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1 INTRODUCAO

Ao se discutir o alinhamento estratégico (AE) da Tecnologia da Informagao (TI) com
as estratégias corporativas, ¢ importante fixar conceitos basicos que permitirao uma melhor
compreensdo dos elementos e fun¢des de um e de outro. Certamente, as peculiaridades dos
estudos cientificos e o interesse da abordagem dos autores sobre o tema tornam suas
contribuig¢des singulares, fazendo com que haja diferengas nas visdes de alinhamento.

Lederer ¢ Mendelow (1989) definem o alinhamento entre o Planejamento Estratégico
Empresarial (PEE) e o Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informagdo (PETI) como
uma fun¢do das estratégias de TI, envolvendo orientacdo e aplicagdo dos sistemas, suas
fungdes e procedimentos, derivadas das estratégias corporativas. Estas ultimas normalmente
originadas na missao, nos objetivos e nas estratégias da organizagao.

No ultimo quarto do século XX ocorreu uma revolugdo tecnoldgica protagonizada
pelo desenvolvimento e difusdo da tecnologia da informagdo que tornou a realidade global
muito mais dinamica e flexivel (TIGRE, 2006). Neste periodo, tornaram-se amplas e efetivas
as interagdes informacionais entre pessoas por meio de redes de computadores.

Na esteira destes fatos, credita-se também a tecnologia da informacdo a geragdo de
novas alternativas para a solu¢do dos problemas de coleta, processamento e transmissdo de
informagdes nas empresas mediante inovagdes computacionais. Entre elas, duas foram
preponderantes para a massificagdo do uso da TI na sociedade, nas organizacdes e pelas
pessoas: a criagdo da interface grafica (TAPSCOTT, 1997, LAURINDO, 2002) ¢ a
popularizagdo da Internet trazendo a mobilidade e a virtualidade a ela atreladas (BICHLER;
KERSTEN; STRECKER, 2003).

Gracas a esta popularizacao da TI, um maior nimero de empresas passou a usufruir
dos beneficios decorrentes da sua aplicacdo, restritos anteriormente as empresas de grande
porte (LUNARDI; DOLCI, 2006). Isto resultou em um cendrio favoravel as pequenas e
médias empresas, em seu papel como agentes de inovagdo (CASTELLS, 2003), e ao emprego
da TI em novos angulos das a¢des empresariais.

Neste contexto, torna-se cada vez mais critico o acerto nas decisoes sobre a utilizacao
da TI e seu alinhamento a estratégia e as caracteristicas da empresa e de sua estrutura

organizacional (LAURINDO, 2002). Este alinhamento decorre da perspectiva de integragao



entre o PEE e o PETI e da manuteng@o em visdo continua que “a missao, objetivos e planos
da TI suportam e sdo suportados pela missdo, objetivos e planos dos negécios” (REICH;
BENBASAT, 1996, p. 6).

O aumento da complexidade no ambiente organizacional, somado as mudangas de
comportamento na sociedade, que passaram a valorizar o conhecimento, t€m demandado cada
vez maior atencdo a problematica de definicdo de estratégias, seu desdobramento e dos
mecanismos para colocd-las em pratica (LUCK, 2003). Mesmo aquelas organizagdes que
dedicam esforcos na formulagdo de estratégias que por vezes falham na sua implementagao. O
desdobramento das estratégias e planos de alto nivel ou longo prazo em planos operacionais
exequiveis parece nao ser uma tarefa trivial.

Na contemporaneidade, o ambiente de mudangas constantes, a busca por vantagem
competitiva exige velocidade na proposicdo de agregacdo de valor ao negocio. Neste
processo, a informagdo ¢ um recurso basico e valioso para a tomada de decisdes (DRUCKER,
2007; TURBAN, 2004). Assim a utilizagdo de recursos de TI constitui-se como fator
essencial para uma atuagdo competitiva e inteligente, conforme Rezende (2002),
possibilitando suporte para garantir a operacionalizacdo das agdes relacionadas com os
objetivos estratégicos de negocios.

Neste sentido, o presente estudo tem por objetivo efetuar uma analise dos artigos
publicados entre 2004 ¢ 2009 no Encontro da Associacdo Nacional de Pos-graduacdo e
Pesquisa em Administragdo (EnANPAD) que tratam do alinhamento estratégico da TI, no
intuito de obter ligdes aprendidas e relevantes para pesquisadores e gestores em busca de

integrar a TI ao negdcio de suas organizacdes.

1.1 TEMA E CONTEXTUALIZACAO

O alinhamento estratégico da TI com a estratégia organizacional ¢ tema cada vez mais
abordado no meio académico e empresarial, a medida que a TI deixa de ser um meio e passa a
agregar valor ao negodcio, possibilitando as organizagdes tirar o maximo proveito de seus
recursos tecnologicos.

Este fato sinaliza que ha necessidade de as organizagdes utilizarem praticas de

tradugdo das suas estratégias, compondo unidades de negdcio com processos compartilhados,



alinhando e gerando sinergia. Assim, a aplicagdo da TI nas organizagdes requer uma nova
abordagem que trate da administracao da interdependéncia organizacional (WALTON, 1998).

Este trabalho faz uma anélise dos artigos apresentados e publicados no EnANPAD que
tratam do assunto alinhamento estratégico da TI, no periodo de 2004 a 2009. Os artigos
representam a dissemina¢do do conhecimento de gestdo de TI e mostram que seu impacto no
desempenho dos negocios tem sido bastante discutido pelos pesquisadores e executivos, mais
especificamente examinando os problemas e os beneficios do alinhamento de TI com o
negocio. Espera-se que este trabalho contribua para que gestores de TI antecipem problemas

comuns e previnam-se contra eles para garantir a eficiéncia e a eficacia de suas areas.

1.2 QUESTAO-PROBLEMA

Sendo o alinhamento estratégico da TI um assunto de grande importancia para as
empresas, este trabalho busca descobrir: Quais sdo as principais ligdes aprendidas
relacionadas ao alinhamento estratégico da TI, na visdo dos pesquisadores académicos

brasileiros de administracdo de empresas?

1.2 OBJETIVOS

A seguir serao apresentados os objetivos gerais e especificos que norteiam o estudo

proposto neste trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as li¢des aprendidas dos principais problemas do alinhamento estratégico da

TI ao negocio.



1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os artigos sobre alinhamento estratégico de TI publicados no EnANPAD
entre 2004 e 2009.

b) Identificar os principais temas e questdes de foco de analise dos pesquisadores nos
artigos selecionados.

c¢) Consolidar ligdes aprendidas deste estudo.

1.4 JUSTIFICATIVA

A tecnologia da informagdo tem assumido diferentes papéis dentro das organizacdes,
deixando a fungao tradicional do simples processamento das informagdes e passando a apoiar
0s negocios, o que justifica sua integracdo e alinhamento com as estratégias organizacionais.

Reich e Benbasat (2000) enumeram as caracteristicas da TI e as conexdes entre o PEE
e o PETI como fatores cruciais, ao lado da comunicagao entre executivos de TI ¢ executivos
de negobcios, para a implementacdo destes planos de forma consistente.

Uma das dificuldades diz respeito a relativa novidade do alinhamento da TI com o
planejamento estratégico, dado que tradicionalmente a TI atua como éarea de suporte ao
negocio. Esta visdo estd mudando e muitas empresas ja colhem os frutos desta mudanca de
postura.

Neste sentido, os artigos aprovados e publicados no EnANPAD tém ligoes aprendidas
obtidas de estudos de caso de empresas brasileiras que sdo relevantes para que pesquisadores
e administradores tenham maior eficicia em relagdo ao tema, melhorando o desempenho de

suas organizacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento Estratégico Empresarial (PEE)

Ansoff et al. (1990) apresentaram o planejamento estratégico como um procedimento
racional composto pela identificagdo dos objetivos da empresa, analise do mercado para que
tais objetivos fossem atingidos e determinacdo das capacidades da empresa para que se
pudesse tirar vantagem do seu potencial.

Ja Mintzberg et al. (2000) afirmam que os diferentes modelos de planejamento
estratégico sdo prescritivos e reduzem-se as mesmas idéias basicas: fixacdo de objetivos,
auditoria externa, auditoria interna, avaliacao da estratégia e operacionalizagdo da estratégia.

Em conseqiiéncia, quando uma organizagao nao leva em consideracao as mudancas do
ambiente e ndo faz questionamentos constantes sobre sua missdo e visdo empresarial, pratica
um planejamento formal e estatico, no qual define acdes e prescreve objetivos, através de
politicas e principios rigidos, que a longo prazo acabam engessando a administra¢do
(LOBATO, 2000).

Para Lincon (2003), “cedo se percebe que a fronteira do senso comum ja foi deixada
para tras”. Liick (2003) complementa que se deve deixar as solugdes individuais em favor de
formulagdes tedricas que permitam a generalizacdo e a elaboracdo analitica dos problemas a
serem resolvidos. A supressao do planejamento formal, mediante o desencadeamento de acdes
aleatorias e dispersas, a partir de idéias superficiais e orientagdes difusas, conduz ao oneroso e
perigoso movimento dirigido pelo ativismo ou espontaneismo, o que pode colocar em risco a
vitalidade das organizagdes.

O planejamento ¢ um processo usado para administrar as relagcdes das pessoas e
empresas com o futuro (MAXIMIANO apud JACOMETTI; ANTUNES; FERREIRA, 2005),
ndo se podendo conceber qualquer processo de gestdo sem planejamento. Planejar
corresponde a vislumbrar uma situagdo futura melhor, dispor-se a construir essa realidade e,
efetivamente, fazé-lo (LUCK, 2003; PORRAS, SCHIROS, COLLINS, 2007).

A abordagem do planejamento como mera especificacdo do que deve ser feito,
derivada da teoria de Fayol (1994), ndo atende mais as necessidades, pois falha na criacao do
didlogo necessario para desenvolver um suporte comum de conceitos basicos (HOWELL et

As organizagdes devem mudar seus planos ou readapta-los sob o risco de se tornarem

ndo competitivas. Desta forma, elas sao forcadas a constantes mudancas o que demanda
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agilidade e flexibilidade de adaptacdo dos seus processos. Neste sentido, a TI deve suportar as
mudangas e ajustes dos ciclos de processo de desenvolvimento de produto (PDP) seja de
forma longitudinal, inserida entre os sub-processos do macro processo, como de forma
transversal, inserida entre os diferentes ciclos do processo (BAKER e SINKULA, 2005;
KAPLAN e NORTON, 2005; MATSUNO e MENTZER, 2000; LUFTMAN et al., 2004).

O alinhamento pode ser encontrado nas organizagdes basicamente em dois niveis. O
primeiro nivel ¢ o de integragdo operacional, para o qual hd a necessidade de planos
operacionais de negocio e de TI. Este nivel ¢ caracterizado pela especificagdo de requisitos e
funcdes dos Sistemas de Informacgdo (SI) e do negdcio em nivel operacional, abrangendo
estrutura e processos organizacionais que usam a TI como suporte. Sendo assim, neste nivel,
tecnologias de informagdo como os Sistemas de Informagao Integrados (SII) sdo considerados
os promotores do alinhamento, uma vez que estao baseados na integragdo dos negocios por
meio de dados, processos, pessoas e redesenho organizacional (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993; SABHERWAL e CHAN, 2001; KAPLAN ¢ NORTON, 2006).

Assim, o alinhamento estratégico ndo ¢ um evento isolado, mas, um processo continuo
de adaptacdo e mudanga. Isto conduz a importancia dos processos de avaliagdo e revisao
continuas para a promoc¢ao do alinhamento desejado.

Os elementos mais significativos na promoc¢do do alinhamento estratégico foram
classificados em quatro grandes conjuntos: elementos do contexto organizacional, elementos
do modelo de planejamento estratégico, elementos de formulacdo do processo de
planejamento estratégico e elementos de implementagdo do processo de planejamento
estratégico.

Brodbeck e Hoppen (2002) argumentam que a operacionaliza¢do do alinhamento deve
ser efetivada por meio da modelagem de um conjunto informacional, contendo os controles
operacionais e gerenciais do negdcio, consolidados em indicadores que reflitam os objetivos e
as estratégias organizacionais e suas metas. Esta instrumenta¢do da gestdo, aliada a uma
politica de incentivos e de cobranga de resultados, deve favorecer a promocao do alinhamento
em maior intensidade. Ao mesmo tempo, a instrumentagdo de gestao serve de ferramenta de
avaliacdo e de estimulo ao processo de aprendizagem, melhorando continuamente o
alinhamento estratégico.

Mintzberg (2004), ao tratar do PEE, discute os diferentes conceitos de planejamento,
apresentando que este pode ser considerado como “pensar no futuro” ou, at¢ mesmo,

“controlar o futuro”. O autor também coloca que “o planejamento ¢ um procedimento formal
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para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdo”
(MINTZBERG, 2004, p. 26), no qual esta defini¢do apresenta o aspecto de formalizagao.

Esta formalizacao se da a partir das etapas de estruturagdo do PE, que contemplam a
analise do ambiente para formular as diretrizes da organizagdo, determinando-se estratégias e
planos de agdo, a fim de se alcancar os resultados esperados, medidos através de alguma
sistematica de controle determinada (MINTZBERG, 2004).

Reading (2002) considera que o PEE ¢ a chave para ampliar um negocio de forma
eficaz e eficiente e isso pode ocorrer pelo desenvolvimento de produtos diferentes, servigos e
mercados, incluindo a mudanca da natureza inteira do negocio organizacional. O autor
salienta que o PEE ensina a empresa como fixar a dire¢do para o negocio, direcdo esta que
deve envolver todos os integrantes da organizacao, pois assegura que toda a empresa esta em
harmonia, enquanto se direciona para um proposito empresarial claro que dara a organizagao
uma vantagem competitiva e melhorard seu desempenho. Sendo assim, as organizagdes
preocupadas com o mercado competitivo e, consequentemente, sua sobrevivéncia devem
elaborar o PEE.

Mas segundo Kotler (1992, p. 63), planejamento estratégico ¢ definido como “o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequagdo razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa e as mudangas e oportunidades de mercado”. O objetivo do planejamento
estratégico € orientar e reorientar os negdcios e produtos da empresa de modo que gere lucros
e crescimento satisfatorios.

A criagao de um PEE aumenta a probabilidade de que, no futuro, a organizagao esteja
no local certo e no rumo certo. Um bom plano estratégico oferece uma visdo de futuro.
Independente do porte da organizacao, o plano estratégico indica a dire¢do certa.

A orientagdo da TI deve integrar os aspectos técnicos sociais da organizacdo. E
comum, na avaliagcdo de projetos de TI, que as preocupagdes se concentrem sobre a tecnologia
em si, se estd funcionando, se as pessoas gostam e utilizam (GRAEML, 2000). Muitas
contribui¢cdes da TI estdo relacionadas a aspectos intangiveis de agregacdo de valor e de
retorno de médio e longo prazo. Assim, ¢ dificil a sua mensuracdo imediata, pois o0s
indicadores de desempenho cldssicos ndo conseguem mensurar a sua contribuigao.

Porter e Millar (1997) apontam que a TI afeta a competigdo, pois € capaz de mudar a
estrutura de um setor, criar vantagens competitivas, além de ser suporte para a origem de
negocios completamente novos. Para os autores, a TI afeta tanto as atividades individuais
quanto a capacidade da empresa de explorar interligagdes entre atividades, ao longo da cadeia

de valor. Walton (1993) apresenta varios casos de problemas no alinhamento entre os trés
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vértices do seu tridngulo estratégico, sendo mais comum problemas no alinhamento entre TI e
organizac¢do. Ja Oliveira e Minéu (2002), observaram que ocorre uma interdependéncia entre
as estratégias classicas e as estratégias da cadeia. Verificaram que a maior dificuldade de
alinhamento ocorreu com as estratégias de T1, tanto em relagdo ao ambiente como em relagao

as estratégias de negocios e de organizagao.

2.2 Planejamento Estratégico da TI (PETI)

A TI pode ser analisada em termos da sua capacidade de contribuir para mudangas no
poder relativo de barganha de clientes e fornecedores, para criar, remover ou contornar
barreiras a entrada de novas empresas e para diferenciar empresas de seus concorrentes no
mesmo segmento (PORTER, 1989; MCGEE; PRUSAK, 1994). A razdao ¢ que em um
ambiente cada vez mais complexo tecnologicamente, as empresas passaram a depender das
oportunidades de diferenciacdo que as novas tecnologias de informacao passaram a oferecer
(TORRES, 1994).

Desta forma, a TI cria aplicagdes que possibilitam vantagem estratégica as
organizagdes, oferece suporte para mudangas estratégicas, possibilita a inovagao dos produtos
ou servicos da empresa ¢ permite analise de informagdes sobre mercados € concorrentes
(TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER, 2003). Por esta visdo, as organizagdes tendem a
integrar a TI com o processo de tomada de decisdo e planejamento de todos os niveis
organizacionais (ZEE; JONG, 1999).

O PETI ¢ o processo de identificagdo de infraestrutura (hardware, software) e
aplicacdes (bancos de dados, sistemas de informagdo) para suportar o negocio das
organizagdes, como meio para atendimento dos objetivos organizacionais (LEDERER;
SETHI, 1988; TORRES, 1994).

Somogyi e Galliers (1987) compelemtam afirmando que diversos pesquisadores
destacaram a necessidade de relacionar os sistemas de informag¢dao e a tecnologia da
informagdo com os negocios, conectando as estratégias individuais, fazendo crescer, com isto,
a demanda por metodologias, abordagens e modelos que fornecessem processos ordenados
sobre negodcio estratégico e planejamento de sistemas e de tecnologias da informagao.

Em sua visdo, Rezende (2002) aponta diversos objetivos para o PETI, dentre eles:

estruturacdo da informagdo e conhecimento necessario para o funcionamento harménico da
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organizagdo, definicdo da estrutura de TI, alinhamento dos sistemas de informagdo e da
tecnologia da informagdo aos negocios e apoio as vantagens competitivas da organizacao.
Estes objetivos permitem vislumbrar o PETI como uma ferramenta de gestdo que tende a
auxiliar a organizagdo em suas decisdes estratégicas e operacionais. Com isto, o PETI deve
integrar perspectivas de negdcios de outras funcdes organizacionais dentro da empresa,
perspectivas estratégicas e necessidades de arquitetura e infraestrutura de TI existente
(LUFTMAN, 2004).

De forma mais abrangente, Audy e Brodbeck (2003) julgam importante usar as
ferramentas e técnicas de analise e planejamento estratégico do negdcio, para assegurar que o
enfoque do PETI esteja inter-relacionado com os padrdes do gerenciamento estratégico do
negocio. Neste contexto, observa-se a necessidade de uma integracdo entre as areas de
negocio e de tecnologia da informacao, isto € um alinhamento estratégico entre as fungdes de
TI e os objetivos organizacionais, tal que se fortaleca a busca da vantagem competitiva, a
eficiente administragdo de recursos e uma eficaz arquitetura tecnoldgica (O’BRIEN, 2001).
Assim, amplia-se o objetivo de buscar maior interatividade, dinamicidade e flexibilidade no
PETI, além de uma relagao dinamica do alinhamento do PETI com o PEE (REZENDE, 2002).

O PETI ¢ responsavel por garantir que as atividades desempenhadas pela area de TI
estejam totalmente ligadas aos objetivos do negdcio e as metas estratégicas da organizacao.
Neste grau de maturidade, a alta administragdo pretende transmitir a missdo e a Vvisdo
estratégica da empresa a area de TI, fazendo com que o seu gestor seja capaz de compreender
claramente onde a empresa quer chegar ao tragar seus objetivos.

Portanto, ¢ de grande importancia a implantacdo do PETI, pois, num futuro préximo, a
TI estara tdo enraizada em todas as tarefas da empresa que sera dificil distingui-la do resto da
organizagao, o que pode inclusive levar ao seu desaparecimento como setor individual.

Mesmo assim, a TI ndo deve ser trabalhada e estudada de forma isolada, sempre ¢
necessario envolver e discutir as questdes conceituais dos negocios e das atividades
empresariais, que ndo podem ser organizadas e resolvidas simplesmente com o0s

computadores e seus recursos de software, por mais tecnologia que detenham.
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2.3 Alinhamento Estratégico (AE)

O alinhamento vem sendo tratado com termos diferentes, em momentos diferentes, de
formas diferentes e com dindmicas diferentes, porém, o conceito classico originado nos
estudos de Henderson e Venkatraman (1993) parece servir de base para os demais
(BRODBECK e SACCOL, 2004). De acordo com este conceito classico, AE ¢ a adequacao
estratégica entre as competéncias, estratégias e objetivos de negocio com as de TI e a
integragdo funcional entre os processos organizacionais, as fungdes e habilidades das pessoas
de areas de negocio e os processos, arquitetura e pessoas de TI, nos niveis interno (operagoes)
e externo (escopo e competéncias essenciais). A estratégia ¢ percebida como envolvendo tanto
formulagdo como implementacdo e a sua concep¢ao de AE esta baseada em duas suposi¢des
fundamentais: (a) o desempenho econdmico estd diretamente relacionado com a habilidade da
administracao para criar uma adequagao estratégica entre a posi¢ao da organizagdo na arena
competitiva produto-mercado e o projeto de uma estrutura administrativa apropriada para
suportar a sua execucao; ¢ (b) esta adequagdo estratégica ¢ inerentemente dindmica.

Embora nao sendo considerado um evento isolado e sim um processo continuo de
adaptag¢ao e mudancga, o AE conduz a processos de revisao continua (avaliagdo). Mesmo que
contemple tanto formulagdo como implementacdo, o processo caracteriza-se por sua
linearidade e pouco espaco da as consideracdes sobre estratégias emergentes, nao
considerando o processo de alinhamento como um processo de aprendizado (BRODBECK et
al. 2005).

A TI evoluiu de um papel inicialmente de suporte administrativo para um papel
estratégico. Para Luftman et al. (1993), esta mudanca ocorreu em razdo do poderoso impacto
no negdcio que a TI pode causar, podendo inclusive provocar sua transformagao.

Segundo Porter e Millar (1999), a TI adquiriu significado estratégico e ¢ diferente das
muitas outras tecnologias utilizadas porque ela permeia todos os pontos da cadeia de valores e
transforma a maneira como as atividades de valor sdo desempenhadas e a natureza dos elos
entre elas. Contudo, Rezende (2002) ressalta que ¢ necessdrio que as estratégias e o
planejamento da TI estejam alinhados com as estratégias e o planejamento do negocio para
que a TI possa desempenhar este papel estratégico.

Concordando com essa interacao, Brodbeck (2001) acrescenta que, com o trabalho em
grupo obtém-se o comprometimento que € um elemento-chave no planejamento estratégico de

TI. Somente com a simultaneidade e a participa¢dao, o grau de colaboragdo, coordenagao,
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comunica¢do ¢ alinhamento s3o maximizados (BOAR, 2002). Este autor acrescenta que a
logica estratégica do comprometimento ¢ que o comprometimento gera confianga, que gera
crenga e a crenga gera esforgo, reduzindo os efeitos desgastantes do atrito organizacional.

Apesar de o planejamento estratégico de TI poder contribuir para o alinhamento entre
a TI e o negocio, a busca pelo alinhamento ainda continua sendo uma preocupagdo de
gestores e pesquisadores (FARREL, 2003; ALBERTIN, 2004). Segundo Brodbeck (2001), o
alinhamento da TI com o negocio tem sido um dos principais objetivos dos executivos de TI,
porque possibilita a identificagdo de novas oportunidades de negoécio e a ampliagao de
vantagens competitivas e, também, por ser um fator critico de sucesso da administragdo de TI
(ALBERTIN, 2003). Outro fator que contribui para a preocupagdo de executivos sobre o
alinhamento ¢ que a falta dele dificulta a percepcdo do valor de investimentos em TI
(HENDERSON; VENKATRAMAN (1993).

A definicdo de AE difere entre os autores, dependendo do foco que se busca. No
entanto, algumas defini¢cdes sdo consideradas como as mais significativas sobre o tema porque
se complementam e permitem uma melhor operacionalizagdo das variaveis (BRODBECK e
HOPPEN, 2002).

Handerson e Venkatraman (1993) colocam que o alinhamento estratégico entre PEE e
PETI corresponde a adequacdo e a integracdo funcional entre os ambientes externos
(mercados) e internos (base tecnoldgica, administrativa, financeira e recursos humanos), a fim
de alavancar as competéncias da empresa e maximizar o desempenho organizacional. O
ajuste dinamico entre estes ambientes e a TI, para Rezende (2002), ¢ o proprio alinhamento
estratégico, no qual o desempenho econdmico empresarial pode crescer, se forem ajustados o
posicionamento externo e os arranjos internos.

O alinhamento dos negocios e da TI ¢ descrito ndo como um fendmeno
unidimensional, mas como um super conjunto de multiplos e simultineos componentes de
alinhamento que trazem juntos: estrutura, estratégia e cultura organizacional em multiplos
niveis (TI, unidade de negdcio e corporagdo), com todas as suas demandas inerentes. O
alinhamento estratégico significa a adequacao entre as prioridades e atividades da area de Tl e
das unidades de negdcios. A meta no alinhamento estratégico ¢ para as prioridades,
capacidades, decisodes e agoes de TI apoiarem todo o negocio (CHAN, 2002).

Portanto, ¢ fundamental o alinhamento possibilitando a aplicagdo da TI de forma
apropriada e tempestiva, em harmonia com as estratégias, objetivos e necessidades de
negocios. Devem-se maximizar os elementos facilitadores do alinhamento € minimizar os

seus fatores inibidores (LUFTMAN, 2000, 2003).



17

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Para a realizacdo deste trabalho foi efetuada pesquisa nos artigos sobre alinhamento
estratégico da TI publicados no EnANPAD, de 2004 a 2009. Neste capitulo serdo

apresentadas as técnicas e métodos utilizados para tal pesquisa.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa ¢ de natureza exploratéria qualitativa e tem como objetivo mapear
trabalhos académicos publicados nas 4areas de planejamento estratégico da TI e,
fundamentalmente, analisar os estudos em busca de li¢des aprendidas.

Segundo Gil (1994), a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses
para estudos futuros. Este tipo de pesquisa tem como principal objetivo o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intuicdes. Ainda, segundo o autor, a pesquisa descritiva busca,
primordialmente, descrever as caracteristicas de determinado fendmeno e estabelecer
possiveis relagdes entre variaveis.

Ja Malhotra (2001) define que pesquisa exploratéria tem como caracteristica a
utilizacdo de metodologias flexiveis, baseadas em pequenas amostras que proporcionam
insights e uma melhor compreensao do problema estudado.

Para identificar os artigos relacionados ao alinhamento da TI, foram utilizadas as
palavras-chave “planejamento estratégico”, “tecnologia da informagao”, “strategic planning”
e “information technology”. Em seguida, estruturou-se uma pesquisa documental que analisou
a producdo cientifica nacional que aborda a tematica do alinhamento da TI e alinhamento
estratégico.

Em seus aspectos metodoldgicos esta pesquisa foi desenvolvida em duas etapas: na
primeira construiu-se o marco teérico baseado na literatura especializada; na segunda efetuou-
se a analise dos artigos. Em consonancia com a tipologia de pesquisa proposta por Beuren
(2004), quanto aos seus objetivos este estudo ¢ de natureza descritiva, a medida que busca
descrever caracteristicas dos artigos estudados.

Quanto aos procedimentos, trata-se de uma pesquisa que buscou no referencial teorico

0 suporte para compreensao da tematica, analise dos dados e resposta ao problema. Esta busca
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foi efetuada por meio de consulta a livros, periddicos cientificos, anais eletronicos, teses e
dissertacdes, dentre outros.

Este trabalho apresenta seus resultados da seguinte forma: primeiramente sao
apresentados os artigos analisados, identificando o(s) autor(es), ano em que foi publicado,

titulo, objetivo, metodologia, resultados principais e implicagdes, com uma sintese.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

caracteriza-se como uma andlise bibliografica, destinando-se a suprir a necessidade de

quantificagdo da produgdo cientifica por meio da observagao e analise de sua disseminagao

(MARTINS e SILVA, 2005), como mostra na tabela 1:

Resultados Principais e

Autores e Titulos Objetivos e Metodologias Implicacoes
Teixeira Junior e Ponte | Analisar as percep¢des dos | Mostra uma visdo menos
(2004) executivos de TI e demonstrar | uniforme sobre 0s

o nivel de alinhamento aos

processos da organizagao

Alinhamento Estratégico: | negdcios de suas institui¢des. | estudada, tanto no grupo
Estudo  comparativo  das de gestores de negbcio
percepgdes dos executivos de | Método: Estudo de Caso quanto de TI.

negocios e de TI

Rodrigues e Riscarolli Mostra a percepcdo de | Mostrou uma grande

(2004)

Alinhamento entre a
estratégia corporativa € a
estratégia da Tecnologia de
Informacgao

alinhamento entre a estratégia
corporativa e a estratégia de
TI em cinco  setores
importantes da  atividade
econdmica: Software, Téxtil,
Papel e Celulose, Alimentos e
Ceramica em SC.

Método: Estatistico-descritivo

disparidade sob o ponto
de vista da estrutura
entre 0s setores,
tornando o PETI uma
barreira para o PEE, esta
percep¢ao ¢ um forte
indicativo da origem do

problema de
alinhamento, sendo o
problema de alinhamento
esta nao somente

associado a estratégia de
TI, mas a sua eficacia.

Prado Junior (2004)

A evolucao dos conceitos
associados ao alinhamento
entre a Gestao de Tl e a
estratégia de negocios

Analisa, a partir da revisao da
literatura sobre o tema, a
evolucdo  dos  conceitos
associados ao AE de TI e os
negocios. Esta evolugdo pode
ser caracterizada a partir de
uma gradual percepg¢ao da
interdependéncia e do
equilibrio dinamico entre trés

Conforme se  pode
observar pela andlise da
literatura, a evolucao do
conceito de alinhamento
entre a gestdo de Tl e a
estratégia de negocios
pode ser compreendida
como a gradual
percep¢ao da




esferas distintas: a | interdependéncia e
organizagdo, a estratégia e os | equilibrio dinamico entre
recursos de TI. as esferas
organizacional,
M¢étodo: Estudo empirico estratégica e de T1.
Souza e Silva e Batista Analisa a relacdo entre a | Os resultados da

(2004)

O Impacto do alinhamento
estratégico no desempenho
das micro, pequenas e
médias empresas de software
de Fortaleza

agressividade estratégica, a
capacidade de reacdo da
potencialidade, a turbuléncia
ambiental e o desempenho da
empresa, verificando a
congruéncia desses fatores.
Isto significa avaliar se a
empresa adota um
posicionamento  estratégico
compativel com o ambiente
onde atua e se esse fato
influencia seu desempenho.

Método: Estudo de caso

pesquisa confirmaram a
hipotese de que ha uma
correlagao negativa
significativa entre o
hiato estratégico e o
desempenho da empresa.
Essa conclusdo indica
que a formulacdo das
estratégias e as
mudangas dos processos
internos  devem  ser
parametrizados pelo
nivel de turbuléncia do
ambiente.

Rezende (2004)

Alinhamento da tecnologia
da informagao ao
planejamento municipal:
Andlise da pratica de gestao
de uma prefeitura

Descreve as analises
quantitativas e qualitativas da
aplicacdo de um modelo de
alinhamento do planejamento
estratégico da tecnologia da
informagdo ao planejamento
estratégico municipal e seus
estagios de  alinhamento,
auferidas numa prefeitura de
uma capital brasileira.

Método: Estudo de caso

A dificuldade  para
alinhar o PETI ao PEM ¢
evidenciada na prefeitura
estudada. Por

outro lado, reitera a
importancia desse
alinhamento para se

constituir numa essencial
ferramenta para auxiliar
na gestdo das prefeituras

nesses tempos
desafiadores de
mudancas  substanciais

nas formas de conduzir a
sua governanga publica e
politica. =~ A  almejada
gestdo participativa e

efetiva requer agdes
praticas, dinamicas e
inteligentes nas decisdes
e nas atividades dos
gestores publicos, onde
as informacgdes
oportunas € oS
conhecimentos

personalizados sao

fatores muito relevantes.

Brodbeck et al. (2005)

Identifica as
praticas de

principais
Alinhamento

As  organizagdes  se
encontram no estagio de
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Praticas de alinhamento
estratégico promovidas em
organizacdes do estado do
Rio Grande do Sul

Estratégico, o seu nivel de
maturidade e a importancia a
elas atribuida.

M¢étodo: Survey

integragdo funcional, ou
seja, a TI servindo de
suporte para 0s
processos de negdcios; o
nivel de integragdo entre
as organizagdes € Seus
parceiros de negocio
ainda ¢ deficiente; e, a
utilizagdo de ferramentas

de gestdo para a
implementagao e
monitoramento das

estratégias de negocios
ainda ¢ pequena ou
quase nula.

Di Serio et al. (2005)

Tecnologia de informagao
nos negocios: Um estudo
Multicaso sobre o
alinhamento estratégico
baseado na cadeia virtual de
valor

Aborda o uso estratégico da
TI, da automacdo na gestao
do relacionamento com seus
clientes, e sua aderéncia aos
modelos de competitividade.
Consideraram-se os aspectos

econdmicos do  modelo
estratégico, 0s aspectos
competitivos, e a cadeia

virtual de valor, identificando
mudangas substanciais.

As empresas estudadas
podem ser conceituadas
como empresas com
modelos de negbcio
baseados em informagao,
0 que torna possivel a
exploragdo qualitativa da
situacilo a luz dos
aspectos econdmicos e
estratégicos  estudados
por Shapiro & Varian
(1999).

Os trés casos estudados
mostraram que a TI esta

alinhada ambiental e
estrategicamente aos
seus modelos de

negocios, no ambito da

M¢étodo: Estudo de caso | organizagdo e da cadeia
multiplo de valor.
Rigoni et al. (2006) Verifica a existéncia de | Identificaram-se

Percepcgdes de executivos de
TI e de negdcios em relagdo
ao alinhamento estratégico
promovido em industrias do
estado do Rio Grande do Sul

diferencas de percepgao entre
executivos de negocio e de TI
para direcionar esfor¢cos nos
critérios e praticas nos quais
estas diferencas ocorrem.
Primeiramente realizando a
estruturagao de um
instrumento de pesquisa de
uso mais simplificado, a partir
da composi¢do de elementos
de dois instrumentos da
literatura de  Alinhamento
Estratégico: Luftman (2000) e
Brodbeck e Hoppen (2003).

diferencas de percepgao
entre  executivos de
negocio ¢ de TI com
relag@o aos

construtos: Governanga,
Escopo e Arquitetura, e
Habilidades. Nos trés
critérios em que houve
diferenca de percepgao
os executivos de TI
apresentaram médias
superiores aos
executivos de negdbcio.
No presente trabalho os
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Survey  envolvendo 259
executivos de 72 empresas do
setor industrial gatcho.

Método: Survey

critérios que
apresentaram diferencas
de percepcao foram as
medidas de valor e
competéncia, € escopo e
arquitetura

Galas e Marques (2006)

Impactos do grau de
importancia dos fatores na
avaliacdilo do nivel de
alinhamento da tecnologia da
informacgao com o negocio

Avalia os impactos do grau de
importancia dos fatores na
avaliagijo do nivel de
alinhamento da TI com o
negocio, realizou-se uma
pesquisa exploratorio-
qualitativa em sete Unidades
de wuma empresa publica
brasileira, localizadas na
regido Nordeste.

M¢étodo: Estudo exploratorio-
qualitativo

Este estudo possibilitou
verificar que avaliar o
nivel de alinhamento da
TI por meio dos fatores
que influenciam  no
alinhamento da TI pode
contribuir para
identificar a situa¢dao da
area de TI, identificando
os pontos fortes e fracos
da area. Neste ponto, ter
mais fatores avaliados na
avaliacdo do nivel de
alinhamento da  TI
representa uma
vantagem, pois
aumentam as chances de
se identificar com maior
detalhamento os pontos
fortes e fracos.

Josemin e Brodbeck (2006)

Aprendizagem
organizacional e alinhamento
das estratégias de negocio e
de SI

O estudo do alinhamento
entre as estratégias de negocio
e de sistemas de informacao

(SI) objetiva avaliar as
influéncias da aprendizagem
organizacional (AO) e a
ocorréncia de  estratégias
emergentes.

Meétodo: Estudo de caso
multiplo

Os resultados mostraram
um alinhamento a partir
de estratégias do tipo
defensor na UNIJUI, e a
partir de estratégias do
tipo defensor e
analisador na
UNIVATES. Também
foram identificados o
perfil da AO através de
oito fatores, sendo a
comunicagcdo o  de
percepcao mais intensa,
assim como as
aprendizagens adaptativa
e generativa.

Marques et al. (2006)

O uso da TI como ferramenta
estratégica para ampliagdo
da base de investidores
individuais pela Bovespa

Descreve o resultado de uma
pesquisa que investiga como
a Bovespa usou a tecnologia
da informagao como
ferramenta para implementar
suas estratégias de ampliagdo
de sua base de investidores
individuais.

A conclusdo deste
trabalho ¢ que a
infraestrutura de

comunicagao e 0s
sistemas de informacao
disponibilizados pela
Bovespa as corretoras e
ao publico em geral,
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Método:
bibliografica

Pesquisa

através do home broker,
tiveram papel
fundamental na
estratégia de crescimento
do numero de
investidores individuais
e dos volumes investidos
no mercado de agdes no
Brasil.

Carvalho et al. (2007)

Estudo sobre alinhamento
entre estratégia de Tl e
estratégia de negocios nos
operadores logisticos

Analisa o processo de
alinhamento entre estratégia
de Tecnologia da Informacgao
(TT) e estratégia de negdcios
nos operadores logisticos.
Busca ainda caracterizar a
situacdo desse alinhamento,
discutindo 0s aspectos
favoraveis e problematicos e
0 que estd sendo feito para se
atingir o alinhamento no setor
logistico.

Me¢étodo: Estudo exploratério

Visentini et al. (2007)

Desvendando os fatores
influenciadores no processo
de alinhamento entre o plano
de negdcio e o plano de
tecnologia de informacao das
empresas

Analisa o nivel de maturidade
existente entre estes
planejamentos e identificar os
Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) que favorecem o
alinhamento estratégico entre
o PEE e o PETI. Utilizando
uma metodologia multicaso,
os resultados apresentaram
que numa empresa, o nivel do
alinhamento estratégico entre
PEE e PETI.

A analise desta
pesquisa recaiu sobre
duas empresas de
diferentes ramos de
atuagdo: a Fabrica Litro
Refrigerantes, empresa
de médio porte do ramo
de bebidas, e a Condiar,
empresa de grande porte
do ramo da refrigeracao.
Inicialmente, serao
apresentadas as duas
empresas e exemplificar-
se-a como € 0
alinhamento estratégico

em cada uma delas.

Posteriormente, sera

feita uma comparagao

entre os niveis de

maturidade do
M¢étodo: Estudo de caso | alinhamento estratégico
multiplo entre PEE e PETI.

Rezende (2008) Analisa a integracdo, o

alinhamento e as
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Planos e planejamentos
municipais integrados com
sistemas de informagao e
tecnologia da informacdo em
101 municipios brasileiros

contribui¢des dos sistemas de
informagdo (SI) e da
tecnologia da informagao (TI)
nos planos e planejamentos
municipais e na gestao de 101
municipios brasileiros. Esta
pesquisa vem sendo elaborada
e atualizada desde 2004, em
termos de quantidade de
municipios.

M¢étodo: Survey

Souza e Joia (2008)

Proposicao de um modelo
conceitual tedrico de
alinhamento estratégico de
tecnologia da informacao

Analisa oito modelos de
alinhamento estratégico de TL
O objetivo ¢ propor uma
articulagdo entre os modelos
de AE de TI existentes, de
modo a integrar 0s seus varios
elementos comuns e
complementares,  propondo
um novo modelo conceitual
tedrico, de forma analitico-
tedrica e ndo empirica. O

modelo conceitual tedrico
proposto  faz  uso  dos
principais conceitos

encontrados nos modelos de
alinhamento estratégico de T1I,
consolidando e explicitando
conceitos propostos
individualmente nos modelos
de alinhamento estudados.

Me¢étodo: Teodrico-exploratoria

O modelo conceitual
proposto foi
desenvolvido com este
objetivo, apesar de sua
validacao nao fazer parte
do escopo deste artigo.

Representa uma
evolugdo incremental no
conhecimento

acumulado na area de
alinhamento estratégico
de TI, baseado nos
estudo dos oito modelos.

Brodbeck et al. (2008)

Orientagdo do alinhamento
estratégico entre negocio e
tecnologia de informacao:
uma andalise focada no
processo de desenvolvimento
de produtos

Explora as relagdes do
processo de desenvolvimento
de produto com os elementos
promotores e direcionadores
de alinhamento estratégico
entre negocio e tecnologia de
informacdo a partir de
modelos ja existentes na
literatura. Duas empresas
industriais foram utilizadas
para explorar as idéias
propostas pelo estudo.

Nas empresas estudadas,

percebeu-se  que  as
estratégias da
organizagdo e  sua
amplitude definem o

portfolio de produtos que
quanto mais alinhado
estiver com as
estratégias do negobcio,
provavelmente  melhor
serd o seu desempenho
no mercado. Do ponto de
vista pratico, a analise da

promogao do AE
possibilita que a
organizagao conheca
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Método:
duplo

Estudo de caso

melhor suas capacidades
e competéncias podendo
focar mais
eficientemente o uso da
TI junto ao processo de
desenvolvimento de
Produto.

Medeiros Junior (2009)

Selecdo de sistema integrado
de gestdo (ERP) alinhado a
estratégia de negdcio

Verifica a possibilidade de
um Sistema de Apoio a
Decisao ser utilizado para
essa sele¢ao interrelacionando
critérios de avaliagdo e que
possibilitasse contemplar o
alinhamento estratégico entre
o Negocio e a Tecnologia de
Informagao.

Meétodo: Técnica Delphi e
Estudo de Caso

O estudo de caso
apresentado avaliou o
uso do ANP como um
SAD que pudesse
contemplar essas opgdes
de cada decisor. Os
indicios apurados no
transcorrer da aplicacao
dos modelos como
instrumento de pesquisa
nos Estudos de Caso,
permitem considerar que
o Processo de Rede
Analitica (ANP -
Analytic Network
Process) nos casos
estudados, assim como
no caso apresentado,
pode possibilitar os
resultados para a tomada
adequada de decisao.

Silva e Dornelas (2009)

Perspectivas do alinhamento
estratégico entre negdocios €
tecnologia da informagdo em
empresas de software do
Porto Digital: um prisma de
divergentes facetas

Analisa as perspectivas do
alinhamento estratégico entre
estratégia de negocios e
tecnologia da informagao nas
pequenas empresas de
software do Porto Digital e
justifica-se pela caréncia de
estudos similares, uma vez
que, na maior parte dos casos,
apenas geram corpo tedrico
estudos relacionados as
praticas de alinhamento
estratégico para grandes
empresas.

Método: Estudo de caso

O estudo identificou uma
area de TI forte,
condutora do negoécio,
com processos definidos,
praticas condutoras do
alinhamento com niveis
de dessemelhanca em
algumas caracteristicas,
mesmo sendo empresas
do mesmo porte, ¢ fez
emergir diferentes
facetas do alinhamento
no contexto de empresas
de pequeno porte,
mediante as diferentes
posturas empresariais ao
tratar de planejamento
estratégico empresarial
PEE e PETI.

Giordani e Oliveira (2009)

Identifica a contribuicao da
adocdo da SOA para o

Conclui-se que os
beneficios sdo amplos e
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SOA para suporte aos
objetivos estratégicos de
negdcio das organizacodes

alinhamento de T aos
objetivos estratégicos de

negodcio das organizacoes.

Estudo de caso

ultrapassam a area de TI,
podendo ser percebidos
por toda a organizagao.
Na area de atuagao da
Empresa X a
disponibilidade e a
estabilidade dos sistemas
sdo fatores-chave, pois o
faturamento esta
associado a realizacao da
transagao eletronica, que
caso o sistema nao esteja
operando no momento
do pagamento de uma
compra o cliente ira
optar por outro meio de
pagamento, nao havendo
uma postergacao da
receita, e sim a perda
desta receita.

Tabela 1: Resumo dos artigos selecionados.
Fonte: Elaborada pelo pesquisador.

3.3 ANALISE DOS DADOS
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Para a realiza¢do desta pesquisa, tomou-se como base os artigos publicados em anais

dos eventos EnANPAD, com tema sobre alinhamento estratégico em TI, no periodo de 2004 a

2009.

Pelo fato de o EnANPAD ser um evento multidisciplinar, ¢ organizado por areas

tematicas, algumas permanentes, outras de carater temporario. Esta pesquisa foi realizada em

determinadas areas temadticas de grande significancia ao tema de pesquisa, conforme se

observa na Tabela 2.
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Edicao Areas tematicas Edicao Areas
2004 | ADIA - Administragdo de TI nas 2007 | ADIA - Administragdo de TI nas
empresas empresas
ESO - Estratégias nas organizagdes
2005 | ADIA - Administragao de TI nas 2008 | ADI — Administracao da Informacao
empresas
APS — Administra¢dao Publica ¢
Gestao Social
2006 | ADIA - Administragao de TI nas 2009 | ADI— Administragao da Informacao

empresas

ADIB — Gestao de ambientes virtuais

Tabela 2 - Selegao das areas tematicas do EnANPAD.
Fonte: Elaborada pelo pesquisador.

De um total de 281 trabalhos publicados nestas areas tematicas, de 2004 a 2009, foram

selecionados 19 artigos com tematica voltada ao alinhamento estratégico da TI, representando

7% do total das pesquisas. Devido a subjetividade na classificagdo das pesquisas, s6 foram

considerados na composi¢dao da amostra os artigos cujos autores tratavam diretamente sobre o

assunto.

A Tabela 3 a seguir mostra a distribuicao dos artigos selecionados por ano.

ANO F f

2004 5 26,31%
2005 2 10,52%
2006 4 21,09%
2007 2 10,52%
2008 3 15,78%
2009 3 15,78%
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TOTAL

19

100%

Tabela 3: Distribuicao por ano dos artigos pesquisados.
Fonte: Elaborada pelo pesquisador.

Observa-se que de 2004 a 2009 ocorreu uma variagdo no numero de pesquisas

divulgadas nos anais do evento, sobre o alinhamento estratégico da TI, sendo o ano de 2004 o

que despertou maior interesse dos autores no tema.

Os dados apresentados na Tabela 4 revelam que a pesquisa exploratoria ¢ a mais

frequente, com um total de 70% dos estudos. Todavia, observa-se que as pesquisas descritivas

mantém-se de 2004 a 2009, representando 25% dos métodos de pesquisa. So foi identificada 1

pesquisa explicativa dentre os 20 artigos selecionados para andlise. Na visdo de Ponte et al

(2007), este tipo de pesquisa €, na maioria das vezes, uma continuacdo da pesquisa

exploratoria ou descritiva, com uma caracteristica de aprofundamento mais apurado do

conhecimento da realidade dos fenOmenos.

Método TOTAL
2004 2005 2006 2007 2008 2009
F|f F|F F|f F|f F |f FIf|F |f
Bibliografica | 0 | 0,0% |0 | 0,0% |1 | 25% |0 0,0% (0] 0,0% |0 1 |5%
Estudo de 3160% [1]3333% (1] 25% |1 50% |1 ]33,33% |3 10 | 50%
Caso
Estatistico- 1120% [0 0,0% |0|00%]|0]|00% 0| 00% |0 1 |5%
descritiva
Estudo 1]120% [0 0,0% |0|00%]|0]|00% 0| 00% |0 1 |5%
empirico
Survey 0100%[1]3333% (1] 25% [0]0,0% |11]3333%|0 3 1 15%
Exploratério | 0 | 0,0% [0 | 0,0% | 1| 25% | 1] 50% | 1 |33,33% |0 3 115%
TOTAL 5 1100% | 2 | 100% 4 1100% |2 | 100% | 3 3 19 | 100%

Tabela 4: Distribuicao dos artigos por procedimento metodologico.
Fonte: Elaborada pelo pesquisador.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os artigos analisados mostram que, mesmo nas organizagdes que historicamente vém
utilizando a TI de forma evolutiva e que descentralizaram as func¢des dos sistemas de
informacao, diversos aspectos foram evidenciados como relevantes para causar a falta de
alinhamento entre PEE e PETI: a) o desconhecimento, pelos gestores de negdcios, dos
processos e procedimentos realizados pela area de TI; b) a necessidade dos executivos de TI
de melhorar e sistematizar os processos de comunicagdo de suas estratégias e modus
operandi, desmitificando os aspectos técnicos da tecnologia, ainda percebidos pelos
executivos das areas de negdcios; e c) a necessidade de os recursos de TI e os processos dos
Sistemas de Informacdo ficarem ainda mais proximos de onde os negdcios acontecem, para
que seu valor seja mais reconhecido por toda a empresa.

Espera-se, portanto, que a constatacdo das diferengas de percepgdes entre os
executivos de negocios e de TI sobre o alinhamento estratégico, possa servir de subsidio as
organizagdes, no sentido da busca de oportunidades de melhoria dos resultados do
relacionamento da T com os negdcios. As organizagdes poderiam, por exemplo, avaliar como
esta a capacidade de sua area de TI de comunicar e demonstrar aos executivos de negocios
suas estratégias, seus processos ¢ o valor da TI para os negdcios.

Em se tratando de estratégia empresarial, observou-se que ¢ um tema sem consenso na
literatura. Esta pesquisa adotou para orientar-se o modelo de administragdo estratégica
proposto por Ansoff (1990) como marco tedrico em fungao de seu maior rigor e orientacao
cientifica.

O modelo proposto por Ansoff (1990) ¢ especialmente relevante para as empresas de
pequeno porte, levando em conta a sua vulnerabilidade as mudangas no mercado, ja que sua
capacidade financeira reduzida nao suporta perdas importantes ou prolongadas. O modelo
ainda pode ser utilizado como base para orientar a gestdo na direcdo do crescimento da
empresa através da continua atualizacdo das estratégias para o ambiente de negdcios.

Conforme se observou pela andlise da literatura, a evolugdo do conceito de
alinhamento entre a gestdo de TI e a estratégia de negdcios pode ser compreendida como a
gradual percepcao da interdependéncia e equilibrio dindmico entre as esferas organizacional,

estratégica e de TI, mesmo que ndo atrelada a capacidade financeira da instituico.
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Notam-se percepcdes bastante dispares entre os setores da economia. Sob o ponto de
vista da estrutura dos setores, 4 deles, Téxtil, Papel e Celulose, Alimentos e Ceramica, que em
tese deveriam apresentar caracteristicas muito parecidas, apresentam diferengas significativas.
Ja o setor de Software, por ser de base tecnoldgica, deveria apresentar esperadamente,
comportamento singular, distinto dos demais. De fato, sob varios aspectos (percep¢do de
impactos do alinhamento, ou de tecnologia como barreira a estratégia corporativa, por
exemplo) este setor parece ter se distinguido dos demais nos termos esperados. O
comportamento de outros setores, como o Téxtil e por vezes o de Papel e Celulose e o
Ceramico mereceriam uma analise individualizada.

O que se pode concluir, de forma genérica, ¢ que a percep¢ao de alinhamento das
estratégias corporativa ¢ de TI obedece basicamente o mesmo perfil reconhecido para a
existéncia de estratégia de TI. Os quatro setores de atividade tradicional percebem o
alinhamento da TI com o negodcio de formas diferentes. Os setores Téxtil e Papel e Celulose
em maior grau e alimentos e ceramica em menor grau. Software, apesar de reconhecer quase
100% a existéncia de estratégia corporativa, ndo ¢ tdo incisivo quanto ao alinhamento (70%),
j& que também nao reconhece a existéncia de estratégia de TI claramente estabelecida (apenas
60% dos respondentes do setor reconhecem). Em outras palavras, as diferengcas de
alinhamento entre as estratégias parecem encontrar na explicitacdo da propria estratégia de TI,
uma das mais significativas origens do desalinhamento.

A baixa percep¢ao de mudanga real para os setores tradicionais, causada pelo impacto
da estratégia de TI nestes setores parece indicar, a priori, que existe uma grande dependéncia
entre a estratégia de TI e a estratégia corporativa. O setor de Software parece ndo ligar a
mudanga real a estratégia de TI, porque, presumivelmente, condiciona as mudangas
organizacionais a inovagdes, com origem em outras.

Todos os setores reconhecem, em graus variados, que a estratégia de TI presente nas
empresas do respectivo setor, ela propria ¢ uma barreira ao alinhamento com a estratégia do
negocio. Variando entre 20% (software) e quase 50% (Téxtil) de concordancia entre os
respondentes dos setores, esta percep¢dao ¢ um forte indicativo da origem do problema de
alinhamento. Isto confirma nossa conclusdo acima de que o problema de alinhamento esta nao
somente associado a estratégia de TI, mas a sua eficicia. Por fim, entre as outras barreiras ao
alinhamento, falta de investimentos (63% dos respondentes) e indisponibilidade tecnologica
(46% dos respondentes) parecem ser os maiores inimigos do alinhamento entre PE e PETI. E

evidente que ha necessidade de uma maior aproximagdo entre os gerentes de TI e os
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executivos das organizacdes, para que as duas estratégias ndo apenas sejam coerentes, mas
tenham o grau de flexibilidade suficiente para complementarem-se.

Atingir o AE ¢ um processo evolutivo e dinamico. Assim, conhecer as principais
praticas e a importancia de sua aplicagdo em um nivel otimizado pode ser uma forma de
avaliacdo e monitoramento que possibilite o atingimento de maior desempenho
organizacional (LUFTMAN, 2000; HENDERSON ¢ VENKATRAMAN, 1993). Além disto,
a aplicacao de um instrumento de medida do nivel de maturidade de AE pelas organizagoes,
permitindo diagnosticar o grau de utilizacdo das praticas, pode ser uma forma de propiciar
melhoria continua de sua gestio (KAPLAN e NORTON, 2004; BRODBECK ¢ HOPPEN,
2003).

De maneira geral, os resultados mostram que para as organizagdes pesquisadas a TI
serve de suporte para o negdcio, nao tendo sido possivel observar relacio em nivel de
adequacgdo estratégica onde a TI deve ser adaptavel as mudancas do ambiente, conforme o
escopo e a core competence do negocio (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993). Este
resultado ¢ evidenciado pelo nivel de promoc¢do encontrado nas praticas que se desenvolvem
dentro das unidades de negocio (operagao), evidenciando a integracao deficiente em nivel
interorganizacional (estratégias e escopo). Porém, fica evidente que a integragdo entre os
parceiros de negocio ¢ uma das aspiracdes das organizagdes pesquisadas, ja que com isso €
possivel conseguir a transparéncia das informagdes e a aspirada governanga dos mercados
onde se desenvolvem. Levando em conta estes fatores no momento de formular as estratégias
e a utilizacdo de ferramentas de gestdo para acompanhamento e monitoramento das agdes
estratégicas, ¢ provavel que estas organizagdes possam melhorar e otimizar o seus processos
de alinhamento.

Constatou-se em um estudo de caso que existe um claro alinhamento estratégico da TI
nos negocios, no ambito das organizagdes € no ambito das cadeias virtuais de valor. A Natura
e a Credicard (mesmo em reposicionamento no mercado) mostraram-se melhor alinhadas
estratégica e ambientalmente, enquanto a GM/Gravatai, apesar de bem alinhada
ambientalmente, enfrenta o dilema de rever o seu posicionamento estratégico, uma vez que,
difere do posicionamento geral da GM, por ter sua cadeia virtual de valor diretamente
alinhada para adogao de uma estratégia de lideranga em custo.

O uso estratégico da TI e da automacao na gestdo do relacionamento das trés empresas
com seus clientes revela-se em praticas inovadoras na gestao de suas operagdes. Tratando-se
de organizagdes que priorizam operagdes intensivas em informagdo e conhecimento, foi

natural verificar sua aderéncia aos modelos de competitividade, identificando o alinhamento
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estratégico da TI nos negocios, no ambito da organizacdo e no ambito da cadeia, mostrando
que existe ainda grande potencial para operacdes com usos ainda mais intensivos de
informacao e conhecimento. Novos estudos poderiam abordar comparativamente aspectos
especificos da internacionalizagdo da Natura, e do reposicionamento da GM e da Credicard.

Em uma das pesquisas realizadas foi possivel identificar diferengas, em relacdo a
percepcao dos executivos de negdcio e de TI, quando analisados de forma independente. Em
relagdo a estudos realizados no Brasil e que utilizaram o modelo de pesquisa de Luftman,
cabe ressaltar que Teixeira (2004) realizou um estudo que também identificou diferencas de
percepcao entre executivos de negocio e de TI. Contudo, o estudo aqui apresentado difere em
alguns pontos muito importantes em relacdo a esse estudo anterior: (a) utilizagdo de um
instrumento simples e de facil aplicagao, ao invés do instrumento denso e complexo
desenvolvido por Luftman; (b) realizacao de uma survey ao invés de um estudo de caso; (c)
aplicacdo no setor industrial ao invés no setor de servigos.

Com relagdo aos resultados, também este estudo obteve algumas diferencas
importantes em relagdo ao trabalho de Teixeira (2004). Este autor obteve como resultado uma
diferenca de percepcao entre executivos de Negodcio e de TI com relagdo aos construtos:
Governanca, Escopo e Arquitetura, e Habilidades. Nos trés critérios em que houve diferenca
de percepgdo os executivos de TI apresentaram médias superiores aos executivos de negocio.
Na pesquisa apresentada os critérios que mostraram diferengas de percep¢do de medidas de
valor e Competéncia, e escopo e arquitetura. Pode-se notar que apenas dois pontos foram
comuns nos dois estudos: o critério de escopo e arquitetura que apresentou diferenca de
percepcao entre executivos de negocio e de TI, e a maior promogao dos critérios, onde houve
diferencga de percepcao, por parte dos executivos de TI.

Como pdde ser visto no que se refere aos critérios mais técnicos, os executivos de TI
tendem a estar mais propensos as praticas de AE do que os executivos de negocio. Uma das
possiveis explicacdes ¢ que os executivos de TI entendem de tecnologia e de negocios
enquanto que o contrario ndo ¢ verdadeiro, isto €, executivos de negocio entendem de
negodcio, mas nao entendem ou entendem pouco dos aspectos técnicos referentes a tecnologia
e metrificacao dos processos.

Entre as varias implicagdes na gestdo de empresas com relagdo a diferenca de
percepcao entre executivos de negodcio e de TI citam-se: a necessidade de se melhorar a
capacitacdo dos executivos de negdcio no que se refere a aspectos mais técnicos; executivos
de negdcio deveriam participar mais ativamente na constru¢cdo de medidas e instrumentos de

controle de TI, bem como para medir o nivel de servigo prestado pela mesma; deve-se
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promover uma melhor caracterizagdo do papel da TI com relagdo aos processos de negocio
ndo sendo apenas voltado ao processo de automacgdo de tarefas e sim voltada a geragdo de
informacgdes gerenciais, procurar montar grupos envolvendo executivos de negocio e de TI na
integragdo da arquitetura de TI com as areas de negocio, bem como na obtencdo de
transparéncia e flexibilidade da arquitetura de sistemas de informacao.

Por outro lado, dados obtidos em operadores logisticos comprovam nao tém relegado a
area de TI, apenas o papel de retaguarda ou suporte as estratégias de negdcios. Mesmo a
empresa com menor grau de alinhamento apresentou empenhos concretos para alinhar suas
estratégias de negocios e de TI. O estudo deste setor mostra aspectos favoraveis ao
alinhamento da TI, indicando que o setor logistico tem entendido o alinhamento ndo como um
evento isolado, mas como um processo continuo de adaptagao e mudanca. Neste estudo, todas
as empresas pesquisadas apresentaram de alguma forma situacdes em que nota-se a TI
redirecionando os negdcios, bem como quanto ao inverso, os negocios redirecionando o rumo
de TL Isto, segundo Brodbeck e Hoppen (2002), implica a existéncia de processos de revisao
continua para promog¢ao do alinhamento na organizagdo. O maior problema encontrado nos
operadores logisticos para o alinhamento foi o ajuste inadequado entre os ambientes externo e
interno. A existéncia de consultores externos encontrados em todas as empresas pesquisadas
pode amenizar tal problema, favorecendo este ajuste. Entretanto, a auséncia de informacdes
externas disponiveis pode ensejar perdas significativas de oportunidades as empresas
analisadas.

Pesquisadores ambicionaram triangular diversos modelos de alinhamento estratégico
de TI de forma analitico-tedrica e ndo empirica, o que limita a validade das suas conclusdes
(RAMOS e JOIA, 2007). Além disto, a propria andlise ¢ limitada pelo investimento de tempo
e recursos que puderam ser utilizados (RAMOS e JOIA, 2007). E inerente ao uso da estratégia
de triangulacdo conceitual/tedrica a emergéncia de divergéncias ou resultados contraditorios
(FLICK, 1992; PATTON, 1990; SCANDURA e WILLIAMS, 2000; YIN, 2005). Tal fato
pode estar ligado as limitagdes do estudo. Podem, por outro lado, revelar que o objeto em
estudo se apresenta de forma diferente, quando enfocado sob diversos angulos (VERGARA,
2004). Na analise dos modelos foram identificadas posturas diferentes entre Teo e King
(1997) e Kearns e Sabherwal (2006). Enquanto Teo e King (1997) afirmam que o
conhecimento do Negocio pelo executivo de TI ¢ um fator-chave de influéncia na extensao do
alinhamento estratégico de T1, Kearns e Sabherwal (2006) afirmam que o conhecimento de TI
pela administragdo sénior da organizagdo ¢ um fator-chave de influéncia no alinhamento

estratégico.
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Como recomendacdes gerenciais, pesquisas sugerem aos profissionais de TI que
busquem conhecer o negdcio de suas organizagdes como forma de ajudé-las a alcancar seus
objetivos de resultados (TEO e KING, 1997). Nao ¢ adequado que se concentrem apenas nos
aspectos técnicos de sua area; ao contrario, devem se esforcar para aprender sobre os negocios
de sua organizacdo, pensando em formas de como usar a TI para suporté-los melhor e/ou, até
mesmo, modifica-los. Também para os executivos de negocio fica a indicacdo de procurarem
conhecer mais sobre o papel da Tecnologia da Informagao, suas aplicagdes e possibilidades
(KEARNS e SABHERWAL, 2006). Devem procurar incentivar a participagdo ¢
envolvimento de TI, desde cedo, nos processos de planejamento estratégico empresarial
(CHAN et al., 1997).

Um dos artigos analisados verificou a integracao, o alinhamento e as contribui¢des dos
sistemas de informacao e da tecnologia da informagdo nos planos e planejamentos municipais
e na gestdo dos municipios pesquisados. As considera¢des descritas nas analises dos 101
municipios pesquisados estdo relacionadas com os construtos do protocolo de pesquisa. Com
a questiondvel necessidade de uma Unidade da Tecnologia da Informagao nas prefeituras,
com as relacdes com as empresas prestadoras de servigcos de sistemas externos e com os
pormenores dos recursos da tecnologia da informacdo. Esses pormenores dizem respeito as
questdes técnicas quantitativas e qualitativas de software, hardware, gestdo de dados e
informagdo, chamando aten¢do o percentual do uso de software proprietario e a dependéncia
dos prestadores de servicos de sistemas (pacotes externos). Também exigem reflexdo o
numero reduzido de informagdes ou indicadores gerenciais ou estratégicos para fins de apoio
as decisdes dos gestores municipais, a pouca integracdo dos planos municipais e a falta de
alguns planejamentos municipais como instrumentos de gestdo operacional e estratégica do
municipio. E por altimo, muitos municipios, na opinido dos respondentes, ainda consideram
que os sistemas de informacao e a tecnologia da informagdo ndo contribuem efetivamente
com os planos e planejamentos municipais € com a gestdo dos municipios. Essas
consideragdes permitem observar na pesquisa o baixo alinhamento da tecnologia da
informacao com os planos e planejamentos municipais.

Observou-se que apesar das dificuldades levantadas nos 101 municipios participantes,
o que de fato favorece o alinhamento e viabiliza as contribui¢des e as relagdes da tecnologia
da informag¢@o nos planos e planejamentos municipais € na gestdo dos municipios, sdo 0s
fatores humanos. Sao os servidores municipais que nas suas atividades operacionais, muitas
vezes manuscritas, ¢ que conduzem os municipios, pelo esfor¢o individual, inovador e

empreendedor, demonstrado nas atividades coletivas e participativas nos municipios. Os
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referidos fatores integrados podem diminuir a exclusdo social no municipio e aumentar
participagdo politica dos municipes visando a sua qualidade de vida.

Assiste-se, a aplicacao da TI em toda sociedade e nas organizagdes que dela fazem
parte, trazendo uma nova abordagem, a da administracao da interdependéncia organizacional
(WALTON, 1998). Entretanto, compreende-se, desde logo, que a mera adocdo da TI ndo
determina, per si, significantes melhorias de desempenho na empresa. O valor da TI vai
depender da sua prontiddo em atender as mudangas organizacionais, em gerir 0S processos €
definir habilidades consistentes com seu uso (GRAMIGNOLI; RAVARINI; TAGLIAVINI,
1999). Verifica-se também que a falta de habilidade das empresas em obter retornos
consideraveis sobre os investimentos em tecnologia da informacdo, deve-se, em parte, a
auséncia de coordenagdao e alinhamento com as estratégias de negocios (HENDERSON;

VENKATRAMAN, 1993).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos critérios e na metodologia adotados neste trabalho, foram analisados os
artigos do EnANPAD de 2004 a 2009 com o tema relacionado ao alinhamento estratégico da
TI. Ao todo foram analisados 19 artigos. Esta analise tinha por objetivo estruturar e consolidar
as informacdes disponiveis nos artigos usando uma metodologia exploratoria qualitativa,
gerando li¢des apreendidas.

Os temas tratados nos artigos apresentavam as dificuldades encontradas pelos gestores
de negocio e de TIL.

A principal caracteristica encontrada nos artigos ¢ a falta de alinhamento do negocio
das institui¢cdes junto as suas areas, com a fragmentacao do conhecimento que leva os setores
a gerar resultados desalinhados com a missdao da empresa.

Quando analisados alguns setores da economia, esperava-se 0s que possuiam como
base a tecnologia para o atingimento de seus objetivos deveriam mostrar um alinhamento da
TI mais maduro, mas isto ndo ocorreu, ¢ a pesquisa mostrou desconexdo das metas com o
negocio. Ja nos setores no qual a TI apresentava-se como suporte ao negocio, foi identificado
um alinhamento maior, evidenciado por uma maior aproximagao dos gestores de TI com os
gestores do negocio.

O que mais ficou aparente ¢ que a TI para a maioria das institui¢des ainda serve de
suporte para o negdcio, sendo necessaria uma adequagdo estratégica, podendo reverter essa
situagdo se as unidades de negocio forem mais integradas.

O interesse no assunto de alinhamento estratégico da TI esta aumentando, pois a TI
ndo € mais vista apenas como suporte ao negdocio, mas como parte do negocio.

Os pontos fortes levantados pelos artigos estudados podem ser sintetizados em
algumas frases também retiradas dos artigos: “No mercado atual, as empresas necessitam de
informacdes oportunas e precisas”. “Nos ultimos anos tem crescido em importancia o papel
da TI nas organiza¢des”. “A TI quando utilizada como um recurso estratégico pode
transformar a informacdes que estdo dispersas no mercado em novos conhecimentos”.

Portanto o alinhamento estratégico da TI traz vantagem competitiva as instituigdes que
conseguem realizar o desdobramento do PEE para o PETL.

Os 19 artigos selecionados tratavam diretamente sobre o alinhamento estratégico da

TIL, serviram de fonte para a busca das licdes aprendidas aqui abordadas.
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O trabalho apresentado atingiu os objetivos a que se prop0ds, os artigos enumeraram
diversos problemas, analisados com visdes bem distintas, as licdes aprendidas culminaram em
dificuldades semelhantes.

A maior dificuldade foi a sele¢dao dos artigos para analise, pois o assunto alinhamento
estratégico da TI é mutavel, a visao de um pesquisador de cinco anos atras nao ¢ a mesma do
presente, isso ocorre devido a tecnologia da informacao se fazer cada vez mais presente em
nossa vida.

As limitagdes do estudo foram devido a sua abrangéncia de analise, pois foram
analisados apenas os artigos do EnANPAD.

Sugere-se também um maior estudo a respeito do tema, um estudo multicaso em
empresas de areas distintas. Com a atual evolugao da TI e a necessidade que empresas

possuem de aperfeicoamento do negocio, creio que os resultados seriam bem satisfatorios.
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