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RESUMO

As mudancas no cenario empresarial decorrenteirdasmcdes tecnologicas e da
reducdo de barreiras comerciais tém provocado ramgi transformagdes nas formas de
gestdo. A formulacdo e execucdo de estratégias etdivas tém sido fundamental para o
sucesso dos negocios, onde a necessidade de igtmsyaoletadas e tratadas por eficientes
sistemas e recursos de tecnologia de informacéositdo um elemento critico. Com o intuito
de melhorar suas estratégias e posicionarem-ske faieconcorréncia global, as organizacdes
estdo considerando assuntos relacionados a cowigdatie dos arranjos produtivos, para
aproveitar as sinergias coletivas geradas por suasacdes e competir em melhores
condi¢cdes. O objetivo geral deste trabalho é derledver instrumento para andlise do
alinhamento estratégico entre objetivos de negédibpara arranjos produtivos. Para isso foi
analisada a percepcdo dos especialistas académiqoaticos sobre a aplicabilidade do
instrumento proposto. O trabalho foi desenvolvidomo uma pesquisa exploratéria
desenvolvida por meio de estudos de caso multgmas entrevistas a diretores das areas de
negocios e responsaveis pela area de Tl de engidageesentativas dos arranjos produtivos.
Estas entrevistas foram aplicadas de forma quadtad partir de questionario semi-
estruturado. As entrevistas forma gravadas e trismse a analise categorial de seu conteudo
permitiu coletar sugestdes de melhorarias no im&nio inicial. A versao final do
instrumento foi aplicada no AP Eletroeletronico etah mecanico de uma Encarrogadoura de
onibus. Os resultados indicam as contribuicbes paranstrumento, percepcdes de
aplicabilidade do mesmo e ainda o atual estado alermdade do alinhamento entre Tl e
negoécios em dois APs. As conclusdes do trabalhioandque a versao final do instrumento é
aplicavel e agrega valor as instituicbes pesqussatimbém indica um mapa das prioridades

de investimentos para alinhamento entre Tl e negoci

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Arranjoslyitivos. Competitividade.



ABSTRACT

The changes of corporative trends due to the tdobinal innovations and reduction
of trade have caused continuous changes in thesfofnmanagement. The formulation and
implementation of competitive strategies have bessential for business success, where the
need for information, collected and processed bfjcieft systems and resources of
information technology, have been a critical eleménorder to improve their strategies and
position themselves against global competition,diganizations are using techniques based
on production arrangements, to take collective gyiae generated by their interactions and to
compete on better terms. The aim of this work isi@feloping an instrument for analyzing
the strategic alignment between business objecawnesIT for productive arrangements. It
was analyzed the perceptions of academics and texperthe practical applicability of the
proposed instrument. The work was developed asxaioratory research, developed by
multiple case studies and interviews with directoosn the business areas and responsible for
the organizations” IT that represent the produdivangements. These qualitative interviews
were applied with semi-structured questionnairee Thterviews were recorded and the
categorial content allowed an analysis of suggestto improve the original instrument. The
instruments’ final version was applied in the Edestectronic and metal-mecanic of a bus
carcass builder productive arrangement. The reguoligcate the contributions for the
instrument and applicability perceptions as welktss current maturity degree of alignment
between business and IT in the two productive gearents. The conclusions indicate the
usefulness of the instrument and adds value toirtkgtutions surveyed. It also allows

building a map for prioritizing investments forguing business and IT objectives.

Key words: Strategic Alignment. Productive Arrangans. Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

A abertura de mercados que se intensificou namagdt décadas vem alterando as
formas e processos administrativos nas organizacBesnformacdo tem um papel
fundamental para essa transformacao e o uso daldg@para o gerenciamento estratégico e
operacional de negocios tem modificado e estaliElamvas formas de atuacao por parte das
empresas. O uso da tecnologia como ferramentaferential competitivo é uma realidade
para as organizacfes e seu uso eficiente, contreladinhado aos objetivos de negdcios da
organizacao tem sido apontado como fundamentalqi#escdo e manutencédo de vantagens
competitivas (MCGEE; PRUSAK, 1994; OZ, 2002).

Para Porter e Millar (1999), a Tl tem atuado condiasrsas atividades da cadeia de
valor da organizacao, alterando seus elementopprilslizando resultados, apoiando a
tomada de decisdes e integrando processos de agsgitre organizacdes. Como resultado,
investimentos em TI tém crescido consideravelmealecomo seu papel no ambiente de
negocios, a ponto de moldar a moderna configuragéourso da competicédo globalizada.

O crescente uso de recursos de Tl tem levado aesautilizacoes de ferramentas de
gestdo, aumentando o leque de uso nas organiza;dess arranjos produtivos. Este
aprimoramento do uso da Tl na gestédo inclui aléerfedamentas de producdo uma gama de
possibilidades de avaliacbes de desempenho e agleigado aos objetivos de negocios,
inclusive com uso de indicadores e modelos parargawca estratégica de TI.

O termo governanca € utilizado como sendo um s&tpeto qual os negdécios da
corporacédo séo direcionados e controlados e defienodelo de papéis e responsabilidades
para a tomada de decisdes (OECD, 2004). Mais d&pecente em relacdo a governanca de
Tl o proposito é capacitar a organizacao a gereseias investimentos, de forma a obter a
méxima aderéncia aos negdcios e a estratégia @mipagdo, maximizando resultados (IT
GOVERNENCE, 2007).

Pesquisas tém sido realizadas sobre o processovdengnca em Tl, as quais buscam
elucidar e desenvolver a relevancia do tema sobmeodelo estratégico das organizagfes
(WEILL; ROSS, 2004; CHAN; REICH, 2007). Contudo, foco das publicacbes sobre
alinhamento entre Tl e negdcios recai sobre orgadis individuais, ndo sendo abordado em
situacOes onde existe um grupo de empresas traiolalltam um mesmo objetivo e formando

arranjos produtivos.
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Arranjos produtivos € um conjunto de empresas dan@smo setor produtivo e que
se encontram interconectadas por relacbes conercei atividades produtivas
complementares, variando de vinculacdes altamemmais até arranjos informais, que
desenvolvem ac¢bes na busca de maior competitividade

O alinhamento estratégico entre objetivos de negdéeiuso de recursos de Tl dentro
do arranjo tem fundamental importancia, pois aésj@ectos como qualidade, transparéncia,
produtividade e competitividade do setor, seja el@cio a arranjos em territorio nacional ou
mesmo internacional (GOMES-CASSERES, 1994; RUAS5).9

Este trabalho tem como foco propor instrumento paedisar aspectos de alinhamento
estratégico entre objetivos de negdcios e Tl napetitividade de arranjos produtivos,
contemplando o0s niveis de competitividade proposfgedo Instituto Alemao de
Desenvolvimento (STAMER, 1999).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O cenario empresarial vem se transformando arpdas inovacdes tecnoldgicas,
reducdo das barreiras comerciais e levando ao v#senento de técnicas de gestdo que
possibilitem a competicdo em nivel mundial. Deaawedeste cenéario, a competitividade
entre as industrias tem se acirrado, suscitandovohemento de técnicas de gestdo com
atuacdo nos arranjos produtivos onde as empresaagetram (BATALHA, 1997).

Informacdo passa a ter um papel chave neste d¢ontpris o desenvolvimento
tecnologico tem possibilitado a geracdo e acessma enormidade de dados, sob variadas
formas e areas do conhecimento, a qual tem sidmhecida como um dos ativos de maior
importancia para as organizacoes.

Pesquisas tém apontado o alinhamento estratéjioeftre os objetivos de negécios
e 0 uso dos recursos de Tl como uma das princjpascupacdes dos executivos (CIO
MAGAZINE, 2002). Com isto € facilitada a geracéo idéormacdes Uteis de suporte a
tomada de decisdes a partir dos investimentoszaes em Tecnologia de Informacéo (TI),
sendo este um dos maiores objetivos que se bustaste alinhamento (LUFTMAN, 2005).

Pesquisa patrocinada pela IBM Business ConsulBaryices (LOZINSKY, 2004)

revela que a governanca de Tl aparece como umsdomtas em maior evidéncia entre 0s
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CEO e revela que os principais aspectos de negé@msinfluenciado nas prioridades de
investimentos em TI. Os trés fatores citados ngupsa sao: (i) que os investimentos em TI
tém que ser tratados de forma estratégica; (it)liaacdo apropriada da Tl deve ser avaliada
com base em resultados de gestédo dos servicoagwssio negocio e; (iii) existe uma forte
preocupagdo com o0s aspectos de gestdo das pessoastgo ligados de forma direta ou
indiretamente com os recursos de TI.

O alinhamento estratégico entre objetivos de negoei Tl consiste na adequacao
entre aspectos do ambiente externo e interno décisgdas organizacées com recursos de
Tl que contemplam sua infra-estrutura, escopo dsgsensas e governanca de TI
(HENDERSON; VENKATRAMMAN, 1993). A governanca de €lde responsabilidade do
quadro de diretores e dos executivos de gerenctamEruma parte integral da governanca
corporativa e consiste em aspectos como lidergmoaessos e estruturas organizacionais,
visando garantir que a Tl da organizagdo sustenénglie os objetivos estratégicos de
negocios.

Portanto, nota-se que os ativos de valor para@esa e conseqlientemente para o
arranjo produtivo se desdobram sob o prisma danr#gdo. O que conta hoje ndo é somente
o patriménio imobilizado, mas a capacidade da esaprem gerar retorno sobre o
investimento, com perspectivas de curto, médiongdoprazo, em conseqiiéncia dos seus
diferenciais. Muitos destes diferenciais, que agmegalor para a empresa podem ter a forma
de bases de dados com cadastros de clientes, giteerdp estratégico, desenvolvimento de
produtos e qualidade de servicos, ou seja, difesefarmas de informacdo com alto valor
agregado.

O alinhamento estratégico visa mostrar o quao atiahestd a Tl aos objetivos de
negocio. Sendo assim o presente trabalho buscamprop instrumento para analisar o
alinhamento estratégico entre objetivos de negéeids Tl na competitividade de arranjos
produtivos. O instrumento a ser proposto deve ifilesat aspectos de alinhamento de TI
segundo o modelo de Luftman (2000) questionands g@aticas propostas pelo modelo tém
impacto na competitividade do arranjo produtivduzado modelo GDI (ESSER et al, 1994;
STAMER, 1999) sobre competitividade em AP. Portamtquestdo de pesquisa pode ser
descrita da seguinte forma: como analisar o alirmam estratégico entre objetivos de

negocios e Tl para arranjos produtivos?
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1.2 OBJETIVOS

Neste capitulo sdo apresentados o objetivo garslespecificos do trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral:

Desenvolver instrumento para analise do alinhamestmtégico entre objetivos de

negocios e Tl para arranjos produtivos.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Identificar aspectos de alinhamento estratégic®ldenegbcios com foco em andlises de
estruturacéo e competitividade em arranjos prodsfiv
« Identificar aspectos de Tl que afetam a compeditide em arranjos produtivos;

* Analisar a percepc¢ao da aplicabilidade do instrumpmto a especialistas.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para o desenvolvimento do tema a partir da basicdeé conceitual oriunda da
revisdo de literatura, o presente trabalho esfasdie em cinco capitulos principais, conforme
sequéncia a seguir:

Capitulo 1 — Introducéo: este capitulo contém a parte introdutoria doaltaly a
importancia, justificativas e delimitagcdo do termaajuestdo de pesquisa, 0 objetivo geral, os

objetivos especificos e a prépria estrutura dcatrabh
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Capitulo 2 — Tl em Arranjos Produtivos: neste capitulo sdo abordados tépicos
relacionados a revisdo de literatura sobre arrapjoslutivos e modelos de alinhamento
estratégico entre objetivos de negdcios e TI.

Capitulo 3 — Método de Pesquisaapresenta o método de trabalho com detalhes
sobre o tipo de pesquisa, desenho de pesquisadenie analise e protocolo de pesquisa,
incluindo a elaboragéo do instrumento de pesquésawaliagcado do instrumento.

Capitulo 4 — Andlise de resultadaseste capitulo apresenta a analise geral dos
resultados. Mediante andalise dos dados coletadastyaese na analise do instrumento
proposto para a analise do alinhamento estratégiaegdcios e Tl para arranjos produtivos,
na aplicabilidade, importancia e contribuicbes dstrumento sugeridas pelos especialistas
entrevistados.

Capitulo 5 — Conclusbes e recomendacdeseste capitulo as conclusdes,
contribuicbes e limitagcbes da pesquisa e recoméedapara trabalhos futuros a serem

realizados.



2 TI EM ARRANJOS PRODUTIVOS

Neste capitulo é apresentada a revisdo da litaradobre os principais temas
envolvidos no trabalho, destacando-se: (i) arrappaglutivos; (ii)) governanca de arranjos
produtivos; (iii) governanca de TI; (iv) modelos dlinhamento estratégico entre negocio e
TI.

2.1 ARRANJOS PRODUTIVOS

Define-se por arranjos produtivos (AP) a aglom&page um namero significativo de
empresas que atuam em torno de uma atividade pradarincipal, bem como de empresas
correlatas e complementares, como fornecedorassdenos e equipamentos, prestadoras de
consultoria e servico, comercializadoras, cliemtestre outros, que apresentem vinculos de
articulacao, interacéo, cooperacéao e aprendizageBAGLI; BRITO, 2002).

Com a extrapolacdo dos limites territoriais devadooncorréncia global as estratégias
tém uma mudanca de foco, como membros de arrarpasitpvos as empresas transformam-
se em agentes cuja competitividade depende doeseunghenho e do desempenho de todas as
demais empresas envolvidas nas etapas necessandas fornecimento de um produto aos
seus clientes finais. Diante deste cenario, egies&oletivas trazem melhor sustentacdo para
as empresas participantes do arranjo frente aopetaiores internacionais, amparado-as
assim, no grau de integracdo dos comportamentopattsipantes, que resultam em ganhos
ou perdas para todo o setor (PECK; JUTTNER, 2000).

A competitividade no AP é resultado da interdepecth de fatores, objetivando a
identificacdo dos problemas comuns e acdes intagrgdra soluciona-los, expandindo a
situagdo competitiva das empresas participantes.

A légica de apoio governamental ao AP parte dssugosto de que diferentes atores
locais (empresarios individuais, sindicatos, assg@®s, entidades de capacitacdo, de
educacao, de credito, de tecnologia, agéncias dendelvimento, entre outras) podem
mobilizar-se e, de forma coordenada, identificaassdemandas coletivas, por iniciativa

propria ou por inducdo de entidades envolvidas ca@gmento (SEBRAE, 2004).
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O entendimento de como se da o processo de fornm@gdaan arranjo produtivo
auxilia na ampliacdo do conhecimento do mesmo. &Gassim, sera apresentado 0s principais

tipos de arranjos produtivos.

2.1.1 Filiere

A sucessao de operacdes de transformacéo solse lpgadutos, as quais sao ligados
entre si por encadeamentos tecnoldgicos se da e defiliére. Batalha (1997) caracteriza
Filiere como uma abordagem de cadeias de produtivas guét@examinar:

a) a sucessao de operacdes de transformacéao, sajgager separadas e ligadas entre
si por um encadeamento tecnoldgico;

b) o conjunto de relagbes comerciais e financesrase fornecedores e clientes, em
todas as fases de transformacéo; e

c) o conjunto de acdes econdmicas, suportada eatéggas que valorizam 0s meios
de producéo e asseguram a articulacédo das operacdes

O conceito deFiliere permite abordagens para avaliagdo de comportantmto
enfoque dindmico, compreendendo as interagOes ast@mpresas ao longo do tempo, e
enfoque estético, que permite um detalhamento aadighes da cadeia em um determinado
instante de tempo. Contribuindo assim para ideatifos gargalos da cadeia bem como os
nos, onde sdo estabelecidas as politicas para toaldeia.

De acordo com Morvan (1991), a nocdo ddéiete”, de simples instrumento de
descricéo do processo de produgdo, passou alseadgipara analisar:

(i) A tecnologia e a sua importancia na estrutwal@processo produtivo;

(i) O fendbmeno de integracao entre processos pirady colocando em evidencia os efeitos
de complementaridade e de sinergia dos procedéos da internalizacdo das moderacdes de
mercado;

(i) A politica industrial privilegiando a analisgas tabelas de entradas — saidas e a analise
das estratégias das firmas.

Como pontos importantes neste tipo de arranjodérificacdo de como as operacdes
para a producao se inter-relacionam com a cademipal (PEDROZO; FRANCISCO,

2004), e o surgimento de mercados intermediarid¢s\NGEN, 2004) ao modo que 0 processo
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deve comecar pelo consumidor final abrangendo tedastapas até a primeira operagao
(BATALHA, 1997). A Figura 1 apresenta um exemplouteaFiliere (PIRES, 2001).

CADEIA DE MOVEIS Cadeia auxiliar

Cadeia Principal
" : Material
Reflorestamento Extracdo Madeira Auxiliar

Empresarial Nativa
\ Industria
Quimica
Exploracao

Florestal Transport
/ IndUstria

Madeireira / Fabric. Equipamentos

Esquadrias de Madej

\./

IndUstria de Méveis

Industria
Metallrgica

Access. Design

(Vérios Tipos) CAD / Inform.
A Inddstria
Acessorios
Lojas de Moveis Cliente
General. / Especial Final Centros de
Tecnologia

Figura 1 - Exemplo de Filiere na Cadeia de méveis
Fonte: Pires (2001, p.76)

O uso de TI dentro deste tipo de arranjo segundm@ia e Saharia (1996) resulta na
modificacdo profunda da estrutura dos canais dehldigzdo e os conceitos tradicionais de
marketing, pois facilitam a troca de informacOegapafetuar transacfes. Os autores
corroboram com Morvan (1991) que a Tecnologia tepep importante na estruturacao do
processo, através de ferramentas de planejamergmdecao, fluxo rapido das informacdes

entre o cliente final e os diversos elos da cadeia.
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2.1.2 Cluster

Porter (1999) denomina empresas geograficamemeentradas do mesmo setor de
atividades e empresas correlacionadas(oster e sustenta esta caracterizacdo por indicar
que umClusteré determinado pela presenca de:

» fornecedores de insumos, equipamentos e servicos;

e governo, como regulador e incentivador;

e provedores de infra-estrutura; e

* empresas responsaveis pela producéo final daadeidue caracteriza@uster.

A atuacdo destes elementos apoia na formacao eitzagd@ de recursos humanos, na
promocdo de aprendizado e no financiamento de tpsojecoletivos (TEIXEIRA;
HASTENREITER FILHO, 2007).

Observa-se que neste tipo de estrutura, a concaarécorre de forma direta e intensa
entre as empresas produtoras de um mesmo bem,amagm permite a cooperacao de
empresas para aumentar sua capacidade de negoeitay@uacao técnica (RUAS, 1995). “A
governanca do cluster constitui as acdes coletiwvesicionais dos atores do cluster na
tentativa de construir e manter uma vantagem cativaesustentavel deluster como um
todo” (GILSING, 2000, p.7).

A concentracdo geografica de industrias aficisisfe) representa um dos fatores
determinantes da competitividade de um setor indlgtm uma nag¢do (PORTER, 1980). A
proximidade fisica entre varios estabelecimentagpqgnciona importantes “economias de
aglomeracao” que contribuem para a eficiéncia maleto setor. O mesmo autor pressupde
que estas economias podem promover maiores basefiei medida em que haja infra-
estrutura tecnoldgica que privilegie o desenvolvitnele uma rede de troca de informacdes e
cooperacao tecnoldgica.

No Cluster cal¢adista gaucho, Ruas (1995), evidenciaram-sorsideracoes feitas
por Porter (1980) com énfase em algumas caraatadst
- Focalizac&o de produto final especifico;

- Existéncia de divisédo de tarefas produtivas;

- Especializacao inter-firmas;

- Subcontratacéo de partes da producéao;

- Importancia numérica de pequenas empresas;

- Disponibilidade de mao-de-obra qualificada;
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- Presenca de servigos de apoio tecnolégico.

As politicas declusteringobjetivam a promocao da eficiéncia adhssters para torna-
los mais competitivos, possibilitando assim o sesamento (BARROS, 2002). Conforme
Meyer-Stamer (2001), nos dltimos anos as discussdie® politica de desenvolvimento se

intensificaram, porem ainda pecam

por reduzir o desenvolvimento econémico local éoreg) a simples promocéo de
clusters Mesmo sendo um fendémeno onipresente também ersespagm
desenvolvimento, @lusterndo é o Unico modelo estrutural de desenvolvimento
local e, por isso, ndo satisfaz muitas das looglies e regides (MEYER-STAMER,
2001, p. 8).

O Quadro 1 mostra as principais diferengcas entreodo®gias convencionais, as
quais ndo possuem nenhum trabalho referente am@gata e promocdo das empresas
envolvidas, e a metodologia dBkistersquanto a promocao de investimento e tratamento da

guestao regional. A metodologia pressupfe a anddigedos 0s segmentos e processos que

interagem nas cadeias produtivas e que integramalglizam competitivamente uma
determinada atividade econémica (ROMAO, 1998).

Fatores Metodologias Convencionals Metodologia@asters
Agente Governo Sociedade, iniciativa privada, governo.
Motivacéo Aproveitamento de recursos e fatorpé\proveitamento de oportunidades de

disponiveis mercado
Fatores Locais Vantagens comparativas tradiciona|sVantagens competitivas dindmicas
(dotacao de recursos naturais e maofservicos terciarios e quaternarios, recurfsos
de-obra abundante) humanos qualificados, ambiente de
pesquisa, infra-estrutura, etc.).
Competitividade Localizada, baseada em custos de | Sistémica, baseada em custos de transgcéo
producéo e gestdo e utilizacdo de fatores com
inovagao tecnoldgica.
Abordagem Vertical ou setorial Estratégica (promocéao de dfides
Industrial competitivas baseadas &tusters.
Unidade de A firma individual Conglomerado de atividades eaoitas
Analise afins Clusters
Mercados Internos (substituicdo de Estratégicos (internos e, principalmente,
importacdes); reserva de mercado.| externos).
Abrangéncia Um projeto Cadeia produtiva e atividades interlagd
(Clustep
Obijetivo Avaliar a viabilidade de projeto novp Avaliar pontos fortes e fracos de toda a
ou de ampliacdo, do ponto de vista| cadeia produtiva e atividades interligadals
técnico, de disponibilidade de fatoreqClustel, com vistas a otimizar o ambierjte
e de mercado de negécios
Elaboracao Orgaos oficiais de promocéo de Criacéo coletiva (governo, empresarios,
investimentos e/ou consultorias consultorias).
Credibilidade Baixa Alta

Quadro 1 - Comparativo entre as Metodologias Coriveais e a dos Clusters
Fonte: Romé&o (1998, p. 17)



22

O conceito de competitividade sistémica, de acacdm Meyer-Stamer (2001),
possibilita uma visdo mais abrangente quanto auad@g de instrumentos selecionados para
a promocao do desenvolvimento local e regionalxean@lo de politicas delusterizacéo
Trata-se de um conceito aberto o suficiente parangler os principais pontos fortes e fracos

gue determinam o potencial de desenvolvimento cabional.

A principal afirmagdo do conceito de competitividadsistémica é: o
desenvolvimento industrial bem sucedido ndo se apinas com fatores do nivel
micro de empresas e do nivel macro das condigdesop@ondmicas em geral, mas
também com medidas especificas de governos e des(N@anizacdes ndo
Governamentais] para fortalecer a competitividageeghpresas (nivehesd — em
que a capacidade de articular macmmesopolitica de promoc¢éo depende tanto de
estruturas fundamentais politicas e econdmicas,ocden constelacdes de atores
(nivel meta). [...] Esse conceito, aplicavel a etoias nacionais, também ajuda na
compreensdo de importantes elementos da econowsh doi global. (MEYER-
STAMER, 2001, p. 20).

A partir da estrutura desenvolvida exige-se unemgito na gestdo das empresas
participantes. A Tl passa a ser um mecanismo derteup gestdo deste tipo de arranjo, bem
como apoio no processo de inovacdo e aperfeicoamdirecionando as acdes da Tl a

estratégia de negdcio dtuster.

2.1.3 Cadeia de suprimentos

Cadeia de suprimentos é definida como uma redatiades de negdcios autbnomas
ou semi-autbnomas responsaveis coletivamente peiasiades de compras, producédo e
distribuicdo associadas com uma ou mais familiaprddutos (SWAMINATHAN et al.,
1996).

Definicdo similar apresentada por Lee e Billing{d®95) diz que uma cadeia de
suprimentos é uma rede de entidades que compragriasaprimas, transformam-nas em
produtos intermediarios e entdo em produtos fingige sS40 entregues aos consumidores
através de um sistema de distribuicdo. A Figuraptesenta um exemplo de cadeia de

suprimentos.
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T W™

Construcao _ UPSTREAM
civil Oleo e gas Natural Mercado Mundial
Exploracéo e producéo
..-""Frr

Comércio de DOWNSTREAM MIDSTREAM

Gasolina Refinaria Transporte de 6leo e
gas natural

EH =y Jmo

Meios de Transporte Armazenagem Transporte de Mercado local
Gasolina

Figura 2 - Exemplo da Cadeia de Suprimentos de ustiveis
Fonte: Fleury (2007)

A adocdo de praticas d8upply Chain Managemer(SCM) gera significativos
impactos nas relagdes inter-empresariais, poisnebga viséo tradicional de administracéo de
materiais, abrangendo questfes de gestdo de toddesm produtiva de forma estratégica e
integrada. Tém-se atribuido a SCM o status dedfil@asle negdcios, e diversas definicbes e
visdes tém sido encontradas na literatura (SVENSS00R).

A gestdo da cadeia de suprimentos é reconheciti@ cona importante area para
inovagao e investimentos em Tl (BOWERSOX; DAUGHERT®95; PATTERSON et al.,
2003). Ao passo que as relacbes entre os membroadésa passam a ser mais complexos,
rapidas e com maiores informacdes ha a necessitadembinacdo de recursos para garantir
a gestao deste processo, sendo necesséario umdlegidtica” da informacao.

O atual cenério de mercado com limites impostos mehdequacdo de regras de
negocio, processos e infra-estrutura tecnoldgiga patroca sequenciada de informacgdes

resulta em sérias restricbes ao funcionamentodizsiade suprimentos (DIAS, 2003).
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2.2 GOVERNANCA DE ARRANJO PRODUTIVO

O termo “governanca” € utilizado em estudos reteienos processos de coordenacdo
dos agentes de um determinado sistema produtivafortoe mostra Figura 3. O
entendimento dos conceitos inter-relacionados neerganca serve como base para a
avaliacdo e adocdo de um modelo. De acordo comig&c(t899) a governanca no Arranjo
Produtivo procura analisar o grau de coesao sdomUiferentes grupos de atores envolvidos

em funcdo de seu posicionamento estratégico eadeogyeracao.

InstituicBes de suporte: Empresas Privadas —
Sebrae, Senai, Senac, Bancos Slnd|cgto~

i i Epagri, etc. Associagoes
Unl\_/estdades Empresariais
InstituicBes de

Pesquisa
\ / Associacdes
. Municipais
AGENCIA DE Poder Publico

DESENVOLVIMENTO

%\ . RECUTSOS
P&D Informacgéao Capacitacao Servigcos Financeiros

Mercado / &
Negdcios M

Consoércios Consorcio de Cadeias de
de Empresas Desenvolvimento Fornecimento de
grandes empresas

OO OOO eEE

Figura 3 - Aglomerado Estruturado
Fonte: Casarotto (2002 p. 56)

Para o sucesso da acdo de uma instituicdo artaralaple de suporte na prestacao e

servicos de informacédo, capacitacdo, tecnologiatre@®utros se faz necessaria, aproveiar as
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competéncias e reduzir os desperdicios (CASAROTDO2).

O entendimento do processo decisorio permite ifiesti a estrutura da cadeia
produtiva com maior peso na definicdo das estratégi nas linhas de atuacdo. Gereffi e
Memedovic (2003) relacionam o processo decisorio al@njo com seu modelo de

governanca, classificando de duas formas:

- (i) Governanca dirigida pelo fabricante: compaEempresas com grandes volumes

transacionais que exercem o papel central na coacde das cadeias produtivas.

- (i) Governanca dirigida pelo comprador: compaEms grandes varejistas e

fabricantes de marcas que exercem o papel ceat@nmduta da cadeia produtiva.

Segundo Humphrey e Schimitz (2000) a governancar@ajos produtivos pode ser
caracterizada como Publica, Publica-Privada ouaBdy ocorrendo em nivel local ou global,
como mostra o Quadro 2. Dentro dos atores que mwpeaagovernanca, o foco do nivel local
é o fortalecimento da empresas e instituices doeaio nivel global da a direcdo a cadeia
produtiva, estabelecendo padrdes para a insercAgpetitiva em termos de requisitos

técnicos, de normatizacao e regramentos internaision

Nivel Local Nivel Global
Governanca Privada | e  Associagdes comerciais |®  Cadeia global conduzida pelo
locais comprador
® Clusters com empresa lide? Cadeia global conduzida pelo
produtor
Governanca Publica | e aAgancias governamentais®  Regras internacionais de comércio
regionais e locais ® Regras nacionais e supranacionais
com padr@es globais de fornecimento
Governanca Publica - | e Redes de politicas ® Padrdes internacionais
Privada regionais e locais ® Campanhas de ONGs internacionajs

Quadro 2 — Nivel de governanca
Fonte: Humphey e Schmitz (2000, p.5)

O processo de tomada de decisdo fundamenta eatiaeoi AP no intuido de ac¢bes
coletivas empreendidas pelas empresas participaatgeracao de melhoria de desempenho
do setor, sendo estes: custos mais baixos, mellaidgde, maior flexibilidade (GILSING,
2000). Sendo estes elementos que constituem refasemos indicadores de desempenho da

governancga de AP.
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2.2.1 O Modelo de Referéncia do GDI

O Instituto Alemé&o de Desenvolvimento (GDI) prob@nalise da competitividade
sob um enfoque sistémico (ESSERal. apudROSSETTO; ROSSETTO, 2001), abordando
que a operacionalizacdo da economia € baseada ensuporte pluri-dimensional e
multinivel. Neste sentido, a competitividade dasgpesas baseia-se em uma organizacao
social, que gera vantagens competitivas em fungdmtéracdo de mdultiplos parametros e
grupos de atores envolvidos (ROSSETTO e ROSSETTD1)2 Segundo esta idéia, o
desenvolvimento da competitividade sistémica é uojefp de transformacdo regional e
social, que se expande além de aspectos meramewete-econdmicos. Para a construcao
desta rede de competitividade sistémica, Stamé&9j1propde o modelo em quatro niveis de

fatores, Figura 4:

a) nivel micro - compde as unidades eficientes das empresasesatadas inovacoes e
engenharia simultanea e a eficiéncia coletiva esat® inovacao (consoércios, condominios,

nucleos setoriais e estruturas de apoio entrejutra

b) nivel macro - relacionado as questdes politicas e econdomiéraglvendo a estabilidade

econdmica, o sistema juridico, as politicas com@rcfiscal, orcamentéaria, monetaria, etc.;

c) nivel meso- compde as condi¢cbes de fatores de Porter (1@88utura industrial, infra-
estrutura regional para importacdo e exportacaditigas para o fortalecimento da
competitividade de determinados setores, o meioieartd) as condicdes de tecnologia,

educacao e trabalho;

d) nivel meta - aborda as questdes sécio-culturais da populggéodirecionam o modelo
competitivo da organizacdo econdmica, a orientat@iccociedade ao desenvolvimento, a
habilidade para formular estratégias e politicazeandria coletiva, o grau de aprendizado e

conhecimento e a coesao social.
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Nivel Meta T

Orientacio dos atores & aprendizagem ¢ eficiéncia
Defesa de interesses e auto-organizacio —
Capacidade social de organizacio ¢ integracio

Nivel Meso

Niveis Central, Regional,
Comunitario:

Nivel Macro

Congresso Nacional

' |- Governos
| Gover e | :
- overno Nacional e
- Assoc
| Instituicdes Estatais | Associagbes
nstituigde s Estatais > cmpresatisis
b >,

| Nacionais
| - Banco Central
Orgaos Judiciais

| sindicatos, outras
organizacbes

Instituigbes de pesquisa
e desenvolvimento

A J _

Nivel Micro

Produtores
Servigos
Comércio
Consumidores

Figura 4 - Determinantes da competitividade sistémi Modelo GDI
Fonte: Rossetto e Rossetto (2001, p.6).

De acordo com o desempenho de uma empresa salicionado por um vasto
conjunto de fatores, sejam internos a empresanskgkativos ao setor que ela opera ou ao
sistema econbmico, politico, social e tecnolégico que esta inserida (COUTINHO;
FERRAZ, 2002).

Os fatores que alteram a competitividade sisténmuzstrando que € necessario um
acordo entre unido, o estado e o municipio, quealefdivisao de tarefas entre os trés niveis
no campo da promoc¢ao econdmica, da politica de ettiwplade e da politica industrial sdo

exemplificados no Quadro 3.



NIVEL | SUPRANACIONAL NACIONAL REGIONAL LOCAL
Meta Concorréncia de Meodelo nacional de Identidade regional Capacidade de
modelos diferentes de desenvelvimento Capacidade estratégica de | cooperagdo de atores
economia de mercado Sistema nacional de atores regionats locats
1| inovagio 3 | = Confianga
2 Ambiente criativo
4
Macro Mercado internacional | = Condigdes basicas Politica orcamentaria Politica or¢amentaria
de capital macroecondmicas (p.ex., solida solida
sistema tributario, opgoes | = Capacidade de governo Capacidade de governo
de financiamento) para investimentos para investimentos
Ambiente atraente
5 6 7 | * Qualidade de vida
8
Meszo Politica industrial e de | =Promocdo  de  novas | = Promogio econdmica Promo¢ic da economia
tecnologia da Unido | tecnologias regional local e do mercado de
Européia Promocio de exportacio Cenfro de demonstracio trabalho
Protocolo de Montreal Institnigdes especificas de | de tecnologia Institwicdes de formacgio
01 financiamento Institutos de pesquisa e Cenfros de tecnologia e
Politica ambiental voltada | desenvolvimento de novos empreendedores
aos setores Institutos de formacgdo Associagdes competentes
10 | = Politica ambiental
11 12
Micro Empresas Empresas de meédio e |=MPEs Clusters locais/Industrial
infernacionais grande porte Clusters regionais Disiricts
Global commodity Redes dispersas Contatos locals com os
chain 14 15| fornecedores
13 16

Quadro 3 — Niveis de Fatores de Determinacdo degp€utimidade Sistémica
Fonte: Meyer-Stamer (2001, p. 20).
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O desenvolvimento de empresas industriais, agranegé servicos estdo diretamente
relacionados com a capacidade competitiva doddeas. Para que se possa competir em
mercados globais é necessario que se tenham riegitompetitivos, Albuquerque (2004,
p.08), faz um levantamento dos principais pontosa pgue se realize uma politica de
desenvolvimento local:

(i) Maior valorizacdo dos recursos endogenos dalloienpulsionando a diversificacdo
produtiva e promocao de novas empresas locais;

(i) Organizacéao de redes locais com apoio puldipoivado para a promoc¢ao de inovagao;
(iii) Criagdo de consorcios intermunicipal pararementar a eficiéncia e a eficacia das
atividades produtivas;

(iv) Busca de novas fontes de emprego;

(v) Promocao de atividades de carater cientifitacaoldgico;

(vi) Criacdo de novos instrumentos de financiam@at@a pequenas empresas;

(vii) Superacao das limitagcfes assistencialistdioitp nos fundos;

(viii) Inverséo social dos programas de luta coatpobreza;
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(ix) Incorporacéo de politicas de comercializacamgpromover a competitividade sistémica
local.

Os encadeamentos que ocorrem no desenvolvimerdh Fgura 5, corroboram com
0s niveis propostos pelo Instituto Aleméao de Desktmento (LIRA, 2003). O autor destaca
que a acdo governamental tem um papel fortuit@saatidade, o que nao é satisfatoria para
quem desenha e implementa a¢fes coletivas e psljtigblicas, quando se necessita de uma

articulacéao para o desenvolvimento destas orgaiesage empresas (LIRA, 2003).

Mesoeconomia

Fomento Empresarial

Macroeconomia

IMudanca Tecnologica

Empresas

Se aiiiciam

Se encadeiam
Insumos

Gestido da Inovacio

Polftice Tecnolbgice

Figura 5 -Clusterse Desenvolvimento Local
Fonte: Lira (2003, p. 47).

Para Kliemann Neto e Hansen (2002) os niveis medgro e meso encontram-se no
patamar da macro-analise, “envolvendo questdesaamiferenciadas por aspectos culturais,
politicos e sociais nacionais, regionais e comtinga O nivel micro compreende a micro-
analise da competitividade, “mesmo que estendiddgcando basicamente a empresa
considerada e suas relagdes diretas” (KLIEMANN NEHANSEN, 2002). No nivel meso,
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0S autores destacam a importancia da articulag@oasnempresas e as instituicoes de poder
publico e da sociedade, capazes de gerar sinecgiagetitividade.

Os parametros de relevancia competitiva em todasiveis do sistema e a interacao
entre os niveis é que geram vantagens competéigag criam uma base auto-sustentavel de

competicao.

2.3 GOVERNANCA DE TI

A governanca de Tl € uma parte da governanca @ipay esta surgiu nos Estados
Unidos e na Gra-Bretanha no inicio da década d@ p8®a definir as regras que regem o
relacionamento dentro de uma companhia dos ingsesle acionistas controladores,
acionistas minoritarios e administradores.

As relacdes de como as empresas séo dirigidasptantds, bem como a identificacao
de quem toma as decisdes e quais 0s processogjpalagessas decisdes sdo tomadas sao 0s
focos da governanca corporativa. Neste sentid@ enfyjovernanca de Tl com estruturas de
relacionamento e processos para dirigir e conteblanganizacdo ao alcance de seus objetivos
de negdbcio.

Governanca de Tl é um processo amplo que concesfacos em executar e
transformar a Tl para atender demandas atuaisueafutio negocio (VAN GREMBERGEN,
2004). O ITGI (2000a) define governanca de Tl copaote integrante da governanca
corporativa (Figura 6) e consiste em garantir glideanca, a estrutura organizacional e os
processos de Tl possam sustentar e promover nmeshasi estratégias organizacionais e seus

objetivos de negadcios.
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Governanca Acles
Corporativa Corporativas
direciona requer
e afeta informacéao
Governanca AcoOes
de TI da TI

Figura 6 - Integracéo entre governanga corporatigavernanga de TI.
Fonte: Adaptacéo de ITGI (2000a)

A governanca de Tl também pode ser vista como uapacidade organizacional
exercida pela alta geréncia, executivos e gereldearea, para controlar a formulacéo e
implementacéo da estratégia da tecnologia de irF#géim e 0s seus mecanismos para garantir
a fusédo da Tl com o negdécio (VAN GREMBERGEN, 2004).

O processo de governanca em TIl, segundo o ITGBj20@ve prover as informacgdes
criticas para as estratégias da organizacdo, desdapdo um papel orientador das agdes
estratégicas de TI, sendo parte constituinte darjgr@stratégia organizacional. Este modelo
bidirecional de alimentacéo e influéncia permite @uTl possa desempenhar papel como
gerador de oportunidades estratégicas delineatmsmanizacao.

Para avalizar o apoio aos objetivos de negdciogmengiamento da Tl deve ser
apoiado nas melhores praticas, permitindo estatretdsjetivos, avaliar resultados, examinar
de forma detalhada e concreta se as metas forraacaltas. Estas formam a base para o
direcionamento das atividades da Tl e podem sact@aizadas como (i) planejar e organizar,
(if) adquirir e implementar, (iii) entregar e sutaore, (iv) monitorar e avaliar (ISACA, 2000).

De acordo com Weill e Ross (2006), a governancaTbe2 um mecanismo
organizacional que permite assegurar que as agtiatde Tl serdo adequadamente atendidas,
através da capacitacdo da organizacdo em aspectgsstiio de tecnologia, da promoc¢éo de
meios para auxiliar na tomada de decisfes sobestinventos e mecanismos de controle,
promovendo maior eficiéncia aos negocios das empré&ara 0os autores, prover mecanismos
para que a Tl ndo perca o foco no negocio € a @sséa governanca de TI.

Apesar do consenso sobre a importancia e benefétaod| para o alcance dos
objetivos de negocio, muitas organizacdes temuldifaxle de percepgdo que a gestdo passa

pelo efetivo gerenciamento das informacdes (TORRESS).
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A governanca de Tl pode ser um impulsionador padesempenho dos arranjos
produtivos, considerando que a competicao ocoftre @nranjos produtivos e ndo mais entre
empresas. Nesta forma de competicdo a informacssamter um papel de destaque, pois
estas sustentardo a empresa e sua cadeia de engiras@s dos controles, processos,

procedimentos e métricas que serdo disponibilizagestir da TI.

2.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIOS E TI

Em fungcdo de sua crescente disseminacdo e utitizacd | tem sido considerada
essencial, para elaboracdo das estratégias emaies@ALBERTIN, 1994). Existem
evidéncias de que a Tl tem o poder de transforme@diecionar negocios, desde que se
mantenha alinhada ao modelo de negécio e flexioeh @s tendéncias do mercado
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN; BRIER, 1999

Segundo Lozinsky (2003), priorizar investimentas €l de acordo com um modelo
de identificacdo, discussdo e aprovacdo que cofgerama analise abrangente de
oportunidades e riscos para 0 nego6cio € importg@e obter beneficios reais que
compensem esses investimentos.

A medida que negocios e Tl ficam mais inter-relaatlos, o alinhamento estratégico
destas duas areas torna-se um assunto corporatiecesicente importancia. O alinhamento
entre o planejamento estratégico de negocios amejlmento estratégico de Tl pode ser
definido como a adequacgéo entre as estratégiabjetd/os de negdcio com as estratégias,
0s objetivos e as funcbes de TI. Este alinhameaidribui para trazer maiores vantagens
competitivas e melhor desempenho organizacionalkegagdo valor ao negdécio
(BRODBECK; HOPPEN, 2002).

Segundo a pesquisa de Rezende (2002) os recuwrstmntadores do alinhamento
estratégico de negdcio e do planejamento estratétpc Tl sdo: (i) pessoas ou recursos
humanos (RH); (ii) contexto organizacional; (igchologia da informacéao; e (iv) sistemas de
informacdes gerenciais. As pessoas e 0 contexanacional representam 78% dos fatores
sustentadores. Os resultados da pesquisa mostmurpaga éxito no alinhamento entre Tl e
negocio precisa-se respeitar o contexto organimatie ter uma harmonia com as pessoas

inseridas no processo.
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Sendo o assunto alinhamento estratégico de negécid cada vez mais importante
para as empresas, segundo Hansen (2004) a Tl toonsth elemento fundamental de
implantacdo de determinadas estratégias coletiwss arranjos produtivos, reveste de
importancia o desenvolvimento de um modelo de sedlara arranjos produtivos. Visto que
a competitividade ndo serd mais entre empresas ergre conjunto de empresas (AMARAL
FILHO, 2001).

2.5 MODELOS DE ALINHAMENTO PRESCRITIVOS

Na tentativa de buscar esclarecimentos sobre reitos e praticas de aplicacdo dos
conceitos de alinhamento de negécios e Tl diversodelos foram criados, prescrevendo
como deveria ser feito o alinhamento. Bruhn (20@08screve alguns dos modelos

prescritivos mais citados na literatura e apres@stao Quadro 4.

Modelo Caracteristicas
Rockart e Morton Modelo precursor no desenvolvimento dos fundamerstolsre alinhamento
(1984) estratégico de negécios e Tl. Baseia-se em elemdatwionais (estratégia da

organizacdo, estrutura organizacional e cultur@arativa, individuos e papéi
processo de gerenciamento e tecnologia) e suas ngaglae impacto
organizacionais, ressaltando o equilibrio e a deeendéncia entre eles.

Ur—a

Walton (1993) Fundamentado na criagdo de uma siatégica. Tém como ingredientes-chave
o alinhamento, o comprometimento e as competéns@gjo demonstrado pelo
triangulo estratégico de organizacao e da esteatigiT|.
Enfatiza conex8es e implicacdes para as empresas.

Henderson e Modelo pratico precursor mais discutido na literatbbaseado ndo s6 em fatores
Venkatraman (1993) | internos relacionados a estrutura administrativaedgresa, mas também em
fatores externos que compreendem o mercado e asdeecenvolvidas par
atende-los, apontando para quatro perspectivas liddamento: execuca
estratégica, transformagéo tecnoldgica, potenompetitivo e nivel de servigo.

)

McGee e Prusak (1994) Enfatiza a consideracao ri@vehinformacéo como fundamental no processo de
formacao da estratégia; as alternativas estradieamegocio devem ser definidas
em paralelo com as alternativas de TI.

Papp e Luftman (1995)] Expansdo das quatro perspectio modelo de Henderson e Venkatraman
(1993), apresentando outras oito perspectivasragae consideram como ponto
de partida os aspectos do dominio interno da arge#io (a infra-estrutura |e
processos organizacionais ou a infra-estrutura acegsos de TI) e quatro
perspectivas de fusdo onde o aspecto mais forteagpecto mais fraco estéo
posicionados transversalmente.

Reich e Benbasat Enfatiza o processo de criacdo da estratégia leaatianto entre os objetivos de [TI
(1996) e negocio pela dimenséo social, que envolve esad¢hpessoas, o tempo,|o
processo de decisdo e a comunicacao.
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Modelo Caracteristicas
Brodbeck (2001) Expande o entendimento de alinh&onestratégico para além do aspecto
conceitual, tratando-o como uma ferramenta de m@gfo e gestdo das
estratégias e objetivos da organizacdo dentro d@dmbe de aplicacdo dp
planejamento estratégico de negécios e de TI. Qmnblementos e aspectps
estruturais, sécias e contingenciais, definindo €wnmato tridimensional
cruzando o alinhamento entre as dimensdes planefande negécios e de TI, |0
alinhamento entre ambientes internos e externosaknbamento temporal, de
forma continua e permanente.
Rezende (2002) Reforca que o alinhamento estratégitre negdcios e Tl a partir das dimensdes
planejamento estratégico de tecnologia da informéR&TI) e de seus recursos e
ferramentas, planejamento empresarial (PEE) e de megodcios e, recursos
sustentadores do alinhamento entre PEE e PETISle do conhecimentd
pessoas ou recursos humanos e contexto organiagcion

Quadro 4 — Modelos de alinhamento e suas caraatass
Fonte: Bruhn (2005)

Os conceitos de alinhamento estratégico e os medelnceituais diferem em suas
caracteristicas conforme os autores, como podenvisgr no Quadro 4. Entretanto, é
consenso que esse ndo € um assunto simples, freisndloéncia de muitas variaveis. Serao
abordados na sec¢éo a seguir os dois modelos pirescde alinhamento de negécios e TI: (i)
Henderson e Venkatraman (1993) e (ii) Papp e Luft(@a95).

2.5.1 Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)

O frameworkproposto por Henderson e Venkatraman (1993) estédolo em fatores
internos relacionados a estrutura administrativeemaresa e externos que compreendem o
mercado e as decisbes para atendé-lo. O modelseapacrés dimensdes de alinhamento: (i)
0 ajuste estratégico; (ii) a integracao funcionabperacional; e (iii) e o alinhamento cruzado,
conforme demonstra a Figura 7 (HENDERSON; VENKATRAN]| 1993).
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Estratégia de Negocio

Estratégia de Tl Y

Escopo do negoécio
Competéncias distintas
Governanga do negocio

Escopo da tecnologia
Competéncias em SI
Governanca de Tl

Adequacao
Estratégica

\

Infra-estrutura e Proces-

Infra-estrutura e Proces-

sos Organizacionais

sos de TI

Processos
Habilidades

Infra-estrutura

+—>

Arquitetura
Processos
Habilidades

"

Figura 7 - Modelo de alinhamento de Henderson &k&teaman
Fonte: Henderson , Venkatraman e Oldach (1996) p.26

‘ Integracao Funcional ‘

Henderson e Venkatraman (1993) véem a estratémiao cenvolvendo tanto a

formulacdo (decisdes referentes a competitividades escolhas de produtos e mercados)

quanto a implementacao (escolhas relativas a agueida firma para executar e dar suporte

as suas escolhas de produtos e mercados). O Quagm@senta os aspectos de alinhamento

considerados no modelo de Henderson e Venkatrah®83) e os seus respectivos grupos de

deciséo:
Aspecto Grupo Decisfes
Estratégia de Escopo Qual é o0 negécio da organizacao?
Negdcios Quais sdo os produtos, servigos e mercados-alvo?

Competéncias

No que deve a organizacdo concentrar-se paratsggdis dos

distintivas competidores?
Governanca Quais as relagBes externas ou aliangagdis a organizagdo
depende?
Infra-estrutura | Estrutura Qual a estrutura organizacional?
de negocios Quem se reporta a quem?
Processos Quais sdo os processos-chave da orgarilizag
Habilidades Quais os recursos humanos necessarnasp competéncias?
Estratégia de Tl | Escopo Quais as tecnologias suportam ou criamumdedes de negdcios?
Competéncias Quais as caracteristicas de TI criam vantagengg@cins?
sistémicas

Governancade T

Quais as relagdes externas neies8sa

Infra-estrutura
de negocios

Arquitetura

Quais as escolhas de plataforma den@ar] software e configuragte
de rede e dados?

172}

Processos Quais séo os processos de Tl existé&esAvolvimento,
manutenc¢do, operagao, administracao?
Habilidades Quais as habilidades gerenciais e degfo requeridas pelos

processos?

Quadro 5 — Aspectos de alinhamento do modelo
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)
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Este conceito de AE é baseado na suposicdo quesemgenho econdmico €
diretamente relacionado com a habilidade da eqdgegerenciamento para criar uma
adequacdo estratégica entre a posicdo da orgamizaca projeto de uma estrutura
administrativa apropriada para dar suporte a imefgatdo desta posicdo de forma
inerentemente dinamica.

Assim o alinhamento estratégico ndo é um eventadepmas um processo continuo
de adaptacdo e mudanca. Isto nos leva aos procegssagsvisdo continua (durante a
implementacéo e avaliacdo dos planos) como umatms fimportantes para a promocéo do
alinhamento.

Em decorréncia do modelo de Henderson e Venkatrdd®88) sdo destacados os
seguintes pontos: (a) a administracéo eficaz daduer um balanceamento entre as decisdes
em todos 0s quatro aspectos (Estratégia de neghsivatégia de TI; Infra-estrutura e
processos organizacionais; Infra-estrutura e psosede TI); (b) existem mudltiplas relacdes
entre dominios, que devem ser analisadas paraegobtenham resultados satisfatérios de
alinhamento; (c) a estratégia de Tl pode mudatratégia de negocios da empresa e nao ser
somente decorréncia; (d) o planejamento deve sepraresso continuo, pois os fatores
externos apresentam-se em constante mutacao.

Prahalad e Krishnan (2002) mostram nos resultadosswh pesquisa que as
organizacfes relatam que frequentemente a infratest de Tl ndo acompanha o nivel de
desejo de inovacédo. O desalinhamento da estralégid €, em geral, um empecilho para a
implementacdo de mudancas no negécio (RODRIGUENARNDES, 2006). Em virtude
desta relacédo de dependéncia entre mudanca, irmwadd, os modelos de alinhamento
estratégico tornaram se importantes para as oygies como um fator de competitividade
entre as empresas. fdamework proposto por Henderson e Venkatraman (1993) foi o
primeiro a ganhar destaque entre os modelos deaatiento defendendo a idéia que a
incapacidade de se obter agregacao de valor, aesltle investimentos em Tl €, em parte,
devida a falta de alinhamento entre as estratégasegdcios e as estratégias de Tl da
organizacao.

Diversos estudos mediram o alinhamento estratédecamegocio e Tl a partir do
modelo de Henderson e Venkatraman (1993), por sermodelo pratico, em variadas
empresas dos mais distintos paises. Porem suaagéib ndo se aplica para analise de
competitividade sistémica de arranjos produtivas, gouco, foram encontrados na literatura

aplicacdes do modelo em arranjos produtivos.
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2.5.2 Modelo de Papp e Luftman (1995)

Papp e Luftman (1995) no desenrolar de suas pesguasipliam o modelo
apresentado por Henderson e Venkatraman (1993ndkpo as quatro perspectivas iniciais
em mais oito. A apresentacdo do novo modelo é gididth em duas partes principais: quatro
elementos ligados aos aspectos do dominio inteenmrdanizacdo (a infra-estrutura e
processos organizacionais ou a infra-estruturaoeegsos de TI) e quatro perspectivas de
fusdo onde o aspecto de maior relevancia ou amcoraspecto de menor relevancia ou pivo
estdo posicionados transversalmente.

Para os autores a avaliacdo do alinhamento conségaqvisdo das forgas e fraquezas
da organizacdo usando um conjunto de perguntagddis, e da analise destas questdes, a
perspectiva de alinhamento da empresa pode semiledela. A partir dos relacionamentos
existentes entre as perspectivas definem o alinhi@mentre negdécios e Tl (LUFTMAN;
PAPP; BRIER, 1999).

As doze perspectivas propostas no modelo sdo apadss abaixo subdividas entre:
estratégia de negocio, processo e infra-estrutu@ghnizacao e estratégia de TI.

O primeiro bloco é a estratégia de negdcio e seesppctivas sao:

(i) Escopo do Negocio: aborda os mercados, prod@@yicos, consumidores e posicoes
onde a empresa compete, bem como seus concorrentes.

(i) Competéncias Principais: fatores criticos deesso e competéncias principais que
possibilitam a firma uma vantagem competitiva. Peglea marca, investimento em pesquisa,
a manufatura, o desenvolvimento de produto, estrute custo ou canais de distribuicao.

(iif) Governanca Corporativa: trata-se de comoaspanhias ajustam o relacionamento entre
gerentes, diretores e acionistas. Inclui também ocom companhia € afetada por
regulamentacdes governamentais e como Sa0 acongusnis@us relacionamentos com
parceiros estratégicos.

Processos e Infra-estrutura da Organizagdo € ondeghloco, com as seguintes
perspectivas:

(iv) Estrutura Administrativa: diz-se da maneiranmoa empresa organiza seus negocios.

(v) Processos: representa o como as atividadesgécio da firma sdo executadas pelos
empregados.

(vi) Habilidades: considera os recursos humanosodganizacdes, motivacdo, treinamento e

cultura, entre outros.
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O terceiro bloco é a Estratégia de Tl, apresentandw perspectivas:
(vii) Escopo de TI: aplicagbes e tecnologias darmiacao relevantes para a organizagao.
(viilCompeténcias Sistémicas: capacidades imptetarpara a criagdo e alcance das
estratégias da empresa.
(ixX) Governanca de TI: trata-se de como é autoazadtilizacdo dos recursos, quais 0s riscos
envolvidos, as definicdes de conflitos e respotisiaioies em TI, compartilhadas entre sécios,
gestores de Tl e fornecedores de servico.

Processos e Infra-estrutura da TI € o Ultimo bsoas perspectivas séo:
(x) Arquitetura: refere-se as prioridades, polg&ieaas escolhas de tecnologia que permitem as
aplicacdes, redes e equipamentos serem integradama plataforma coesa.
(xi) Processos: praticas e atividades realizadaa pasenvolver e manter aplicacdes e
controlar a infra-estrutura.
(xii) Habilidades: considera os recursos humanogoleilos com TI, a motivacdo, o
treinamento.

Papp e Luftman (1995) consideram a necessidaderderescimento continuo da
comunicacao entre 0s negocios e a tecnologia dama;ao para que haja um alinhamento

entre o que consideram ser 0s principais composeete@ma analise de desempenho.

2.6 MODELOS DE AVALIACAO DE ALINHAMENTO

Diversos conceitos e modelos de entendimentoidbaahento estratégico e Tl foram
propostos, testados e discutidos pela literatweerp sua realidade préatica nas organizacdes
carece dos efeitos significativos de suas contgdms (REZENDE, 2002). A vantagem
esperada pelas organizacdes advindos do alinharagmta dependem do esfor¢o por parte
das empresas para suprimir as dificuldades e lacadea sua construcdo, avaliacdo e
manutencao (BALL; ADAMS; XIA, 2003).

O alinhamento estratégico é um processo dinamiseqgéencial que requer grande
integracéo e apoio da alta gestdo das organizagéescomo relacbes de trabalho coerente,
lideranca forte, priorizacdo adequada, e efetivawocacao, além de um bom conhecimento
do ambiente de negdcios (LUFTMAN, 2000).

De acordo com a pesquisa de Luftman, Papp e Rfi809) existem fatores
consistentes de promocdo e inibicdo do alinhamestoatégico entre negocios e TI,
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interagindo e trazendo a tona a importancia dogipaje gestdo das organizacdes, conforme
Quadro 6.

Promotores Inibidores

Forte apoio da alta gestdo aos assuntos de Tl  dealdiacas entre negdécios e T|

Tl participa no desenvolvimento da estratégia Fadtarioridade pela Tl

Entendimento do negécio pela Tl Falha nos compriomegitos pela Tl
Relacéo de parecerias entre negdcios e Tl Tl némée o negbcio

Projetos de Tl bem priorizados N&o apoio de Tl pétlagestdo
Lideranca efetiva de Tl Fraca lideranca de TI

Quadro 6 — Fatores promotoredlaedores do alinhamento estratégico
Fonte: Luftman, Papp e Brier9d49 p.4)

Com a necessidade de evolucdo dos modelos pressriiirge modelos para medir o
quao alinhado esta o negdcio e a Tl. Sendo ass#n sbordados a seguir os dois principais

modelos de avaliacdo de alinhamento: (i) Luftm&e02e (ii) COBIT.

2.6.1 Modelo de Luftman (2000)

O modelo de Luftman (2000) tem como alicerce o nwde alinhamento proposto
por Henderson e Venkatramman (1993) em conjuntalitaglores/inibidores do AE de
Luftman, Papp e Brier (1999), estes componentesdor os blocos constituintes do modelo
de maturidade, onde alvitra o carater evolutivpapel da Tl nas empresas.

Os elementos sustentadores do alinhamento egt@iéntre negoécios e Tl propostos
no modelo sdo os aspectos: (i) estratégia de reeg€oi infra-estrutura e processos de
negocio; (iii) estratégia de Tl e, (iv) infra-estma e processos de TI.

O modelo é composto por seis critérios [() Matadd na Comunicacdo entre a
equipe de Tl e as demais equipes de negocio; (BtuMlade de Mensuracdo de
valor/competéncias, métricas comuns e claras dwr eatlesempenho da Tl e dos negdcios;
(i) Maturidade de Governancga, discusséao conjgotare prioridade na alocacdo de recursos
de TI e clareza na definicdo de poder para tomaddedisdes; (iv) Maturidade de Aliancas
ou Parcerias, envolvimento da Tl com as demais&qaarticipacdo da Tl no planejamento
organizacional; (v) Maturidade da Tecnologia, comilando a abrangéncia e efetividade da

arquitetura de Tl para atender as necessidadesgiirio e do mercado; (vi) Maturidade de
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Habilidades de RH, envolvendo o ambiente socialleu@l da empresa, capacidade dos
individuos interagirem, trocarem conhecimento, lstagem-se e inovar em um ambiente de
confianca e cooperagcdo, com compartilhamento @esie recompensas], sendo cada um

deste composto por um grupo de praticas (LUFTMADD®, como descrito na Figura 8.

/ Comunicagédo \ / Medidas Valor/Competéncia \ / Governanga \

scntendimento dos negocios pela o metricas de Tl ¢ planejamento estratégico dos
T + métricas de Negocio negocios
ecntendimento da Tl pelos * métricas balanceadas ¢ planejamento estratégico de Tl
negocios « acordos de niveis de servico ¢ prestacéo de contas
scnire ou intra-organizacéo (SLA) e estrutura
eaprendizado ¢ benchmarking ¢ controle orcamentario
erigidez de protocolo o avaliagdes/revisdes formais e gerenciamento de
scompartihamento de « melhoria continua investimentos de Tl
conhecimento ¢ comités direcionados
\_ / \ /' \- nrocesso de nrionizacdo /

SEIS CRITERIOS DA MATURIDADE DE ALINHAMENTO NEGOCIOS - Tl

/ Parcerias \ / Escopo e Arquitetura \ / Habilidades \
e percepcédo dos negdcios do valor etradicional, e inovacdo empreendedora
daTl habilitador! direcionador, externo e |ugar do poder
« papel da Tl no planejamento do ¢ articulacéo de padrées « esfilo de gerenciamento
PEN integracéo de arquiteturas, ¢ prontiddo a mudanca
sobjetivos/riscosirecompensas/ (organizac&o funcional, empresa, e carreira transversal (crossover)
punicdes compartilhadas entre-empresas) ¢ educacéo constituida de
e gerenciamento do programa de Tl e fransparéncia de arquitetura treinamento transversal
erelacionamento/estilo de confianga o flexibilidade na geréncia de eambiente social/politico e de
\-Datrounador.fdefensor de neadcios / \tecnoloma emeraente / \\conﬁanca /

Figura 8 - Critérios de Maturidade de Alinhamento
Fonte: Luftman (2000, p.12)

Cada umas destas praticas, conforme Figura 9, édaedravés cinco niveis de
maturidade: (i) Nivel 1 — processo inicial; (i)Wl 2 — processo comprometido, (iii) Nivel 3
— processo estabelecido; (iv) Nivel 4 — processermggado; (V) processo otimizado..

E pelo conhecimento do grau ou maturidade do atieindo estratégico entre negocios
e TI, e do impacto deste na performance, prod@dede lucratividade, que as empresas
podem avaliar suas atividades praticas e tomarsd@lesi para a elevagdo das relacdes
estratégicas entre negdcios e Tl (LUFTMAN, 2000A0Het al., 1997).

O alinhamento € alcancado quando a funcdo de H™up@goio da alta direcdo da
empresa, € envolvida no desenvolvimento da estsatlegempresa, possui boas relacdes de
trabalho com outras fungdes de negdcio e de Thapa Tl exerce lideranca na organizagao,
entre outros fatores (LUFTMAN, 2000).
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* Processo Otimizado

Hival 5
COMUNICAGADT inlomed, profunds
CAPACIDADEVALDR: axiansi0 B05 PEICINS axi|imos
GOVEAMANCA: Integrado na oryanizagao & COm pancains
PARCERIA: neghcios e Tl 5B0 co-adaplados
ESCOPOVESTAUTLURA: OasamoN 8-58 COM 05 PErcairns axiamos
HABILIDADES: educagan/carsirarecompansas por 003 8 organizagdo

* Processo Gerenciado/Melhorado )
Nivel 4

COMUMICAGAD: ligagao espacial

CAPACIDADEV ALOR: aficicia sm CUSi0s: painal oa conbrola peranciado

GOVERMANGA: gemnciade am 0d8 & orgEnizacso

PARCERIA: Tl capacita & esreiégia da negicios

ESCOPOVESTRUTIURA: intagrada com s parcsims axermos

HABILIDA DEEZ&JmWﬁII‘E.I‘I‘EI‘HDEE riscos a B Compansas

+ Processo Estabelecido/Focalizado )

MNivel 3
COMUMICAGAD: boa compreansao; amengania @ Fangila
CAPACIDADEV ALOR: aiguma alicacia em cuslos, painel de controle asiabalecido
GOVERMNAMNCA: procassao ralevanis am Inda & onjenizagso
PARCERIA: Tl & um ata, promalor da malhoss da processos
ESCOPOYESTRUTURA: integrada atrenvés da onganizaco
HABILIDADES: provadors de Sanighs da valor

* Processo Comprometido .

g Nivel 2
COMUMICACAD: amendimenie imiado
CAPACIDADE VALOR: aficiancia luncicnal am custos
GOVEAMAMNGA: am nival tatico ou fJuncional, reagso pasiive ocasionsl
PARCERIA- TI surga como um ativo, Iscililedor de processos
ESCOPOVESTAUTURA: ransecional, processos
HABILIDA DES: gilare nciada entra as fungdes oa organizagso

* Processo Inicial Casual )
Mivel 1

COMUNICAGAD: falia da emandimento enre TEnagocios

CAPACIDADENA LOA: am aigumas dimensdes Bcnicas

GOVERMANGA: nannum procassa fommal, cantro de cusio, pricridade s reativas
PARCERIA: conflituosa, T vists como custa

ESCOPOVESTRUTURAL tradicionel, funcianal
HABILIDADES: Tl assuma Mscos, pouco reconnacimanio, ireinador Benico

Figura 9 - Relagdo entre niveis e critérios denalinento
Fonte: Luftman (2003, p.20)

Estudos empiricos complementares (SLEDGIANOWSKI; FOIWIAN, 2001;
SLEDGIANOWSKI; LUFTMAN; REILLY, 2004; SLEDGIANOWSK] LUFTMAN, 2005)

tém validado a aplicabilidade e a significAncia dodelo e os critérios de alinhamento

propostos por Luftman (2000), incluindo pesquisasBnasil (TEIXEIRA JUNIOR, 2003;
BRUHN, 2005).

2.6.2 COBIT

Cobit, Central Objectives for Information and related Tealoy) € um guia dirigido

para a gestdo da TIl. O qual atende questbes cainga® da complexidade do ambiente de
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TI, controle dos investimentos aderentes aos ebgtstratégicos do negdcio e minimizar a
lacuna de comunicacdo existente entre gerentesegécio e gerentes de TI, oferecendo
métricas para avaliacdo de resultados.

O COBIT é orientado ao controle o qual forneceonmiacoes detalhadas para
gerenciar processos baseados em objetivos de pedgrcicessos estes agrupados segundo
ISACA (2000) em quatro dominios para atender olgstiespecificos da organizagao: (i)
planejamento e organizacao; (ii) aquisicdo e implaacao; (iii) entrega e suporte; e (iv)
monitoracao e avaliagdo. Cada dominio prescrey®aressos e controles necessarios para a
garantia dos objetivos, abrangendo questdes coal@gde, seguranca, controle financeiro e
recursos de TI (Figura 10).

Ob]etwos do Neg()clo PO1 Definir o plano estratégico da TI
POZ Definir a arquitetura da TI
Critérios P03 Determinar a diregdo tecnoligica
= Efetividade P04 Definir a organizacio da Tl e seus relacionamentos
= Eficiéncia P05 Gerenciar os investimentos da TI
= Confidencialidade PO6 Comunicar os objetivos gerenciais e direcies
= Integridade PO7 Gerenciar recursos humanos
* Disponihilidade PO8 Garantir aderéncia aos compromissos externos
= Aderéncia P09 Avaliar riscos
= Confiahilidade PO10 Gerenciar projetos
M1 Monitorar os processos Recursos da PO11 Gerenciar qualidade
M2 Avaliar controles internos TI
M3 Obter garantia independente - Dados
M4 Prover auditoria independente e ‘
= Tecnologia
= Infra-estrutura 5
E T Planejamento e
Organizaca

Monitoramento
Avaliacsio
Aquisiciio e
Implementacio

DS1 Definir SLAs
DS2 Gerenciar servigos subcontrat
DS3 Gerenciar desempenho e capacida
DS4 Garantir continuidade do servigo
DS5 Garantir seguranca dos sistemas
DS6 ldentificar e atribuir custos

DS7 Educar e treinar usuarios

DS8 Ajudar e aconselhar clientes da Tl Entrega e Suporte
DS9 Gerenciara configuragéo

DS10 Gerenciar problemas e incidentes

Al1 ldentificar e automatizar solugies

DS11 Gerenciar dados Al2 Adquirir e manter aplicagies de software
DS12 Gerenciar infra-estrutura Al3 Adquirir e manter infra-estrutura
DS13 Gerenciar operagies Al4 D Iver e ter processos da T|

Al5 Instalar e autorizar sistemas
Al6 Gerenciar mudangas

Figura 10 - Dominios do modelo COBIT
Fonte: Adaptado de ITGI (2000a).

Cada dominio apresenta um conjunto de controlesviga atender requisitos de
negocio e, neste ponto, o COBIT apresenta-se canafarramenta que pode ser utilizada
para avaliar se a Tl estd dando suporte aos obgetgtratégicos de negdécios. Aléem dos

quatro dominios principais e seus respectivos ola#r o modelo permite verificar o nivel de
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maturidade dos processos da organizacgéo, seguipaolrdo CMM a exemplo de Luftman
(2000), e estabelece, de acordo com ISACA (20G0ixeas niveis conforme Figura 11.

Inexistente Inicial Repetivel Definido Gerenciado Otimizado
0 1 2 3 4 5
Legenda
Status atual d 0 Inexistente Os processos nao sao gerenciados
corporagao 1 Inicial Processos séoad hoc e desorganizados
o .. 2Repetivel Os processos sdo seguidos de forma regular

. PadrGes internacionais 3 Definido Os processos sdo documentados e comunicados
Melhores praticas do 4 Gerenciado Os processos sdo monitorados e medidos
mercado 5 Otimizado Utilizac&@o e automatizagédo das melhores praticas)
Estratégia da
corporacao

Figura 11 - Modelo de maturidade de governancalde T
Fonte: ITGI (2000a)

Segundo o ITGI (2005), o propdsito principal doBIDé permitir a identificacdo dos
problemas e a priorizacdo das acdes para suasagditilg e, sobretudo, verificar onde a
empresa pode melhorar sua eficiéncia. O modelo ifeeran alta geréncia diagnosticar a
eficiéncia da gestdo de TI e direcionar esforcosdeminios onde a maturidade ainda €&
incipiente, garantindo o alinhamento dos objetdesontrole da Tl aos objetivos estratégicos
da organizacéo.

Os fatores criticos de sucesso definem as acOegm@ciamento que devem ser
adotadas para colocar sobre controle a gestdo deSdndo mensurados através dos
indicadores os progressos das acdes para atingiojesvos, que segundo Fagundes (2008)
sao:

(i) Disponibilidade das informac¢des necessariaa paportar as necessidades de negocio;
(i) Riscos de falta de integridade e confiabilidaths informacdes;

(i) Eficiéncia nos custos dos processos e op&Esigd

(iv) Confirmacé&o de confiabilidade, efetividadeomformidade das informacoes.

A utilizacdo deste modelo é confirmada por ewtgdacomo o ITGI (2005) e o ISACA
(2005), bem como diversos autores: Van Greembe2@é®); Pultorak e Kerrigan (2005);
Lucas JR (2005).
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O modelo COBIT de governanca de Tl foi avaliadoapArranjos Produtivos por
Gasparote (2006) o qual concluiu que a aplicallkddo modelo em AP tem algumas
limitagGes. A principal foi a falta de objetivosneons as empresas do arranjo, dificultando a
aplicacdo dos dominios do modelo e a inexisténgiacipiéncia de algumas caracteristicas
no AP requeridos pelo modelo, tais como um procdsssorio estabelecido e o alinhamento
estratégico entre os objetivos de negécio e TI.



3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimetos metodokgiesenvolvidos na pesquisa,
com o intuito de estruturar o processos de seletiiencao e analise dos dados, viabilizando
o alcance dos objetivos propostos no trabalho.

As pesquisas foram conduzidas de forma l6gica eeswipl para que os dados fiquem
conectados as questdes iniciais de estudo e pernukegar as conclusdes definidas na
proposta do trabalho (YIN, 2005).

O método de pesquisa cientifica é importante parpesquisas académicas porque
possibilita que os pesquisadores consigam repgtuestigacao realizada obtendo os mesmos

resultados, observando as circunstancias envol{@asIPOMAR, 1991).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A abordagem escolhida neste trabalho tem car&tptoratério. As pesquisas
exploratorias fornecem uma visdo geral sobre umrehéado fato e séo utilizadas quando o
tema é pouco explorado (GIL, 1999). Trivifios (198#ijma que os estudos exploratérios
permitem ao pesquisador aprofundar seu estudo imited de uma realidade especifica,
buscando maior conhecimento para, em seguida,jpfam®a pesquisa descritiva ou de tipo
experimental.

Segundo Cooper e Schindler (2003), o estudo expliwgpermite que o pesquisador
desenvolva conceitos de forma clara. O objetivopesquisa exploratoria € demonstrar o
problema com preciséo, identificar caminhos altieroa de acéo, prover o desenvolvimento
de hipoteses, isolar e classificar variaveis-ch@am analise posterior, ou para a obtencéo de
critérios que ajudem seu desenvolvimento (MALHOTRB06).

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de viatm que tem objeto de pesquisa
restrito, procurando conhecer seus aspectos, suwasteristicas ou reconhecer um padréo
cientifico em que o caso possa ser enquadradoiratégia de estudo de caso € preferida

guando questbes do tipo “como” ou “por que” sdmcatlas, quando o investigador tem
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pouco controle sobre os eventos e quando o foéceestum fendbmeno contemporaneo dentro
de um contexto da vida real (YIN, 2005).

Para Cooper e Schindler (2003), a relevancia dosles de caso consiste no destaque
dado a anélise do contexto que envolve as intag@ies de poucos fatos ou situacdes. Os
autores afirmam que a énfase para detalhes oliel@sultiplas fontes, produz informagdes
de valor para a solucdo de problemas e a formulde&stratégias para a pesquisa.

Sera abordado o estudo de casos multiplos consiieras fendmenos e o contexto
real em mais de um arranjo produtivo, visando apmam o instrumento para analise do
alinhamento estratégico de negécio e de Tl pamnjs produtivos. A escolha de casos
multiplos justifica-se na medida em que procuraimifin a vulnerabilidade dos casos e
ampliar os beneficios decorrentes do projeto dguies (YIN, 2005). Os estudos de casos
multiplos segundo Tachizawa (2002) podem ser adetadmo forma de comparacao entre
empresas ou arranjos distintos, onde os critériesselecdo dessas organizagbes para
participar da pesquisa podem basear-se em sinaithesd ou diferencas entre as unidades
investigadas.

A pesquisa sera feita em corte transversal, quensegMalhotra (2006) possibilita a
obtencdo de uma “fotografia” do fendmeno estudacio uen dado momento do tempo.
Diferentes organizacbes e pessoas serao selecsopatmavaliar os fatores que divergem e
convergem entre si. Estudos de corte transversaksdizados quando ha limites de tempo ou
de recursos. Sendo os dados coletados apenas amenveeriodo de tempo curto, antes de
serem analisados e relatados (COLLIS; HUSSEY, 2005)

A pesquisa tem carater de investigacdo qualitatvagual analisa a realidade
organizacional de empresas e verifica a existédeiaonceitos e modelos similares aos
apresentados pelos autores pesquisados na reashierdtura em relacdo ao instrumento
proposto no presente trabalho. De acordo com M&ii@®6) a investigacdo qualitativa
oferece a possibilidade de se obter um maior come®to sobre o tema ou problema em
foco, favorecendo a compreensdo de conceitos @gtadb, ajudando na geracdo de
informac0des para pesquisas especificas.

Para Godoy (1995-a), a abordagem qualitativa naasecteriza como uma proposta
rigidamente estruturada, afirmando que estudos edguyisa qualitativa diferem entre si
guanto ao método, a forma e aos objetivos. Contadta abordagem permite uma visao
ampla do fendbmeno estudado, sem restringi-lo aoieant®h e as pessoas envolvidas na

pesquisa.
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3.1.1 Desenho de pesquisa

O desenho de pesquisa € a sequéncia logica sqamtaorteia o trabalho, fornecendo

uma visado grafica das etapas e dos procedimentosss@ios para a obtencdo das

informacodes.
4 N
Identificacéo e selecdo dos casdsntidades representativas que tem papel de
governanca em Arranjos Produtivos.
N J
4 N
‘ Fundamentacéo Tedrica:Para formulacéo do instrumento.
N J
@©
S j 11l .
= . " e e o - - z
© Planejamento: Defini¢céo da estratégia e tipo de pesquisa, pté-tks
Q ‘ instrumento com especialistas e respondente.
7'5 N J
8 iyt
~
z% Analise dos ResultadosAvaliacdo da aplicabilidade do instrumento
‘é’ proposto e avaliag&o geral dos resultados.
G-’ - J
o Il
( Estudos de CasoAplicacdo do instrumento de pesquisa nos Caso021 e h
‘ com os respectivos Gestores e Responsaveis pdlasErranjos produtivos.
N J
4 N
ConclusbesApresentacao das conclusdes, limitacdes e
proposi¢des para novas pesquisas sobre o tema.
N J

Figura 12 — Desenho de pesquisa

O esquema possibilita ao pesquisador uma abordabjetiva e confere uma ordem
|6gica ao trabalho (MARCONI; LAKATOS, 2003). A pessa foi desenvolvida adotando as
seguintes etapas: (i) revisédo da literatura; [@peracéo dos instrumentos de pesquisa; (iii)
aplicacdo dos instrumentos de pesquisa; (iv) e@olulp instrumento de pesquisa; (vi) analise
geral dos resultados (vii) proposicao do instrummgraira analise do alinhamento de negocios

e Tl para arranjos produtivos.
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3.2 UNIDADES DE ANALISE

Segundo Yin (2005) a unidade de analise relacsgneem a propria estruturacdo das
guestdes iniciais de pesquisa e é o0 elemento @rde soletados os dados. A unidade de
analise deste estudo recai sobre as entidadesseepativas que regulam o0s arranjos
produtivos e exercem papel de governanca sobre esmos. Portanto, a escolha é
fundamentada pela influéncia e direcionamento gi@sedesempenham sobre as empresas

participantes do arranjo.

3.2.1 Publico Alvo

O publico alvo desta pesquisa € composto por ragpeis pela area de Tl e diretores
das areas de negécios de entidades representdtisaarranjos produtivos. O publico alvo
escolhido para esta pesquisa foi 0 ndo-probabdistior conveniéncia, enquadrada de acordo
com Malhotra (2006) em uma amostragem por julgamentde o pesquisador define quais
os critérios serdo adotados para selecionar osvestados. Esta escolha pesa fatores como
facilidade de acesso e rapidez na obtencdo dasmafdes, bem como o baixo custo
envolvido, em funcdo da restricdo de orcamentotentis para a pesquisa (Aaker, Kumar e
Day, 2001).

Apesar de ndo utilizar nenhum critério estatispema selecionar o publico alvo,
buscou-se a maior diversificagdo possivel denteopiesibilidades existentes. Sendo assim,
dimensionou-se a amostra a contemplar individuas papel de governanca no arranjo
produtivo que trabalham no setor estratégico dasdatles do setor e profissionais
responsaveis pela area de Tl ligados ao AP. Portardmostra € composta por um minimo
de dois individuos de cada arranjo produtivo.

Para os selecionados da amostra foi realizado pamente um contato via telefone e
posteriormente enviado uemail (Apéndice A) solicitando a participacdo dos mesmos

projeto de pesquisa.
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3.3 PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo de pesquisa tem a finalidade de colocapapel toda a argumentacao
que levou a idealizacdo do estudo, aumentandofabiicdade da pesquisa, visto que orienta
0 pesquisador ao longo de cada fase da coleta des d&'IN, 2005). As informacdes
necessdrias para a coleta de dados para a realidagsée estudo constam no protocolo de
pesquisa no apéndice B.

Este procedimento foi aplicado junto aos espetaalipesquisados e esta organizado
em grupos de informacdes, conforme dispostos drsegu

- ldentificacdo: contém os dados gerais para ideatifd projeto de pesquisa com
dados sobre: nome do projeto de pesquisa; pesquisaspbonsavel; instituicao
responsavel.

— Viséo geral: apresenta uma visdo geral do projetpasquisa com dados sobre:
guestdao de pesquisa; objetivos; fontes de informadgituras apropriadas;
atividades que seréo realizadas pelo pesquisador.

— Procedimentos de coleta e analise de dados: djiife as atividades e tarefas
relacionadas com a coleta e a analise de dadosopiqpde pesquisa, arranjadas
nos seguintes agrupamentos: selecionar empresasgagentrevistas; realizar
entrevistas; analisar os dados e os resultados.

— Coleta de dados: neste agrupamento foram arrotiatbss sobre: identificacéo e
caracterizacao do arranjo pesquisado; identificalgentrevistado (se 0 mesmo
consentir) e o roteiro de entrevistas.

A utilizacdo do protocolo de pesquisa teve o objetile guiar o pesquisador na

realizacdo do estudo, garantindo que se mantive&sm nos objetivos da pesquisa.

3.4 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A versao inicial do instrumento de coleta de dafmsformulada com base no
referencial tedrico apresentado e nas estratégiatesenvolvimento proposta por Cooper e
Schindler (2003). Este esta disposto em trés tgmsquestdes de mensuracdo: questdes
gerenciais, questdes de classificacéo e quest@ded®namento.

* Questbes Gerenciais: compdem a Secado 01 do insttonmge pesquisa e
identificam dados cadastrais da instituicao e peos entrevistados.
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* Questbes de Classificacdo: compdem a Secdo 02sttanrento de pesquisa e
identificam as caracteristicas do arranjo reladonao alinhamento de negocios
e Tl e se suas préticas tém influéncia na compieféiiie do arranjo produtivo.

* Questbes de Direcionamentmmpdem a Secdo 03 do instrumento de pesquisa e
analisam o aprofundamento das préaticas de alintamgne afetam na

competitividade dos arranjos produtivos.

As questdes gerenciais sao abertas, ou seja, sermasivas de resposta no momento
da entrevista (Martins, 2006) e subdividem-se em:
(i) dados gerais da empresa/associacao/entidaded®o o perfil do entrevistado;

1. Nome da Empresa/Associacao/Entidade?

2. Nome do respondente?

3. Funcéo exercida?

4. Formacéo académica?

5. Tempo de experiéncia e tempo no cargo da Empesaciacdo/Entidade?

(i) um panorama do setor:
6. Tempo que a entidade atua no setor?
7. Numero de associados/ empresas sobre sua ardauéecia?
8. Ha um setor de Tl no Arranjo Produtivo? Se exisbmo este atua?
9. Quais ferramentas de Tl que o Arranjo Produliiiza no seu dia-a-dia?
10. Como ocorre a comunicagao/ relacionamento alelttrArranjo? H& participacao

da Tl neste processo?

As questdes de classificacdo compdem a sec¢éo 2Joto (instrumento de pesquisa.
Apresentam um questionario estruturado, compostaligersos indicadores que representam
as variaveis a serem mensuradas. O questionatadecfoi adaptado de Luftman (2000)
onde foram realizadas as alteracdes necessariasapaplicacdo em arranjos produtivos,
sendo inseridos questionamentos oriundos da redisdiberatura, sobre os niveis de analise
de competitividade.

Cada indicador € avaliado por uma questao de idatle, e uma questéo referente ao
impacto na competitividade do setor, sendo opematizado para cada nivel (meta, macro e
meso) do AP. Cada indicador sera mensurado potaedocatipo Likert de cinco pontos,
variando de um (1) para o menor grau maturidadenpacto a cinco (5) para o maior grau de
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maturidade ou impacto. A escala de impacto apradanhdo sera forcada, ou seja, sera
apresentada a op¢ao “ndo-sei” caso 0 responddgteeijse incapacitado para responder o
guestionamento.

Prévio ao preenchimento do questionario foi apriegla uma orientacéo sobre alguns
termos utilizados no instrumento. Este procedimemisa esclarecer alguns termos
académicos que os respondentes poderiam nao comiegtlizar outra terminologia.

Os temas apresentados previamente a todos osndespes séo: (i) os niveis de
maturidade; (ii) os niveis de competitividade da@jos produtivos; e (iii) o impacto sobre a

competitividade do setor.

(i) Maturidade:
1 — Processo Inicial — sob demanda;
2 — Processo comprometido — sédo seguidos de faquencial;
3 — Processo estabelecido — sdo documentados;
4 — Processo gerenciado — monitorados e medidos; e
5 — Processo otimizado — a utilizacao continuat@naatizada dos processos

monitorados e medidos.

(i) Niveis de competitividade:
Meso — refere-se ao arranjo produtivo como um todo;
Macro — relacionado as questdes macroecondmicam@ss, fiscais); e
Meta — esta relacionado as questbes socio-cultdagi®pulacdo envolvida no arranjo
produtivo, e sua capacidade de gerar aprendizadmpetitividade.

(i) Impacto das praticas de alinhamento na coitipefade do setor
1 - O indicador apontado nao afeta a competitiagdad
2 — Baixa — o indicador apontado nao afeta diretdene arranjo produtivo;
3 — Média - o indicador apontado parcialmenterango produtivos;
4 — Alta — o indicador afeta diretamente o arrgamdutivo;
5 — Muito Alta — o indicador e de questao crucealgoo arranjo produtivos;
N&o sei — caso ndo tenha condi¢gbes de auferinrsicador afeta na competitividade

do setor.

A versdo inicial do instrumento € apresentadasetsquadros a seguir:
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As gquestdes de direcionamento (Quadro 7) compdsatao trés (3) do instrumento
de pesquisa e tém o intuito de explorar, de foroditgtiva, as implicacdes da utilizagéo da

Tl sobre a competitividade de arranjos produtivos.

Questdes Referéncia

MCGEE; PRUSAK (1994); DAY;
REIBSTEIN (1999); PORTER
(2000)

1. ATl é importante como um item de diferenciacao
(competitividade) no mercado?

2. Emrelacéo a Tl, como se d& o relacionamentrdanjo com o

Governo? Nivel Macro (STAMER, 1999)

3. Emrelacdo a Tl, como se da o relacionamentériinjo com o

Sindicato/Associa¢bes? Nivel Meso (STAMER, 1999)

4. Em relacao a Tl, como se da o relacionamentértimjo com

os fornecedores externos ao Arranjo Produtivo? SCM (SVENSSON, 2002)

5. Que tipos de instrumentos o Arranjo utiliza paedir o nivel LEE; BEM-NATAN (2002)
de servigo prestado?

6. Qual o papel da Tl no Planejamento Estratégisonggocios dg HENDERSON; VENKATRAMAN

Arranjo? (1993); PAPP; LUFTMAN (1995)
7. Ha integracéo da area de Tl com as areas deinegparceiros ITIL: SOA
externos? '

8. Ha_utlllzaga(_) de préticas de melhoria contimadl ¢ para o COBIT, LUFTMAN (2000)
Arranjo Produtivo?

9. Ha uma avaliagdo formal do retorno que a Tl pa&a o Arranjo| WEILL; ARAL (2006); MAIA
como um todo? (2004)

Quadro 7 — Instrumento de pesquisa — questdegetgatiamento

3.5 PRE TESTE DO INSTRUMENTO

A validacéo de contetdo do instrumento examinasseagacteristicas dos construtos
sdo consideradas e se reproduzem contetudo ou doesipécifico (HOPPEN; LAPOINTE;
MOREAU, 1996).

Foram realizados pré-testes com o intuito de descelyos, treinar o pesquisador,
revisar a estrutura e o conteudo do instrument@et®uisa, conforme segue (COOPER,;
SCHINDLER, 2003):

(i) Pré-teste de especialista: € uma alternativa geal € possivel coletar contribuicoes de
melhorias sobre o instrumento de pesquisa. Foramuttados antes da redacao final do
instrumento de pesquisa e da avaliacdo da apldathd seis especialistas, profissionais e
académicos, com renomada experiéncia nas temétiess pesquisa. Os especialistas

sugeriram mudancas no instrumento, as mesmas faraiisadas e providenciadas suas
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alteracdes validando desta forma o instrumentopideteste especialista é relevante haver a
possibilidade de ajustes no questionario, istoaéa mcluir, excluir ou alterar itens sobre os
quais o pesquisador ndo tem certeza se estdo adsq(@tnter, 2003), esta pratica foi

utilizada com o intuido de fortalecer o instrumento

(ii) Pré-teste de respondente: nesta etapa é adaliteste de respondente substituto (pessoa
com o perfil semelhante aos dos respondentes desgjaa qual € verificada a linguagem a
ser utilizado nos questionamentos, o tempo de darpara que todas as questbes sejam
respondidas, a existéncia de perguntas que condwzatiferentes interpretacbes e a

necessidade de inclusdo de novos questionamentos.

3.7 AVALIACAO DO INSTRUMENTO

Para a conducéo das entrevistas de avaliacdo ttanmento proposto foi elaborado
um questionario semi-estruturado, que objetivaiaval instrumento de pesquisa proposto.
Foi solicitada ainda a opinido sobre os tépicosesmrtados baseando-se na visdo do
respondente em relacdo a aplicabilidade e efi@édagiinstrumento em analisar aspectos de
alinhamento estratégicos de negécios e Tl parajag@rodutivos. Segundo Glnter (2003) o
questionario para avaliacdo do instrumento (Apénd) deve ter questbes sobre a
aplicabilidade do mesmo, sobre sua estrutura Ipgleaeza das perguntas e a aderéncia aos
objetivos propostos.

Uma estrutura bem elaborada contribui significatigate para reduzir o esforco fisico
e mental do respondente (Gunter, 2003). Sendo tamuer enfatizar que o papel do
entrevistador é fundamental para alcancar os @bgefropostos, pois o roteiro serve apenas
como um guia durante uma entrevista, fazendo-sesséto captar as percepcdes adjacentes
as perguntas do questionario, por vezes estas dénamonfatos relevantes ao contexto da

pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa do trabalho os resultados obtidosrsfliz@dos e organizados de acordo
com os procedimentos de analise estabelecidospitulcado método nas seccdes 3.4 e 3.6.
As andlises foram realizadas a partir dos dadosedasvistas a qual possibilitou avaliar
aspectos relevantes apontados pelos entrevistadirea em relacédo ao tema abordado.

Para agendamento das entrevistas com 0s espeasidbstenviada uma apresentacéo
(Apéndice A) explicando ao respondente as razdedjetivos do estudo, buscando sua
participacdo, garantindo o sigilo das informacOesgeadecendo antecipadamente pela

colaboracdo com o estudo, conforme sugere Malk2d@6).

4.1 PRE TESTE DO ESPECIALISTA 1

O Especialista 1 é doutor em economia pela ESAISP/E atualmente e professor da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) onde a&mado principalmente nos temas
correlatos a industria de moveis, competitividadgeranjos produtivos. Este especialista teve
sua contribuicéo através da troca de mensagem8rebtets, onde foi enviado primeiramente o
instrumento bem como as questdes de avaliacdo dmopes posteriormente conversas via
chat para esclarecimento de alguns assunto, recebemétmroo final apés 15 dias apos o
primeiro envio.

O Especialista 1 relata que o instrumento temadpde para avaliar o alinhamento
estratégico entre objetivos de negdcios e Tl eisihaéncia na competitividade dos APs,
sendo de facil aplicacdo técnica (preenchimentojem bastante complexo por agrupar
terminologias utilizadas por duas areas acadén{ithg Arranjos Produtivos) e de certo
modo nao utilizadas pelo meio empresarial, estapt@adade segundo o especialista

reduzira certamente o niamero de respondentes.

Utilizando diferentes terminologias acarretara efarente tempo de resposta, pois
o respondente que tenha pleno conhecimento dosodertilizados conseguira
responder em trinta a quarenta minutos, sem esteeconento levard mais de uma
hora para respondé-lo.

O Especialista 1 relata que a estrutura de aligasatle resposta esta clara, objetiva e

tem uma ordem adequada o que pode facilitar queme$ponder. Porém, o mesmo diz que
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“...algumas perguntas referentes as praticas danitparcerias poderiam ter seu texto e
portugués melhorados pois deixam mais de uma irge&pao para a pergunta...’sendo
sugerido a alteracdo na questao trés e quatroitErsteonforme segue:
de — O compartilhamento de risco e recompensasbgetivos que envolvem TI tém
como padréo:
para — O compartilhamento de risco e recompensaslgetivos que envolvem TI
esta em processo:
de — A gestdo do relacionamento entre as areasegiacio e de Tl caracteriza-se
como:

para - A gestdo do relacionamento entre as aeeasgbcio e de Tl esta em processo.

Quando questionado sobre o grau de abstracdosaeicepara os respondentes do
instrumento, o Especialista 1 sugeriu a aplicagdadaas partes, uma referente ao grau de
maturidade do alinhamento de Tl e negdcios e, owtfarente ao impacto sobre a
competitividade do setor. Entretanto, apOs reavaita idéia o mesmo acredita que a
aplicacdo em duas partes reduziria ainda mais oerainde respondentes e poderia
comprometer a relacéo pratica do modelo de anaiggau de alinhamento e seu respectivo
impacto na competitividade.

Na opinidao do Especialista 1, a aplicagéo inielal um arranjo produtivo que se
encontre em um processo maduro de cooperacdo & temh empresa lider do processo ou
em um AP que utilize intensivamente a Tl ofereaeelhores resultados para analise do
instrumento,”...pois APs em fase de implementacéo ainda estégados em melhorias de
procedimentos internos e/ou projecdes comerciamucdas”.

As observacfes deste Especialista ndo causaragnacélés na estrutura do
instrumento, apenas na melhoria da escrita naddpseés e quatro do item Parcerias do

instrumento.

4.2 PRE TESTE DO ESPECIALISTA2 e 3

O diretor regional da ABINEE, sera denominado Emista 2, possui o titulo de
doutor em Engenharia da Producéo, € coordenad@lBdroem Administracdo da Tecnologia
da Informacédo na Universidade do Vale do Rio do®S(UNISINOS), com experiéncia na

area de Ciéncia da Informacao.
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O Especialista 3 € técnico de servicos, respongélelcoleta e preparacdo dos dados
do APL Eletroeletrénico.

Os Especialistas 2 e 3 foram entrevistados conpuarige, com duracdo de setenta
minutos, na Associacdo Brasileira da Industriariekéte Eletrénica (ABINEE). A entrevista
foi gravada com autorizagcdo dos mesmos.

O APL Eletroeletronico Automacao e Controle EbartB Alegre - Caxias abrange 11
cidades tendo Porto Alegre como Podlo. Possui 6&bekdcimentos com 3.396 empregos
diretos, 12 milhdes de pecas anuais e um faturamamial de R$ 700 milhdes para o
mercado interno e US$ 24,44 milhdes para o mereatkerno (MDIC, 2008). Considerado
oficialmente pelo Ministério do Desenvolvimentodiistria e Comércio Exterior (MDIC) e
pela Secretaria do Desenvolvimento e dos Assumiesniacionais (SEDAI) como um dos
APL’s prioritarios do estado do Rio Grande do Se&m como misséo: articular e alavancar o
desenvolvimento do APL Eletroeletrénico Automacadoatrole eixo Porto Alegre — Caxias
do Sul, através de acOes de capacitacdo da gdatdmvacéo e da busca de novos mercados,
com aumento da competitividade do APL e das suagsemas. Tem como Gerente Regional o
Sr. Oscar Rudy Kronmeyer Filho e a ABINEE comorihea local.

A ABINEE é a representante das empresas do segpomsavel pela articulacdo entre
os parceiros do APL para definir as necessidadestagas pelas empresas como entraves
para o desenvolvimento deste setor. A Figura 13detra onde se encaixa a ABINEE e suas
relacbes com o AP.

Empresas Instituicoes

R de Ensino
- ESOS

- Full Gauge
- IMS

- Mictter

- Novus

- Ponfac

- Fevale
-PUC
-ucs

- Unilasalle
- Ulbra

- Unisinos

Sindicatos
- SIMECS
- SIMECAN

(Secretaria da
Ciénciae
Tecnologia)

Figura 13 — Organograma do APL Eletroeletronicoofecao e Controle Eixo Porto Alegre - Caxias
Fonte: ABINEE (2008)
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Conforme relatado pelos dois especialistas, o Aletréeletronico esta em fase inicial
de consolidacdo, o que torna qualquer andlise uncgoprematura. Porém, o modelo foi
exaltado principalmente pelo Especialista 2, o,quai sua experiéncia no setor e na area de
Tl, acredita que os resultados da aplicacdo do mesmum arranjo produtivo podem definir
prioridades de acédo e investimentos. O mesmo eafajue o instrumento consegue mostrar
uma ‘fotd” da realidade dos processos de Tl e, a0 mesmooteB® este processo tem
impacto direto na competitividade do setor.

Referente ao impacto na competitividade foi questim o Especialista 2 do porque se
referir ao impacto como direto, e sua respostaqfe “...algumas acdes, chamadas de
praticas no instrumento, podem ter influéncia iethr na competitividade e de dificil
mensuracado de uma escala”

Sobre a formulacdo das questdes do instrumentopeckdista 3 relata quea$
guestdes que vocé chama de préticas aqui no goésitbopodem servir como uma espécie de
sequéncia de acdes a serem tomadas j& que ndo wnuzs nada formalizado sobre iSso
Entretanto ambos foram taxativos com relacédo &&@ivdo AP em niveis, segundo o modelo
proposto por Esser et al. (1994)0“nosso caso € impossivel pensar nesta separaéao,
saberia te responder agora se essa impossibilidaden virtude de estarmos na fase inicial
do AP ou esta divisdo n&o se encaixa para’gHs$pecialista 2).

A interagdo entre os dois especialistas resultouuama breve discussdo sobre se
haveriam pontos de corte no instrumento. Na vis@icEslpecialista 2, o instrumento nao
deveria ser alterado para contemplar um maior escd® para o Especialista 3, apos a
primeira aplicacdo ou uma sequéncia inicial decapbes, poderiam ocorrer cortes em
guestdes que ndo fossem realmente usadas pel@arraque tivessem um impacto nulo ou
muito baixo na competitividade do setor.

O instrumento foi considerado funcional e que ateadas expectativas por ambos os
Especialistas. Porém, de dificil utilizacdo, pasessita de um alto conhecimento sobre o AP
e sobre a area de TI. O Especialista 3 observd' guaplicacdo em algumas empresas de
menor porte ou menor insercdo no AP deveriam caulfculdade em responder, pelo
proprio desconhecimento do assunto ou desconhemnikEnimpacto no arranjo como um
todo...”. Deste modo, o Especialista 2 acredita que aag#io efetiva do instrumento deveria
ocorrer em um nivel mais estratégico do AP, ondereca formulagcido das acdes e ndo no

nivel de empresa a empresa.



64

Finalizando a entrevista, o Especialista 3 relata g instrumento tem uma relagéo
com a idéia que é preciso parar e pensar para #tdguda governanca. O mesmo reforca
dizendo:

o dia a dia forca as tentativas de aproximar oscigzantes em relacées de compra e
venda e ndo se mensura em que patamar 0S MesmOsoskram e muito menos a
que patamar estd os investimentos em Tl e comos gstelem afetar na
competitividade do setor.

As opinides dos Especialistas 2 e 3 sugerem madamg estrutura do instrumento,
retirando os niveis de analise do arranjo produtigsas consideracdes serdo trabalhadas com
os Especialistas 4, 5 e 6 ap0s a entrevista conodelm inicialmente proposto para evitar

contaminagao dos entrevistados sobre o instrumento.

4.2 PRE TESTE DO ESPECIALISTA 4,5¢e 6

Os Especialistas 4, 5 e 6 foram entrevistadouoteynente, com duragéo de noventa
e cinco minutos, na quinta maior encarrocadouradnibus do Brasil, que na unidade
brasileira conta com mais de dois mil funcionar©@snforme solicitacdo, o nome da empresa
e dos Especialistas ndo serédo citados abertanmeaisaddentificados neste trabalho como:
Especialista 4 - responsavel pela area de marketirglacionamento institucional,
colaborador ha um ano na empresa possuindo experi@n assunto, pois defendeu
sua dissertacdo de mestrado na area de redes angises
Especialista 5 - gerente de fornecedores, colabotatldois anos da empresa e com mais
de vinte cinco anos no desenvolvimento de forneesdaara multinacionais;
Especialista 6 - responsavel pela area de TI, ocdalor da empresa ha nove anos nesta
funcao.
A empresa passa por uma reestruturagdo, a qualverdiretamente o envolvimento
de parceiros no negdcio. Anteriormente a emprespiid@ apenas matérias primas e
processava dentro de sua estrutura todas as pedtessarias, com excecdes de chassis e
vidros. Dentro desta reestruturacdo comecou o psocge desenvolvimento de fornecedores
numa primeira etapa e atualmente estdo em seguado, p qual estd sendo trabalhado

fornecedores locais para suprir as necessidades.
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Para este processo foi desenvolvida uma parcera @ SEBRAE buscando um
programa de qualificacdo e aperfeicoamento dosebedores regionais, para que estes
conseguissem cumprir as exigéncias crescentes plae®gm passo inicial para a formacao de
um arranjo produtivo. O Especialista 5 avalia qu&desenvolvimento de parceiros locais
melhorou os picos de producao reduzindo gargalasaproducao interna ndo conseguia se

desvencilhar O Especialista 4 enfatiza que:

a parceria com o SEBRAE fortaleceu pequenas acdes.tipo, melhorias
administrativas, programas de qualidade, contabgise fortalecem a empresa e faz
com que fornega a nossa empresa produtos com gdelisliperior e com custos
menores.

Na conducdo deste processo foram arquitetadosniv@ss para contato com os
fornecedores:

(i) comprador — nivel estratégico, o qual negocia [mepoazos de pagamento
dentre outras funcgdes;

(i) desenvolvedor de fornecedores — nivel tético, apmmalizado pela &area de
engenharia, orquestrando desenhos e melhores psodwgerem utilizados nos
materiais;

(i) programador — nivel operacional, responsavel peltato dia a dia com os
fornecedores programando quantidades e prazossagicsspara a produgao.

A partir desta hierarquia comecou o desenvolvimed# tecnologias para suporte
destas acdes. A primeira acdo surgiu da necessaitzmlengenheiros e desenvolvedores de
fornecedores de uma maneira rapida e segura dedatagdes de desenhos industriais. Para
este projeto foi desenvolvido um site especifichdando as exigéncias técnicas necessarias,
onde os fornecedores regionais selecionados, dodimcadastrados teriam acesso para obter

o desenho da peca e fazer seu lance. Quanto pregm®, o Especialista 5 afirmou que:

sente-se baste satisfeito com a implementacae gestesso, pois os resultados de
tempo de projeto a producdo foram reduzidos siatifiamente... e modelos de

dnibus com caracteristicas especificas como pdsepafricanos e Arabes podem

ser facilmente adaptados a producéo.

A segunda acédo foi a implementacdo EDI no ini@o2608, envolvendo o nivel
estratégico e operacional. Esta acédo ainda estasde implementacdo com mais de 70%
dos valores em compras e de 30 a 40% dos itensegpansdo programada para fim deste
ano de 90% dos valores e 70 a 80% dos itens. Esia fai bastante comentada pelos
entrevistados na medida em que € um processo enddéasnplementacdo que teve algumas
barreiras para sua efetiva utilizacdo, tanto irster@nte como por parte dos fornecedores. Na

empresa foram feitas reunifes dentro do time, frqjgoto, palestras aos colaboradores que



66

iriam utilizar o sistema e imersdes para que fe$stvamente instalado. Nos fornecedores os
problemas ocorreram com as empresas que possuaremanlumes negociados e sistemas
proprios de comunicacdo e que precisariam adaptaolocar alguma pessoa especifica para
atender as exigéncias da empresa aqui estuda.

Este processo, conforme os entrevistados, aindaepstfase de coleta de dados e
criacdo de um historico para ser realmente utiizzain ferramenta estratégica pela empresa.

Atualmente retiramos os dados, imprimimos relagrinas ndo temos com o que
comparar, por exemplo, se x % de atraso de um dedwe pode ser considerado
ruim ou ndo, vamos esperar os dados deste anaruartarmos planilhas conforme
tempo de resposta, de entrega, qualidade, dentresopara avaliarmos nossos
parceiros a partir destes dados (Especialista 4).

A partir da exposicdo de como esta a empresa kagéea formacdo de um arranjo
produtivo pelos entrevistados foi explicado e eueso instrumento para cada um analisar. O
Especialista 5 relatou que fez seu trabalho delgs#fc de curso de graduacdo com o modelo
proposto pelo Luftman (2000). Nas palavras deie tom bons olhdsncluir qual o impacto
na competitividade de cada pratica proposta, tdizemaior realismo empresarial ao
instrumento, pois fica claro que os itens percebide maior impacto tenham que ser os
primeiros a serem trabalhos e com acdes mais\vasigiara seu funcionamento. Porem, nao
conseguiu separar por niveis o arranjo produtivmfarme proposto pelo instrumento,
induzindo os outros dois entrevistados a pensagsponder o instrumento ndo como a
empresa, mas sim como a unido entre as emprekasnta um Arranjo Produtivo. Esse
posicionamento do Especialista 5 pode ter indunslooutros dois Especialistas a ndo se
posicionar frente ao instrumento proposto.

O preenchimento ocorreu de forma natural, ndorendo questionamentos sobre as
praticas questionadas no instrumento, apés a dafinle que os trés iriam responder sem
separar 0s niveis. Na sequéncia foi aplicado otigmesio de avaliagdo do instrumento.

Sobre a avaliacdo na formulacéo das questdes fioidas colocacdes positivas, que a
redacdo esta clara, objetiva e de facil preenchimmeGom relacdo ao instrumento foi
considerado bastante longo, um pouco cansative eswg aplicacdo nao tenha periodicidade,
0 Especialista 6 acrescentou:

a alteracao ou evolucdo nos graus leva bastanfmtsepensarmos internamente na
empresa, se formos considerar alteracdes na empresa 0S parceiros
(fornecedores) isso leva mais tempo ainda, o que momprometer uma analise
mais aprofundada dos resultados.

Porém, o mesmo Especialista, na sequéncia, complemeitando quednalisando

friamente sem aquele choque inicial, consigo ver egte modelo pode definir onde estamos e
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onde devemos investir primeiramente, n6s como eapliler ou n6s e as empresas
parceiras. Este posicionamento fez com que 0s outros eistemlos se posicionassem no
mesmo sentido, respondendo que o instrumento atesdexpectativas de analisar o
alinhamento entre negdcios e Tl e sua influéncieamapetitividade dos arranjos produtivos.

O Especialista 5 sugeriu que fosse explicado ianteente que a aplicacdo do
instrumento nao requer uma periodicidade curtaplieagdo e que o preenchimento visa
mostrar a realidade atual da empresa com a redengeesas interligadas e que a partir dele
poderia se levantar hipoteses de melhorias.

Ao final da entrevista foi abordado que o instrotoe na forma que esta sendo
sugerida sua aplicacéo, faz com que as pessoalvidagoparem e pensem de uma forma
mais ampla sua atuacao, pois formar parcerias uhgpreoe venda e bastante simples, agora
guando se envolve relacionamento de longo tempu, lmeneficios para os dois lados ha a
necessidade de se pensar mais amplo incluindotes ag Tl ligadas acore businessla
empresa.

Apos o fechamento da avaliacdo do instrumentagoésentado aos Especialistas 4, 5
e 6 as alteracdes sugeridas pelos Especialistés asequais corroboravam com as idéias de
mudanca na estrutura do instrumento, retirandoatiag@o dos APs pelos niveis propostos
pelo Instituto Alem&o de Desenvolvimento (ESSERiet1994). Com isso, o instrumento
inicial foi remodelado a partir das sugestfes depeEialistas para assim realizar o pré-teste

do respondente.

4.3 PRE-TESTE DO RESPONDENTE

ApoOs a analise do instrumento por especialistasas consideracdes, o0 pré-teste foi
realizado como o socio-gerente de uma empresacednea do arranjo produtivo da 52 maior
encarrogadoura do Brasil. Conforme solicitacdordpresa lider do AP ndo ser& divulgado o
nome da empresa.

A empresa é fornecedora da empresa lider a maisisi@nos e trabalha em parceria a
pelo menos dois anos, sendo uma das primeiras lenmaptar o EDI entre ambas e esta
inserido no processo de aproximacgao entre as eagpesrmacao do AP. O sécio-gerente é
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formado em Administracdo e especialista em Gessii@tégica, atua na empresa desde sua
fundacéo ha doze anos.

Da mesma forma que a conducdo com 0s especialstastrumento proposto foi
apresentado e respondido pelo entrevistado. Apgis,cdnduzida a entrevista com o
questionario semi-estruturado de avaliagdo do umsnto buscando a percepcdo do
respondente. As duas etapas tiveram duragao deimpamente 50 minutos.

Para o respondente o instrumento apresenta unflbgmlogico e mostra pertinente
para a realidade em que as empresas se encongatrandformacao e implementacdo de
tecnologia para melhoria de suas atividades. @egstado ja se mostrou muito a vontade em
aprofundar as respostas, até além do que estada perguntado.

Considera que as praticas propostas pelo instriandeveriam fazer parte das praticas
utilizadas pelas empresas que participam de pas;gois € uma ferramenta que orienta ao
planejamento estratégico e a governanca do arr&éigsa importancia € ressaltada pelo
respondente na entrevista quando cita que:

0 mais importante do instrumento é que ele da @ovmra quem vai implementar
parcerias de Tl conjuntamente, onde investir e omge terd mais impacto na
competitividade. E saber que tem que ser tocadoaréir de um estudo. O

instrumento faz despertar para coisas importantes ouitas vezes, as empresas

nado dao a devida importancia

O instrumento contribui segundo o entrevistada partar que sejam feitas acdes
isoladas em cada setor ou em cada empresa porratessario, mostrando que é necessario
planejamento, analise e alinhamento dos negoaiasTé.

Em relacdo as praticas propostas pelo instruneRespondente assinalou todas sem
guestiona-las, identificando que o AP encontrarsaim processo comprometido em alguns
poucos fatores de impacto mais auto na competiilade inicial ou inexistente nos demais.
Um fato interessante no momento do preenchimemntquando o Respondente assinalava a
maturidade das praticas ele falava baixommo nds ndo tinhamos pensado riissoai
assinalava o impacto na competitividade.

O Respondente pontuou que o instrumento é complexoeequer um bom
conhecimento sobre o AP e a TI, porém bastanteidnaca medida que ele fornece um
diagndstico de como estdo o0s processos. Entretargoirevistado mostrou-se preocupado
com a dificuldade que alguns fornecedores terdesmondé-lo, essa importancia € ressaltada
na entrevista quando o0 mesmo cita que:

tenho conversado com os responsaveis da empresmptdsa lider do AP) e eles
relatam muitas dificuldades em capacitar os fortheEs menores com as
ferramentas de Tl e consequentemente tem que farcanplementagdo, fico
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pensando se eles tem dificuldade para implemetetdo enorme dificuldade para
responde.

O Respondente avalia positivamente os seis citét® avaliacdo do alinhamento
estratégico de objetivos de negdcio e Tl paraangrprodutivo propostos pelo instrumento e
gue relacionar com o impacto na competitividadetraasm direcionador para a tomada de
decisao.

O tempo total da entrevista foi de 70 minutos enopio de resposta do instrumento foi
de 18 minutos, menor do que o tempo de respostagpesialistas. Provavelmente porque os
especialistas possuem maior experiéncia sobre genée Alinhamento Estratégico entre
Objetivos de Negdocio e Tl para Arranjos Produtiedinham uma preocupacao analitica em
profundidade na avaliagcdo do instrumento ou peto d& que o nivel de maturidades das
praticas ainda é baixo.

Este aspecto é confirmado por uma inquietude mizspalo Respondente em colocar
a culpa das praticas ndo terem uma maturidade maiempresa lider do AP. Além disso, 0
entrevistado salienta que a maturidade ainda éartasbaixa, especialmente pelo baixo
investimento da empresa X, que tenta forcar ossthrmentos em Tl em cotas de participagao
financeira, mas o resultado do investimento ficasgugue todos com a empresa X. Buscar
fatos complementares adjacentes as entrevistadt@errama analise e interpretacdo mais
apurada dos fatos (MALHOTRA, 2001), apesar dessgyisa ndo se propor analisar o grau
do alinhamento estratégico entre objetivos de riegd@l em arranjos produtivos.

A partir das opinides emitidas pelos Especialistamam realizadas melhorias no
instrumento proposto e apds a confirmacdo do rekpue foi gerando a versédo final do

mesmo, que se encontra na sec¢ao 4.4.1.

4.4 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

A analise do instrumento foi realizada com baseemdrevistas, complementado com
dados de documentos disponibilizados pelos Espstam| tendo subsidio na revisdo de
literatura. Esta abordagem possibilitou avaliarasgs apontados pelos Especialistas da area
em relacdo a analise do alinhamento estratégiaeedécios e Tl para arranjos produtivos e

para a melhoria do instrumento.
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Uma analise generalista dos resultados das estasvilemonstra que o modelo tem
aplicabilidade para arranjos produtivos. A concdi@a do modelo proposto por Luftmann
(2000) e as relacdes de impacto na competitividadeetor em cada pratica do modelo foram
aceitas com bastante entusiasmo pelos entrevistatgie que ndo houve problemas de
compreensao que comprometessem as entrevistas.

As praticas do instrumento foram compreendidas famitidade pelos especialistas,
entretanto a divisdo em niveis (meso, macro e npata) o AP proposta pelo GDI (ESSER et
al., 1994) foi declinada por todos os Especialiptagicos As sugestdes de retirar os niveis
foram pautadas na aplicabilidade do instrumentstovgque a realidade atual dos arranjos
produtivos pesquisados néo utiliza desta forma,fa@oam observadas colocacdes negativas
sobre os niveis além da aplicabilidade, o que ged&isto como uma ferramenta que podera
vir a ser utilizada quando os APs estiverem em ougsso mais coeso de desenvolvimento.

A versao final do instrumento gerado ap0s as dungdes dos Especialistas encontra-
Se na sec¢ao a sequir.

4.4.1 Instrumento de Pesquisa

Apds o refinamento realizado com os Especialistggie o instrumento desenvolvido
neste estudo em sua versao final:
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4.5 RESULTADOS DA APLICACAO DO INSTRUMENTO

Apoés o0 instrumento ser aprimorado com as entrevigta etapa de pré-teste, os
especialistas praticos foram entrevistados novasmgata que pudessem preenché-lo em sua
versado final. Foi utilizado este procedimento, deviao declinio dos convites feitos a
possiveis respondentes de outros APs e, em vidadgue, na entrevista foi priorizado a
percepcao e o questionamento por parte dos ena@wsno pré-teste no desenvolvimento do
instrumento, deixando o preenchimento em seguratwpl

Cinco dos seis entrevistados no pré-teste atuamremjos produtivos e preencheram
a verséo final do instrumento e devolveram no paezgete dias. Foi comparado o primeiro
preenchimento com a versao final e observou-sengaehouve variacdo no grau maturidade
das praticas respondidas, mesmo o0s respondentepasBnindo a versdo anterior. A
aplicacdo ocorreu com um intervalo de analise de seeses no Arranjo Produtivo
Eletroeletronico e dois meses no Arranjo Produti@oencarrocadoura de Onibus estudada.
Ocorreram pequenas alteracdes na percepcao detingmre a competitividade do setor,
com variagcdo maxima de um ponto na escala propast@mbos os questionarios.

No AP Eletroeletronico o grau de maturidade oscdotre inicial e comprometido em
todas as praticas do instrumento, o que reforg@ades passados na entrevista de que o AP
esta em formacdo e que muito ainda precisa ser faita um alinhamento estratégico entre
objetivos de negdcios e TI. Sobre o impacto na @ttiyvgdade do setor, as respostas
oscilaram entre baixa e alta.

No AP da encarrogadoura de Onibus houve uma q&oilanaior de grau de
maturidade variando entre comprometido e gerenciadwalecendo em 70% das praticas o
estabelecido. Os estudos de Humphrey e Schimit20j2éhostram que APs onde ha uma
empresa lider, o processo de governanca se aprooaramaior agilidade. Comparando os
dois APs estudados neste trabalho foi constatashoasoobservagdes dos autores, visto que 0
AP que tem uma empresa lider encontra-se com geamsturidade mais elevados.

Os resultados do preenchimento final encontramyseidbs pelos critérios propostos

no instrumento nas sec¢des a seguir:
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4.5.1 Critério Comunicacao

O critério Comunicacéo avalia a efetiva trocadigas e o entendimento do que seja
necessario para assegurar estratégias de sucessaod) objetivos vitais é assegurar o
continuo compartilhamento de conhecimentos na aag#io (LUFTMAN, 2000). Este
critério engloba as seguintes praticas: (i) enteedito dos negoécios pelo pessoal de TI; (ii)
entendimento de Tl pelo pessoal das areas de medidigiaprendizagem organizacional; (iv)
estilo comportamental e a forma de troca de infgfea vigente; (v) compartilhhamento de
conhecimento e alavancagem dos recursos intelsc{ugia ligagéo entre o pessoal de Tl e o
pessoal das areas de negécio.

A comunicacao e a relacéo entre as pessoas elémmadas as atividades formais e
informais facilitadoras das atividades humanas, pruenmovem a integracdo das pessoas,
areas, processos, fornecedores e clientes da en{RESENDE, 2002).

No critério Comunicacdo nos dois APs estudadosefmontrado o maior grau de
percepcdo de impacto na competitividade do setortodes os critérios propostos no

instrumento como pode ser visto nas Figuras 14 e 15
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Figura 14 — Critério Comunicacéo AP Eletroeletrénic
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Figura 15 — Critério Comunicacdo AP Encarrocadoura
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E a comunicacdo um dos fatores que influencianmemédo social do alinhamento
estratégico referente aos objetivos de negdcio € deUFTMAN, PAPP E BRIER, 1999;
REICH e BENBASAT, 2000).

4.5.2 Critério Medidas de Valor e Competéncia

O critério Medidas de Valor e Competéncia buscaaiestrar o valor da Tl em termos
de contribuicdo para o negdcio, uma vez que fragimente métricas de negdécio e de TI
mensuram diferentemente (LUFTMAN, 2000). Este daténgloba as seguintes praticas: (i)
as medidas de valor e desempenho estabelecidasaparea de TI; (i) as medidas de
desempenho estabelecidas para os negocios; (iilnedidas conjuntas de desempenho
estabelecidas para 0s negdécios e para a area (le) s instrumentos para medir o nivel de
servico prestado pela Tl aos negocios; (v) rediaaleBenchmarkingsobre os processos de
TI; (vi) a avaliacdo formal dos investimentos; Xva utilizacdo de praticas de melhoria
continua.

Pesquisa realizada por Sledgianowski (2004) cersid critério medidas de Valor e
Competéncia como 0 menos promovido. O autor elugidauma possivel explicacdo para a
baixa maturidade atribuida a este critério poderast fato de os executivos considerarem
tais praticas como dificeis de serem implementadas.

Nas Figuras 16 e 17 pode-se observar que os Alraesis divergem na percepcéao do
impacto na competitividade do setor nas praticasederitério de avaliacdo do alinhamento
estratégico entre objetivos de negdécio e Tl. NoEMroeletronico os respondentes avaliam
duas préticas sem impacto na competitividade, eigugue no AP Encarrocadoura variou

entre médio e alto o impacto na competitividade.
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Figura 16 — Critério Medidas AP Eletroeletronico
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Figura 17 — Critério Medidas AP Encarrogadoura

As organizagbes devem possuir instrumentos queaposwedir os fatores de
desempenho da Tl e dos negdcios e tomar decis@eadss nos resultados destes fatores,
além de que as medidas de contribuicdo de Tl detatbes devem ser multidimensionais e

devem ser integradas as medidas de desempenhgatezacédo (HU; HUANG, 2005).

4.5.3 Critério Governanca

O critério Governanca busca garantir que os devidoticipantes de negdcios e de Tl
discutam formalmente e revisem prioridades e afixale recursos de TI. Nas atividades
relativas a este critério, é imprescindivel queotods elementos que integram a tomada de
decisbes estejam claramente definidos (LUFTMAN,Q0Bste critério engloba as seguintes
praticas: (i) o planejamento estratégico de negd¢i)) o planejamento estratégico de TI; (iii)

a estrutura e a hierarquia de TI; (iv) a Tl é osgambmo; (v) 0 gerenciamento dos
investimentos em TI é realizado; (vi) grupo ou déndiretivo de TI; (vii) priorizacdo dos
projetos de Tl em relacdo as demandas.

Os resultados deste critério divergem de um AR paoutro, no Eletroeletrénico o
grau de maturidade € inicial e a percep¢éo de itapsc competitividade € baixo conforme

Figura 18.
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Figura 18 — Critério Governanca AP Eletroeletrdnico

Na Figura 19, observa-se que o AP da Encarrocadmgentra-se com um grau de
maturidade desenvolvido e a percepcdo de impact ptaticas de alinhamento na
competitividade do setor no critério muito alto esmis praticas e alto em outra. Esta
percepcdo corrobora com os estudos de Humphrehimisc (2000) que APs onde ha uma

empresa lider, o processo de governanca se apraooranaior agilidade.
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Figura 19 — Critério Governanca AP Encarrocadoura

O critério Governanca foi considerado como o npagmovido e maduro tanto em
pesquisa internacional (SLEDGIANOWSKI, 2004) conagional (RIGONI, 2006).

4.5.4 Critério Parcerias

O critério Parcerias busca dar a oportunidade paeaa funcédo de TI tenha igual
papel na definicdo das estratégias de negocio. & parceria que deveria evoluir ao ponto
onde a TI tanto habilita quanto direciona mudargm@s negdcios, processos e estratégias
(LUFTMAN, 2000). Este critério engloba as seguingeiticas: (i) a percepcéao do valor da Tl
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pelas areas de negdcio; (i) o papel de Tl no jdamento estratégico de negdcios; (iii) o
compartilhamento de riscos e recompensas em afigetjue envolvem TI; (iv) a gestdo do
relacionamento ente as areas de negécio e TI; (elazionamento e estilo de confianca
vigente envolvendo as areas de negadcio e TI; (giupo de apoiadores e patrocinadores para
as acOes de Tl em nivel dos negécios.

Quanto aos resultados, Figura 20 e 21, obsendivia¥géncias entre o grau de
maturidade nos APs e convergéncias na percepc@iapdeto na competitividade em trés das

seis praticas.
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Figura 20 — Critério Parcerias AP Eletroeletrdnico
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Figura 21 — Critério Parcerias AP Encarrocadoura

A partir do principio de que alcancar o alinharneestratégico € uma via de duas
maos, onde negadcios e Tl devem trabalhar juntas gggegurar que suas iniciativas estejam
alinhadas (ROCKART; EARL; ROSS, 1996), verificapge entre os APs analisados as
praticas do critério Parcerias apresentam combasaedcaracteristicas diversas relacionadas

ao impacto na competitividade.
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4.5.5 Critério Escopo e Arquitetura de Tecnologia

O critério Escopo e Arquitetura de Tecnologia lausedir a maturidade e a extenséo
da habilidade da TI para ir além dos papéidvaek officee defront officeda organizacéao.
Visa que a Tl assuma uma fungdo que dé suporteaainfm-estrutura que seja a0 mesmo
tempo flexivel e transparente para todos os paxale negocios, através da avaliagdo e
aplicacao efetiva de tecnologias emergentes (LUFNV2000). Além disso, busca habilitar
e direcionar processos de negdcios e estratégmas um verdadeiro padrédo, provendo, desta
forma, solugbes personalizaveis as necessidadesclamges. Este critério engloba as
seguintes praticas: (i) quanto ao papel ou escap@tdacdo dos sistemas de TI; (ii) a
formulacdo de procedimentos e a articulacdo deasedge atuacao relacionadas a TI; (iii)) a
integracdo da arquitetura de Tl com as areas daciteg parceiros externos; (iv) os niveis de
transparéncia e flexibilidade da arquitetura de Bua respectiva gestéo; (v) a infra-estrutura
de Tl quanto a orientacao de agéo.

Neste critério verifica-se convergéncia na peréepde impacto na competitividade,
conforme Figura 22 e 23, ambos avaliam que ascpgatieste critério afetam diretamente o

arranjo produtivo.
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Figura 22 — Critério Escopo e Arquitetura de Teogi AP Eletroeletrbnico
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Figura 23 — Critério Escopo e Arquitetura de Teogia AP Encarrogcadoura
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Rigoni (2006) em seu estudo, concluiu apds anatisegtisticas que o critério Escopo
e Arquitetura de Tecnologia é o que mais impactacritgrio Comunicagdo, este sendo

considerado no estudo o mais importante e promovido

4.5.6 Critério Habilidades e Recursos Humanos

O critério Habilidades e Recursos Humanos incluedias as consideracdes de
recursos humanos das organizagdes, indo além d@ecacdes mais tradicionais, tais como
treinamento, salarideedbackde desempenho e oportunidades de carreira. ltachliém o
ambiente cultural e social da organizacdo (LUFTMA2D00). Este critério engloba as
seguintes praticas: (i) atitudes ou iniciativasmbvacao e empreendedorismo; (ii) o centro de
poder sobre a TI; (iii) o estilo de gerenciament T; (iv) quanto a disposicdo para a
mudanca, o pessoal da area de Tl caracteriza-se; ¢ginoportunidades de rodizio para o
pessoal de TI; (vi) processos de educacao e trem@ninter-funcional para o pessoal de TI;
(vii) a interacdo social entre Tl e a area de niegdiii) a realizacéo de atracéo e retencao de
talentos-chave.

Os Recursos Humanos séo considerados como recsustentadores do AE no
modelo de alinhamento estratégico da tecnologianttamacdo ao negdécio empresarial
proposto por Resende (2002). Nos APs estudadocepeéio de impacto na competitividade
neste critério varia de médio a alto, com excegi@rdtica oportunidade de rodizio para o

pessoal de Tl no AP Eletroeletrénico, conforme Fagi4 e 25.
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Figura 24 — Critério Habilidade e Recursos Humak®<Eletroeletrénico
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Figura 25 — Critério Habilidade e Recursos Humak®£ncarrocadoura

A cultura organizacional tem influéncia no alinhamoe segundo Rockart e Morton
(1984) e Walton (1993) é ela que distingue pordgenaas empresas tém sucesso e outras de

estrutura semelhante apenas sobrevivem.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo esta dividido em trés secdaspriineira, sdo apresentadas as
conclusdes originadas a partir deste estudo. Nandegsao indicadas consideragdes que
envolvem as limitagOes deste trabalho. Ao final s@lacionadas sugestdes para futuros

desenvolvimentos de trabalhos relacionados ao denpesquisa.

5.1 CONCLUSOES DO ESTUDO

A questdo central deste trabalho foi de desenwvalue instrumento para andlise do
alinhamento estratégico entre objetivos de negdaeidspara arranjos produtivos, a partir da
adaptacdo do modelo proposto por Luftman (200@uass foram submetidos a especialistas
(académicos e praticos) para desenvolvimento deapsamento do mesmo.

Em relacdo ao objetivo geral, o método foi adequagbermitiu explorar o assunto,
investigando se instrumento proposto poderia skcaalp para arranjos produtivos, bem
como ampliar o conhecimento sobre o tema da pesquis

No desenvolvimento do objetivo geral ocorreu evétugo instrumento proposto
inicialmente, a partir da contribuicdo dos espetas, relacionado com melhorias na
aplicabilidade, alcancando a verséo final do mesmo.

A percepcao dos gestores de TI foi que o instrumeristra a realidade em que se
encontra o alinhamento estratégico entre os obgtde negocios e Tl do AP bem como
indicar quais préaticas devem ter principal atengdmplementacdo, pois afetam diretamente
na competitividade do setor. A percepcédo dos gestdos APs pesquisados referente a
utilizacdo dos niveis de fatores (meso, macro enpetra o AP foi vista como néo pratica e
de dificil utilizacdo, o que poderia comprometeinstrumento, sendo assim foi retirado os
niveis para analise do AP no que se refere abatiento estratégico entre negécios e Tl e
seu impacto na competitividade do setor.
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5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Quanto a contribuicdo para o conhecimento acadéipara este trabalho foi realizada
uma leitura sobre arranjos produtivos e modeloalideamento estratégico de negdcios e TI.
A patrtir da revisdo de conceitos gerais sobre @ aksuntos tratados no estudo permitiu-se
formular e adaptar um instrumento de analise adafmento entre objetivos de negdcios e T
gue melhor adapta a realidade dos arranjos praxutiv

Como contribuicdo geral deste trabalho, apontgtse o instrumento final oferece
subsidios na tomada de decisdo de investimentosirela Constituindo num valioso
instrumento no qual o grau de maturidade de cadtcprpode ser avaliado a partir da
percepcdo do impacto na competitividade destacprathostrando assim, as prioridades de
investimento e auxiliando no governanca corporativa arranjos produtivos bem como na

governanga de TI.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Os obijetivos propostos para esta pesquisa foramgiddis, porém a mesma apresentou
algumas limitagGes, as quais seréo apresentadegua & poderdo contribuir para futuros
estudos a serem realizados sobre esse assunto.

Através das limitagdes busca-se antecipar algyrossiveis restricdes do estudo. Os
estudos podem estar limitados com relagdo ao ssuntas a sua extensdo, ou ainda
relacionados a uma série de outros fatores, comosneimanos, financeiros ou temporais,
dentre outros (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Apesar de realizar um escopo abrangente sobraj@rarodutivos e alinhamento
estratégico, este trabalho ndo esgota a leiturdethoas abordados e respectivas referéncias
existentes. A abrangéncia restrita representadagseblha de dois arranjos produtivos como
casos de analise da aplicabilidade do instrumear#o,sendo possivel assim generalizar os
resultados obtidos. Ainda cabe salientar sobrefiaultiade de identificar instituicdes que
abram seus dados para um trabalho cientifico duEes mesmo deixando-se claro que é um
trabalho sério e rigoroso.
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Mesmo tendo como suporte uma ampla base cientifibre modelos de alinhamento
estratégico de negécios e Tl e arranjos produticogsforme demonstrado na revisdo de
literatura, a interpretacdo do pesquisador aindanafica com alguma subjetividade, podendo
sua percepcao influenciar o diagndstico e os ot deste estudo.

O presente trabalho, contudo, permite que outrasices do instrumento sejam
investigadas e avaliadas, de forma a motivar oytragostas de estudo. Decorrente disto é

apresentada na proxima sec¢éao, sugestdes de psssplisa o tema vigente.

5.4 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

O tema alinhamento estratégico de negocios e © aaanjos produtivos pode ser
amplamente explorado, como por exemplo, estabelpaea 0 arranjo produtivo a ser
estudado uma avaliagdo comparativa dos resultaiglos da aplicagdo do instrumento
proposto por este estudo em outro AP com caraitedsemelhantes, identificando aspectos
onde a Tl poderia trazer vantagens competitivas.

Outra sugestao poderia ser a avaliacdo de impactompetitividade de cada prética
em relacdo a diferentes APs, 0 que poderia traa@mdps de prioridade de investimento ou
aplicabilidade da governanca de Tl nos arranjos.

Ainda existe a possibilidade de desdobramento dtrumento, para atender o0s
diversos aspectos culturais, processos de geatdanhos e formatos de arranjos produtivos,
constituindo assim metodologias especificas cugtaaais para atender as diversas realidades

organizacionais.
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APENDICE A — CONVITE PARA PARTICIPAR DE PROJETO DE PESQUISA

Bom dia Sr. fome e cargg,

Conforme contato telefénico mantido com V.Sa. eratadlo contato>, estou enviando esta
mensagem com objetivo ratificar o convite a(ao) maoda instituicdo> para participar do

projeto de pesquisa do mestrado que estou reatizamdo a PUCRS. Para tanto, passo
alguns dados:

a) Titulo do projeto de pesquisalnstrumento para analise de alinhamento estaiégitre
objetivos de negdcio e Tl para Arranjos Produtivos.

b) Pesquisador responsaveWilliam Zanella

c) Objetivos: Desenvolver um instrumento para andlise do atm@rdo estratégico de
negocios e Tl para arranjos produtivos: identifespectos de alinhamento estratégico de Tl e
negocios com foco em analises de estruturacdo @eatdimidade em arranjos produtivos;
Identificar aspectos de Tl que afetam a compedifide em arranjos produtivos; Analisar o
papel da Tl em relacdo aos objetivos estratégieasedocios em arranjos produtivos.

d) Fontes de informacao Entrevistas em profundidade.

e) Informacdes e fontes serdo mantidas em sigiassien as pessoas e a empresa quiserem.
f) Serdo selecionadas duas instituicbes que tenpapel de governanca em Arranjos
Produtivos.

g) Serdo entrevistados no minimo dois profission@s instituicdo (1 com papel em
governanca no Arranjo Produtivo e 1 responsavel eda de Tl do Arranjo Produtivo).

h) Cada entrevista tem duracdo média previstardeel

i) A instituicdo recebera uma copia da dissertag@m instrumento proposto. Dessa forma,
podera fazer uso e proveito do instrumento de smale alinhamento estratégico entre
objetivos de negdcio e Tl para Arranjos Produtivos.

j) Todas as entrevistas e coletas de documentas pezviamente agendadas de acordo com a
disponibilidade dos respondentes.

Desde ja agradeco a atencao e ficaria honrado eler pontar com a vossa participacdo na
pesquisa.

Atenciosamente

William Zanella
zazanella@hotmail.com
(54) 8124-7454
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

| — IDENTIFICACAO

TITULO:
INSTRUMENTO PARA ANALISE DE ALINHAMENTO ESTRATEGICCENTRE
OBJETIVOS DE NEGOCIO E TI PARA ARRANJOS PRODUTIVOS

PESQUISADOR RESPONSAVEL:
- Nome: William Zanella.
- Identidade: 1062923485 SJS/RS.
- CPF: 007.174.720-04.
- Endereco: Rua Guilherme Sperry, 335 — Passo Fuitte —CEP 99054-540.
- Fone: (54) 8124 -7454

- E-mail: zazanella@hotmail.com

INSTITUICAO RESPONSAVEL:
- Universidade: Pontificia Universidade Catdlica do Brande do Sul (PUCRS).
- Faculdade: Faculdade de Administracéo e Contad#i@aEconomia (FACE)
- Curso: Mestrado em Administracdo e Negoécios (MAN)

- Orientador: Prof. Leonardo Rocha de Oliveira, Ph.D.

Il - VISAO GERAL

QUESTAO DE PESQUISA:
Como deve ser um instrumento para analise dos taspée alinhamento estratégico
de negadcios e Tl para arranjos produtivos?

OBJETIVOS:
Geral:
Desenvolver instrumento para analise do alinhamestmtégico de negécios e TI

para arranjos produtivos.
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Especificos:
— Identificar aspectos de alinhamento estratégicdlde negdcios com foco em
andlises de estruturacdo e competitividade emjasr@nodutivos;
— ldentificar aspectos capazes de analisar compdttie em arranjos produtivos;

— Analisa a percepcao da aplicabilidade do instrumpmito a especialistas.

FONTES DE INFORMACAO:

Instituicbes que tenham papel regulatério no aoranpdutivo.

LEITURAS APROPRIADAS:

Conceitos e modelos de Arranjo Produtivo;
Governanca de Arranjo Produtivo;
Governanca de TI;

Modelos de Alinhamento Estratégico entre Tl e naxgic

ATIVIDADES:

Contatar com as instituicbes que interessam a Esqu

Elaborar e validar o roteiro de entrevistas;

Selecionar as instituicdes que atendem aos cstérpdem integrar a pesquisa,;
Identificar os responsaveis pelos contatos e ggladga em cada instituicao;
Identificar os respondentes das entrevistas;

Agendar as entrevistas;

Realizar as entrevistas;

Coletar informacfes para analise do instrumentpqeio;

Transcrever as gravacfes das entrevistas;

Fazer triagem e organizar material coletado;

Codificar o material;

Analisar o material coletado, confrontando comaaise

Analisar os casos;

Analisar os resultados;

Redigir o relatorio;

Enviar copia do relatério para os participantepesquisa.
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lll — PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

SELECIONAR AS INSTITUICOES (critérios):
- Instituicdo que possua papel de governanca soketog
- Existéncia de um departamento de TI;
- Interesse no estudo proposto.

AGENDAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:
- Identificar o responsavel pelos contatos e peladgem cada institui¢ao;
- Identificar os entrevistados;
- Explicar os objetivos da pesquisa e método de a@mldas entrevistas;
- Definir local e estrutura necessaria;

- Marcar data e horario da entrevista.

REALIZAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:

- Chegar com antecedéncia ao local marcado;

- Agradecer pela disponibilidade e cooperacéo nalestu

- Explicar o objetivo do trabalho e destacar que rdsrmnagdes obtidas ndo serdo
associadas ao nhome da instituicao e ao entrevjstado

- Solicitar autorizacdo para gravar a entrevista;

- Informar que sera usado um roteiro para guiar i[@esta,

- Iniciar e desenvolver a entrevista;

- Identificar e coletar documentos que contribuem egpesquisa,

- Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumeiéocoleta de dados;

- Anotar principais pontos destacados pelo entredasta

- Agradecer e colocar-se a disposicéo para everdugidas ou sugestdes futuras;

- Encerrar a entrevista e coleta de documentos.

ANALISAR OS DADOS E OS RESULTADOS:
- Transcrever as gravagOes das entrevistas;
- Analisar documentos pesquisados;
- Catalogar dados das entrevistas e documentospotarfido-os com a teoria;
- Categorizar os dados;

- Analisar os dados por empresa;



Consolidar os dados obtidos nas empresas;
Analisar os resultados entre as empresas.

IV — COLETA DE DADOS

IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

Nome da Instituicéo

Endereco, municipio, UF

Telefone, fax

Site e e-mail

Data de constituicdo

NUumero de empresas sobre sua influencia
Principais produtos e servi¢os

Regido de atuacao

Numero de acdes envolvendo TI

IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS:

Nome
Area
Cargo, funcao

Tempo de instituicao

100
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APENDICE C — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO INSTRUMEN TO

O questionario foi subdivido em duas partes:
(i) com relacéo a formulacédo das questdes:

1 — O conteudo esta de acordo com as préaticasadatéis pelo arranjo?

2 — A redagéao esta clara?

3 — A redacéao esta objetiva?

4 — As orientacdes de preenchimento do instrumsAdclaras?

5 — A estrutura das alternativas de resposta kEstf’c

6 — A estrutura das alternativas € objetiva?

7 — A ordem é adequada?

8 — O formato do instrumento é adequado?

9 — Vocé estima que o tempo de uma hora para ogreeento do instrumento e adequado?
10 — Cite quais as perguntas que voceé julga seesmedessarias e a sua justificativa.

(i) com relacdo ao instrumento:

11 — E de facil utilizagdo?

12 - E funcional?

13 — E pratico?

14 — Vocé acredita que o instrumento atendera gectativas?

[ 1SIm [ ] Nao

15 — Os pontos de avaliagdo constantes no instiomestivam o preenchimento do inicio ao

fim?

[ 1Sim [ 1 Néo

16 — As questdes abordadas permitiram avaliar pasctss de alinhamento entre negécios e
Tl e sua influéncia na competitividade dos arrapjaslutivos?

[ 1Sim [ 1 N&o

17 — Descreva sua opinido geral sobre o instrumerdmentando criticas, impressdes

pessoais e sugestdes de melhoria.



