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Resumo

O alinhamento estratégico é hoje em dia um dosremidesafios nas organizacfes. Para
atingir esse alinhamento é fundamental clarificaroeunicar a estratégia de negécio a
todas as partes da organizacdo e garantir quejestigbs individuais sejam definidos no
sentido de representarem e contribuirem para osctl)s organizacionais, garantindo
assim que todos caminham no mesmo sentido. Naaglo de um referencial que propde
uma abordagemtdp dowri, sistémica, integrada e orientada a processoavés da
concepcao e implementacédo de um modelo de melbamidnua assente numa arquitectura
de competéncias organizacionais, pode estar unug&plpara garantir um alinhamento
estratégico dos processos de negdcio e tornaramieegao mais agil e eficaz. Para que se
possa aferir da utilidade de um tal referenciahdrnea dispor de um instrumento para medir
o alinhamento estratégico dos processos de negDeiaevisdo de literatura efectuada,
prop8e-se um conjunto inicial de variaveis a cagrsidno instrumento.

Palavras-chave: alinhamento estratégico, arquitectura organizatjoncompeténcia
organizacional, processo de negécio, medicdo dbatiento, instrumento.

1. Introducgéo
Na maior parte das organizagfes a estratégia wamenicada/partilhada a cada colaborador,
nem assumida pelo mesmo, ficando restrita a getdiopo. Desta forma, os colaboradores
trabalham em sentidos diferentes, ndo existindimasm alinhamento estratégico. Assim, 0s
processos de negoécio sdo muitas vezes concebifdosienam isolados da estratégia e muitas
vezes isolados entre si. Levantamentos e actuaézagesses processos de negdcio nem sempre
apresentam o retorno esperado, esgotando-se muitEs em modelos inconsequentes e

automatizacoes.

Para que exista um alinhamento estratégico dosegsos de negocio a organizacdo deve
comunicar a sua estratégia a todos as partes daanpara que cada colaborador interiorize o
maximo possivel a sua cultura, misséo, visao, tibfece metas. Assim, € espectavel que cada

colaborador saiba exactamente qual o seu papeloddatorganizacéo e a direccdo em que



devem ser conduzidas as suas accdes para que edivaly individuais representem e
contribuam para os objectivos organizacionais. D&sima, todos remardo no mesmo sentido,
contribuindo para as competéncias organizaciongaratindo o alinhamento estratégico dos

processos de negocio.

Todas as perspectivas que de alguma forma abord@imhamento estratégico deixam claros

0s maiores desafios para o alcance desse alinhaneintomo [Chan & Reich 2007]:

» Conhecimento, comunicagéo e compreensédo da esratégnizacional,

Falta de crenca e consciéncia na importancia dbaliento estratégico;

Falta de conhecimento do negécio e da inddstria;

Locusde compreensdao e de controlo;

Mudanca organizacional.

No desenvolvimento dum modelo de arquitectura depedéncias organizacionais recorrendo a
uma abordagem participativa pode residir a chava pa conseguir um melhor alinhamento

estratégico dos processos de negdcio.
Todo o trabalho em curso tem como ponto de paatisieguinte questdo de investigacao:

v' Em que medida uma arquitectura de competénciasiaegaonais contribui para o

alinhamento estratégico dos processos de negdcio?

De forma a responder a esta questédo é fundamemtaher o que se deve ter em consideracéo
quando se pretende fazer uma medicdo do alinhanestrtatégico dos processos de negocio.
Constituindo-se como um problema, o objectivo fihaltrabalho é disponibilizar uma solugéo
eficaz para responder a esse problema, atravéerdtruzdo de um instrumento que permita
precisamente medir esse alinhamento, tendo commsa & referencial MLearn, que assenta
numa abordagem orientada a processos e ajuda &ppdac de uma arquitectura de
competéncias organizacionais, numa oOptica de semaganizacional e no sentido de potenciar a

agilidade da organizacéo.

Este artigo foi realizado num formato dedtk in progress; e reflecte todo um trabalho que se
encontra ainda em curso, através de uma contezdgab, onde sdo abordados os principais
conceitos que envolvem a tematica, e de uma dascrile todo o trabalho em curso,

nomeadamente o0s principais objectivos a alcanghomlagem tomada para o efeito.

O presente artigo comeca, na seccdo 2, por abordmnceito de alinhamento em duas

vertentes. Primeiro, um abordagem mais amplanbathento entre o negdcio e as Tecnologias



e Sistemas de Informacao (TIs/Sls), focando a @agéie pela investigacdo da temética, as suas
dimens@es e principais referenciais. A seguir, @wardagem mais especifica, focada num
contexto de alinhamento dos processos de negoode @ tratado o conceito dRusiness
Process Manageme(BPM) e a orientacdo a processos. De referiragueestigacdo se centra,
no que toca ao alinhamento estratégico, num nizejebtdo de topo, mais concretamente o

alinhamento estratégico dos processos de negocio.

Passando para a seccdo seguinte, a secg¢do 3 tramaaodas arquitecturas organizacionais
elevando a importancia de definir unfieamework que descreva todas as componentes
organizacionais, tornando clara a definicdo dos sstiados presentasfig e futuro (o-bé.
Olhando para a arquitectura organizacional com ldigiaa de orientacdo a processos, surge o
conceito de competéncia organizacional, revelandopartancia de definicdo daquilo que a

organizacao deve ser capaz de fazer e olhand@apaesma como um todo.

Depois de uma exposicdo dos principais conceitogemgdticas que envolvem toda a

investigacdo, temos na seccdo 4 uma descricdo abe d@aometodologia de investigacao,

nomeadamente o ambito do trabalho em curso, odogtdilizados e uma breve apresentacao
da metodologia MLearn como referencial base patealmalno. De seguida, € elaborada na
seccao 5 uma descricdo do trabalho, nomeadamenotestucdo do instrumento de medigao do
alinhamento estratégico dos processos de negoéoiosurvey onde sao apresentadas as
variaveis definidas até ao momento a incluir nomeesPara finalizar, surge uma secc¢éo 6, em
forma de conclusdo, onde sé&o feitas algumas coasiiles sobre o trabalho efectuado e

retratadas algumas questdes referentes a trahdiivo.f

2. Alinhamento estratégico

Alinhamento entre o negocio e as TIs/Sls

Sao muitos os investigadores que desde ha vartaslae tém debrucado a sua atengdo para a
importancia do alinhamento estratégico entre o ciegdas tecnologias de informacao (TIs), (e.
g., McLean & Soden 1977) citado por [Chan & Rei®B7], e [Henderson & Sifonis 1998].

A motivacdo pelo alinhamento estratégico surgiinngo dos anos 80, focada no planeamento
do negécio e no planeamento a longo prazo daselds, (BM Corporation 1981) citado por
[Chan & Reich 2007]. Desde os anos 90 que as vamgdicacbes do alinhamento no
desempenho do negécio e das Tls tém sido demoastdal uma forma empirica e também
através de casos de estudo [Chan et al. 1997] &r{Ke& Lederer 2003) citado por [Chan &
Reich 2007]. Assim, os varios resultados que témo sibtidos através destes estudos tém

reforcado cada vez mais as teorias que defenderagjoeganizacées que obtém com sucesso



um alinhamento estratégico entre 0 negdécio e asefd® um desempenho muito superior do
que as que ndo obtém. Segundo [Chan et al. 200&nlvamento leva a que as TIs sejam
utilizadas de uma forma estratégica e portanto rda €orma mais objectiva e especifica,

aumento o desempenho de uma organizagéo.

A comunidade profissional tem demonstrado ao lodg® Ultimas décadas que a questdo do

alinhamento se tem tornado numa das principaicppagdes da gestédo de topo.

Um dos estudos mais conceituados, é feito petaety for Information Managemeg8IM), que

todos o0s anos realiza varigsirveysa um conjunto de organizacfes, de forma a medir a
importancia de varias questbes chave relacionadas as Tls, com base nas respostas e
opinides dos executivos. Uma destas questdes nemddsamente nas principais preocupacoes

dos gestores de topo nas organizacdes.

Com base nas publicacBes da conceituada révigauarterly Executivfluftman & McLean
2004], [Luftman 2005], [Luftman et al. 2006], [Lafan e Kempaiah 2008], [Luftman et al.
2009], [Luftman & Ben-Zvi 2010a], [Luftman & Ben-Z2010b] e [Luftman & Zadeh 2011],
verifica-se que olT and Business Alignmérftgura entre as dez primeiras posi¢cdes do ranking
das principais preocupacdes dos responsaveis maxiela gestdo das organizacdes, sendo
que, desde o ano de 2003 até ao presente anorsesgeo entre as trés posicdes cimeiras do

mesmo.

O conceito de alinhamento estratégico
[Henderson & Venkatram 1993] definem alinhamerma o nivel de adequacéo e integracéo
entre a estratégia de negdcio, a estratégia dasa3lmfra-estruturas de negocio e as infra-

estruturas de Tls.

Luftman & Brier (1999) citado por [Chan & Reich@q) afirmam que a existéncia de um bom
alinhamento estratégico significa que a organizagdliza as Tls de uma forma adequada as
situacBes e atempadamente, e que as acg¢oes efacpgthanecem coerentes com a estratégia

de negdcio, no que diz respeito aos seus objeativiesessidades.

Abraham (2006) citado por [Chan & Reich 2007]rafirque existe alinhamento estratégico

quando numa organizacao “todos remam na mesmaéaec

Todas estas perspectivas ndo se referem a vis@&stégias, planos, estruturas, etc.
Constituem, sim, um conjunto de definicbes provetee da literatura existente sobre

alinhamento estratégico, ficando clara a ideiapyegendem transmitir [Chan & Reich 2007].



Dimensdes do alinhamento estratégico
Na literatura, nomeadamente nas publicacdes daeitoadaMIS Quarterly Executivesao

identificadas varias dimensdes referentes ao atiehto [Chan & Reich 2007].

Dimenséo estratégica

O alinhamento estratégico diz respeito ao nivecamplementaridade entre a estratégia de
negacio e as Tls [Reich & Benbasat 2000]. E funddaigue haja uma documentacdo formal,
objectiva e rigorosa do planeamento de todo o negiara que seja possivel a existéncia de
alinhamento (Vitale et al. 1986) e (Lederer & Mdoude 1989) citados por [Chan & Reich
2007] e [Wang & Tai 2003]

Dimens0des Estruturais

O alinhamento estrutural refere-se a adequacdatwsth entre as TIs e o negocio. O
alinhamento estrutural é influenciado pela locglizada tomada de decisdo no ambito das Tls,
pelas relacées de subordinagdo, pela centraliziesa®@ntralizacdo das TIs e, também, pela

alocacao eficaz dos recursos humanos das Tls [Z0G#].

Dimenséao Social
A dimenséo social do alinhamento estratégico éndieficomo “o estado de compreenséo e
compromisso que os gestores do negocio e das mige@tivamente a misséo, objectivos e

planos do negécio e das TIs” [Reich & Benbasat RO00

Dimenséo Cultural

[Chan 2002], afirma que o alinhamento deve serrsago culturalmente, caso contrario passa a
ser uma tarefa sem fim. O mesmo argumenta que whbtarac organizacional forte é um
requisito indispensével para atingir um alinhamesstivatégico. Van Der Zee & de Jong (1999)
e CIO Insight Staff (2004), citados por [Chan & €&gi2007], ddo énfase a recorrente falta de

uma linguagem comum entre os colaboradores do egdatas TIs.

Principais referenciais de alinhamento estratégico

As pesquisas conduzidas pelo MIT nos anos 80 semvitomo uma primeira tentativa de
aproveitar o poder estratégico das TIs. Segundt Blayton (1991) citado por [Chan & Reich
2007], o modelo do MIT surge com a conviccdo de @ueexisténcia de mudancas
revolucionarias envolvendo investimento nas Tlsepiwdzer beneficios substanciais, desde que
os elementos chave da estratégia, a tecnologiatrati@a organizacional, os processos de
gestdo, 0s actores e respectivos papeis, sejamgenigs de uma forma adequada, isto é,

preservando o alinhamento entre eles.



Um dos referenciais que melhor descreve a com@dgidio alinhamento estratégico desde que
0 mesmo é analisado empiricamente Buginess & IT Alignment Maturity Mode[Luftman
2000], [Luftman 2003a], [Luftman 2003b], [Plaza@@06], [Plazaola et al. 2006], [Plazaola et

al. 2007], um modelo para a avaliagdo da maturidaddinhamento estratégico.

Alinhamento estratégico dos processos de negOciBRPM e orientacdo a processos
A abordagem por processos, geralmente denominadaBpsiness Process Management
(BPM), surge como uma oportunidade de resolver lpnods antigos e comuns nas

organizacdes, nomeadamente na area dos Sistermderdeacao [Coelho 2005a].

No inicio dos anos 90, Hammer (1993) langausiness Process Re-engineer{B§R) como a
evolucdo necessaria para alcancar uma maior eficadcmelhoria organizacional, sendo que até
entdo o Total Quality Managemende Goetsch (2002) havia adquirido uma relevante
notoriedade [Coelho 2005a].

Desde entdo surgiram vérias teorias de gestdo gaeam as bases do BPM de hoje,
nomeadamente Balanced Scorecarde Kaplan e Norton (1996),la&earning Organizatiorde
Senge(1990), aEnterprise Architecture FramewolREAF) deZachman (1987), entre muitos
outros [Coelho 2005a].

Assim, o BPM surge como uma abordagem que integreass metodologias, com o claro
objectivo de garantir o alinhamento estratégicdadi®s 0s processos organizacionais[Coelho
2005a]. Entretanto o termo BPM tem sido aplicadousros conceitos, nomeadamente ao
Business Process ModellirgaoBusiness Performance Managemeévitiitas vezes é também
associado a tecnologias e a ferramentas (BPBI&iess Process Management Solujiobs
uma forma consensual entre os profissionais ngasldis a esta problematica, o BPM €, de um
modo generalizado, associado Bosiness Process Managemenfio tendo aqui nenhuma

conotacao tecnoldgica [Burlton 2001] e [Coelho 2005

S&o varios os métodos e as metodologias existpatasimplementar uma abordagem BPM,
sendo que esta variedade se deve a factores comomalexidade organizacional, a
multidisciplinaridade envolvida e o proprio curiicue experiéncia diferentes dos varios

profissionais [Coelho 2005a].

Das varias comunidades profissionais que mais téserolvido praticas na area do BPM
destacam-se as areas dos Sistemas de Informaggp d&Ireengenharia e da qualidade. Por
outro lado, os profissionais mais ligados as adeagecursos humanos e de controlo de gestédo

tém revelado muito pouca aproximagéo a problemdtisgprocessos [Coelho 2005a].



A maior parte dos gestores foca-se mais em es@até&jradas para o mercado e para as
pessoas, delegando para segundo plano a questpwodessos, ndo reconhecendo, assim, o

potencial estratégico do BPM [Coelho 2005a].

Apesar de tudo, uma parte dos gestores, ainda queritéria, foca-se numa abordagem

orientada para os processos, reconhecendo clamept papel estratégico. O problema € que
normalmente as preocupagdes e metodologias destasnilades na realidade nédo sé&o
convergentes, sendo comum o desenho de procedsssppefissionais de Sls para apoiar a

especificacdo e implementacdo de aplicacdes intamandue mais tarde se revelam inuteis para
efeitos de certificacdo de qualidade, tornando s&t® o0 seu re-desenhamento. Assim, 0s
processos desenhados pelos profissionais de Slsdedoma forma geral, demasiadamente

dirigidos para as Tls, distanciando-se do essequik a estratégia de negécio [Coelho 2005a].

De facto, a crescente a necessidade de integragécatinhamento estratégico tem feito com
que todas estas praticas convirjam, assumindo afpend dirigidas para a construcdo de
arquitecturas organizacionais centradas nos progesanao nas Tls. Segundo [Harmon 2003],
as arquitecturas organizacionais centradas noggsos garantem melhores condi¢cbes para a

integracdo e para adquirir um alinhamento estradégi

De forma a dar resposta a crescente competicaermado e a crescente exigéncia dos clientes,
varios sdo 0s autores que nas Ultimas décadas ugerido uma maior énfase para uma
abordagem a processos, de forma melhorar as opsrdednegdcio. [Davenport e Short 1990]
foram dos primeiros a fazé-lo, sugerindo a orieitag processos como uma pratica de gestao
vantajosa [Davenport e Short 1990], [Davenport 1@Hammer & Champy (1993) citado por
[Reijers 2006] consideraram-na mais tarde como ngrediente essencial para o sucesso nas

praticas de re-engenharia e de re-desenho.

Além destes, muitos outros autores elevaram a it@pora das organizagdes adoptarem uma
abordagem deste tipo, focando varias perspectieaso cBryne (1993), Hammer (1996),
Hammer & Stanton (1999), Gardner (2004) e [Rei86], em que o ultimo propde mesmo

um instrumento para medir a orientacdo aos prosesso

3. Arquitecturas organizacionais
A é&rea das arquitecturas organizacionais/emprésacianta com mais de vinte anos de
existéncia, tendo sido criada para resolver da@sdgs problemas que j& na altura se tornavam
aparentes. O primeiro problema prende-se com a@edstcrescente complexidade dos sistemas
de tecnologias de informag¢do. O segundo problemaaarescente dificuldade de usar esses

sistemas para acrescentar valor ao negocio em [2essions 2007].



Segundo Zachman A. (1987), as arquitecturas orgeioizais sdo baseadas em modelos, ou
seja, descrigfes diagramaticas dos sistemas e bierstmno qual estdo inseridas, sdo o centro
desta abordagem. Estes modelos permitem aumergateadimento geral do negocio e dos

sistemas de informac¢@o de uma organizagdo, ma®mrhxiliam na tomada de decisdo. A

necessidade deste tipo de arquitecturas cresceocgmau de complexidade do Sistema de
Informagéo (Sl) [Sessions 2007].

O conceito deEnterprise Architecture(EA)

Uma Enterprise ArchitecturgEA), € definida como uma forma de desenhar autesér e
operacdes de uma organizacao, tornando possivetlastaicdo com varios niveis de detalhe
das operagdes e fornecendo um processo de model@g@nca et al. 2006]. Segundo
[Lankhorst 2004], corresponde a um conjunto coerdatprincipios, métodos e modelos usados
no desenho e definicdo de uma estrutura organiz@ciancluindo processos de negdcio,

sistemas de informacéo e infra-estruturas.

Além disso, constitui-se como o resultado, mesmu®eevolutivo, de um planeamento
estratégico, isto é, unfeameworkque € aplicada para descrever o estado presesig € o
estado futurotp-be [Cuenca et al. 2010].

Segundo [Sessions 2007], existe um conjunto de@trameworksque representam 90% das
escolhas por parte das organizacdes de grande sfimetipicamente multi-nacionais. S&o as

seguintes:
= Zachman Enterprise Architecture Framework (ZEAF);
= Open Group Architectural Framework (TOGAF);
= Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF);

= Gartner Methodology.

Arquitecturas organizacionais no alinhamento estraggico
As arquitecturas organizacionais permitem obtelinhamento estratégico ja que, através das

suas valéncias [Cuenca et al. 2010] e [Gregor. @08I7]:

» Todas as componentes organizacionais podem ser ladade em conjunto,

integrados e visiveis nunfilameworkorganizacional comum;

= O estado presente e o0 estado futuro do negocio dsfioidos e descritos
detalhadamente. A andlise entre os estados “&s“i®’be” fornecem a base para o

planeamento da estratégia, das operacdes e dosagcu



Arquitectura de Competéncias Organizacionais

Competéncias organizacionais

O conceito de competéncia organizacional tem viadser usado no mundo da gestdo de
desempenho organizacional desde ha muitos anosuddoné um dos conceitos mais mal
entendidos e mal aplicados na gestdo das orgaezafbmpeténcias organizacionais sao
geralmente entendidas simplesmente comsk#ls dos colaboradores da organizacdo, em vez
de serem entendidas como as competéncias centraissgersais da organizacdo que orientam

a execucao integrada do negocio e o alinhamerntat@gico [Coates 2008].

Uma definicdo mais ampla de competéncia organinaticentra-se no termo “organizacional”.
Nesta definicdo a organizacdo passa a ser o fendpsvista como um todo, em vez de existir

uma abordagem focada no colaborador individualskifls individuais [Coates 2008].

Segundo esta abordagem, a organizacdo deve pregectzara fora de si mesma e estimar,
conceptualmente, as actividades que executa, deferma continuada, desenvolvendo uma

base sistémica que permita atingir o que estaidefira sua misséo [Coates 2008].

Geralmente uma organizagdo tera mais do que umpeténtia organizacional. Assim, as
competéncias organizacionais podem ser definida® @ocombinacdo dakills necessarias, da
informagéo necesséaria, das medidas de desempenfopriagas e da propria cultura

organizacional, que a organiza¢ao precisa para@ca sua missao [Coates 2008].

Na verdade, o conceito de competéncia organizdctmmao tradicionalmente aplicado revela-
se demasiado estreito para garantir que a orgamizee posiciona de forma a atingir as suas
metas do plano estratégico, e muito menos paraaupeconcorréncia do mercado [Coates
2008].

Competéncias organizacionais e o alinhamento egigato

Muitas organiza¢Bes gerem a implementacdo dos digastivos estratégicos tendo por cada
departamento, ou parte do negocio, planos opel@siaue descrevem a forma como daréo
suporte a cada um desses objectivos. Geralmenseteara-se por ser um mecanismo
resultante de uma mistura de um planeamento do*‘bipttom up e um do tipo top dowri
[Coates 2008].

Segundo [Coates 2008], uma implementacao eficidasecompeténcias é mais importante do
que o0s proprios objectivos estratégicos. Se as et@npias organizacionais foram geridas
apropriadamente serd mais facil identificar os ahbjes estratégicos mais adequados, e

consequentemente todas as partes da organizagé&oasielhor alinhadas estrategicamente.



Desta forma, o processo de determinar como cade garorganizacdo podera contribuir para
cada competéncia ira fazer com que todas as pmatesbam a forma como se inter-relacionam.
Analisando a forma como as competéncias chaversectinam ao longo de todo o negdcio,
faz com que cada uma das partes da organizacidesgihada a ver o seu papel de uma forma
distinta [Coates 2008].

Assim, para atingir um alinhamento estratégico,edser o gestor de topo, responsavel por
determinada competéncia organizacional, que degeerer as diferentes contribuicbes que
cada departamento, ou parte da organizacdo, devepae@ essa mesma competéncia
organizacional, e ndo ser, por outro lado, o gatarada parte da organizacdo a definir as suas

contribuicBes [Coates 2008].

Uma vez compreendidas quais as competéncias oagéomais necessarias, a gestdo pode
depois disseca-las para encontrar a melhor con#@mnde colaboradoreskills, processos,
sistemas, instalacdes, parcerias, entre outroess@ios para manter a eficacia organizacional.
Esta lista discriminada pode ser monitorizada gmumantir que o perfil de risco global da

organizacao € mantido [Coates 2008].

4. Metodologia de Investigacéo
O trabalho tera sobretudo como ambito a gestdorcaita nacional, nomeadamente um
projecto em curso que envolve 21 municipios naamedo Douro (Portugal). Terd como base
dois referenciais. Por um lado, o MLearn, um refeiad decorrente de praticas de consultoria
cujos efeitos se pretendem avaliar no alinhamesti@atégico dos processos de negécio. Por
outro lado, o TOGAF The Open Group Architecture Framewariim referenciabpen source
disponivel inclusivamente on-line, para contexuasalio referencial anterior [The Open Group
2009].

Com este trabalho pretende-se construir um institorée medicao do alinhamento estratégico
dos processos de negdcio. Para tal esta ser fetaavisao de literatura profunda e rigorosa, no
sentido de identificar as varidveis mais adequadagilizar no instrumento e proceder a

medi¢c&o de cada uma delas.

Este trabalho enquadra-se numa abordagem dofiéjb study (estudo de campo). Apés a
revisdo de literatura da qual decorre a identificagas variaveis a considerar no instrumento,
partir-se-a para a sua administracdo no contexsomimicipios do Vale de Douro. Assim, o
instrumento de medigdo sera apresentado a um ¢orgeninstancias, isto é, sera aplicado em
algumas das autarquias alvo de intervencdes MLealn, que cada uma delas se constituira

como um caso de estudo, no sentido de validafidagie do instrumento referido. Pretende-se



dai obter um conjunto de criticas e orientacfes mpgsam servir para o refinamento do
instrumento até ao fim do trabalho e também numsppetiva de trabalho futuro. Desta forma,
0 objectivo final é tornar este instrumento um pode partida para medir o alinhamento
estratégico dos processos de negdcio, tendo corme daimplementacdo da metodologia
MLearn. Este referencial metodologico surgiu em8l88 sequéncia de praticas profissionais e
académicas vividas pelo autor ao longo de ceradntie anos e assenta nos seguintes objectivos
[Coelho 2005a], [Coelho 2005b], [Coelho 2010]:

1. Propor abordagemtop down integrada, sistémica e orientada a processesm
a finalidade de facilitar a explicitacdo, comuni@m@ce controlo da estratégia,

conferindo agilidade organizacional;

2. Ajudar a conceber e implementar um modelo de melhda continua suporte da
aprendizagem organizacional assente numa arquitectura de competéncias

organizacionais na geracao de consensos e huma éptica de tergpisizacional;
3. Proporcionar condi¢des adequadas para a inovacao maganizacao;
4. Assegurar mudanca de atitudes e de comportamentos;

5. Criar um quadro claro de responsabilizacéo individal e organizacional.

A metodologia MLearn adopta uma abordagem estaégi integrada as organizacgoes,
proporcionando as condicbes para uma eficaz implEmg@o da estratégia e garantindo um
adequado e coerente alinhamento estratégico. @emefal introduz alguns conceitos como
Terapia Organizacional e Objectos de Nego6cio numspectiva de BPM. Além disso,

apresenta como factores diferenciadores [Coelh6d0[Coelho 2005b], [Coelho 2010]:

» Focalizag&o na estratégia e na organiza¢éo contodon
= Adopcao de uma abordagem de terapia organizacional,
=  Gestdo de conhecimento;

= Modelacado da arquitectura empresarial centradgruzessos de forma sistémica e

orientada a objectos;
= Desdobramento dos objectivos estratégicos comrizaaequitectura de processos;

= Definicio de um modelo de melhoria continua e m@8@e equipa de

implementacéao;

= Utilizacao de técnicas interactivas e em tempq real



5. Desenvolvimento do instrumento de medicéo
O instrumento em desenvolvimento sera do sijpwey e tera um conjunto razoavel de questbes
que se constituem como variaveis no sentido dermealinhamento estratégico dos processos
de negdcio. De referir, que serdo seguidas oridéetade boas praticas no desenvolvimento de
um survey tendo em conta alguns elementos fundamentaisggrantam a objectividade e
qualidade do questionario, pelo que o seu ambit daro e as perguntas que o constituirdo

serdo simples, directas e objectivas.

Para a definicdo dos critérios/varidveis a insaoirinstrumento, bem como a formulacédo das

questdes, estdo a ser usados trés procedimensimattéineo.

Em primeiro lugar, a realizacdo de uma busca pdzfura literatura de propostas que tenham
como objectivo medir de alguma forma o alinhameestratégico, tentando perceber que

trabalhos existem nesse sentido.

Em segundo lugar, tém sido elaboradas algumas@esiigiom o autor da MLearn de forma a
conseguir um conjunto de orientacfes da sua pgute,sem divida pode dar um contributo

anico ja que mais ninguém melhor do que o promithece a metodologia.

Em terceiro lugar, tem sido efectuada uma aproX@mag responsaveis autarquicos que
participaram nas interveng8es MLearn de forma gpceender a percepc¢ao que tém da propria

metodologia e da sua implementacao.

No seguimento do estudo dos varios trabalhos exéstena literatura, e olhando para a MLearn
como metodologia de referéncia neste trabalhop et ao momento definidas algumas das

variaveis a introduzir no instrumento.

Tomando o conhecimento e clarificacdo da estratégimo uma das principais lacunas nas
organizagdes actuais, € fundamental criar mecasigpa@ esse exercicio seja efectuado, ja que
na maior parte das vezes a estratégia ndo estalioada e € conhecida apenas num nivel de
gestdo de topo. Além de clarificada, a estratég@garozacional deve ser comunicada e
compreendida por todas as partes e niveis da aggad [Chan & Reich 2007]. S6 assim, todos

compreenderdo o sentido em que a organizacdo devalar e como deve caminhar.

Ao definir uma arquitectura organizacional, todascamponentes organizacionais podem ser
integradas num&ameworkorganizacional comum, em que o “as is” e 0 “to &) descritos

de uma forma detalhada e objectiva [Gregor etQfl7Re [Cuenca et al. 2010].

Assentando a arquitectura organizacional numa agerd de orientacdo a processos, faz com

que seja garantida uma maior capacidade de infydes varias componentes organizacionais,



centrando-se nos processos de negocio [Harmon .2808)estdo da orientagdo a processos, €
abordada objectivamente por Reijers, onde o0 mesowstiu um survey para medir

precisamente essa orientacdo [Reijers 2006].

Neste contexto, é também fundamental definir aspet@mcias organizacionais, isto é, aquilo
que é espectavel a organizacdo ser capaz de fam@y om todo. Torna-se, assim, mais
objectiva a definicdo da contribuicdo que cadaepdst organizagao deve ter para manter uma

eficacia organizacional [Coates 2008].

Da necessidade de saber a contribuicdo e resplidadbi de cada parte da organizacao,
processo e colaborador, é necessario haver um iesuapara fazer essa avaliacdo. Ao nivel
da administracdo publica central e local, e olhamekie caso para as autarquias, € utilizado em
Portugal o SIADAP - Sistema Integrado de Gestdo walidcdo do Desempenho na
Administracdo Publica [Republica 2007]. O sistemé&egdra trés componentes - servicos
publicos (SIADAP 1), dirigentes (SIADAP 2) e trahatiores (SIADAP 3) - permitindo alinhar
de uma forma integrada e coerente os desempenioseddcos e dos que neles trabalham.
Neste sentido, e ja que no ambito do SIADAP a agab de desempenho vai até ao nivel do

trabalhador, é fundamental a criacdo de um quaslavdliacdo e responsabilizacdo individual.

Olhando para o modelo de maturidade do alinhamdafh uftman 2000] e tendo-0 como uma
referéncia de peso, verifica-se que todas est#ves estdo nele retratadas, ainda que algumas
indirectamente. Além disso, em todas as variaveitnidas estdo presentes as principais

dimensdes do alinhamento.

Todas estas componentes sdo fundamentais parangaeorganizacdo consiga atingir um
alinhamento estratégico dos processos de negoesseNsentido, e tendo como base a MLearn,
propomos no instrumento um conjunto de questdesemgwelvem o0s conceitos abordados,
guestdes essas que se constituem como varidvegglejeo objectivo final é construir um
instrumento de medigdo do alinhamento estratégisopilocessos de negdécio. Na figura 1, é

apresentado um esquema representativo das varifefaiglas para o instrumento.



Alinhamento Estratégico

dos Processos de Negocio

Figura 1 - Variaveis definidas para o instrumergaredicdo do alinhamento estratégico dos procelgsos
negécio

6. Consideracoes e trabalho futuro
Fruto da revisdo de literatura efectuada de unmadaruidada, e do estudo feito aos principais
trabalhos e propostas existentes, sao abordadisarégo o conjunto de conceitos referentes a
questao de investigacdo que se constituiu commpmpartida para a elaboracdo do trabalho

em desenvolvimento.

O alinhamento estratégico distingue-se por semaeito central do problema, sendo que neste
artigo € inicialmente abordado num sentido maisraente, passando depois o foco para o
alinhamento estratégico dos processos de negocio.

Neste contexto, € enaltecido o papel que a codocepgmplementacdo de uma arquitectura
organizacional tém na busca do alinhamento esicatégomeadamente quando assente numa

orientacdo a processos e na definicdo das comeérganizacionais.

Este trabalho centra-se no alinhamento dos progesss 0 alinhamento é necessério a todos
0s niveis, em todos os componentes da organizagdde estratégia até aos Sls/TIls. Num
contexto mais alargado de alinhamento o TOGAF suoageo uma solucdo para definir uma
arquitectura organizacional, sendo que a MLearergpiadra numa das fases (fase B) do
TOGAF -Business Architectuf@he Open Group 2009].



Tomando como base uma metodologia proprietarial.aakh, o objectivo final do trabalho é
construir um instrumento para medir esse alinhamestratégico dos processos de negocio.
Este instrumento serd usnrvey que apresentard um conjunto de variaveis pafeitn,ee sera
apresentado a um conjunto de instituicbes, autsquio sentido de validar a utilidade do

mesmo, e futuramente perceber o impacto que a Mltear ao nivel do alinhamento.

Na construcdo do instrumento de medicdo estdo aid®s em conta, por um lado, as
orientacbes que existem na literatura, aceiteomaicidade, e, por outro lado, um conjunto de
orientagBes provenientes das intervencdes que atman a implementacdo do referencial

MLearn nestas autarquias.

Com o trabalho ainda em curso, todas as partespecativas componentes estao a ser refinadas,
pelo que algumas alteracdes e actualizacdes serémente efectuadas até a conclusdo do

mesmo.

Esta assente a ideia de que este instrumento mer@otencial positivo. Como tal, e num
contexto de trabalho futuro, mesmo apds o térmimsted trabalho € espectavel que o
instrumento possa, e deva, ser refinado e expetdmercontinuamente, com o intuito de se

estabelecer como uma ferramenta Util e de refexénci

7. Referéncias
Burlton, R. T., Business Process Management: Rrgfifrom Process, Sams Publishing, 2001.

Chan, Y. E., "Why Haven't we Mastered Alignment?eTimportance of the informal
organization structure", Mis Quarterly Executive21(2002), 97-112.

Chan, Y. E., S. L. Huff, D. W. Barclay e D. G. Ctpul, "Business strategic orientation,
information systems strategic orientation, and tegia alignment”, Information
Systems Research, 8, 2, (1997), 125-150.

Chan, Y. E. e B. H. Reich, "IT alignment: what hawve learned?" Journal of Information
Technology, 22, (2007), 297-315.

Chan, Y. E., R. Sabherwal e J. B. Thatcher, "Ardents and outcomes of strategic IS
alignment: an empirical investigation", Engineerif@anagement, IEEE Transactions
on, 53, 1, (2006), 27-47.

Coates, C. "Organizational Competencies," Culleat€o& Associates, 2008.

Coelho, J. S., "Arquitectura da Empresa CentradaPmocessos: O Factor Determinante para o
Alinhamento Estratégico dos SlI," in: Sistemas dforinacdo Organizacionais, E.
Silabo (ed.), 2005.

Coelho, J. S., "BPM and Continuous Improvement,'lnnSearch of BPM Excellence, BPMG,
Tampa USA, 2005, 119-130.

Coelho, J. S., Manual da metodologia MLearn - Mhirodu¢cdo a Metodologia MLearn,
Sisconsult, 2010.



Cuenca, L., A. Boza e A. Ortiz "Enterprise EngimegrAproach for Business and IS/IT
Strategic Alignment," in: 8th International Confece of Modeling and Simulation -
MOSIM’'10, Hammamet -Tunisia: Research Centre ond&tton Management and
Engineering (CIGIP), 2010.

Cuenca, L., A. Ortiz e F. Vernadat, "From UML orDmodels to CIMOSA partial models and
enterprise components”, International Journal ofmPater Integrated Manufacturing,
19, 3, (2006), 248-263.

Davenport, T. H., "Creating a Process Vision," Brocess innovation: reengineering work
through information technology, Harvard BusinesssBy 1993, 117-135.

Davenport, T. H. e J. E. Short, "The New Industiagineering - Information Technology and
Business Process Redesign," in: Operations Managen@ritical Perspectives on
Business and Management (2003), Routledge, 1990237

Gregor, S., D. Hart e N. Matrtin, "Enterprise arebitires: enablers of business strategy and
IS/IT alignment in government”, Information Techogy & People, 20, 2, (2007), 96-
120.

Harmon, P., Business Process Change: A Manageitte Go Improving, Redesigning, and
Automating Processes, Morgan Kaufmann Publish@33 .2

Henderson, J. C. e J. G. Sifonis, "The Value ofat8gic IS Planning: Understanding
Consistency, Validity, and IS Markets", MIS Qualgef2, 2, (1988), 187-200.

Henderson, J. C. e N. Venkatraman, "Strategic adat: leveraging information technology
for transforming organizations”, IBM SYSTEMS JOURNA32, 1, (1993), 4-16.

Lankhorst, M. M., "Enterprise architecture modeflin the issue of integration", Advanced
Engineering Informatics, 18, 4, (2004), 205-216.

Luftman, J. "Assessing Business-IT Alignment Magytiin: Communications of AlS, 2000.

Luftman, J., "Assessing It/Business Alignment”, oimhation Systems Management, 20, 4,
(2003a), 9-15.

Luftman, J., "Key Issues for It Executives 2004'isMQuarterly Executive, 4, 2, (2005), 269-
286.

Luftman, J. "Measure Your Business-IT Alignmenh! Optimize: Business execution for CIOs
Magazine, 2003b.

Luftman, J. e T. Ben-2vi, "Key Issues for It Exdeas 2009:Difficult Economy's Impact on It",
Mis Quarterly Executive, 9, 1, (2010a), 49-59.

Luftman, J. e T. Ben-2vi, "Key Issues for It Exdéeas 2010:Judicious It Investments Continue
Post-Recession", Mis Quarterly Executive, 9, 41(1), 263-273.

Luftman, J. e R. Kempaiah, "Key Issues for It Exe@s 2007", Mis Quarterly Executive, 7, 2,
(2008), 99-112.

Luftman, J., R. Kempaiah e E. Nash, "Key Issues IfdExecutives 2005", Mis Quarterly
Executive, 5, 2, (2006), 81-99.

Luftman, J., R. Kempaiah e E. H. Rigoni, "Key Issdier It Executives 2008", Mis Quarterly
Executive, 8, 3, (2009), 151-159.

Luftman, J. e E. R. McLean, "Key Issues for It Ex®es"”, Mis Quarterly Executive, 3, 2,
(2004), 89-104.

Luftman, J. e H. S. Zadeh, "Key information tecloggl and management issues 2010-11: an
international study”, Journal of Information Techogy, 26, 3, (2011), 193-204.



Norman, V., P. Leonel e E. Mathias "A Consolidatsdategic Business and IT Alignment
Representation: A Framework Aggregated From Liteegt in: Proceedings of the
Proceedings of the 41st Annual Hawaii Internatid@ahference on System Sciences,
IEEE Computer Society, 2008.

Plazaola, L., Silva, E., Vargas, N., Flores, Jste#dt, M. "A Metamodel for Strategic Business
and IT Alignment Assessment,” in: Conference ont&ys Engineering Research
(CSER2006), University of Southern California, USA06.

Plazaola, L., J. Flores, N. Vargas, M. Ekstedt &iB/a "An Approach to Associate Strategic
Business-IT alignment Assessment to Enterprise itecture,” in: Conference on
Systems Engineering Research, Proceedings of tfie Eionference on Systems
Engineering 2007 (CSER2007), Stevens Instituteszhinology Campus, USA, 2007.

Plazaola, L., E. Silva e M. Ekstedt "Strategic Bess and IT Alignment: A Prioritized Theory
Diagram," in: PICMET 2006 Proceedings, 9-13 Julgtahbul, Turkey (c) 2006
PICMET, 2006.

Reich, B. H. e |. Benbasat, "Factors That InfluetieeSocial Dimension of Alignment between
Business and Information Technology Obijectives"SMQuarterly, 24, 1, (2000), 81-
113.

Reijers, H. A., "Implementing BPM systems: the rofeprocess orientation”, Business Process
Management Journal, 12, 4, (2006), 389-409.

Repdublica, A. d. "Lei n.° 66-B/2007 Estabelece siesna integrado de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica (SIADAP)," D@AEd.), Diario da Republica
- Série 1, N.° 250-1.° Suplemento, 2007, pp. 92)4(9114-(21).

Sessions, R. "A Comparison of the Top Four Enteepfirchitecture Methodologies," 2007.

The Open Group. "TOGAF (The Open Group Architectar@mework) version 9," 2009, The
Open Group: http://pubs.opengroup.org/architediogef9-doc/arch/.

Wang, E. T. G. e J. C. F. Tai, "Factors affectinfpimation systems planning effectiveness:
organizational contexts and planning systems dimes% Information &amp;
Management, 40, 4, (2003), 287-303.



