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RESUMO

Na Gestdo de Processos de Negdcio torna-se importante
compreender o perfil e o papel do Analista de Negdcios, pois esse
profissional guda uma organizegdo a identificar riscos e
oportunidades, evitar custos e perceber beneficios no negécio e
em seus processos. Mas, quais sd0 as competéncias requeridas
para atuagdo como Andista de Negécios e quas as
responsabilidades desse papel, numa organizagdo? Este trabalho
contribui para 0 debate nesse tema, identificando e analisando
competéncias requeridas, aém das principais responsabilidades
desse papel, através de uma survey readlizada com andistas de
negocio, no contexto nacional. A partir da percepcdo desses
profissionais obteve-se um conjunto das principais competéncias e
responsabilidades para atuacdo como Analista de Negocios, bem
como um mapeamento do nivel de presenca dessas competéncias
e responsabilidades, no cendrio atual.
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ABSTRACT

In Business Process Management understanding the profile and
the role of the Business Analyst is important, because that
professona helps an organization to identify risks and
opportunities, avoids costs and realizes benefits in the business
and its processes. But what are the skills required to work as a
Business Analyst and the responsibilities of that role in an
organization? This paper contributes to the debate on this issue,
identifying and analyzing skills required, the key responsibilities
of this role, through a survey carried out with Business Analysts,
in the national context. From the perception of these professionals
we obtained a set of the main competencies and responsibilities to
act as Business Analyst and a mapping of the presence level of
these skills and responsibilities in the current scenario.

Categories and Subject Descriptors

K.6.1 [Management of Computing and Information Systems]:
Project and People Management — staffing, training, systems
analysis and design.
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1. INTRODUCAO

Na década de 90 surgiu 0 Analista de Negdcios, o intermediador
entre o pessoal de negdcios e o pessoal técnico, com uma visdo
mais ampla, voltada para os negécios [5]. Além de possuir
conhecimento técnico sobre Tecnologia da Informagdo (Tl1), esse
profissional consegue entender e interagir com os especialistas de
Tl. Seu entendimento do negécio e de seus processos, do
relacionamento da empresa com seus clientes e, por conseguinte,
das necessidades técnicas da empresa permite repassar
informagdes de um lado (geréncia de negdécios) para 0 outro
(geréncia técnica), garantindo um real entendimento.

Um pouco antes da década de 90, a &rea de negdcios era de
responsabilidade quase que exclusiva dos gestores de negdcio,
profissionais sem nenhum conhecimento ou experiéncia em TI
[5]. O Analista de Negdcios veio unir o conhecimento e a
experiéncia das &reas de negdcio e Tl para suprir a necessidade
das organizagOes se adaptarem a um mercado competitivo.

Existem algumas discussdes sobre a area de formagdo e a
possibilidade de transformar uma pessoa da &rea técnica num
especialista em negécios e vice-versa [5]. Além disso, profissdes
como Andista de Negdcios e Analista de Requisitos tem sido
objeto de pesquisas [8]. Porém, ndo foi encontrado um estudo
empirico anterior na revisdo de literatura, que aprofundasse quem
€ 0 Andista de Negdcio em termos de formagdo, qual o perfil
mais adequado para desempenhar esse papel e, ainda, quais as
responsabilidades ou atribuic¢des desse papel, numa organi zago.

Na prética, amaior parte dos trabalhos em Gest&o de Processos de
Negécio enfatiza questdes técnicas, em detrimento de aspectos
ndo técnicos, como os fatores humanos, sociais e organizacionais,
que sdo criticos para o sucesso de projetos nessa area [17, 18, 19].

Nessa area, 0 Guia do Corpo de Conhecimento de Andlise de
Negécios (BABOK®) [9], um framework globalmente
reconhecido para a profissdo de Analista de Negdcios apresenta
competéncias fundamentais, que suportam o desempenho eficaz
da andlise de negdcios. Esse guia foca em processos e técnicas,
além dessas competéncias na area de andlise de negdcios.

Diante desse contexto, 0 presente trabalho contribui com uma
investigacdo de natureza quantitativa, método de pesquisa survey,
a respeito do papel desempenhado e do perfil encontrado nos
profissionais do mercado naciona. Contempla um escopo amplo e
concebe um instrumento de pesquisa para mensuragdo da
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importéncia e da presenca de competéncias e responsabilidades
dos Analistas de Negdcios. Esse instrumento tem como base uma
revisdo da literatura sobre o tema e contribui para levantar a
opinido dos profissionais sobre as principais responsabilidades e
competéncias importantes e presentes no desempenho dessa
profissdo, no contexto nacional.

O objetivo geral desse estudo é analisar o perfil e o papel do
Analista de Negdcios no cendrio nacional, segundo a percepcdo da
importancia e da presenca dos proprios profissionais atuantes
nessa area. Para tanto, além dessa introducgdo, este artigo esta
organizado em outras quatro segdes. A préxima apresenta a
fundamentacdo tedrica e a se¢do 3 trata da metodologia de
pesquisa. Na secdo 4 sdo andisados os resultados e a se¢do 5
aborda consideragBes finais, contribuicfes, limitagdes e pesquisas
futuras.

2. A ANALISE DE NEGOCIOSE O
ANALISTA DE NEGOCIOS

A andlise de negdcios pode ser definida como um conjunto de
técnicas e de ferramentas, que potenciaizam a eficiéncia do
negécio, por meio de aproveitamento de oportunidades e da
solucdo de problemas, que surgem e impedem ou influenciam no
cumprimento da missdo de uma organizacdo. Serve para entender
as necessidades do negdcio, ou sea, das pessoas numa
determinada organizagdo [4]. Segundo o IIBA [9, p. 4], tem por
objetivo “compreender a estrutura, politicas e operagdes de uma
organizagdo e recomendar solugbes que permitam que a
organizacdo alcance suas metas”.

Visa fazer um diagndstico antes de partir para a solucéo [6].
Entretanto, € comum a construgdo de uma solucao, a partir de um
documento que diz exatamente o que tem que ser construido, sem
questionar o que esté4 sendo pedido e nem avaliar se aquilo é
realmente necessario. Quando isso acontece, se corre 0 risco de
desatender alguma necessidade ou construir - solugBes
inapropriadas, perdendo-se tempo e dinheiro.

O valor da andlise de negdcios estd na identificacdo do real
problema, na escolha da solugdo apropriada e na comunicagdo
dessas informagBes a quem vai construir a solugdo. Portanto,
torna-se importante clarear e compreender o perfil requerido e o
papel do profissional atuante nessa area.

2.1 Perfil do Analista de Negocios

Os profissionais de Tl passaram os Ultimos anos envolvidos com
metodologias sistémicas, estruturando e reestruturando o
hardware das organizacbes, desenvolvendo aplicativos,
atualizando-se em tecnologias de ponta. Nesse periodo, os
empresarios demoraram a perceber que a Tl poderia ser uma
formaimbativel de alavancagem de negécios [5]. A década de 90
caracterizou-se pela busca frenética do mercado pela qualidade,
competéncia e produtividade. A informacdo adequada dentro da
organizagdo passou a representar o fator de diferenciacdo, na
gestdo de negdcios. Com base nisso, o Andista de Negdcios
surgiu por uma necessidade do meio empresarial, pois aiou a
atividade fim da empresa, com a informagdo gerada das mais
diferentes formas, através de processos informatizados.

O Analista de Negécios é uma transformagdo de perfil, apds quase
quatro décadas de acomodacdo do Anadista de Sistemas
tradiciona [5]. Desde o inicio da década de 80, o mercado passou
a buscar um profissional que pudesse apoiar a empresa em seus
negécios, em sua forma de competitividade por meio da Tl e que
tivesse uma visdo ampla, além da &rea de Informética.
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Segundo Saviani [5], o Analista de Negdcios € um agente de
mudancas ligado ao ramo de negdcios da organizacdo, procurando
desenvolver solugBes e sistemas, que inovem a participacdo da
empresa em seu mercado e que torne o uso da Tl como uma
ferramenta estratégica do mais alto valor. O Analista de Negécios
tem seu maior valor, quando trabalha no descobrimento do real
problema para, posteriormente, descobrir possiveis solucdes e
Seus respectivos escopos. Sendo assim, o foco do Analista de
Negdcios deve estar na solugdo e ndo no software ou nas indmeras
possibilidades oferecidas pela Tl.

Esse profissiona se envolve na andlise de alternativas de solucdo
para os problemas encontrados, no contexto organizacional e na
formulacdo de justificativas para a solucdo identificada, bem
como na garantia de entrega da solucdo, que melhor atende as
necessidades do negdcio. Posteriormente, também se envolve para
avaliar se essa solugéo continuara agregando valor e atendendo as
necessi dades do negécio em questéo.

Na prética, percebe-se que a fronteira de atuagdo desse
profissional com o profissiona de andlise de sistemas € pequena,
porém, existem diferencas. Para tanto, € importante compreender
0s contextos de atuagdo de cada profissiona. O Analista de
Negdcios atua no contexto do negdcio e por isso possui uma visao
sistémica e em profundidade do neg6cio como um todo em
diversos aspectos, tais como pontos fracos, pontos de atencdo,
pontos fortes, o que gera valor, o que € fator critico de sucesso,
quais sdo os diferenciais, produtos e servicos, funcionamento dos
processos principais e das &eas de apoio do negbcio, qua a
estrutura, estratégias, missdo e visdo da organizagdo em questdo.

Portanto, esse profissional pode facilitar e fornecer requisitos do
negécio para o profissional atuante na andlise de sistemas, assm
como, para qualquer profissional de outra area da organizagdo,
que ndo estgja associada com Tl e/ou Sistemas de Informacdo
(S1). Ocorre que um profissional nesse papel atua como um
tradutor ¢ “como um integrador na organizagdo como um todo”
[10, p. 11].

O Analista de Negdcios é o responsdvel ou parte interessada nas
atividades de andlise de negdcio. Porém, existem papéis
alternativos encontrados na pratica, como andista de processos,
consultor, dono do produto, especidista de solugdo e ainda,
analista de sistemas ou de requisitos [9]. Nesse caso torna-se
necessario diferencié-lo de a0 menos aguns deles como o andista
de sistemas, supracitado e que € responsdvel pela andlise do
problema, definicéo dos requisitos funcionais e ndo funcionais e
geréncia das mudangas nesses requisitos do software. Ja, o
analista de processos atua mapeando, modelando e melhorando os
processos (primarios ou de negécio, suporte e de controle) da
organizagao.

2.1.1 Formacdo do Analista de Negbcios

Segundo Saviani [5], para se tornar um profissiona polivaente
como 0 Andista de Negdcios é preciso que a leitura sgja um
habito diario, rotineiro e constante. Uma leitura abrangente,
envolvendo aspectos de negdcios e do comportamento humano e
englobando jornais didrios e revistas de negocios. O perfil
profissonal do Analista de Negécios, portanto, requer
conhecimentos organizacionais, politicos, humanos e do negécio.

Para que visdo sga gradativamente assimilada por esse
profissional ha a necessidade de uma formagdo em cada segmento
da organizagdo, possibilitando uma vivéncia do negécio como um
todo, aém das peculiaridades de cada &ea. A formagdo
universitdria dever4 ser considerada como meta bésica e o
ingresso numa pos-graduacdo é fortemente recomendado. Para
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complementar essa formagdo deve ser proporcionada uma intensa
atualizagdo bibliogréfica e participagdo em eventos, que ampliem
seus conhecimentos de determinada atividade empresarial [5].

Para Neves [4] é importante verificar se o profissional leva jeito
ou ndo para Andlise de Negdcios. Segundo €le, qual quer formagéo
de uma maneira ou de outra agrega valor ao trabalho de Andlise
de Negocios. Além disso, 0 autor sugere cursos complementares
na &rea de andlise de negdcios, de elicitacdo de requisitos para a
identificacdo das reais necessidades, de engenharia de reguisitos e
de modelagem e outros, que gjudem a melhorar acomunicagdo e a
programacd  neurolinguistica, para  entendimento  do
comportamento humano. Também recomenda o dominio do Guia
BABOK® [9] e certificagBes como a Certification of Competency
in Business Analysis (CCBA) ou Certified Business Analysis
Professional (CBAP), pois podem impulsionar acarreira[4].

Essa formagdo pode possibilitar que o Analista de Negdcios torne-
se um profissional estrategista, que pensa de forma integrada e
colaborativa, lidera a integragdo entre as unidades
organizacionais, a partir de préticas, técnicas, habilidades e
fundamentalmente, conhecimento. Pode exercer a fungdo de
integrador através de suas competéncias e adota uma postura
proativa, em relacdo ao entendimento das nhecessidades do
negdcio, contribuindo para evidenciar a sua participagcdo na
geracdo de vaor. Também pode ser capaz de analisar o negdcio
através das préticas de observagdo, entrevistas, acles consultivas,
tutorias e lideranga, e de entender suficientemente de TI ao ponto
de viabilizar agestdo empresarial, em tempo real [4].

2.1.2 Competéncias do Analista de Negdcio

A literatura aponta a existéncia de varias definicBes para o
conceito de competéncia, que se distinguem na énfase e nas
dimensdes seméntica (fungdo que a competéncia tem) e estrutural
(componentes da competéncia), nos ambitos profissiona e
educacional [11]. Essa variag@o ocorre principa mente, quando se
discute competéncia, ha perspectiva do individuo [12].

A abordagem de competéncia empregada no BABOK® [9] e nesse
artigo pode ser compreendida por uma intervencdo eficaz
mediante a¢les, para solucionar um problema ou lidar com uma
situagdo nova, que mobilizam a0 mesmo tempo e de forma inter-
relacionada um conjunto de elementos compostos por
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), num contexto [13].

Nesse artigo, esse contexto refere-se ao de Andise de Negdcios e
as competéncias identificadas como fundamentais sdo
apresentadas no Quadro 1. Segundo Neves [4], nada substitui bom
senso, honestidade, capacidade de se comunicar, organizacdo e
tantas outras competéncias, que fazem a diferenca na prética desse
profissional. Porém, é na prética que se sabe se o profissional tem
essas competéncias desenvolvidas para fazer andlise de negécios.

Ocorre que o profissional desta &rea lida intensamente com o ser
humano e gera um trabalho sistémico no contexto em que atua.
Por consequéncia, isto leva a preocupacdes e tensdes dos
envolvidos devido a mudangas. As competéncias identificadas
como requeridas na literatura [4, 5, 6, 9, 10], para atuagdo como
Analistas de Negdcios séo resumidas no Quadro 1.

Segundo Saviani [5], competéncias podem ser classificadas
em inatas e adquiridas. Para esse autor, as inatas sd0 aquelas
herdadas geneticamente, que favorecem ou prejudicam o0s
profissionais de determinadas areas, tais como criatividade,
inteligéncia emocional, bom senso, lideranca e extroversdo. Ja as
adquiridas s80 as que incorporamos a0 NOSsO comportamento, ao
nosso aprendizado no meio em que vivemos, como, por exemplo,
conhecimento em tecnologia, empatia e dominio de idiomas.

Quadro 1 - Competéncias do Analista de Negécios

Competéncias

Gostar de resolver problemas; Gostar de trabalhar com pessoas,
Conhecimento da organizagdo; Comunicagdo; Facilitagdo e
Negociacdo; Visdo apurada; Criatividade, Comunicagdo, Saber
Escrever, Gestdo de Conflitos; Pensamento Sistémico;
Proatividade; Empatia; Marketing Pessoal; Bom Senso; Senso de
Humor; Dedicacio; Pensamento Analitico; Etica; Suportar
Pressdo; Otimismo; Motivagdo; Cooperacdo; Persuasio;

Flexibilidade; Autoconfianga; Aceitar Criticas, Influéncia;
Lideranca; Pensamento  Critico; Organizagdo  Pessodl;

Responsabilidade; Gestdo do Tempo; Aprendizagem; Trabaho
em Equipe; Saber Ensinar; Inteligéncia Emocional; Extroverséo;
Conhecimento de Tecnologia; Hipocrisia; Dominio de idioma.
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Cada segmento de atividade empresarial tem caracteristicas
préprias e a atualizagdo técnica, constantes leituras, novos
comportamentos e sensibilidade para 0 mercado sdo providéncias
a serem buscadas por esse perfil [5]. Constata-se que os Andlistas
de Negdcios sdo negociadores, comunicativos e objetivos. Devem
entender o potencial e as limitagdes da tecnologia, serem
conscientes de que a tecnologia ndo € a Unica solugdo para o
problema de uma organizagdo, mas podem uséala para promover
mudancas e mel horias continuas, na organi zag&o.

Também existe a necessidade e um desafio de desenvolvimento e
de constante construgdo dessas competéncias. Behar [13]
considera gque essa constante construgdo de competéncias ocorre
devido & necessidade de respostas as demandas de cada contexto
em que o individuo esta inserido. Ressdta-se que o nivel de
desenvolvimento e de atualizagdo desse conjunto de competéncias
pode variar de um profissional para outro e também de uma
organizagdo para outra e, por isso, torna-se importante uma
avaliagdo, que leve em consideragdo nessa andise o contexto
organizacional, como caracteristicas do modo de estruturacéo das
atividades de andlise de negécios, papéis desempenhados, assim
como competéncias organizacionais e as diretrizes estratégicas.

Embora necessé&rio, dificilmente, um profissiona possui todas
essas competéncias desenvolvidas de forma plena para a atuagao
na andlise de negdcios, até porque ndo sdo poucas. Ocorre que um
profissional nessa &ea ndo nasce pronto, ele evolui e se
desenvolve, a partir da prética e isso levaum longo tempo.

2.2 Papel do Analista de Negécios

A secdo anterior abordou o perfil do Analista de Negécios. Essa
trata das responsabilidades em termos de atividades e atribuigdes
desse papel identificadas naliteratura[4, 5], conforme Quadro 2.

Segundo Neves [4], o mercado prega que a formagdo em cursos
na érea de Tl é a mais indicada para esse profissional, porém,
como se observa no Quadro 1 e no Quadro 2, nem todas as
atividades a serem executadas sero suportadas por uma formagdo
nessa érea de conhecimento.

Ocorre que os problemas de um negdécio, ndo necessariamente
serdo resolvidos por uma nova solugéo relacionada a software ou
a qualquer outro recurso tecnoldgico. Na verdade, nem sempre a
solucdo pode ser algo ligado aos recursos de Tl. Muitas vezes um
treinamento ou areformulagdo de um processo é a solugao.

A partir dessas responsabilidades do Quadro 2 espera-se que
Andistas de Negdcios sgjam capazes de aproximar a Tl dos
negdcios, identificando seus problemas e sugerindo solucgdes e
levando o conhecimento do negécio para os projetos de Tl.
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Quadro 2 — Responsabilidades do Analista de Negdcios

Responsabilidades

Integrar sistemas de informagdes globais; Vivenciar o negécio da
organizagdo; Acompanhar a elaboragdo de anteprojetos e
acompanhar o desenvolvimento até a conclusdo; Conhecer o
hardware e o software disponiveis no mercado, que possam ser
utilizados na organizag@o; Conhecer arquitetura de redes de
comunicagdo da organizacdo e estar a par de novas tecnologias
disponiveis;, Conhecer a tecnologia de IntercBmbio Eletrénico de
Documentos (EDI) e explorar de acordo com o tipo de atividade
da organizagdo; Ter condigdes de ampliar a estrutura de
hardware, quanto ao plangjamento do crescimento e da troca da
estrutura disponivel na organizagdo; Pesquisar novos softwares
aplicaveis ao ramo de negécio; Ministrar palestras e seminarios
internos para provocar a disseminacdo de conhecimentos, Manter
contato estreito com a alta diregéo; Elaborar e/ou revisar o Plano
Diretor de Informética; Participar de grupos de controle de
quaidade; Participar de entidades ligadas & Informética e ao ramo
de neg6cios da organizacdo; Apresentar trabalhos em eventos
afins, Atuar em processos de reengenharia da informagso;
Identificar aternativas de solugdo; Criar business cases; Criar
planos de agdo; Mapear e modelar processos de negocio;
Prototipar requisitos e soluges, Modelar e/ou revisar casos de
uso; Validar solugdes, Rastrear problemas no negécio;
Documentar requisitos de negdcio.

Na prética, esse papel e suas responsabilidades nem sempre estéo
claramente definidos e poucas sd0 as organizagdes com pessoas
alocadas exclusivamente nesse trabalho. Na readidade sfo
observadas organizacbes sem papéis e responsabilidades bem
definidos, com uma caréncia de pessoa nessa area e, ainda, ha
prédtica de compartilhamento de recursos, onde as pessoas
precisam dividir suas tarefas didrias com atividades de andlise de
negdcio e de melhoria de processos de negdcio [18].

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Essa pesquisa caracteriza-se pelo enfoque quantitativo, cardter
exploratério e pelo método survey [2]. Com base na revisdo
tedrica, uma versdo preliminar do instrumento de pesquisa foi
gerada a fim deidentificar o nivel de presenca e deimportancia de
cada competéncia e responsabilidade no perfil e no pape de
Analista de Negdbcios, respectivamente, a partir da percepcdo dos
profissionais brasileiros, que atuam ou atuaram nessa area.

O instrumento mensurava as variaveis mostradas nos quadros do
préximo capitulo, com base numa escala Likert de cinco pontos
[2], com opg¢Bes que variavam de “Ausente” até “Presente”, no
caso da avaliagdo da presencga e de “Pouco Importante™ até “Muito
Importante”, no caso da avaliagdo de importancia, sendo que para
ambos os casos de avaliagdo existia a opgdo “Sem Condigdes de
Opinar” (SCO). Também continha um bloco de questes sbcio
demogréficas, para caracterizacdo dos respondentes.

A versdo preliminar do instrumento foi evoluida de modo
incremental até a versdo final, apds procedimentos de pré-teste
com especialistas e respondentes, para validagdo das variavels,
aplicabilidade, clareza, legibilidade, layout adequado e solidez
tedrica das questdes [1]. A coleta de dados foi de corte-
transversal, via questiondrio eletrénico no Qualtrics [7], sendo
gue a amostra ndo probabilistica foi obtida por conveniéncia,
envolvendo andlistas de negdcio brasileiros, que aceitaram
participar da pesquisa por meio de divulgacdo feita em
comunidades da area, Facebook, Linkedin e Twitter, de 12 a 30 de
agosto de 2014. Obteve-se um total de 37 questionérios iniciados,

712

sendo que todos foram concluidos e atenderam aos critérios de
descarte de incompletude ou uso de apenas um ponto da escala.

Apos a coleta foram realizadas andlises estatisticas nas variaveis
socio demogréficas e nas relacionadas a importancia e presenca
do perfil e papel do Analista de Negécios. Também foi calculado
o coeficiente Alfa de Cronbach para quantificar e andisar a
confiabilidade e consisténcia interna do instrumento de pesquisa.

4. ANALISE DOSDADOS
4.1 Perfil dos Respondentes

Os respondentes foram caracterizados por critérios de sexo, idade,
tempo de experiéncia como Analista de Negécios, segmento de
mercado, nivel de formagdo e area de formagdo académica. Estas
caracterizagdes ndo foram usadas para segmentar os resultados,
mas sdo (teis como referéncia para futuros trabahos e
identificacdo do profissional atuante no mercado.

Em resumo, a andlise descritiva mostra um perfil de maioria do
género masculino (21), maduros, com idade entre 45 a 54 anos
(13), experientes (25), com mais de 5 anos de experiéncia, cuja
maioria trabalha ou j& trabalhou em Tecnologia (33), com curso
superior completo (35), sendo a maioria nas &reas de Andlise e
Desenvolvimento de Sistemas (11) e Ciéncia da Computacéo (10).
Além disso, possuem MBA ou pés-graduacéo (28) e estiveram
subordinados a maior parte do tempo a&reade Tl (34).

Esse perfil mostra convergéncia com a literatura, uma vez que a
maioria dos respondentes da amostra possuem conhecimento e
formag&o em Tecnologia Na prética, possivelmente, sdo técnicos,
que se especidizaram em negécios, devido a necessidade e
demandas de trabalho, servindo como facilitadores e fornecedores
de requisitos do negdcio para as areas de Tl €/ou Sl [10].

Também confirma a formagdo e o ingresso em pos-graduacéo,
provavelmente, para fins de desenvolvimento de competéncias
requeridas para atuacdo nessa area e ampliacdo de conhecimentos
em determinada atividade empresarial [5]. Ainda, corrobora com
resultados de uma pesquisa conduzida em 2012, onde a maior
parte dos Analistas de Negdcios estava subordinada a &reade Tl e
possuia curso superior completo e pds-graduacdo (Lato Sensu ou
Stricto Sensu), demonstrando a preocupacdo desses profissionais
com aformagdo académica e a evolugdo da carreira[14].

4.2 Andlisedo Perfil do Analista de Negdcios
No Quadro 3 sd0 apresentados os resultados em relagdo a
presenca das competéncias, no perfil dos Analistas de Negdcios,
segundo a percepcao dos respondentes da amostra. Duas variaveis
se destacaram nesse quadro com as maiores modas, na avaliagdo
de presenca, a “C10” e a “C05”. No que tange & solugdo de
problemas, esse resultado confirma uma competéncia fundamental
desse papel, segundo a literatura. Trata-se de ter habilidade para
resolugdo de problemas, apreciar andise e investigagdo de algo
desconhecido, busca de causas e de explicacdes [4, 9.

Sobre a extroversdo, esse resultado converge com a literatura,
uma vez que habilidades para trabalhar e lidar com pessoas
consistem em competéncias essenciais do Analista de Negdcio.
Isso significater habilidades de facilitag&o e negociaco, lideranca
e influéncia, trabalho em equipe, paciéncia, compreender as
pessoas de forma geral e sem restri¢hes, saber ouvir e escutar,
lidar com conflitos e diferentes necessidades e interesses de cada
pessoa ha organizagdo, compreendendo o impacto de decisdes[9].

No Quadro 3, somente uma variavel se mostrou ausente, a “C20”,
onde dois respondentes afirmaram ndo possuir essa competéncia
presente, nos seus respectivos perfis.
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Quadro 3 - Presenca das competéncias no perfil

Quadro 4 - Importéncia das competéncias no perfil

PERFIL Avaliagio de Presena PERFIL Avaliagdo de Importancia
1]2]3]|4]5 |Sco| Moda 1]2|3|4]5 [Sco|Moda
C10 |Gostar de resolver problemas - gostar e sentir prazer em resolver problemas 0]0[3]12|22{0] 5 Saber se comunicar - fazer com que todos os envolvidos consigam entender vocé e
Extroversdo - ser uma pessoa de facil convivéncia, simpatica e receptiva ao C13  [também um ao outro 0]0[1[10{25|1| 5
C05  [comportamento dos demais 0]2(8|12|15(0] 5 Bom senso - saber agir em determinadas situagdes, por meio de palavras, atitudes,
Bom senso - saber agir em determinadas situagdes, por meio de palavras, atitudes, C03 [postura 00|3]7[26|1]| 5
C03 |postura 0]0[3[19)24[1] 4 Saber induzir o usudrio a falar - ouvir o méximo possivel do usudrio, induzindo o
Lideranga - saber conduzir as pessoas, fazendo com que seja respeitado e que C08  mesmo a falar tudo a respeito do sistema 0]0[2[9]5]|1| 5
004 [acreditem em seu trabalho 0|1]3|17|15|1] 4 Dominio do idioma - ter uma linguagem clara, objetiva e ndo dar margem a duplas
Saber se comunicar - fazer com que todos os envolvidos consigam entender vocé e C09 |interpretagdes 0(0]3[9|24|1] 5
C13  [também um ao outro 0)0[5|17)14f1] 4 Visdo apurada - compreender o negdcio, as operagdes e a tecnologia.
C17 [Autoconfianga - ter a convicgdo de ser capaz de fazer ou realizar o seu trabalho 0|1]4]|17|15|0] 4 C15  |Compreender o todo e as partes de um projeto 0|0]4]9[B|1L]| 5
C07  |Empatia - capacidade de nos colocarmos no lugar da pessoa a qual conversamos 0(0]|6|17[14/0] 4 COL |Ter criatividade - propor solugdes criativas, praticas, racionais e economicas 0f1]0[15(21|0] 5
COL |Ter criatividade - propor solugdes criativas, praticas, racionais e econdmicas 0(1]|5|17(14(0]| 4 Gostar de trabalhar com pessoas - ter paciéncia, saber compreender as pessoas
Saber induzir 0 usudrio a falar - ouvir o méximo possivel do usudrio, induzindo o C11  [sem restrigBes. Saber ouvir e assimilar as palavras ditas 0|0|4f10{2[1] 5
C08  |mesmo a falar tudo a respeito do sistema 0]0[8[15|13[1] 4 C07  |Empatia - capacidade de nos colocarmos no lugar da pessoa a qual conversamos [0 | 0| 3 |13|21{ 0| 5
Visdo apurada - compreender o negdcio, as operagdes e a tecnologia. Ter conhecimento da organizagdo - entender como a organizagdo funciona, como
C15 [Compreender o todo e as partes de um projeto 0)2(5|15)|4f1] 4 C12  [faz para gerar lucro e como atinge suas metas 0jof4fujnj1| 5
Suportar pressdo - saber suportar as adversidades que surgirdo como atingir as Pensamento critico - precisa ser incentivado para que ndo se desperdice dinheiro
C19 |metas e cumprir os prazos 0|0(8]|18|11{0]| 4 C20 |impl Jo solugdes sem um foco definido 0]0[3[13[18)3| 5
Dominio doidioma - ter uma linguagem clara, objetiva e ndo dar margem a duplas Saber lidar com conflitos - compreender o impacto de suas decisGes no dia a dia
009 [interpretacdes 0[0|8|18|10]1] 4 C14  [das pessoas que trabalham na organizagdo 0]0]3|14f18]2] 5
C18  [Tomar decisGes - saber tomar decisoes com consciencia e determinagao 0]0[7]20]9(1] 4 Saber lidar com 0 emocional - saber administrar suas emogoes de forma sabia e
Tecnologia - estar atualizado e sempre atento aos ultimos acontecimentos C02 [intel e conhecer seu intimo emocional 0|1]4|1f2of[1]| 5
C06 |relativos a area tecnica em que atua 0|1]8]|16|12]0]| 4 18 {Tomar decisdes - saber tomar decisoes com consciencia e determinagao 01[3[15{17{1] 5
Ter conhecimento da organizagdo - entender como a organizagdo funciona, como C17 [Autoconfianga - ter a convicgdo de ser capaz de fazer ou realizar o seu trabalho 0]0[6[13]18]0| 5
IC12  |faz paragerarlucro e como atinge suas metas 0]0(1|B3|12f1] 4 Tecnologia - estar atualizado e sempre atento aos ultimos acontecimentos
Gostar de trabalhar com pessoas - ter paciéncia, saber compreender as pessoas C06  [relativos a area tecnica em que atua 0]1[6[1B3|16)1| 5
C11 |sem restricGes. Saber ouvir e assimilar as palavras ditas 0]0f10{18)8[1] 4 C10 |Gostar de resolver problemas - gostar e sentir prazer em resolver problemas 1]1]4|3f17]1] 5
Saber lidar com o emocional - saber administrar suas emogoes de forma sabia e Lideranga - saber conduzir as pessoas, fazendo com que seja respeitado e que
C02 [inteligente e conhecer seu intimo emocional 0|1|11]|16|8]1]| 4 C04  [acreditem em seu trabalho 0|1|1|17f17| 1| 4*
Saber lidar com conflitos - compreender o impacto de suas decisdes no diaa dia Suportar pressdo - saber suportar as adversidades que surgirdo como atingir as
C14  |das pessoas que trabalham na organizagdo 0]1(9|18]6[3] 4 C19 |metas e cumprir os prazos 0]2[4[16]15|0( 4
Pensamento critico - precisa ser incentivado para que nao se desperdice dinheiro Extroversao - ser uma pessoa de facil convivéncia, simpética e receptiva ao
C20 [impl do solugdes sem um foco definido 211(6[16)9(3] 4 C05  [comportamento dos demais 0)2(6[17|11)1| 4
Facilidade para aceitar criticas - saber aceitar a opinido das pessoas de forma sdbia Facilidade para aceitar criticas - saber aceitar a opinido das pessoas de forma sabia
C16 [einteligente 0|1]12|20]3]|1] 4 C16 e inteli 0|0|7]20[8|2]| 4

O Quadro 4 mostra resultados da importancia das competéncias,
no perfil dos Analistas de Negdcios, segundo a percepcdo dos
respondentes. Nesse quadro, valores bimodais sdo encontrados,
sendo o0 menor valor usado para fins de cal cul os estatisticos.

Nessa avaiagdo observase maior volume de competéncias
consideradas importantes pelos respondentes, com moda igual ao
valor 5 (importéncia muito forte). Por sua vez, a variavel “C04”
apresentou valor bimodal, sendo utilizado o menor valor para fins
de célculos edtatisticos. As variaveis “C19”, “C05” e “Cl16”
apresentaram importancia forte, modaigual a 4.

Diante desses resultados evidencia-se que 0 conjunto de
competéncias inicialmente identificado na literatura como
requerido para atuagdo como Analista de Negdcio € na prética
essencialmente importante, na percepcdo dos respondentes dessa
amostra. Em funcdo disso, reconhece-se como necessario o
desenvolvimento dessas competéncias, nesse contexto.
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* Foi utilizado o menor vaor encontrado (4 e 5)

4.3 Analisedo Papel do Analista de Negécios
No Quadro 5 sd0 apresentados os resultados em relagdo a
presenca das responsabilidades, no papel dos Anadlistas de
Negdécios, segundo a percepcdo dos respondentes da amostra.
Nesse quadro, as variaveis “C25” e “C35” apresentaram valores
bimodais e percebe-se heterogeneidade de vaores em relacéo a
moda, mostrando divergéncia de opinides dos respondentes, em
relaco as responsabilidades presentes no papel de Andista de
Negécios. Isso pode ser pelo fato dos limites de atuacdo e
atribuictes desse papel ndo estarem ainda claramente definidas e
consolidadas na realidade do mercado de trabalho, no pais.

Outra explicacdo pode estar associada a0 fato de que cada
organizagdo possui um modo particular de organizar e estabel ecer
as atividades de Andlise de Negdcio, sendo que isso pode ter
influenciado na prética das responsabilidades e atribuicGes desse
papel, na realidade dos respondentes da amostra, divergindo em
relagdo ao conjunto identificado, a partir da literatura.

Por sua vez, esse resultado gjuda ajustificar aimportanciada area
de conhecimento de Plangjamento e Monitoramento da Andlise de
Negécio, no Guia BABOK® [9]. Essa &rea aborda como planejar e
monitorar o trabalho e as atividades de andlise de negdcios a
serem feitas. Abrange a identificacdo das partes interessadas,
papéis e responsabilidades, selegdo de técnicas a serem adotadas,
0 processo a ser usado para o gerenciamento de requisitos e como
serdo avaliados o desempenho e o progresso desse trabalho [9].
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Quadro 5 — Presenca das responsabilidades no papel

Quadro 6 — Importéncia das responsabilidades no papel

PAPEL Avaliagio de Presenca | PAPEL Avaliagio de Importancia
112(3]|4]5 [Sco|Moda 1]213(4]5 [Sco|Moda
(34 |Validarsolugdes 0[3|3|W17j0f 5 31 |identificar alternativas de solugio 0|1]3]|12[0]1] 5
Atuar em processos de reengenharia da informacdo - Vivenciar o negdcio da organizagdo se envolvendo em suas
readequagdo dos sistemas de informagdo, objetivando uma v} atividades e planos ol214]9fnl1] 5
(30 melhoria nos resultados da organizagdo 4{4|6]10|02[1]| 5 Criar 0 business case ou um documento que formalize
Criar o business case ou um documento que formalize recursos, investimentos e o retorno esperado com um
recursos, investimentos e o retorno esperado com um (32 projeto 0[4f5]|8]|19|1] 5
(32 |projeto 3[7]9]6]0)2] 5 (35 |Rastrearproblemas 12512161 5
€27 |Participar de grupos de Controle de Qualidade (CQ) TI7{7]15]9]2[5 C26  |Manter contato estreito com a diretoria da empresa 0|4f1|6|1|2] 5
(23 |Acompanhar a elaboragdo de anteprojetos 205]9|uj6)4] 4 Atuar em processos de reengenharia da informagdo -
31 |ldentificar alternativas de solugdo 0[1)6|1J1j1]| 4 readequacdo dos sistemas de informagio, objetivando uma
(35 |Rastrear problemas 013[8[R)D|2] # 30 |melhorianos resultados da organizacio 2| 4]5]|12|14]0] 5
Vivenciar o negdcio da organizagdo se envolvendo e suas 36 |Leiturade jornais didrios e revistas de negdcios 206]6|1|1n2[0] 5
2 atividades e planos 0[4]5]16/11|1] 4 34 Validar solucdes 16[3[B[B]1] 4
C21 _ |integrarsistemas 0]1]B]15]8]0]| 4 €23 [Acompanhar a elaboragdo de anteprojetos 0|1|8|15]11)2] 4
(33 |Criar planos e agéo 205|/1)10/8]1| 3 €2 |Integrarsistemas 0[1]8[18|10]0] 4
(26 Manter contato estreito com a diretoria da empresa 216)12]6[9[2] 3 Participar de entidades ligadas a informatica e ramo de
C2%4 Pesquisar novos softwares 118|13[94]2] 3 28 negdcios da organizagio 2| 7|0{11{7(0] 4
Participar de entidades ligadas a informatica e ramo de (33 Criar planos de acdo 2|5(11]10]8[1] 3
(28 negcios da organizagio 618[(9]7]6[1] 3 %4 Pesquisar novos softwares 014(14]1017[2] 3
C9 Apresentar trabalhos em eventos afins 99|11 |4(3] 3 (25 Ministrar palestras e seminrios internos 1[7[1B]9]6]1] 3
(25 Ministrar palestras e seminrios internos 2[10(10]5]8]2| 2 7 Participar de grupos de Controle de Qualidade (CQ) T[9|B{7]6[1] 3
(36 Leitura de jornais didrios e revistas de negdcios 21121 7(19[7(0] 2 C29 Apresentar trabalhos em eventos afins 6|7|13]6[3]|2] 3

* Foi utilizado o menor valor encontrado (4 ¢ 5)
**Foi utilizado o menor valor encontrado (2 ¢ 3)

No Quadro 5, avariavel “C36” teve como moda o valor 2, ou sgja,
fraca presenca. Esse valor obtido nos dados da pesquisa diverge
de Saviani [5], onde o hébito da leitura deve ser didrio, rotineiro e
constante para que o Andista de Negbcios se torne um
profissional polivalente e com conhecimentos organizacionais,
politicos e humanos do negécio.

Ja as variaveis “C34”, “C307, “C32” ¢ “C27” apresentaram maior
presenca, na experiéncia dos profissionais da amostra. Quando
analisadas juntas, varidveis demonstram na realidade desses
profissionais, uma preocupagdo com a quaidade devido a
participacdo do Analista de Negdcios em grupos nessa area. Além
disso, representam na prética parte de atividades recomendadas
por éreas de conhecimento do Guia BABOK®[9], como a Andlise
Corporativae a Avaliagdo e Validagdo da Solugao.

Os resultados obtidos em relagdo a importancia dessas
responsabilidades sdo apresentados, no Quadro 6. A moda nesse
quadro ndo € tao heterogénea quanto os resultados da moda no
Quadro 5, que trata da presenca.

No Quadro 6, tem-se um resultado que merece destague positivo,
pois as variaveis “C32” e “C30”, consideradas fortemente
presentes no Quadro 5, também foram avaliadas com adta
importancia entre as responsabilidades do Analista de Negdcios,
na percepcdo dos respondentes da amostra. Além dessas duas, as
variaveis “C317, “C22”, “C35”, “C26” e “C36” também foram
consideradas com maior importancia nas atribui¢gdes desse papel.

Destaca-se que a variavel “C36”, embora pouco presente na
experiéncia dos respondentes, foi considerada com adta
importancia nas responsabilidades do Analista de Negdcios, na
opinido desses profissionais, convergindo com um dos hébitos
recomendados por Saviani [5].
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* Foi utilizado o menor valor encontrado (4 e 5)

Ja as responsabilidades “C33”, “C24”, “C25”, “C27” e “C29”
foram consideradas com menor importancia no papel de Analista
de Negoécio, conforme a percepcdo dos respondentes. 1sso ndo
significa que ndo devem ser feitas, mas que podem ter menor
énfase entre as demais ou que sd0 executadas com menor
frequéncia, pois tratam-se de atribuicbes a serem feitas sob
demanda como planos de acdo, pesquisas, reunifes e eventos.

4.4 Andliseda Presenca edalmportancia

Essa secdo mostra um mapeamento da Situagdo atual de presenca
das varidveis de competéncias e de responsabilidades, validadas
como importantes neste trabalho, no cenario nacional.

A coluna “Gap” da Figura 1 mostra a lacuna entre o que é
considerado competéncia importante pel os respondentes, mas ndo
esta presente, ou sga, 0 que estd faltando ser adotado como
melhoria no perfil do Analista de Negdcios. Trata-se da diferenca
entre a importancia e a presenca de cada variavel em relagéo a
média calculada e, portanto, essas lacunas podem ser tratadas
como oportunidades de melhoria e desafios para o
desenvolvimento de competéncias desses profissionais.

A Figura 1 mostra que 0S maores gaps Sse encontram nas
variaveis de competéncias que lidam com pessoas, sendo elas, em
ordem decrescente: “C207”, “C14”, “C117, “C02”, “C09” ¢ “C08”.
Segundo Saviani [5], o Analista de Negocios lida intensamente
com o ser humano, com pessoas que tém sentimentos, ambicdes e
medo, pois mexem no seu trabalho, no seu fator de sobrevivéncia,
sendo papel desse profissional compreender o impacto de suas
decisfes no dia a dia das pessoas que trabal ham na organizagéo.
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Figura 1 - Importéncia e presenca de competéncias

Essa lacuna evidenciada nas competéncias do Analista de Negécio
pode ser explicada pelo fato do perfil dos respondentes ser, de um
modo geral, representado por profissionais com formacdo e
subordinagdo na area técnica. Todavia, corroboram para a
necessidade de realizagdo de cursos complementares, que gjudem
a desenvolver a comunicagdo e a programagdo neurolinguistica,
parafins de entendimento do comportamento humano [4].

Na Figura 2 sdo comparadas as médias obtidas para as varidveis
de responsabilidades importantes no papel do Andista de
Negdbcios, com as médias da presenca dessas varidveis. A coluna
“Gap” da Figura 2 também mostra a lacuna entre o que é
considerado importante pel os respondentes, mas ndo esta presente
no papel do Andista de Negécios, podendo ser tratadas como
oportunidades de melhoria, na definicdo dos limites e
responsabilidades de atuagcdo desses profissionais. Primeiramente,
nessa figura, verificam-se maiores lacunas na situacdo atua da
presenca das responsabilidades em relacdo a importancia, quando
comparam-se esses val ores com os apresentados na Figura 1.

Na Figura 2, as variaveis com maiores lacunas identificadas, em
ordem decrescente foram: “C32”, “C23”, “C26”, “C36”, “C22” ¢
“C28”. Todas as demais varidveis apresentaram lacunas
consideraveis de certo modo, sendo o menor valor identificado
para a varidvel “C25”. Nesse caso, na avaiagdo do que faz ou
deveria fazer um Analista de Negbcios pode ser considerado
como ago ainda em amadurecimento, no cendrio nacional,
embora aimportancia dessa profissio tenha crescido [15].
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Figura 2 - Importéncia e presenca das responsabilidades

Uma explicacdo pode estar associada ao fato desse estudo
contribuir para clarear os limites de atuag&o e as responsabilidades
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desse papel, a partir de um recorte da literatura, que embasou a
construcdo do instrumento. Porém, na prética e na realidade dos
respondentes da amostra podem estar sendo atribuidas nas
organizagdes outras responsabilidades para esse papel .

Outra justificativa pode estar relacionada ao fato de que,
recentemente, o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)
divulgou 0 mapeamento da ocupagdo do Analista de Negdcios
(1423-30), onde entre outras informagdes foram definidas suas
aividades e a sua classificagdo na Familia Ocupaciona 1423,
juntamente com as ocupagbes como Gerente comercial, de
comunicacdo, de marketing e de vendas, relagbes publicas,
analista de pesquisa de mercado e ouvidor [16].

Esse mapeamento da ocupagdo consiste num avango significativo
nessa &rea de atuagdo, pois retrata a realidade dessa profissdo no
mercado de trabalho brasileiro, bem como pode melhorar nos
préximos anos a definicdo e a sSituagdo da presenca das
responsabilidades desse papel, dém do desenvolvimento das
competéncias regueridas para esse perfil, no cenério nacional .

45 Andélise de Confiabilidade

Para a andlise de confiabilidade foi calculado o coeficiente Alfa de
Cronbach para estimar a confiabilidade do instrumento. Consiste
na estatistica mais utilizada para se verificar a consisténciainterna
de um conjunto de itens, determinando a confiabilidade de uma
medida. Quanto mais ato for o valor do coeficiente, que pode
variar de 0 a1, maior é aconsisténciainternadamedida[3].

Quadro 7 - Consisténcia inter na dos fator es extraidos

Fatores N2 de Itens |Alfa de Cronbach
perfil Preseni;a : 20 0,838
Importancia 20 0,867
Presenga 16 0,907
Papel =
Importancia 16 0,863
Nessa pesquisa, 0s coeficientes obtidos sdo apresentados no

Quadro 7, para cada fator extraido. Esses valores mostram-se
satisfatorios devido a sua caracteristica exploratoria e estéo de
acordo com os val ores recomendados [2].

5. CONCLUSAO

Este estudo se prop0s a analisar o perfil e o papel do Andista de
Negécios. Para alcancar esse objetivo, partiu-se para a revisio
literatura sobre o surgimento desse profissional, o que ele faz,
suas competéncias e habilidades e a sua importancia dentro de
uma organizagdo para alavancar os objetivos do negdcio.
Verificou-se que a andlise de negécios define solugdes que
permitem as organizagOes atingirem seus objetivos e € com o
trabalho do Analista de Negdcios que se busca essa solucéo.

Desde o inicio da década de 80, o mercado passou a buscar um
profissional que utilizando a Tl pudesse apoiar a empresa em seus
negdcios e que tivesse uma visdo mais ampla O Analista de
Negdcios é a ligacdo entre as areas de Tl e a de negécios, sendo
que o profissional da area de Tl € mais técnico e com pouco
conhecimento em negécios, ja o profissiona da Administragcdo
conhece pouco de Tl e mais de negdcios.

Dominar questBes técnicas de ambas as formactes é primordial
para a superacdo dos desafios e para 0 desenvolvimento de
tarefas, sendo a posi¢do de Andlista de Negocios privilegiada por
conectar as solugbes técnicas aos objetivos de negocio,
identificando seus problemas e sugerindo solugdes.

A partir dos dados dessa survey evidenciou-se a necessidade de
conhecimento em Tl e negécio para atuagdo nesse papel. Também
foram identificadas lacunas, no mapeamento da presenca das
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competéncias e responsabilidades, em relagdo a importancia, na
percepcdo dos respondentes. Essas lacunas podem ser tratadas
como oportunidades e desafios para os profissionais da area. Esses
mapeamentos apresentados nas Figuras 1 e 2 correspondem a um
importante produto gerado nessa pesquisa.

Além dessa contribuicdo cientifica, o instrumento de pesquisa
adotado na etapa de coleta de dados também consiste numa
contribuicdo, pois consolida obras nacionais consagradas e
recentes sobre competéncias e responsabilidades, no &mbito da
andlise de negocios, servindo para mensurar a presenga € a
importancia do perfil e do papel do Analista de Negbécios, tendo
em vista os valores do coeficiente Alfa de Cronbach e por n&o ter
sido encontrado outro instrumento ja validado em pesquisas
anteriores.

Quanto a contribuicdo gerencial, o trabalho destaca a importancia
do Analista de Negdcios dentro de uma organizaco, fato que hoje
ainda é uma profissdo pouco difundida entre as empresas. Um dos
desefios da andlise de negdcios € conseguir que as pessoas nas
organi zagdes entendam o que é efetivamente a andli se de negdcios
e que reconhegam o valor do papel do Analistade Negdcios paraa
gestdo do negdcio e de seus processos.

A partir da defini¢do formal da ocupagdo de Analista de Negdcios
pelo MTE espera-se que com 0 passar dos proximos anos ocorra
um amadurecimento dessa profissdo no mercado de trabalho e que
as organizagdes aprendam a gerenciar esses profissinais de forma
eficiente, para o alcance de seus objetivos.

O tamanho da amostra nesse estudo pode ser explicado pelo fato
da profissdo de Andista de Negécios ser pouco difundida e estar
em amadurecimento, no cendrio nacional. Ademais, uma vez que
se adota amostra da populagdo, essa pesquisa estd limitada e
sujeita a incerteza em relag8o a representatividade dessa amostra.
Qualquer generalizagdo, a partir dos dados da amostra dessa
pesquisa esta sujeita a0 erro amostral e poderia ser feita
estatisticamente para a populagdo, caso se tratasse de uma amostra
probabilistica

No que tange a dar continuidade ao presente trabalho sugere-se
uma investigacdo de como desenvolver nos Andlistas de
Negdcios, as competéncias identificadas nessa pesquisa, bem
como a validagdo das responsabilidades desse papel, numa
determinada organizacdo. Também sugerem-se replicagdes desse
estudo em outros paises, para fins de comparagdo em relagdo a
influéncia cultura e ao amadurecimento dessa profissdo. Além
disso, uma proposicdo de mecanismos ou instrumentos de
avaliacdo do desempenho do Analista de Negécios e um estudo de
caso, que analise em termos de desperdicio e de baixo retorno dos
investimentos, o fato dos requisitos de negécio ndo serem bem
elicitados e entendidos pela equipe de Tl ou de SI.
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