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4. Resultados

Neste capitulo encontram-se descritos os resultados do estudo de @scs
multiplos realizado no intuito de responder as questdes desta pesquisa. Séo
relatados os resultados obtidos na coleta de dados documental, na aplicacdo do

guestionario semi-estruturado e nas entrevistas com executivos da organizagéo.

4.1 Contexto Organizacional

4.1.1 Elementos do Contexto Organizacional

A é&rea de Refino foi tratada como uma Unica organizagdo, mesmo sendo
constituida de varias UNs. Isto se deve ao fato de que em todas as UNs, tanto o
planejamento estratégico, o modelo de governanga de Tl e a gestdo das
informacBes seguem diretrizes corporativas, inexistindo padrdes locais para tais
atividades. Além disto, sdo comuns a todas as Unidades de Negdcio do refino os
elementos do contexto organizacional identificados por Brodbeck (2001), que
influem na presenga do alinhamento em uma organizagéo.

O refino esta inserido num contexto de mercado e agrega valor a uma cadeia
produtiva que comeca na exploracdo e producado do petréleo e vai até a distribuicéo
de derivados ao consumidor final.

O parque industrial do refino da Petrobras é composto das Unidades de
Negdcio, relatadas na Tabela 7. Esse parque foi construido para processar
prioritariamente o petréleo importado. Contudo, devido ao aumento de producédo de
petréleo em campos nacionais, com carac teristica mais pesada que a matéria prima
importada, faz-se necesséria sua adequacao para processar um 6leo cada vez mais
pesado e dele extrair derivados com crescente qualidade e rentabilidade, exigéncias
também de um mercado cada dia mais avido por produtos mais nobres e menos
poluentes.
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Unidade Localizacdo Area Contribuicdo em Capacidade Principais Produtos
(sz) Impostos Instalada
(R$milhdes/ano) (milbarris/dia)
RLAM BA 6.4 750 307 Propano, iso-butano, gas
’ de cozinha, gasolina,
nafta petroquimica,
querosene, QAV,
parafinas, Oleos
combustiveis e asfalto.
SIX® PR 76 11 7800T Nafta, GLP, 6leo e gas
’ isto/dia combustiveis e enxofre
RECAP SP 3,7 1400 53 Propeno, GLP, gasolina,

6leo diesel metropolitano
e solventes especiais

RPBC SP 7,0 165 170 Gasolina de Aviagio,
diesel, gasolina Podium,
gasolina F1, coque para
exportacao

REMAN AM 9.8 500 46 GLP, nafta petroquimica,
gasolina, QAV, dleo
diesel, 6leo combustiveis,
6leo leve, asfalto

REDUC RJ 13,0 1200 242 Lubrificantes,  gasolina,
6leo diesel, GLR QAV,
Bunker e nafta
petroquimica

LUBNOR CE 04 350 6 Asfalto, Oleos

Lubrificantes, gas natural,
6leo combustivel, GLP
REGAP MG 12,5 1260 151 Gasolina, o6leo diesel,
QAV, GLP, aguarras,
asfalto, coque e enxofre
REPLAN SP 91 8500 352 Diesel, gasolina, GLP,
nafta, querosene, coque,
asfalto e aguarras
REPAR PR 10,0 1300 196 GLP, gasolina, dleo
diesel, dleo combustivel,
QAV, asfalto e nafta
REVAP SP 10,3 560 226 Gasolina, 6leo diesel,
querosene de aviagao,
GLP, asfalto e enxofre
REFAP © RS 57 878 189 Oleo  Diesel,  Nafta
Petroquimica,  gasolina,
QAV, 6leos combustiveis

FAFEN’ BA/SE 1,28 47 N/A Amoénia, Uréia pecudria,

Uréia Industral

Tabela 7 — Unidades de Negdcio do Refino

A partir de 1997, com a nova Lei de Petrdleo, a Petrobras iniciou um
processo de transformacgdo para se adaptar & nova realidade do mercado. Também
sao fatores determinantes nesse processo as mudangas globais na industria e no

® Unidade n&o incluida no estudo, por possuir caracteristicas diferenciadas das outras UNs,
grocessamento de Xisto.

Unidade néo incluida no estudo por se tratar de umajointventure, constituindo-se em uma empresa
com caracteristicas especificas das outras UNs do Refino, inclusive quanto a governancga de TI.
" Unidade n#o incluida no estudo, por possuir caracteristicas diferenciadas das outras UNs, por nédo se
tratar de uma refinaria, mas sim uma fabrica de fertilizantes.
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mercado de energia e a elevacdo das expectativas dos acionistas com relagédo ao
futuro posicionamento da Companhia.

Importantes transformacdes véem ocorrendo na Companhia ao longo desse
processo, a partir do estabelecimento de novas diretrizes. Destacase a elaboracdo
de um Planejamento Estratégico robusto e reconhecido pelo mercado, além de um
alinhamento permanente do modelo de organizacdo e gestdo. Os planos,
elaborados a partir de 1999, definiram a internacionalizacdo da Companhia e o seu
posicionamento como uma empresa de energia, conforme pode ser visto nas
definicbes da missédo e da visdo da Companhia, destacados na Figura 9.

Missdo Vis&o 2010
“Atuar de forma rentavel nas
atividades da industria de 6leo,
gas e energia, tanto no mercado
nacional quanto no internacional,
fornecendo produtos e servigcos
de qualidade, respeitando o meio
ambiente, considerando os
interesses dos seus acionistas e
contribuindo para o
desenvolvimento do Pais”

A Petrobras serd uma
empresa de energia com
forte presenca
internacional e lider na
América Latina, liberdade
de atuacdo de uma
corporacéo internacional, e
foco narentabilidade e
responsabilidade social

Figura 9 Misséo e Visdo da Petrobras

A estratégia corporativa € a principal referéncia para atuacdo da Petrobras,
direcionando suas principais a¢des, tendo como premissas a Rentabilidade e a
Responsabilidade Social, visando a lideranca no mercado brasileiro de petroleo e
derivados e sua consolidacdo como empresa de energia e expansado seletiva no
mercado internacional.

A Figura 9b , abaixo, expressa os valores e comportamentos que orientam a

postura da forca de trabalho da empresa.
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Etica nos negécios

Valorizag&o dos principais
publicos de interesse: acionistas,
clientes, empregados, sociedade,
governo, parceiros, fornecedores Lideranga pelo exemplo
e comunidades em que a
Companhia atua

Espirito Busca )
empreendedor permanente = i =
e de superar dalideignea e o Mhanto 00
desafios empresarial trabalho de equipe

Excelénciae

Foco na lideranca em Foco no desenvolvimento e
obtengéo de questdes de saude e sustentacdo de vantagens
resultados de seguranca e competitivas

exceléncia preservacdo do meio
ambiente

. i Acompanhamento rigoroso dos
 Espirito competitivo resultados com reconhecimento e
: |nova'd0['com fDCU'"ﬁ responsabilizagdo pelo desempenho
diferenciagéo em servigos e
competéncia tecnolégica

e~ - iR

Transparéncia nas relacdes com os acionistas,
empregados, comunidades e com os demais
publicos de interesse da Petrobras

Figura 9b Valores da Organizagao

Para operacionalizar a estratégia a Petrobras adotou a metodologia do
Balanced Scorecard (BSC). Objetivos foram estabelecidos focando as quatro
dimensdes do BSC (Financeira, Mercado, Processos Internos e Aprendizado-
Crescimento). A estratégia € revista sempre que a monitoracdo estratégica capte
sinais de mudanca no ambiente interno ou externo. O ciclo de formulacdo e

implantacéo da estratégia € mostrado na Figura 10.

Caompromisso Estratégico

— | Avaliacdo
Estratégica

Feedback ———p Balanced
Estratégico Scorecards
/

v

Compromisso Tatico Operacional / ompromisso Organizacional

Metas e .
Planejamento L Desenv. do
—p
Planos de e Orgamento Objetivos Funcionario
Acda Individuais
1 1 Avaliacao
Individual de
Relatérios de Performance
Desempenho 1 -
P Sistemas de
> Recompensa

Figura 10 Ciclo do Planejamento Estratégico
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O processo de revisdo do Planejamento Estratégico reflete as mudangas nas
expectativas sobre 0 ambiente de negdcios verificadas na economia internacional,
na economia brasileira e seus reflexos nos mercados domeésticos de derivados, gas
e energia.

De forma a contribuir para a realizagdo do objetivo corporativa, a area de
Refino possui como objetivo estratégico “Garantir o cumprimento das metas
previstas no Planejamento Estratégico da Companhia e contribuir para a
rentabilidade global do Sistema Petrobras”. Este objetivo desdobra-se nos seguintes
objetivos de negbcio, expressos no PND (Plano de Negécio do Downstream):

Reduzir os custos de refino, através da integracdo da cadeia logistica
da Petrobras, vinculando-os a padrfes internacionais;
Criar valor para o cliente por meio da integracdo da cadeia logistica;
Maximizar o processamento de petréleo nacional,
Absorver tecnologia de ponta em processamento de 6leos pesados;
Reduzir o gap de qualidade, especialmente em relacdo aos teores de
enxofre na gasolina e no diesel (exigéncias ambientais);
Capturar as oportunidades de ganho no mercado interno e externo
através do conhecimento acumulado;
Reforgcar a SMS (Seguranca, Meio Ambiente e Saude) como valor
para o Refino;
Garantir a disciplina de Capital;
Promover a ambiéncia orientada para o resultado;
Mitigar riscos regulatérios.
A Tabela 8 apresenta os resultados da analise macro-ambiental da arena
competitiva do segmento de refino, conforme observado por esta pesquisa por meio
de andlise documental, identificando as ameacas a realizagdo dos objetivos das

Unidades de Negécio do Refino.
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Andlise

Ameaca

Oportunidade

Ameaca Forca
Novos Média
Entrantes

Substitutos Forte
Compradores Forte
Fornecedores Fraca
Competidores Média

Novos players: Desregulamentacao do mercado prevé
abertura a importacdo de derivados. Baixa ameaca de
novas refinarias privadas devido ao alto investimento, a
baixa atratividade do setor e as restricdes impostas pelo
governo.

Alcool: carros hibridos e aumento do percentual
adicionado a gasolina. GNV: combustivel limpo e
econdmico. Gasolina adulterada: 10% de mercado. Baixo
poder aquisitvo e baixo nivel de exigéncia do
consumidor.Bio-diesel.

Produto ndo diferenciado, acesso a informagéo de preco
e custo e possibilidade de verticalizagdo para trds sao
Contrabalancados pelo alto custo de mudanca.Com a
liberagdo das importacdes,0 poder de barganha das
distribuidoras tende a aumentar.

Posicao dominante da prépria Petrobras na produgéo e na
distribuic¢éo.

Dependéncia parcial na importagdo de Oleos leves.
Licitagbes publicas na area de produgdo, e investimentos
privados na distribuicdo podem abalar a posi¢do singular
da Petrobras.

A rivalidade tende a aumentar com a liberacdo das
importag6es, com a baixa

fiscalizacdo sobre a adulteragdo de gasolina e com o

aumento no uso de novas tecnologias.

Perda de market-share

Perda de market-share

Perda de market-share

Prejuizos

empresa..

a

imagem da

Utilizar seu know-how para
produzir derivados a partir de

fontes alternativas.

Fortalecer atributos de

qualidade dos produtos.

Reducéo dos custos

operacionais.

Estabelecer parcerias
estratégicas
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Governo

Economia

Sécio-Cultural

Forte

Forte

Forte

A politica de flexibilizagdo do setor instituida no governo
FH abriu espago para uma maior competitividade. O
governo Lula sinaliza maior protecionismo no setor,
principalmente no que se refere a produgcédo. Preocupagao
com autonomia energética.

O preco do combustivel esta correlacionado ao mercado

internacional e reflete em toda cadeia produtiva, o que

pode levar a uma posi¢cdo de controle governamental.

Projecdo de equilibrio na balanga comercial. Projegdo de
PIB médio de 3,1% até 2007

A opinido publica estd cada vez mais voltada para os
problemas am bientais, o que pode levar a mudangas nos

habitos de consumo no futuro. Também a empresa podera

ser mais cobrada por segurangca ambiental.

Responsabilidade social pela geracdo de empregos e

apoio a industria nacional

Reducéao na lucratividade

Aumento dos custos

Ameagca aimagem
Reducao na lucratividade

Consolidacédo da posicdo de

lideranca de mercado.

Priorizar os investimentos
para adequacdo do parque
de refino.

Tabela 8 — Analise Macro Ambiental
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Para acompanhar o desdobramento das ag¢fes, necesséarias a alcance dos
objetivos estratégicos, o Refino utiliza um conjunto de indicadores que originalmente
foram estabelecidos para servir de referéncia a comparacdes internacionais’, mas
gue hoje estdo completamente integrados as perspectivas do BSC. A Figura 11,

abaixo, apresenta a evolucdo de alguns destes indicadores nos ultimos trés anos.

Indicador Descricao 2000 2001 2002
FOI Dest _Fator Operacional Interno das Destilactes 95,50% 96,80%  97,70%
FOI Crag Fator Operacional Interno do Cragueamento 95,50% 96,80%  95,70%
FUT Dest Fator de Utilizacao das Destilacbes 93,10% 95,30%  95,50%
CMI Custo da Manutencao Industrial 16,00 15,60 13,30
IE Indice de Intensidade de Energia 108,00 110,00 109,20
IP indice de Pessoal 110,60 106,90 181,30
TFCA Taxa de Frequencia de Acidente 2,63 1,69 0,92
ISC indice de Satisfacdo do Cliente 88,00% 94,10%
CPRO Acompanhamento de Projetos 10,60% 6,60%
CREF Custo de Refino 1,07 0,98 n/d

OPEX Custo de Operacoes 33,81 27,71 n/d

Figura 11 Evolugéo dos Indicadores

Para alcancar as metas estabelecidas para os indicadores para 2007, a
Petrobras investird no refino cerca US$5,5bilhdo, em diversos projetos adicionando
a capacidade instalada 215.000 BPD. Estes investimentos referem-se somente
aqueles no Brasil, e estdo relacionados a necessidade de aumento de carga do
petroleo nacional. A Figura 12 mostra a evolucdo da carga de petréleo nacional

processada no decorrer do horizonte de planejamento.

8 Este processo iniciou com o estudo da consultoria SOLOMON em 1991, o que mostra que o
acompanhamento de indicadores de forma sistemética € uma pratica ja consolidada no Refino.
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Figura 12 Evolugéo da Carga Processada e Crescimento da demanda

Paralelo ao processo de desdobramento de metas e a avaliagdo dos

resultados de cada Unidade de Negocio, ocorre o0 processo de desdobramento das

metas individuais de cada empregado, no processo denominado Gestdo do

Desempenho Pessoal (GDP). Como resultado da aplicacdo desse processo cada

empregado e equipe devera ter o pleno entendimento de:

como o seu trabalho contribui para atingir as metas do seu 6rgéo de
lotacdo e também da empresa,;

como serdo identificadas e solucionadas as deficiéncias de capacitacédo
porventura existentes frente as metas e ao desempenho negociados;
como a avaliagdo dos resultados atingidos ird influenciar a pratica dos
instrumentos de reconhecimento e recompensa pelo trabalho.

4.2 Resultados do Levantamento

Nesta secdo serdao abordados os resultados relativos as questdes enfocadas

no levantamento das percepcdes dos executivos das Unidades de Negécio do

Refino, por meio da aplicacdo do questionario semi-estruturado.

O questionario foi enviado a 35 executivos da area de Refino, conforme

indicado na secdo 3.3 — Selecdo de Sujeito, desta pesquisa. Foram obtidas 30

respostas, ou seja, uma taxa de retorno de 85,71%. As respostas foram distribuidas
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da seguinte forma: 53% dos respondentes (16 executivos) ndo exerciam de forma
direta a Gestdo da TI. 47% dos respondentes (14 executivos) se identificaram como
Gestores de TI.

A experiéncia gerencial dos entrevistados foi um fator considerado para a
caracterizacdo da populacdo escolhida. A Figura 13 apresenta a distribuicdo dos
respondentes com relacdo a sua experiéncia gerencial, nota-se que apenas 20%
dos respondentes exercem uma funcdo gerencial hA menos que cinco anos. A
grande maioria dos respondentes (80%) ja exerce funcao gerencial ha pelo menos 5
anos. O grau de maturidade dos respondentes também pode ser avaliado pela
porcdo significativa (30%) de gerentes com experiéncia maior que 15 anos.

@ Menor que 5 anos
20%

30% _
m Situa-se entre 5 e

10 anos

O Situa-se entre 11
23% e 15 anos

O E maior que 15

0
27% anos

Figura 13 Experiéncia Gerencial

Outro resultado importante encontrado no conjunto dos 30 respondentes a
pesquisa refere-se ao fato que a sua grande maioria (67%) possui experiéncia

profissional apenas na Petrobras.

4.2.1 Elementos da formulagédo estratégica

Sao duas as variaveis que definem a dimensédo “Etapa de Formulacdo
Estratégica”: Caracterizacdo do Alinhamento e Promocao do Alinhamento; conforme
visto na secéo 2.5, Tabela 5.
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A variavel “Caracterizacdo do Alinhamento” identifica a perspectiva de
alinhamento da Tl na organizagdo, de acordo com o modelo de Henderson e
Venkatraman (1990-1996) apresentado no referencial teodrico. Para definir a
perspectiva de alinhamento, deve-se caracterizar os seguintes elementos: Lideranca
Executiva, Lideranca de Tl, Foco da TI, Avaliagdo da Performance da Tl e Método
de Planejamento.

No questionario semiestruturado foi medida a percepcao dos executivos da
organizacao em relacdo ao papel da Lideranca Executiva, da Lideranca de Tl e
sobre a Avaliacdo da Performance de TI. Esta percepcéo foi avaliada de acordo
com o grau de concordancia as questdes apresentadas no questionario semi-
estruturado. A Tabela 9 relaciona essas questdes com 0s construtos a que se
referenciam e a perspectiva de alinhamento do Modelo de Henderson e
Venkatraman (1990,1996) associada.

Os construtos “Método de Planejamento de TI" e ao “Foco da TI",
necessarios para a caracterizagcao do alinhamento, foram avaliados com auxilio da

investigacdo documental e das entrevistas com especialistas da organizacao.

Questéao Construto Perspectiva de
Alinhamento Associada

1. O gerente da unidade organizacional Lideranga Execugéo Estratégica

formula estratégias a partir das Executiva

caracteristicas/opgdes do negaocio.

2. O gerente de Tl da unidade Lideranca de TI Execucao Estratégica

organizacional projeta e implementa
solugBes de Tl adequadas a estratégia de
negocios.

3. O desempenho da Tl € avaliado segundo Avaliagéo de Execugao Estratégica
critérios financeiros. A Tl € analisada como | performance
um centro de custos.

4. O gerente da unidade organizacional | Lideranca Potencial Tecnolégico
vislumbra solucdes de Tl para o negécio. Executiva
5. O gerente de Tl da unidade Lideranca de TI Potencial Tecnoldgico

organizacional consegue traduzir as
solugdes vislumbradas pela organizacéo
em acgdes praticas.

6. ATl € avaliada segundo sua lideranca Avaliacéao de | Potencial Tecnologico
tecnol6gica comparada as outras Unidades | parformance

de Negocio.

7. O gerente da unidade organizacional Lideranca Potencial Competitivo

vislumbra novas oportunidades de negdcio Executiva
por meio da utilizagcio da TI.

8. O gerente de Tl identifica tendéncias de | Lideranca de TI Potencial Competitivo
mercado que possam auxiliar a
organizacao.

9. ATl é avaliada pela qualidade de suas | Avaliagao de | Potencial Competitivo
solucdes. Performance
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10. O gerente da unidade organizacional
prioriza a alocagédo de recursos para a Tl.

Lideranca
Executiva

Nivel de Servico

11. O gerente de Tl desenvolve uma
estratégia de Tl independente da estratégia

de negdcios, buscando um nivel de
exceléncia em seus servicos.

Lideranca de

TI

Nivel de Servico

12. ATl é avaliada de acordo com o nivel
de satisfac@o dos seus usuarios.

Avaliacéo
Performance

de | Nivel de Servico

Tabela 9 - Questbes relativas a Caracterizagédo do Alinhamento

A Tabela 10 apresenta as estatisticas descritivas, obtidas por meio do software

SPSS, relativas as variaveis descritas anteriormente.

Perspectiva do SAM

Caracteristica Execucéo Potencial Potencial
Estratégica | Tecnoldgico | Competitivo | Nivel de Servico
Al | A2 | AS| A4 A5 |AG6 | A7 [A8]| A9 [A10]| A1l ] Al2
N Valid 30 30f 30 30/ 30| 30 30| 30] 30 30 30 30
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 3.9 3.7|2.87| 3.3|3.57|2.87] 2.97| 3.6| 3.67| 2.97| 2.73 3.9
Median 4 4 3| 3.5 4 3 3| 4 4 3 3 4
Mode 4 4 2l 4 4 2 3| 4 4 4 3 4
Std. Deviation 0.99( 0.99( 1.04 1/ 0.77]1 1.11 1] 0.9] 0.8] 1.07{ 0.83] 0.84
Variance 0.99( 0.98( 1.09 1| 0.6] 1.22 1] 0.7] 0.64| 1.14| 0.69| 0.71
Minimum 2 2 1 1 2 1 1 2 1 1 1 2
Maximum 51 5 5. 5 5 5, 5/ 5 5 5 4 5
Sum 117 111| 86| 99| 107| 86| 89(108| 110 89 82| 117

Tabela 10 — Estatisticas Descritivas referentes a Parte 1 do Questionario

Na Figura 14 é reproduzido um grafico de barras que exibe o somatério do

nivel total de concordancia dos respondentes (Caracteristica Sum da Tabela 10)

para cada uma das perspectvas do alinhamento.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014368/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014368/CA

71

Perspectiva do SAM
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Figura 14 Pontuacéo das Caracteristicas de Alinhamento

Pela estatistica descritiva, observa-se que existe um maior nivel de
concordancia entre os respondentes, tanto com relacdo ao papel da Lideranca
Executiva quanto ao papel da Lideranca de T, no sentido de que ambas dimensdes
possuissem os atributos necessérios para a caracterizagdo da perspectiva de
alinhamento da TI na organizagdo como “Execuc¢édo Estratégica”. Entretanto, ndo ha
concordancia que o desempenho da Tl seja medido de acordo com esta
perspectiva. Ao contrario, & uma maior concordancia que a Tl seja avaliada de
acordo com o rivel de satisfacdo de seus clientes, caracteristica necessaria a
classificagéo do alinhamento como “Nivel de Servigo”.

Por outro lado, a analise do documento “Arquitetura de Aplicativos de
Negocios para o Abastecimento” permite caracterizar a variavel “Foco da TI",
necesséria para definir a perspectiva atual de alinhamento da organizagédo. Esse
documento descreve da seguinte maneira a metodologia de elaboracdo de tal

arquitetura:

“O cruzamento entre os requerimentos de cada processo e o suporte atual de Tl (sistemas
em producdo, SAP R/3 e iniciativas em andamento) para atendimento destes permitiu a
identificacdo de oportunidades de melhoria para a arquitetura atual. Para as oportunidades
encontradas, foram entdo elaboradas recomendacdes, baseadas nas melhores préticas e no
ambiente de negdcios e sistemas especificos do Abast, que visam aumentar o grau de
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atendimento de Tl aos requerimentos de negdcio.” (Arquitetura de Aplicativos de Negocios
para o Abastecimento, 2002)

Verificase que a base para a construcdo de tal arquitetura estd nos
“requerimentos de cada processo”. Também se verifica que essa arquitetura é
construida para “aumentar o grau de atendimento de Tl aos requerimentos do
negoécio”. Tais afirmacfes caracterizam o foco reativo da Tl as atuais demandas do
negocio.

O processo de formulacdo da estratégia de TI, varidvel necesséaria para
“Caracterizacdo do Alinhamento” , tem como base o processo de formulacéo
estratégica da companhia, e seu conseqiiente desdobramento no Abastecimento. A
Arquitetura de Aplicativos é elaborada a partir da construgdo do Mapa Estratégico,
conforme mostra a Figura 13, sendo, portanto, aderente ao Processo de
Formulagédo Estratégica da Companhia.

Priorizagéo dos

Processos Oportupidades
de Mdghoria

Iniciativas

Mapa Atual r—‘:—_—l:l:]

h—

\ Abrangéncia do
SAP

Figura 15- Metodologia para a constru¢éo da Arquitetura de Aplicativos

A andlise dos resultados encontrados para estas duas Ultimas variaveis
ratifica a tendéncia, observada na estatistica obtida pelas respostas aos
questionérios, que a perspectiva dominante na promocdo do alinhamento da
Tecnologia de Informacgao no Abastecimento é a “Execucéo Estratégica”.
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4.2.2 Elementos do Alinhamento Estratégico — Fase de
Planejamento

A promocao do alinhamento estratégico, durante a fase de formulacéo, foi
avaliada no questionario por meio das variaveis identificadas nos estudos de
Brodbeck (2001) e Luftman (1996). Para caracterizar o grau de alinhamento
conforme tipologia especificada no estudo de Brodbeck (2001), considerou-se a
seguinte correspondéncia:

Alto grau de alinhamento (A), para as variaveis cuja média exceder
4,0;

Grau de alinhamento Parcial (P), para as variaveis cujas medias
estiverem abaixo de 4,0 , mas forem superiores a 3,0;

Baixo grau de alinhamento (B) sera atribuido as variaveis cuja média
for inferior a 3,0.

Serdo apresentados os graficos de freqiiéncia obtidos a partir do software
SPSS (verséo 8.0). Arelacé@o entre as séries apresentadas no grafico e a escala do
guestionario semi-estruturado € a seguinte: O grau “1” do gréafico corresponde ao
grau “Discordo Totalmente” da escala apresentada no questionario. O grau “5” do
grafico corresponde ao grau “Concordo Totalmente” da escala apresentada no
guestionario. Ou seja, quanto maior o grau exibido na escala do gréfico, maior a
concordancia com a afirmagao.’

De acordo com Brodbeck (2001), os elementos de promocéo do alinhamento
ocorrem durante a etapa de formulacdo do processo de planejamento,
compreendendo os itens definidos nos planos, os aspectos de conducdo do
processo de planejamento e a aderéncia da Tl ao negécio.

A seguir serdo apresentados os resultados encontrados para essas
variaveis.

° Estas convengBes serdo adotadas na avaliacdo das varidveis de todos os demais

constructos analisados nesta pesquisa.
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Questdao B1l: As estratégias e os planos de acdo de Tl estdo bem
documentados

Com relacédo a qualidade da documentagdo das estratégias e dos planos de
acao de TI, os dados sugerem que existe um grau de alinhamento parcial, haja vista
gue a média do grau de concordancia apurado no questionario foi de 3,1. AFigura
16, apresenta a distribuicdo de frequiéncia pertencente a esta questao.

Fresusniy

Figura 16 Distribuicdo de Freqiiéncia da questédo B1

N&o existe formalizado na organizacdo um Plano Estratégico de Tecnologia
da Informacdo. Também ndo existe na organizacdo documentacdo referente ao
desdobramento claro dos objetivos estratégicos da organizacdo, estabelecido no
BSC, em acdes de TI.

O documento “Arquitetura de Aplicativos de Negdcios do Abastecimento” foi
a Unica evidéncia encontrada na organizacao que define uma estratégia de TI. Este
documento, entretanto, refere-se ao planejamento de desenvolvimento de sistemas
de informacdo, sem incorporar, entretanto, outros elementos necessarios a
estruturacdo de um Planejamento Estratégico de TI, como por exemplo, elementos
ligados a infra-estrutura de TI, recursos a serem alocados ou competéncias a serem
desenvolvidas.

Nesta questdo, verificou-se por meio do relatério do software estatistico
SPSS versédo 8.0, exibido no Anexo 5, que ao nivel de significAncia de 95%, néo

podemos afirmar que a média dos resultados dos respondentes ligados a area de Tl
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seja igual a dos respondentes ligados a area de negdcio. Esta conclusao deve-se ao
fato que o teste estatistico t (-1.601), encontra-se fora do intervalo de confianca (-
1.099; 0.134). De fato a media dos respondentes que nado sdo gestores da atividade
de Tl (2,87) sugere um baixo grau de alinhamento nesta questdo. Ja os
respondentes que sdo gestores de Tl tém a percepgdo que existe um grau de
alinhamento parcial, pois, a média de suas respostas foi de 3,35. Este fato sugere
gue,de acordo com a percepcao dos gerentes da area de negdcio, as estratégias de

Tl ndo estdo bem documentadas.

Questao B2 : O Plano de Negdcios da Organizacdo situa necessidades de
TI.

A questdo B2, acima sitada, apresentou um grau de alinhamento parcial. A
média do grau de concordancia foi de 3,4. A Figura 17 mostra o grafico da
distribuicdo de frequéncia para esta questao.

B2

Shi, Caw = 28
Maarn=24
H o= 3000

Franuancy

B2

Figura 17 Distribuicdo de Freqiiéncia da questédo B2

De fato, a analise do Plano de Negdcios da Organizacdo expresso no
documento PND (Plano de Negécios do Downstream), nao faz referéncias explicitas
a iniciativas de TI. Tais iniciativas sdo desdobradas a partir das iniciativas
estratégicas ali expressas, que por sua vez sdo desdobradas a partir de estratégias
corporativas. Algumas iniciativas de Tl foram explicitadas no documento “Agenda de
Mudangas”, um complemento ao Planejamento Estratégico da Petrobras. A
implantacéo do sistema SAP R/3, por exemplo, foi um dos itens dessa Agenda.
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Questdo B3: Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de TI.

A participagcdo dos gerentes de linha e de topo nas atividades de
planejamento de Tl demonstra conhecimento e discussdo constante dos itens
planejados.

No caso dessa pesquisa, verificou-se que essa variavel apresentou um grau
de alinhamento baixo, com a média do grau de concordancia em 2,6. Somente 13%
dos respondentes (4 questionarios) tenderam a concordar com a afirmacao,

conforme pode ser visto na Figura 18.

B3

Fresyisiicy

B3

Figura 18 Distribuicdo de frequéncia da questao B3

Verificou-se que nas Unidades de Negdcio a participacdo dos gerentes de
topo no planejamento de Tl € significativamente menor que na sede da empresa. Na
sede da organizacdo existe um comité multifuncional para discutir as questdes de Tl
(CGTI) na qual as diversas areas de negdcio fazem se representar. Tal mecanismo
ndo é replicado nas Unidades de negdcio. A participacdo dos gerentes de topo,
mesmo na sede da organizagdo, ainda € pequena. Segundo o Gerente de Tl do
Abastecimento, “muitas vezes os gerentes de topo delegam esta atribuicdo a

assistentes ou gerentes de segunda linha”.
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Questao B4 : O gerente de TI participa do Planejamento Estratégico da
Organizacao

Ja com relacdo a participagédo do Gerente de Tl no Planejamento Estratégico
da Organizacdo, verificou-se um grau de alinhamento parcial , com média de 3,0,
conforme pode ser visto na Figura 19. Observou-se também, pela distribui¢c&o, que
10% dos entrevistados (3 respostas) concordam com tal afirmagdo. A metodologia
de Planejamento Estratégico da organizacdo e principalmente a utilizagdo do
Balanced Scorecard, estimulam a participacdo dos gerentes da organizacao,
inclusive os gerentes de TI, no processo de planejamento.

=hd bow= 111
hdasn = 30
LR ]

Frasuancy
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Figura 19 Distribuicdo de Frequéncia questédo B4

Questdo B5: Existe compreenséo dos objetivos organizacionais pelo gerente
de TI

Considerando-se os objetivos organizacionais descritos no Plano de Negécios
do Downstream e nos objetivos estratégicos do Balanced Scorecard, verificou-se
um grau de alinhamento parcial, com média de 3,9, conforme pode ser observado
na Figura 20. A média de concordancia com essa questéo foi superior & questao B4.
Isto sugere que agpesar de ndo haver um elevado grau de concordancia quanto a
participagdo do gerente de Tl no Planejamento Estratégico da Organizagdo
(conforme visto na questdo B4), os objetivos organizacionais sdo compreendidos
pelo Gerente de Tl j& que foi observado que mais que dois tercos dos respondentes


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014368/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014368/CA

78

(21 respostas com grau de concordancia 4 ou 5) concordam, ao menos

parcialmente, com a afirmacdo desta questao.

B5
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Figura 20 Distribuicdo de Frequéncia Questéo B5

Questdo B6: A Tl esta adaptada para as mudangas estratégicas com a
velocidade pretendida pela arganizacéo.

A adaptacdo da Tl as mudancgas estratégicas com a velocidade pretendida
pela organizacdo permite a mudanga no formato de alguns negocios de modo que a
organizagao possa obter vantagem competitiva.

Com relacdo a esta variavel, verificou-se que ambém existe um grau de
alinhamento parcial, com média de 3,2, como pode ser verificado pela Figura 21. O
grande mimero de sistemas de informacédo implantados na organizagéo, conforme
sera visto em sec¢Bes futuras, produz uma série de interfaces, o que faz com que
alteracdes significativas no negdcio da organizacdo que impliguem alteracdes de
procedimentos suportados pela Tl ndo sejam, por vezes, realizadas na velocidade
pretendida.
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Questéo B7:
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Figura 21 Distribui¢do de Freqiiéncia da questéo B6

Os recursos para a Tl sdo alocados e priorizados a partir do

Planejamento Estratégico.

Com relacéo

a alocacgédo de recursos, verificou-se que a variavel apresenta

um grau de alinhamento parcial, com média de 3,4, o que pode ser observado na

Figura 22.

Fresjusincy
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Figura 22 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo B7
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Verificou-se, por meio das entrevistas, que na alocagdo de recursos
financeiros, feita anualmente, € necessario justificar os investimentos de acordo com
objetivos estratégicos; contudo, notou-se que ndo ha um elevado grau de
flexibilizacdo nesse entendimento, permitindo que sejam feitas “re-alocagfes”

durante o exercicio para outros projetos.

Questdo B8: O gerenciamento de topo é educado para a importancia
estratégica da TI.

Com relacéo ao treinamento da gerencia de topo, a respeito da importancia
estratégica da TI, identificou-se um baixo grau de alinhamento, com média de 2,9,
conforme pode ser verificado na Figura 23.

B8
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Figura 23 Distribuicéo de Freqiiéncia da questdo B8

Verificou-se na investigacdo documental da organizacdo uma grande
utilizacdo de recursos de TI para apoio a Gestdo (planilhas, gréficos,
apresentacdes), 0 que mostra que em relacdo a utilizacédo de ferramentas de apoio
existe um processo de educacgdo. Entretanto, ndo foi verificado no programa de
desenvolvimento das liderancas, formalmente implantado na organizagéo, inclusdo
de disciplinas que desenvolvam a capacidade das liderangas em perceber
oportunidades para a utilizagdo estratégica da TI.

Nesta questdo, verificou-se por meio do relatorio do software
estatistico SPSS verséo 8.0, exibido no Anexo 5, que ao nivel de significancia de

95%, ndo podemos afirmar que a média dos resultados dos respondentes ligados a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014368/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014368/CA

81

area de TI seja igual a dos respondentes ligados a area de negdcio. Esta conclusao
deve-se ao fato que o teste estatistico t (-1.143), encontra-se fora do intervalo de
confianga (-1.097; 0.3114). De fato a media dos respondentes que ndo sao gestores
da atividade de TI(2,75) sugere um baixo grau de alinhamento nesta questéo, ou
seja, existe uma percepgao por parte dos gerentes de negdcio que eles ndo sao
educados quanto a importancia estratégica da TI.

Questdo B9: Existe uma avaliacdo da importancia estratégica das tecnologias
emergentes de TI.

Esta questdo avalia a relagcdo entre novos investimentos e o total de
investimentos em TI. Verificou-se, conforme demonstrado na Figura 24, que existe
um grau de alinhamento parcial, com média de 3,0 , em relacéo a esta questao.

Fraguancy
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Figura 24 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo B9

Observou-se que a infra-estrutura de Tl implantada na organizacdo e as
solucdes de sistemas seguem as melhores praticas de TI. O que nao foi encontrado
na organizacdo, ratificando a grau de alinhamento parcial desta questdo € um

processo que avalie a importancia estratégica das solucoes.
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4.2.3 Elementos do Alinhamento Estratégico — Fase de

Implementacéao

\

Nesta se¢do sdo avaliadas as varidveis necessérias a caracterizagdo do
alinhamento estratégico durante a fase de implementagdo das acgbes de TI,
conforme modelo proposto por Brodbeck (2001).

Serdo adotadas as mesmas convencdes de escala estabelecida na secéo
4.2.2 deste estudo, no que tange a classificacdo do grau de alinhamento (Alto,
Parcial e Baixo) e arelacdo entre as escalas do questionario, conforme explicado na
nota de rodapé ndmero 8.

4.2.3.1 Método de Implantagéo

De acordo com Brodbeck (2001) o método de implantagdo é medido por
meio da lista de topicos ou atividades a serem implementadas, sincronizagdo de
recursos, frequéncia e agenda de reunides de revisdo e ajuste, participantes e
documentacao das revisdes.

Foram encontrados os seguintes resultados:

Questdo C1: As acles de Tl sdo implementadas considerando os objetivos
e estratégias da organizagéo.

Esta questdo mede se 0s objetivos e metas definidos na etapa de
formulacéo sdo levados em consideracado na etapa de implementacao.

Foi verificado, conforme se observa na Figura 25, que a variavel obteve um
grau de alinhamento parcial, com média de 3.8.

O documento “Arquitetura de Aplicativos de Negdcios do Abastecimento” tem
como produto um mapa de aplicagcbes a serem desenvolvidas ou otimizadas. De
acordo com o Gerente de TIdo Abastecimento: “somente ser&o destinados recursos
a projetos que desenvolvam tais solugbes”. Contudo, conforme foi visto na questéo
B7, existe um grau de flexibilizacdo no planejamento financeiro, facilitando o
desenvolvimento de solugbes particulares e ndo alinhadas com tais objetivos.
Conforme enfatizado pelo gerente em questdo: “...0 usuario da informacéo tem via
de regra uma visdo segmentada, potencializada em nossa empresa por seu
historico de departamentalizagdo..., mesmo nas solu¢cdes particulares esta
integracdo precisa ser analisada”.
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Figura 25 Distribuicao de Freqiiéncia da questédo C1

Questdo C2: Os gerentes da organizacdo estdo envolvidos nas decisdes
sobre a implementacéo de acbes de TI.

Esta questdo mede o envolvimento dos membros da organizacdo durante a
implementagdo das estratégias de Tl. De novo, verificou-se, conforme mostra a
Figura 26, que existe um grau de alinhamento parcial, com média de 3,1.
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Figura 26 Distribuigdo de Frequéncia da questéo C2

Foi observada na organizacdo uma participacdo efetiva das geréncias
intermediarias na implantagdo das solu¢des de Tl. Foram encontrados documentos
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(atas de reunido, convocacoes, apresentacdes) qgue comprovam a participacdo da
geréncia intermediaria no processo de implantacdo das solugbes. Observou-se,
entretanto, um baixo grau de envolvimento das geréncias de topo nesse processo.

Questdo C3: A Tl identifica de forma pro-ativa novos projetos que suporte
aos objetivos estratégicos e organizacionais.

Durante a implementagdo das estratégias de Tl podem surgir novas idéias
gue podem se transformar em novos projetos ou incrementar projetos atuais.
Verificou-se na organizacdo, que com relacdo a pré-atividade a Tl possui um grau
de alinhamento parcial, com média 3,2 , conforme mostrado na Figura 27.

Cc3
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Figura 27 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo C3

Este grau de alinhamento parcial ratifica a analise anterior com relacao a
variavel “Foco da TI". Conforme explicitado em uma das respostas a questao aberta

do questionario: “Nao existe pro-atividade da TI".

Questao C4: A priorizagdo dos projetos é feita de acordo com os objetivos e
estratégias organizacionais.

Com relagdo a esta questéo, verificou-se também um grau de alinhamento
parcial, com média de 3,7. Esta questao verificou se existe uma base uniforme para
priorizac&o dos projetos a partir da definicdo de cada orcamento. A Figura 28 mostra

a distribuic@o de frequiéncia associada a esta questao.
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Figura 28 Distribuicao de Freqiiéncia da questédo C4

Questdo C5: Existe um planejamento global de hardware e software para a
organizagao.

Verifica-se nesta questdo se existe um instrumento de gestdo que permite o
controle e monitoramento das aquisicbes e realizagbes de Tl durante a
implementagao.

A variavel apresenta um grau de alinhamento parcial, com média de 3,5,
conforme pode ser observado na Figura 29. Contudo, esta em curso na organizagao
um processo de padronizacdo dos recursos de hardware (desktops, notebooks e
servidores) e de software (Sistema Operacional, Gerenciador de Banco de Dados,
Correio Eletrbnico e Suite de Escritdrio). No que se refere aorganizacédo de TI,
existem padrdes para aquisicdo de ativos. Entretanto, esta questdo remete a
preocupacdo levantada pelo Gerente de TI do Abastecimento, mencionada
anteriormente, que é o desenvolvimento de aplicativos diretamente pelas geréncias
usuarias sem o envolvimento da Tl, onde ndo necessariamente sdo seguidos tais

padrdes.
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Figura 29 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo C5

Questdo C6: Os resultados de Tl estdo de acordo com as expectativas da
organizacao.

Esta questéo procurou medir se existe um controle dos resultados, a medida
gue eles vao acontecendo tanto para a area de negdécios quanto para a area de TI.
Verificou-se, conforme demonstrado na Figura 30 que existe um grau de
alinhamento parcial, com média de 3,4 para esta questao.

Verificou-se também, ja que esta questao trata de expectativas tanto da area
de Tl quando da area de negdcios, se existia diferenca entre as médias das
respostas destas duas categorias. A Figura 31 exibe um relatério do software
estatistico SPSS versao 8.0, onde foi realizado este teste. Observa-se que ao nivel
de significancia de 95% (95% Confidence Interval of the Difference) , o teste
estatistico t (-0,820), encontra-se dentro dos limites de aceitacdo da hipotese (-
0,9061 ; 0,3882); pode-se afirmar portanto , ao nivel de significAncia de 95% que a
nao ha diferenca entre as médias das duas categorias, ou seja, a percepcédo tanta
da area de negdcios quanto da area de Tl é que os resultados da Tl estdo
parcialmente alinhados com as suas expectativas.
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Fraquancy

Figura 30 Distribuicao de Freqiiéncia da questédo C6

Independent Samples Test

Levene's
Test for .
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95%
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F |sg |t |df| (& Di:}]{'eﬂce Error | Interval of the
tailed) Difference Difference
Lower | Upper
Equal ]
C6 | variances | 1.140 | .295 820 28 419 -.2589 3159 | -.9061 | .3882
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Figura 31 Relatério dosoftware SPSS

Questdo C7: A Tl implementa préticas recomendadas por consultoria

especializada

A utilizacdo de consultoria especializada tem a vantagem de implementar

praticas cujos modelos encontram-se prontos e ja foram testados. Se forem



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014368/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014368/CA

88

eficientes e se adequarem a organizacao, o processo de implantacdo torna-se mais
rapido e eficiente.

Com relacdo a esta questdo, foi encontrado um grau de alinhamento parcial,
com média de 3.1, conforme exibido no grafico da Figura 32.
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Figura 32 Distribui¢do de Frequéncia da questéo C7

No documento Arquitetura de Aplicativos do Abastecimento, entretanto, &
afirmado que as recomendacfes seguem as melhores praticas de mercado®, de
acordo com a consultoria especializada. Outras préaticas adotadas na organizacao,
como padronizacdo de desktops e sistema operacional, também seguem as
melhores praticas de mercado, de acordo com meétricas da consultoria Gartner
Group™.

Nesta questdo, verificou-se por meio do relatério do software
estatistico SPSS verséo 8.0, exibido no Anexo 5, que ao nivel de significancia de
95%, ndo podemos afirmar que a média dos resultados dos respondentes ligados a
area de Tl seja igual a dos respondentes ligados a area de negécio. Esta conclusao
deve-se ao fato que o teste estatistico t (-1.343), encontra-se fora do intervalo de
confianca (-1.2178; 0.253). De fato, a media dos respondentes que ndo sao
gestores da atividade de Tl (2,87) sugere um baixo grau de alinhamento nesta

1o Veja transcri¢do de parte do documento na segéo 4.2.1 desta dissertagao.
" Tais acdes, de acordo com o Gartner Group, reduze m o Custo Total de Propriedade (TCO),
aumentando o retorno dos investimentos em Tl para a organizagao.
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guestao, ou seja, ndo é percebido pelos gestores da area de negécio que a TI

implementa praticas recomendadas por consultoria especializadas.

4.2.3.2 Gestao das acdes de Tl

Esta variavel, de acordo com Brodbeck (2001) é medida pelo
acompanhamento dos recursos despendidos, ou seja, instrumentacao,
sincronizacao e itens planejados versus atendidos.

Foram definidos trés indicadores para esta variavel, refletidos nas seguintes
guestBes do questionario:

D1: Existe por parte da TI um acompanhamento sistematico para verificar a
eficicia das acdes implementadas.

D2: Existem reunides de acompanhamento da implementacdo das agbes de
Tl realizadas entre a Tl e a Gerencia da organizagéo.

D3: A Tl possui indicadores de acompanhamento das a¢des implementadas.

Os gréficos de distribuicdo de frequiéncia para cada uma dessas questoes,
estdo apresentados abiaxo nas Figuras 33, 34 e 35.

Para todas estas trés questdes, verificou-se um nivel de alinhamento parcial.
A questdo D1 apresentou uma média de 3.3, a questdo D2 apresentou uma média
também de 3,3. Ja a questdo D3 apresentou a maior média com relagdo a esta
variavel, 3,6.

A maior média da questdo D3, deve-se ao fato que existe uma preocupacao
da organizacéo de Tl do Abastecimento, em acompanhar o nivel de satisfacdo com
seus servicos. De fato, diversos indicadores sdo estabelecidos para medir a
gualidade do servico e a performance de alguns equipamentos (principalmente
servidores e rede). Contudo, inexistem indicadores que megam a eficacia de uma
determinada solucéo, principalmente tangibilizando o retorno do investimento em tal
solugcdo. Novamente se faz notar, em reunides de acompanhamento, uma maior
participagcéo das Geréncias Intermediarias.

Nas questbes D1 e D2 observou-se, entretanto, que existe diferenca de
percepcao entre os gerentes da area de negécio e os gerentes da area de TI.

Na questdo D1, verificou-se por meio do relatorio do software estatistico
SPSS versao 8.0, exibido no Anexo 5, que ao nivel de significancia de 95%, nao
podemos afirmar que a média dos resultados dos respondentes ligados a area de Tl
seja igual a dos respondentes ligados a area de negdcio. Esta conclusao deve-se ao
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fato que o teste estatistico t (-2.211) encontra-se fora do intervalo de confianga (-
1.496; 0.057). De fato, a media dos respondentes que nédo séo gestores da atividade
de TI (2,93) sugere um baixo grau de alinhamento nesta questdo, ou seja, ndo é
percebido pelos gestores da area de negdcio que existe um acompanhamento
sistemético pela area de Tl das ac¢des implementadas.

Com relacdo a questdo D2, também ndo se pode afirmar , ao nivel de
significancia de 95%, que a percep¢ao média dos dois grupos de respondentes seja
a mesma. O relatério do software estatistico mostrou que o teste estatistico t (-
4.054) encontra-se fora do intervalo de confianca (-2.083;-0.684). De fato, a media
dos respondentes que ndo sao gestores da atividade de Tl (2,68) sugere um baixo
grau de alinhamento nesta questédo, ou seja, acham que ndo existem reunifes de
acompanhamento da implementacgéo das acdes de Tl em numero suficiente.

REL | N Mean | Std. Deviation | Std. Error Mean
D1 .00 16 2.9375 .9287 2322

1.00 |14 3.7143 19945 .2658
D2 .00 16 2.6875 1.0145 .2536

1.00 |14 4.0714 .8287 .2215

.00 16  3.4375 .9639 2410
D3

‘1.00 ‘14 3.8571 .9493 .2537

Tabela 11 Estatisticas (REL = 0, Gerentes da Area de Neg6cio; REL =1, Gerentes da Area de TI)
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Figura 33 Distribuicdo de Freqliéncia da questdo D1
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Figura 35 Distribuicdo de Frequéncia da questdo D3
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O sistema de acompanhamento dos indicadores de TI

92
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Figura 36. Na Figura 37 é apresentado o acompanhamento de um dos indicadores.
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4.2.3.3 Comprometimento

O comprometimento € medido, de acordo com Brodbeck (2001) por meio do
atendimento as metas estabelecidas dos participantes do planejamento e da
implementacdo, da comunicacdo entre os participantes, do patrocinador dos
projetos de Tl e da dificuldade de implementac&o dos itens planejados.

Foram encontrados os seguintes resultados:

Questdo E1l: Os empregados da organizacdo de Tl cumprem as metas
negociadas.

As metas individuais devem estar vinculadas a existéncia de instrumentos de
controle adequados que possam identificar desvios na execucdo dos itens
planejados.

Com relacdo ao cumprimento das metas por parte dos empregados, a
variavel apresentou um alinhamento parcial, com média de 3,7, conforme

demonstrado na Figura 38.

E1

Fraguarniey

Figura 38 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo E1
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Questdo E2: Os beneficios dos empregados da organizacdo de Tl estéo
vinculados as metas negociadas.

O fato de existir um plano de bonificacdo, ou outro tipo de instrumento
motivador, justifica a criacdo de um sistema de controle de execugdo das metas
estabelecidas.

Com relagdo ao grau de alinhamento, a questdo apresentou em resultado
parcial, com média de 3,5. A Figura 39 exibe a distribuicdo de freqiiéncia desta

guestéo.

Fraquanty

El

Figura 39 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo E2

Foi observado na organizacdo um processo estruturado e consolidado de
avaliacdo do desempenho individual, intitulado GDP** que, conforme descrito na
secdo 4.1, desdobra os objetivos organizacionais em metas individuais. Os
beneficios dos empregados estdo vinculados ao cumprimento destas metas.
Observou-se a transparéncia neste processo e a tentativa de eliminar qualquer fator
subjetivo. O processo de avaliacdo conta também com a participacdo de membros

da equipe, buscando obter uma avaliacdo também lateral.

12 Gestdo do Desempenho Pessoal
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Questdo E3: Os gerentes da organizacdo estdo comprometidos em auxiliar
a Tl na implantacéo de suas acdes.

O fato de ndo haver resisténcia e de haver participacdo pode fazer com que
haja um esforco maior para a implementacdo das metas pelos envolvidos nos
diversos niveis.

Com relacdo a esta questéo, foi verificado também um grau de alinhamento

parcial, com média de 3,2. A distribuicdo esta apresentada na Figura 40.

E3

G, Do = )
L T
H= 3000

Frsyuaniy

EZ

Figura 40 Distribuicdo de Freqiiéncia da questédo E3

Questdo E4: As acdes de Tl sdo sempre patrocinadas por alguma geréncia
da estrutura organizacional.

O patrocinio da geréncia da organizacao é um fator critico de sucesso para
os projetos de Tl. Conforme ja foi observado em algumas questdes anteriores, nem
sempre os projetos de Tl estdo vinculados diretamente a objetivos estratégicos;
neste caso, o patrocinio ndo é alcangado levando muitos deles a fracassar.

Com relagéo a esta questdo, foi verificado um grau de alinhamento parcial,
com média de 3,8 , conforme demonstrado na Figura 41.
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Figura 12 Evolugdo da Carga Processada e Crescimento da demanda
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Figura 41 Distribuicdo de Freqiiéncia da questéo E4

4.2.3.4 Processos

De acordo com Brodbeck (2001) esta variavel deve medir a capacidade de TI
em promover a melhoria dos processos e identificar novos projetos estratégicos.

O projeto de uma solucdo de Tl permite rever e reprojetar varios dos
processos de negdcio tornando-os mais eficazes e eficientes; portanto, podem
ocorrer melhorias nos processos de negocio por meio da implementacdo de uma

acao de TI. A questado F1 mediu o nivel de alinhamento a este quesito.

Questdo F1. A organizacéo de Tl identifica oportunidades de melhorias nos
processos de negdcio por meio de suas acoes.

Com relacao aidentificagdo de novos projetos, Brodbeck(2001) identificou
gue as reunides de avaliagdo do atendimento as requisicbes passadas e as
reunides de analise de novas necessidades podem servir para identificagdo de

novos projetos. Este nivel de alinhamento foi medido por meio da questéo F2.

Questdo F2: A organizacdo de Tl monitora as necessidades internas do
negacio e as capacidades de Tl para atender estas necessidades.

Ambos indicadores apresentaram grau de alinhamento parcial. A questao F1
obteve uma média de 3,5, enquanto a questdo F2 obteve uma média de 3,33. As
distribuicdes dessas questdes estdo apresentadas nas Figuras 42 e 43.
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Figura 43 Distribuicio de Frequéncia da questéo F2

4.2.4 Consisténcia das Ac¢des de TI

z

Nesta secdo € avaliada a consisténcia entre as a¢bes de Tl e os objetivos
estratégicos da organizacdo. Tal consisténcia € medida por meio da avaliacdo do
grau de suporte dado pelo conjunto de informagdes, suportado pelos Sistemas de
Informacgéo, para controle do atingimento das metas ou objetivos de negdcio.

Um forte alinhamento entre estes objetivos acontece quando as
necessidades informacionais das atividades de negécio sdo plenamente supridas
pelas informacg@es geradas pelos sistemas.
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Para isto serdo analisadas as respostas ao questionario, relativas ao suporte

dado pelos produtos e servicos de Tl aos objetivos de negécios. Foi medido o grau

de alinhamento relativo aos seguintes objetivos:

Questéao
Gl

G2
G3
G4
G5
G6
G7
G8

Objetivo Estratégico
Reducéo de Custos

Protecdo do Mercado

Melhorar nivel de servico ao cliente final
Integracéo entre as areas do Downstream
Qualidade de Produtos

Informacdes de Mercado

Promocé&o de SMS

Desenvolvimento de Competéncias Estratégicas

As Distribuicbes de Frequéncia das questbes acima relacionadas séo

apresentadas nas Figuras 44a 51
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Figura 44 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo G1
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Figura 46 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo G3
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Figura 48 Distribuicédo de Frequéncia da questdo G5
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Figura 49 Distribuicao de Frequéncia da questdo G6
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Figura 50 Distribuicdo de Freqiiéncia da questdo G7 Figura 51 Distribuicdo de Frequéncia da questdo G8

Foram avaliadas como alto grau de alinhamento (A) as variaveis que
mediram a consisténcia da Tl aos objetivos estratégicos:
Protecéo do mercado (G2), média 4,1;
Melhorar o nivel de servico ao cliente final (G3), média 4,5;
Aumentar a Integragdo entre as areas do downstream (G4),
média 4,3;
Qualidade dos Produtos (G5), média 4,1.
Obtiveram grau de alinhamento parcial as varidveis que mediram a
consisténcia da Tl aos objetivos estratégicos:
Reducéo do Custo de Refino (G1), média 3,9;
Informacdes de Mercado (G6), média 3,6;
Promocéo de SMS (G7), média 3,7,

Desenvolvimento de Competéncias (G8), média 3,9.

A gréfico exibido na Figura 52 demonstra o padrdo de qualidade dos
sistemas de informacdo do Abastecimento. Foram avaliadas duas dimensdes, a
propriedade técnica, por analistas de sistemas, e a propriedade funcional por
usuarios do sistema de informacado. Nota-se a grande concentracéo de sistemas no

guadrante definido por elevado padrao técnico e alto grau de funcionalidade.
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Levantamento da Qualidade dos Sistemas - Usuérios e Analistas (considerando-se questdes
de manutencéo e beneficios para o neg6cio)
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Figura 52 Avaliagdo da Qualidade dos Sistemas (Fonte: Arquitetura de Aplicativos de Neg6cio do
Abastecimento)

Apesar da qualidade técnica dos sistemas de informacgéo e seu adequado
suporte & informagbes do negocio, verifica-se que em algumas areas ha diversos
sistemas que suprem a mesma demanda de informacéo, ndo havendo, portanto,
uma otimizagao de recursos.

Outro resultado importante apresentado no documento Arquitetura de
Aplicativos de Negécio do Abastecimento, diz respeito ao suporte aos objetivos
estratégicos. Verifica-se que, coerentemente com os resultados desta pesquisa, o
atendimento ao objetivo estratégico “Informacbes de Mercado” possui 0 menor nivel
de suporte.

Pelo relatério do software estatistico SPSS, mostrado no Anexo 5, verificou-
se que existe diferenca de percepcéo entre os Gerentes da Area de Negdcio e os
Gerentes da Area de Tl quanto a consisténcia das acdes de Tl, exceto quanto as
guestbes G3 e G6. A Tabela 11, abaixo, mostra que a percepcdo média dos

Gerentes da Area de Negdcios é menor que os Gerentes da Area de TI.
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Group Statistics

REL ’T Mean | Std. Deviation ‘Std. Error Mean

‘.oo 16 3.6250 | 12583 | 3146
G1

‘ 1.00 |14 42143 | 5789 | 1547

‘ 00 |16 38125 | 1.1087 | 212
G2

‘ 1.00 | 14 43571 | 7449 | 1991

‘ 00 |16 43750 | 8851 | 213
G3

’1.00 14 45714 | 6462 | 1727

‘ 00 |16 39375 | 11236 | 2809
G4

‘ 1.00 |14 46429 | 4972 | 1329

‘ 00 |16 38125 | 1.2230 | 3058
G5

‘ 1.00 | 14 43571 | 6333 | 1693

‘ 00 |16 34375 | 10935 | 2734
G6

‘1,00 ’? 3.8571 | 1.0271 | 2745

‘ 00 ’? 3.2500 | 8563 | 2141
G7

‘ 1.00 | 14 42857 | 7263 | 1941

‘ 00 |16 37500 | 1.1255 | 2814
G8

‘ 100 |14 41429 | | 2310

Tabela 12 - Estatisticas

102


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014368/CA




