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2. Referencial Tedrico

Neste capitulo € descrita a fundamentacdo teorica da presente pesquisa,
apresentando primeiramente definicdes para seus conceitos centrais. Em seguida
sdo explicados os arcaboucos conceituais adotados, incluindo suas variaveis,
construtos e indicadores que auxiliaram na operacionalizagdo da pesquisa.

O arcabouco tetrico para operacionalizar a pesquisa com vistas a atingir 0s
objetivos propostos incluiu:

(@)} selecdo de construtos referentes ao uso estratégico da Tecnologia
de Informacdo como um instrumento para obtencéo de vantagem
competitiva;

(¥3)] andlise dos modelos propostos na literatura para assegurar o
alinhamento entre os Planos de Negdcio e os de Tecnologia de
Informacéo, nas suas fases de formulacdo e implantagdo, tendo
como premissa a utilizacdo do BSC como um Sistema de
Gerenciamento adequado a articulacdo entre a Tl e a estratégia
empresarial;

3) identificacdo das possiveis medidas de desempenho do
alinhamento estratégico da Tecnologia de Informacao.

A consolida¢céo da fundamentacéao tedrica serviu de base para a definicdo
das variaveis analisadas com vistas a verificagdo dos fatores que facilitam ou inibem
o alinhamento estratégico da TI, bem como para a proposicao de acdes que elevem

e efetivem o uso da Tecnologia da Informag&o como um diferencial competitivo.

2.1 Resultados da Revisao da Literatura

Os principais res ultados da revisdo da literatura pertinente ao tema sob
estudo foram extraidos, dentro de uma perspectiva histérica, de artigos publicados
nas duas Ultimas décadas nos principais peridédicos de gestdo e gestéo estratégica
da informacao, selecionados a partir do estudo de Tahai e Meyer (1998), de acordo
com os critérios cescritos na secdo 3.2 deste estudo. Dissertacdes de mestrado e
teses de doutorado publicadas no Brasil e no exterior que abordassem o tema foram

também analisadas. A selecdo das teses e dissertacbes foi feita por meio de


ed53
22

DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014368/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0014368/CA

23

pesquisa aos sites de dissertacdes on-line, descritos também na se¢do 3.2.
Também foi consultada literatura especifica, na qual destaca-se o livro “Competing
in the Information Age”, editado por Luftman em 1996, que reproduz uma série de
artigos seminais sobre o tema.

As consideracbes a respeito da utilizagdo do BSC foram baseadas nos
trabalhos dos autores desta metodologia, Kaplan e Norton (1997). Foram
complementadas por estudos como os de Grembergen e Bruggen (2000) e de
Costa (2001). As pesquisas de Allen (1999), Epstein e Manzoni (1997), Mendonza
e Zrihen (1999) e Strenger (1997) foram também consideradas, por apresentarem
uma visao critica a proposta de Kaplan e Norton (1997),

2.1.1 OBSC como um Sistema Gerencial

O BSC é fundamentalmente uma ferramenta que auxilia a operacionalizagéo
da estratégia. Trata-se de um instrumento que traduz a estratégia da empresa em
objetivos especificos e mensuraveis. Sua utilizacdo como um sistema de gestao
estratégica fundamenta-se na sua capacidade de auxiliar os executivos das
organizacdes na comunicacdo das estratégias de negécio e no alinhamento
estratégico das iniciativas operacionais e individuais.

Existem vérias escolas de estratégia que enfatizam o processo de sua
formulacdo explicita. Dentre as escolas citadas por Mintzberg (1998) na sua
classificacdo de escolas de escolas de estratégia, uma que é claramente aderente a
criacdo do BSC é a escola do posicionamento. Segundo esta escola, uma
organizacdo deve escolher analiticamente uma posicao estratégica com a qual
pretende competir (Porter, 1986). Michael Porter propde seu modelo das “5 Forcas
Competitivas” e uma tipologia de “Estratégias genéricas” para identificar o
posicionamento mais adequado a estrutura da industria (Porter, 1986). Recomenda
em seguida, elaborar a “cadeia de valores” da empresa na qual definem-se as suas
atividades e seus elos, que suportardo a posicéo escolhida (Porter, 1989).

A elaboracdo de uma cadeia de valores para a organizacdo torna-se
interessante na medida que também apdia automaticamente o processo de
definicdo dos indicadores para o BSC. Ao definir quais atividades e de que forma
contribuirdo para a estratégia da empresa, esta-se definindo os indicadores do
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grupo Processos Internos, além de um direcionamento para os demais, visto a
l6gica de causa-e-efeito entre eles.

O BSC, pelo fato de ser conceitualmente uma ferramenta completa em
informacdes e de conferir um entendimento inter-relacionando as causas-e-efeitos
entre os fatores, se torna uma opg¢éo para o entendimento e sintese da estratégia de
negocios, configurando-se como uma importante ferramenta de apoio a gestao
estratégica, desde o0 momento da sua implementacdo, passando pela gestao e indo
até sua avaliacdo e correcdo. As informacgdes, o entendimento da dindmica de
funcionamento da organizacdo (légica de causa-e-efeito), e & “insights” obtidos
apliam esse processo.

Os autores Epstein e Manzoni (1997), Mendonza e Zrihen (1999), Strenger
(1997), criticaram a originalidade da proposta de Kaplan e Norton (1997).
Semelhancas foram identificadas entre essa proposta e a metodologia Tableau de
Bord ? , apresentada no estudo de Statet & Voraz (1946); as diferencas entre as
duas propostas residiriam apenas na aplicacdo e no estilo de Gestdo, mas ambos
tém a finalidade de dar um melhor suporte ao gestor para tomada de decisdes
relevantes (Strenger, 1997). Epstein e Manzoni (1997) ndo véem diferencas
conceituais entre as duas ferramentas. Esses autores ressaltam a opinido da escola
francesa que o BSC seria um caso especial do Tableau de Bord em que quatro
perspectivas séo enfatizadas e bem definidas.

Costa (2001), utiliza o resultado dos estudos de Cardoso (1980) e udicibus
(1996), ressaltando trés grandes contribuices do BSC: 1) o BSC repensa temas
antigos, mostrando a vinculagdo entre pontos vitais que nado estavam claramente
articulados; 2) o BSC mostra como esses conhecimentos estabelecidos podem ser
articulados para atenderem as novas exigéncias de competitividade; 3) o BSC
aumenta a compreensdao do tema “vinculagao entre estratégia e operagéo”.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o verdadeiro potencial do BSC
realiza-se quando este deixa de ser um sistema de mensuracdo de desempenho e
passa a ser um sistema de Gestdo Estratégica. Integrado ao sistema de
planejamento da empresa, o0 BSC permite que 0s seus gestores verifiquem se as
hipéteses tracadas quando do lancamento da estratégia permanecem validas. De

acordo com Costa (2001), o BSC trata da definicdo e da disposi¢éo das informacdes

20 corpo de conhecimentos incorporados ao Tableau de Bord foi desenvolvido no final do século XIX,
contudo, o termo somente passou a ser utilizado a partir do trabalho de Statet & Voraz(1946).
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chaves para gerenciar o cumprimento da estratégia da empresa e dos processos
gerenciais que promovem o alinhamento estratégico necessario para tal defini¢ao.

Kaplan e Norton (1997) definem quatro processcs gerenciais, os quais de
forma integrada permitem aos gestores identificar os indicadores que por uma
relagdo de causa e efeito estabelecerdo a ligacdo entre os objetivos estratégicos e
as acg0bes de curto prazo, tornando a estratégia uma realidade. Estes processos séo
descritos a seguir:

1. esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da unidade de negécios
em objetivos estratégicos especificos: tem como objetivo construir um
consenso em torno da visdo da empresa e da estratégia necessaria
para tal;

2. comunicar e associar djetivos e medidas estratégicas: objetivando
mostrar a todos os empregados os objetivos criticos que devem ser
alcancados para que a estratégia da empresa seja bem sucedida;

3. planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas,
integrando os planos financeiros com os corporativos: fazer com que
a estratégia esteja incorporada ao trabalho de todos;

4. melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: fazer da estratégia
um processo continuo, em fungdo da experiéncia e aprendizado da
empresa, caso necessario, re-avalia suas estratégias.

A Figura 1 apresenta esses quatro processos conforme atuam de

forma integrada em um ciclo evolutivo.
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Figura 1 — Utilizando o BSC como Sistema Gerencial (Kaplan e Norton, 1997)
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“O BSC preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais — a
falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a
estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do BSC asseguram que a
organizacdo fique alinhada e focalizada na implementagéo da estratégia de longo
prazo”.(Kaplan e Norton, 1997).

Cabe notar, contudo, que segundo Costa (2001), ndo é adequada a definicao
do BSC como um sistema de gestdo estratégica. Para essa autora, o BSC foca
apenas no desdobramento da estratégia em a¢des dentro da empresa; a estratégia
definida é um dado para o BSC. A autora acrescenta ainda que o BSC n&o pode ser
encarado como um sistema de mensuracdo de desempenho, pois, ele ndo trata do
modelo de mensuracdo. Para Costa (2001), a contribuicdo do BSC esta em
questionar as vinculagdes necessarias entre as agdes de varios niveis (do
operacional ao estratégico) e entre as varias areas da empresa, agrupadas em
vérias dimensdes ou perspectivas de gestdo. O foco principal do BSC, segundo
Costa (2001), seria o alinhamento estratégico necesséario para que o desempenho
possa ser gerido.

Para Kaplan e Norton (1997), entretanto, a utilizagdo do BSC como um
sistema gerencial é valido, desde que haja uma compreenséo de que: “a menos que
recursos concretos sejam direcionados para a realizacéo dos objetivos estratégicos,
eles serdo apenas metas distantes, e ndo alvos tangiveis capazes de assegurar o
comprometimento da organizacdo (Kaplan e Norton, 1997, p. 259)". Os autores
indicam também a necessidade de estabelecer metas de longo prazo para os
indicadores estratégicos e direcionar as iniciativas e os recursos significativos para a
sua realizacgao.

O BSC, no entendimento de Kaplan e Norton (1997), trata da definicao e
disposicao das informagfes chaves para gerenciar o cumprimento da estratégia da
empresa e dos processos gerenciais que promovem o alinhamento estratégico
necessario para tal definicdo. Nesse processo, a Tl possui um papel fundamental: o
de guardia e responsavel pelo fluxo de informacdo na empresa que flui através de
Sistemas de Informacgéo. Faz-se necessério, portanto, que a estratégia de T| esteja
alinhada aos objetivos organizacionais. Na proxima secdo serdo relacionados

alguns modelos existentes que auxiliam na promoc¢ao desse alinhamento.
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2.1.2 Modelos de Alinhamento Estratégico de Tl

A preocupacao quanto a qualidade das informagdes necessarias agestao
das organizacdes, foi foco do estudo de Rockart (1979). Suas pesquisas resultaram
na construcdo de um método, denominado Fatores Criticos de Sucesso (CSF),
voltado para a percepcdo da necessidade de informacdo dos executivos das
organizacBes. A estrutura da industria, a estratégia competitiva, bem como os
fatores ambientais e temporais, foram identificados como as principais fontes de
fatores criticos. A identificacdo dos fatores criticos criaria uma arquitetura de
sistemas de informacao que levaria em consideracao informacdes relevantes para o
sucesso de uma determinada atividade. Essa arquitetura devera, contudo, ser
adaptavel as mudancas gerenciais e a alteracao de fatores ambientais.

No modelo elaborado por Rockart e Morton (1984), esta implicita a
adequacéo estratégica da tecnologia objetivando o alinhamento dos negdcios da
organizacdo por meio da Tl e direcionado pela transformacéo organizacional. Este
modelo, baseia-se em cinco elementos do funcionamento corporativo,
interdependentes e equilibrados: estratégias da organizacao; tecnologias; estrutura
organizacional e cultura corporativa; processos de gestdo e individuos e seus
papeis. Os cinco elementos sdo circundados pelas fronteiras da organizacdo que a
separa do ambiente externo (social, econémico, politico e tecnoldgico).

Por sua vez, McFarlan (1984), relaciona os aspectos estratégicos da Tl as
estratégias genéricas de Porter: diferenciacdo, lideranca em custo e foco. Os
seguintes aspectos séo verificados em sua andlise dos impactos estratégicos dos
sistemas de informacao:

Alteracdo nas bases de competicdo, permitindo obtencdo de
vantagens competitivas por baixo custo, diferenciacdo de produto ou
especializacédo de mercado;

Criacdo de novos produtos e customizacdo dos produtos existentes
para atender as necessidades de clientes especificos;

Melhorias na qualidade do produto e na distribui¢ao;

Alteracdo no poder de barganha de clientes e fornecedores.

McFarlan acrescenta que o papel estratégico da Tl serd mais bem
desempenhado se a Tl puder assegurar uma posicao de vantagem competitiva por
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meio de criagdo de barreiras de entrada para novos competidores ou pela criagdo
de custos de mudanca’ para os consumidores. A TI pode também, segundo
McFarlan, alterar a natureza competitiva da industria. Tal alteracdo se dard pela
transformacdo de uma competicdo baseada na lideranga em custo em uma
competicdo baseada em diferenciacdo, ou vice-versa. O equilibrio de poder entre
clientes e fornecedores e a criagdo de novos produtos também foram considerados
em sua analise.

Porter e Millar (1985) identificaram trés formas como a Tl afeta a competicao:
alterando a estrutura da industria, criando formas de superar rivais ou criando novos
negdcios dentro da organizacdo. Ao analisar sua cadeia de valor, a organizacédo
pode obter uma vantagem competitiva otimizando ou coordenando de forma eficaz
as atividades desta cadeia. A Tl assume um papel importante na busca desta
vantagem, em funcdo de permear as diversas atividades da cadeia de valor,
podendo auxiliar na implantacdo das estratégias genéricas de baixo custo ou
diferenciacdo. Porter e Millar enfatizam que o potencial do uso da Tl ndo se
restringe as atividades individuais, mas permite também aprimorar a habilidade de
explorar as ligacdes entre essas atividades. Observam ainda que ouso da Tl afeta
todas as cinco forcas da arena competitiva: aumentando o poder de barganha dos
compradores, criando barreiras de entrada com a construcdo de sistemas
complexos, reduzindo a ameaga de substitutos por meio de facilidades para
alteracdo de projetos, aumentando a rivalidade na industria, permitindo a conexao
direta com fornecedores e canais, reduzindo seu poder de barganha. Destacam o
valor incorporado ao produto, quer seja pela disponibilidade de informacdes ou pela
possibilidade de customizacdo. Cinco passos sdo sugeridos para que as
organizacfes aproveitassem as oportunidades do uso estratégico da TI:

Avaliar a intensidade de informacdo em seus produtos e processos;
Avaliar o papel da informacéo na estrutura da industria,;

Identificar e priorizar as maneiras pelas quais a Tl pode criar uma
vantagem competitiva;

Investigar como a Tl pode expandir o negécio;

Desenvolver planos para tirar vantagem do uso da TI.

Em consonancia com McFarlan (1984), Porter e Miller (1985) enfatizam a
necessidade de analisar a estrutura da industria para definir o uso estratégico da TI.

8 Switching costs no original.
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A partir do estudo inicial de Rockart e Morton (1984); Yetton, Johnston e
Craig (1994) elaboraram um modelo onde a Tl é apresentada como impulsionadora
da mudanca e do alinhamento estratégico por meio da mudanca das
responsabilidades dos papéis e habilidades individuais, de processos de gestéo, da
estrutura organizacional e das estratégias do negécio. O alinhamento dindmico é
representado como a intervengéo no nivel da tecnologia, seguido da transformacéo
dos papéis e das habilidades individuais, da mudanca na estrutura e nas fases
subseqientes de alinhamento e integracdo dos processos de gestdo; ficando
evidente que a Tl e seus recursos podem promover uma mudanca radical nas
estratégias de negoécios de uma empresa.

A perspectiva Resource-Based também atribui a Tl um papel fundamental na
elaboracdo da estratégia empresarial. Nesta perspectiva, Ciborra e Andreu (1998)
observa, que a Tl pode se tornar um componente ativo ha obtencédo de vantagens
competitivas pela organizacdo ao participar do processo de transformacdo de
recursos e competéncias, eventualmente até em competéncias essenciais.

Também dentro dessa perspectiva, o estudo de Mata, Fuerst e Barney
(1995) identificam cinco atributos potenciais para obtencdo de vantagens
competitivas por meio da TI: criar switching costs (custos de mudanca) para o0s
clientes, acesso a capital, propriedade tecnolégica, habilidades técnicas de Tl e
habilidades gerenciais de TI. Dentre estes atributos, consideram que as habilidades
gerenciais de TI, quando ndo puderem ser explicitadas em procedimentos ou
transferidas a baixo custo, sem perda da compreensao, sdo fontes de vantagens
competitivas sustentaveis. Concluem que a busca por vantagens competitivas em Tl
reside prioritariamente no aspecto gerencial e ndo nos aspectos técnicos ou
metodoldgicos.

Conforme Nolan (1997), a “Arquitetura” de TI compreende o0 suporte a
atividades da organizacdo que sao chaves para suas estratégias. O papel
estratégico da Tl estd diretamente relacionado as escolhas estratégicas da
organizacao. O suporte adequado da Tl é fundamental para realizacao das escolhas
estratégicas referentes, por exemplo: a construgdo de uma organizacéo virtual, a
potencializacdo da utilizagdo do conhecimento organizacional, ao downsizing da
estrutura organizacional ou a criagdo de aliancas estratégicas. A importancia do
papel da Tl para a organizagdo varia conforme a visdo dos executivos de alto
escaldo. Nolan (1997) prop6e uma classificacdo desta importancia em cinco niveis:
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All-Out (Nivel 1): a arquitetura e a estratégia de Tl sdo aplicadas de
forma agressiva para obter uma vantagem na arena competitiva,
modificando as regras da Industria. E citado como exemplo o caso da
American Airlines, previamente mencionado neste estudo;

Strategic (Nivel 2): a organizacdo esforcase para obter vantagem
competitiva pelo uso da TI, mas nao é tdo agressivo quanto no Nivel
1;

Competitive (Nivel 3): as organizacGes investem nas acbes de TI
necessarias para manté-las em pé de igualdade com a concorréncia,
de modo a nédo fornecer uma vantagem competitiva ao adversario;
Positioning (Nivel 4): as organizagdes adotam as solucdes de TI
implementadas pelos lideres de mercado;

Catch-up (Nivel 5): organizagbes que por negligenciarem
investimentos em T estdo em posicdo de desvantagem.

Tendo como subsidio o trabalho de Nolan (1997), Luftman (2001) propds um
modelo para caracterizar a maturidade do alinhamento estratégico da Tl nas
organizacbes. Seu modelo tem como direcionadores 0s seguintes critérios:
Comunicacdo, Medidas de Desempenho, Governanca, Parceria com a Area de
Negdcios, Arquitetura de Tl e Habilidades. Luftam também caracteriza cinco niveis
de maturidade: Inicial, Compromissado, Focado, Gerenciado e Otimizado.

Chan (2000) utiliza duas abordagens para explicar o papel da Tl nas
organizagbes. Primeiramente, analisa 0 impacto em processos de negdécios
especificos, que utilizam uma tecnologia especifica como telecomunicagbes ou
processamento de imagem. Em uma outra abordagem verifica o impacto da Tl no
processo de gestdo da organizagdo. Segundo esse autor, o impacto da Tl nas
organizacdes pode ser verificado por meio de trés papeis: 1) Iniciador, quando a Tl
atua como uma agente de mudancga, ou seja, é utilizada para resolver requisitos
especificos do negécio; 2) Facilitador, quando a Tl é utilizada para tornar mais facil
a execucdo de uma certa atividade; 3)Habilitador, quando a Tl é usada no
desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

Com relacéo a elaboracéo do Planejamento Estratégico e o Planejamento de
TI, Lederer e Mendelow (1989) observam que a coordenacdo (alinhamento) entre o
Planejamento Estratégico e o Planejamento de Tl € alcancada quando o conjunto de
estratégias e componentes deste (sistemas, objetivos, obrigacdes e estratégias) sao
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derivadas do conjunto estratégico organizacional (missdo, objetivos e estratégias).
Em suas pesquisas, Reich (1992) verifica que a ligacdo entre os dois planejamentos
corresponde ao grau no qual a missdo, 0s objetivos e planos de TI refletem e sdo
suportados pela misséo, os objetivos e planos de negécio e vice-versa. Para Chan
(1997), o alinhamento é a adequacao entre a orientacdo estratégica do negdcio e a
orientacao estratégica de TI.

Henderson e Venkatraman (1990, 1996) elaboraram um modelo de
alinhamento estratégico de Tl que tem como premissa que o planejamento de TI
deve ser dindmico, de modo a contemplar a evolu¢gdo dos ambientes interno e
externo a organiza¢do. Seu conceito de alinhamento estratégico é construido sobre
dois grandes eixos: Strategic Fit (Adequacédo Estratégica) e Integracédo Funcional.

O primeiro eixo, Adequacgédo Estratégica, reflete a necessidade da estratégia
considerar as relagdes entre os dominios internos e externos. No Ambiente de
Negdcios, o dominio externo refere-se a definicdo da Estratégia Empresarial, que é
definida em funcdo do escopo do neg6cio, das decisbes a respeito das
competéncias necessarias para distinguir a organizacdo no ambiente competitivo
(atributos que irdo diferencia-la da concorréncia) e das decisdes a respeito do
modelo de governanga. J& o dominio interno refere-se a Infra-Estrutura
Organizacional, sendo esta definida em termos da estrutura administrativa, dos
desenhos dos processos e das habilidades individuais.

Para o Ambiente de TI, o modelo de alinhamento estratégico propde que
este seja analisado em termos do dominio externo, referindo-se a definicdo
Estratégia de TIl, ou seja, como a organizacao esta posicionada no mercado de TI.
Ja o dominio interno é definido em termos da Infra-Estrutura de TI, ou seja, como a
infra-estrutura de Tl deve ser configurada e gerenciada, a partir das opcdes
Estratégicas da TI.

O segundo eixo, Integracdo Funcional leva em consideracdo os impactos
nas escolhas feitas nos dominios de negdcios criando ameagas e oportunidades,
cujos impactos irdo refletir no Ambiente de TI. Considera-se também o impacto no
Ambiente de Negdécios das ameacas e oportunidades criadas pelas escolhas no
Ambiente de TI.
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Figura 2 — Modelo de Henderson e Venkatraman (1990)

Os resultados da pesquisa de Henderson e Venkatraman levam a definicao

de quatro perspectivas basicas de alinhamento, que sdo obtidas a partir da

combinacgédo das a¢bes nos dominios citados abaixo:

Execucéo Estratégica, onde a estratégia de negdécios define a infra-

estrutura organizacional, produzindo também os requisitos da infra-

estrutura de TI;

Potencial Tecnolégico, que implica o desenvolvimento uma estratégia

de Tl em resposta a uma estratégia de negdcios. A infra-estrutura de

Tl é elaborada a partir desses requerimentos.

Potencial Competitivo, define a estratégia de negécios e em

consequéncia, a partir das escolhas estratégicas de TI, sua infra-

estrutura;
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Nivel de Servico, foca em produzir uma organizacdo de Tl que seja
considerada benchmark, o alinhamento estratégico seria proveniente
da qualidade e quantidade de servicos de Tl prestados a
organizagao.

O alinhamento estratégico € alcancado quando € dada atencéo simultanea e
concorrente aos quatro dominios.

Para Boar (2002) uma empresa consegue atingir seus objetivos mobilizando
todas as suas unidades em direcéo a percepcao de seu escopo comercial. Para ter
sucesso, uma empresa necessita realizar um alinhamento em trés estagios:

O escopo da empresa é alinhado internamente entre seus elementos;
todas as unidades comerciais internas sdo alinhadas umas com as
outras;

as fungbes comerciais internas séo alinhadas com as necessidades
da arena competitiva externa.

Segundo Boar (2002), as empresas devem garantir um patamar minimo de
alinhamento de modo que produtos e servicos possam mover-se pela cadeia de
valores e para o cliente.

Luftman (1996) identifica mecanismos para avaliar e acompanhar o0s
diferentes aspectos do alinhamento estratégico, para cada uma das quatro
perspectivas definidas por Henderson e Venkatraman (1990). o papel dos
executivos, o papel da gestao da Tl, o foco da TI, o critério de performance de Tle o
método ce planejamento. No contexto desse estudo, Luftman identificou de modo
genérico, os fatores que facilitam ou inibem o alinhamento estratégico da TI, na
visdo dos altos executivos da organizagdo e dos gerentes de TI.

Luftman (1996) cria uma extensdo ao modelo original de Henderson e
Vankatraman (1990) ao identificar novas perspectivas de promocao do alinhamento,
elaboradas a partir da combinacéo de perspectivas basicas identificadas no modelo
original, que serdo descritas posteriormente.

O alinhamento das estratégias de Tl e do negdécio permite que seja
estabelecida uma medida de performance financeira. Papp (1999) propde um
modelo de regresséo, baseado em medidas de desempenho financeiro que estimam
o impacto da performance dada uma determinada industria, ou uma das
perspectivas de alinhamento definidas por Henderson e Venkatraman (1990).
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Sauer e Yetton (1997) apontam para um modelo ciclico onde ora alteragbes
na infra-estrutura de negocios promovem mudangas na estrutura de TI, ora ado¢des
de padrbes emergentes de TI provocam alteracbes na infra-estrutura da
organizagdo havendo, pois, uma alternancia de papéis. Esses autores também
sugerem, dentro de uma visdo integrativa, que a Tl seja vista como parte do
negaocio, em vez de ser tratada como um elemento “fora do negdcio”.

O modelo elaborado por Brodbeck (2002) tem como objetivo estruturar e
operacionalizar a promoc¢ao do alinhamento estratégico entre os planos de negdcio
e de Tl durante a etapa de implementacdo do processo de planejamento
estratégico. A modelo de Henderson e Venkatraman (1990) sdo incorporados os
conceitos associados & gestdo integrada das organizacbes. E considerada a
crescente utilizacdo de ferramentas de Tl promotoras de alinhamento nos niveis
interno e operacional, por meio dos Sistemas de Gestdo Integrada (ERP). Estes
sistemas requerem o re-alinhamento e redesenho dos processos da organizacao,
sdo orientados para a visdo de negécio, permitindo a integracéo e aperfeicoamento
das tarefas de trabalho, transformando a estrutura organizacional e flexibilizando a
gestdo. Neste sentido, estabelecem a base para o alinhamento dos planos de
negocio e TI.

A revisdo da literatura revelou que tem sido foco de inUmeras pesquisas a
questéo do alinhamento estratégico da Tl visando potencializar a utilizagéo da Tl
para obtencdo de vantagens competitivas. Ha uma convergéncia entre os diversos
estudos a respeito do fato que existe uma relacdo de mao dupla entre as estratégias
de negocio e as opcbes de utilizacdo da T, devendo o planejamento de Tl estar
integrado ao Planejamento Estratégico.

Uma lacuna identificada nas pesquisas sobre Alinhamento Estratégico,
refere-se aos fatores que dificultam ou facilitam a adequacéo estratégica da TI.
Uma excecao é a pesquisa realizada por Luftman (1996) que, mesmo assim, produz
resultados genéricos, ndo levando em consideracéo aspectos especificos da cultura
de uma determinada organizacdo, nem interacfes desta com o macro ambiente.
Outra lacuna verificada, diz respeito a avaliagdo do desempenho do papel
estratégico da TI, geralmente limitado a avaliagdo dos investimentos em TI,

conforme pesquisa de Moschetta (1999).
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2.2 Conceitos Centrais — Defini¢cOes

Os conceitos principais a serem adotados neste trabalho séo: Tl, estratégia,
adequacdo estratégica e integracéo funcional.

A definicdo do termo Tl neste estudo sera fundamentada na coeséo dos
elementos que compde definicdo de Luftman(1996), ou seja, 0 conjunto de
equipamentos (computadores, dispositivos de armazenamento, dispositivos de
comunicacdo), de aplicacbes (sistemas), de servicos help-desk, desenvolvimento
de aplicacbes, metodologias) e de pessoas (analistas, programadores, gerentes)
utilizado pelas organizacdes para tratar dados e informacdes. Estes elementos
fazem parte da definicdo dos dominios “Estratégia de TI” e “Infra-Estrutura de TI” do
modelo de Henderson e Venkatraman (1990,1996).

A definicdo de estratégia a ser adotada sera a de Macedo-Soares (2000),
inspirada em Grant (1998), segundo a qual “Estratégia € um propdsito unificador
que traz coeréncia e direcdo as acdes e decisbes de uma organizagao,
especialmente no que diz respeito a alavancagem e a alocacdo de recursos
necessarios a melhoria ou a sustentacdo de seu desempenho, de acordo com a sua
visdo e considerando suas condi¢cdes de ambiente interno e externo”.

De acordo com Grant (1998), o conceito de adequacéo estratégica (strategic
fit) implica a consisténcia da estratégia com os objetivos e valores da empresa, com
0 seu ambiente externo, com 0S Seus recursos e competéncias, com seus sistemas
e com sua estrutura organizacional.

Hill e Jones (1998) definem adequacéo estratégica como a adequacdo dos
recursos internos e competéncias da organizacdo as oportunidades e ameacas do
ambiente externo.

Para Luftman (1996) a adequagéo estratégica implicaria as opgles feitas
pela organizacdo para se posicionar no ambiente externo, levando em
consideracdo sua estrutura interna e 0s arranjos necessarios para alcangar esta
posicéo.

Estas definicbes sdo coerentes com o conceito classico de adequacao
estratégica de Hofer e Schendel (1978), segundo os quais existe adequacao quando
h& congruéncia entre todos os fatores estrategicamente significativos. Este conceito
esta explicitado em Barney (1996) e Macedo-Soares (2000), onde € destacado que

para ser eficaz a estratégia deve ser congruente tanto ao ambiente externo a
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organizacao quanto aos seus recursos, competéncias, sistemas internos, objetivos e
valores.

A integracgéo funcional sera definida, de acordo can Luftman (1996), como o
relacionamento entre as diferentes fungbes do negocio permitindo o fluxo da
operacdo de uma maneira integrada, seja através da infra-estrutura organizacional,
seja por meio da infra-estrutura de TI.

2.3 Modelo de Alinhamento Estratégico

Os modelos que mais contribuiram para o desenvolvimento do referencial
tedrico desta pesquisa foram os modelos de alinhamento estratégico de Henderson
e Venkatraman (1990,1996) e Brodbeck (2001), além do modelo do Balanced
Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997). Conforme mencionado anteriormente,
modelo de Brodbeck (2001) é uma extensdo do modelo originalmente proposto por
Henderson e Venkatraman (19901996); ao incorporar aos elementos de
alinhamento que consideram aspectos metodolégicos de formulagdo, outros
elementos a serem considerados na fase de implementacdo dos planos
estratégicos, de maneira a apresentarse como um modelo operacional de
alinhamento,

Serdo descritos nesta se¢do os modelos de Henderson e Venkatraman
(1990,1996) e Brodbeck (2001), que focam na questdo do alinhamento estratégico
da TI.

2.3.1 A promocdo do alinhamento na fase de Formulagéao
Estratégica

Segundo King (1978), Rockart e Scott Morton (1984), existem trés papeis
principais para a Tl dentro das organizagdes:

- Administrativa: Quando a Tl é utilizada para “automatizar” tarefas ditas
administrativas, tais como folha de pagamento ou contas a pagar;

- Operacional: Quando a TI é utlizada para “automatizar” processos
operacionais do negécio, além dos administrativos, tais como programacao da

producéo;
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- Competitivo: Quando aplicacGes de Tl séo utilizadas para obter vantagens
na arena competitiva;

A principal premissa desta pesquisa, suportada pelas referéncias
bibliograficas citadas anteriormente, € que a Tecnologia da Informagcdo pode
desempenhar um papel estratégico, ou seja, um papel fundamental na obtencdo de
vantagens competitivas pelas organizacoes.

O modelo de alinhamento estratégico — SAM - de Henderson e Venkatraman
(1990,1996), possui duas premissas basicas: a) a performance econdmica esta
diretamente relacionada com a habilidade do gerenciamento para criar uma
adequacéo estratégica; e b) a adequacao estratégica € essencialmente dinamica,
ou seja, 0 alinhamento estratégico € entendido como um processo continuo de
adaptacdo e mudanca. O SAM considerara simultaneamente 0s requisitos de
negAdcio e organizacionais necessarios para potencializar o uso estratégico da TI.

As principais criticas ao SAM estéo reunidas em Smaczny (2001). Segundo
esse autor, 0o modelo SAM somente pode ser aplicado a organiza¢des que possuem
um processo de Planejamento Estratégico Estruturado. Sua utilizacdo nédo seria
recomendada a organiza¢des cujas estratégias sao definidas “on the fly", ou seja,
de acordo com as rapidas alteracdes na arena competitiva.

E importante notar que as condi¢cbes que dificultam a aplicacdo do modelo
SAM, segundo Smaczny (2001), ndo se verificam, entretanto, na organizagéo
escolhida para o desenvolvimento deste estudo. A Petrobras em geral, e seu
segmento de refino em particular, possui um processo de Planejamento Estratégico
maduro e consistente. O BSC é um dos elementos desse processo. Além disso, 0
negécio “refino de petréleo” é intensivo na utilizacdo de capital e tecnologia;
oscilacbes em sua estrutura ocorrem, portanto, no longo prazo. Por isto, a utilizacédo
do SAM foi considerada adequada para a analise do alinhamento estratégico da Tl
no segmento de refino da Petrobras.

O modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson e
Venkatraman (1990, 1996) estd fundamentado em quatro grupos de escolhas
estratégicas :

- Estratégia Empresarial, definida em termos do escopo do negécio (opgbes
de mercado), competéncias distintivas (utilizadas para obter vantagens sobre outros
competidores) e governanca (formas de organizar o negdcio);
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- Infra-Estrutura Organizacional , definida em termos da infra-estrutura
administrativa, processos e habilidades ;

- Estratégia de Tl , definida em termos do escopo tecnolégico (solucdes
disponiveis para a organizacdo), competéncias sistémicas (aquelas que podem
contribuir para novas estratégias de negdcios) e governanca de TI.

- Infra-Estrutura de TI, definida em termos da arquitetura, processos e
habilidades.

O SAM identificatambém trés tipos de alinhamento.

O mais simples, denominado Bivariate Fit, € a ligacdo horizontal ou vertical
de duas dimensoes, por exemplo: a ligacdo existente entre a Estratégia Empresarial
e a Estratégia de Tl existe com vistas a produzir uma estratégia de Tl que dé
suporte & iniciativas de negdcio. A principal vantagem desta abordagem é a sua
simplicidade. Contudo, inUmeras inconsisténcias podem existir nas suas decisdes
por ndo considerar as outras dimensdes do modelo na analise.

O segundo nivel de alinhamento é obtido quando h& uma relacdo que
envolve trés dimensdes, o SAM originalmente considera quatro das oito
perspectivas possiveis, definidas a partir de uma perspectiva top-down. As
dimensdes envolvidas em cada uma das relagbes sdo caracterizadas da seguinte
forma, de acordo com Luftman (1996):

-Dominio Ancora, é o ponto de partida, a posicdo mais forte que direciona o
processo de planejamento;

-Dominio Pivot, € a area que apresenta alguma oportunidade ou tem algum
problema;

-Dominio de Impacto,é a &rea afetada diretamente pela transformacéo no

dominio pivot.
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Organizacional De Tl Organizacional De Tl
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Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
Empresarial De Tl Empresarial De TI
Infra Infra In ra
Organizacional De Tl Organizacional De TI

Figura 3 — Perspectivas de Alinhamento

As quatro perspectivas definidas no modelo estdo representadas na Figura-
3, e foram definidas anteriormente na se¢do 2.1.2 , deste capitulo.

O grau mais alto de alinhamento definido por Henderson e Venkatraman
(1990,1996) é o Alinhamento Estratégico, uma abordagem que envolve atencéo
simultanea e concorrente nas quatro dimensées do modelo. A loégica embutida na
construcdo deste modelo reside justamente no seu aspecto ciclico, pois, somente
guando se realiza um ciclo pelas diferentes dimensdes pode-se garantir a
completeza e a validade do modelo. Completeza pode ser definida como a
capacidade do modelo reconhecer todos 0s quatro dominios e suas respectivas
relacbes. Validade refere-se a preocupacdo em levar em consideragdo todas as
possibilidades de interacado evitando vieses na analise.

Henderson e Venkatraman (1990) demonstraram em suas pesquisas que a
efetividade da gestéo estratégica de Tl é significativamente maior quando analisada
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num processo completo (ciclico) do que quando uma das perspectivas cross-domain

€ analisada de forma isolada.

Infra-Estrutura Infra-Estrutura
Estratégia Estratégia De TI Estratégia Estratégia : ;
Empresarial DeTI Empresarial DeTI Organlzacmnal
| |
[ |
Infra Infra Infra Infra
lOrganizaciona) De Tl lOrganizacional De Tl
Estratégia Estratégia
Estratégia Estratégia Empres arial Estratégia Estratégia De TI
Empresarial De Tl Empresarial De Tl
Infra Infra
2 Infra Infra
Organizaciond DR Organizacional DeTIl

Figura 4 — Perspectivas de Fuséo (adaptado de Luftman (1996)).

Luftman (1996) elaborou um procedimento que pode auxiliar a execu¢do do

modelo, conforme descrito abaixo:

Passo 1: Identifique o dominio pivot, ou seja, a dimensao que apresenta maiores oportunidades de melhoria.
Passo2 : Identifique o dominio ancora, o dominio que sera o catalisador do processo de transformacéo.

»  Apos a realizagdo desses passos, a perspectiva inicial estara identificada.
Passo 3: Continue no mesmo sentido da interacéo, a dimensao selecionada como pivot na interagdo anterior sera
0 dominio ancora, o dominio de impacto sera o novo dominio pivot e a dimenséo ignorada sera o novo dominio de

impacto. Ignorar-se-a o antigo dominio ancora.

»  Seguindo-se este ciclo assegura-se o alinhamento !

Figura 5 — Procedimento de Luftman

Além das quatro perspectivas, com a Vvisdo bottom-up, necessarias a
execucdo do seu procedimento, Luftman (1996) acrescenta ao SAM quatro
perspectivas de fusdo que sdo utilizadas quando o dominio pivot ndo pode ser

acessado diretamente pelo dominio ancora. Tem-se um exemplo desta condi¢édo
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guando a Infra-Estrutura de Tl apresenta problemas e a Estratégia Empresarial é a
posi¢do mais forte no processo de planejamento. Neste caso devem-se implementar
duas perspectivas simultaneamente: Execucéo Estratégica e Potencial Tecnoldgico.
Esta perspectiva € definida por Luftman como Fusdo da Infra-Estrutura de TI. A
Figura 4 apresenta as outras perspectivas de fuséo.

O resultado da aplicacdo do modelo é a identificacdo de mecanismo de
alinhamento que cria capacidades dinamicas que conseguem transformar
efetivamente a organiza¢do. Por meio da continua avaliacdo das questdes relativas
aos quatro dominios simultaneamente, estas capacidades permitem aorganizacao
se re-posicionar no ambiente externo e de reorganizar seus processos internos,

potencializando o uso estratégico da TI.

2.3.2 A promocgcado do alinhamento na fase de Implementacéao

Estratégica

O modelo de alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman
(1990,1996) leva a conclusdo de que existem processos de planejamento distintos
entre a area de negécios e a Tl. Esta abordagem ndo é compartilhada por autores
como Audy (2001), Brodbeck (2001) e Salmela (1997), para os quais a Tl ndo pode
ser analisada de forma independente; deve ser integrada a organizagdo como um
todo.

Para Brodbeck (2001) a promoc¢do do alinhamento deve ser feita de forma
continua e permanente, seja entre os itens de planejamento de negécio e de TI,
como entre as etapas do processo de planejamento.

Como resultado de sua pesquisa, Brodbeck (2001) incorporou & modelo
proposto por Henderson e Venkatraman (1990, 1996) alguns conceitos tedricos,
como: a) 0s estagios de integracdo entre os itens de negécio e Tl para o longo
prazo (Teo, 1994); b) a etapa de implantacédo do processo de planejamento; e ¢) a
instrumentacdo da gestdo do processo de planejamento ao longo de seu horizonte
(Kaplan e Norton, 1996).

O estudo de Brodbeck (2001) busca uma extensdo dos modelos originais de
alinhamento, incorporando elementos de alinhamento que consideram os aspectos
metodologicos de implementacdo dos planos estratégicos. Sua intencdo é
desenvolver um modelo operacional de alinhamento, completando a lacuna da
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promocao do alinhamento continuo durante todo o horizonte de planejamento. Os
elementos incorporados no seu estudo sao:
método de implementacéo do plano estratégico;
comprometimento;
recursos despendidos;
melhoria dos processos e identificacio de novos projetos
estratégicos.

O modelo expressa duas formas de promog¢do do alinhamento continuo. A
primeira ocorre horizontalmente e de forma circular entre os itens planejados e de
negocio e de TI. A segunda ocorre linearmente, indicando o movimento dos itens
planejados. Nos diversos estagios da etapa de implementacdo os itens de
planejamento vdo sendo monitorados e revisados por meio de reunibes de
avaliagdo do planejamento, evidenciando a sua dependéncia com a metodologia de
implementagéo utilizada.

A etapa de implementacéo representa a operacionalizacdo do alinhamento no
modelo proposto. Esta ocorre a partir da formalizagdo e do alinhamento dos itens
planejados, ap0s fixacdo das metas a atingir no haorizonte de planejamento de curto
e longo prazo.

Aos elementos incorporados na etapa de mplementacdo sdo acrescentados
os elementos de alinhamento da etapa de formulacdo, que sdo fundamentalmente
os elementos do modelo de Henderson e Venkatraman (1990).

Um elemento critico para a operacionalizagdo do alinhamento proposto por
esse modelo é a instrumentacdo da gestédo, pois depende dele o ajuste continuo
entre os itens planejados e os itens executados. Pode-se dizer que este elemento é
0 centro promotor da operacionalizacdo do alinhamento durante esta etapa,
remetendo aos estudos de Kaplan e Norton (1997), sobre a gestdo do negdcio pelo
uso de um instrumento de planejamento e controle de resultados.

Brodbeck (2001) propde o0s seguintes passos, com relacdo a
operacionalizacdo do alinhamento durante o processo de planejamento estratégico:

Transformar o0s objetivos descritos nos planos em projetos,
detalhando-os em atividades e recursos operacionais;

Definir gestores para os projetos em diversos niveis, estabelecendo
metas a atingir ao longo do processo, assim como 0s incentivos
retornados por desempenho atingido;
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Prover agendamento frequiente de reunides com gestores de projetos
e com o0s executivos envolvidos no planejamento de ambas as areas
(negécio e TI);

Estruturar e modelar os itens de planejamento em um instrumento de
gestao;

Incentivar o movimento continuo dos itens planejados (uso do

instrumento de gestao).

Etapade IMPLEMENTACAO do processo de PE — est4gio 1..n

Plano de @ Plano de TI
Negocio (PETI)
(PEN) Alinhamento
Estratégico (AE) -Estratégias
- Estratégias -IAtdequaf;é? IfEstraté.gicaI  Objetivos
- Objetivs R
o Estrut “Metodologia - Infra-Estrutura
- Infra-EStrutura -Comprometimento
-Sincronizagao de Recursos - Processos
- Processos -Instrumentag o da Gestéo _Pessoas
-Pessoas Q

Figura 6 Modelo de Brodbeck (2001)-Implementagdo da Estratégia de Tl

Em resumo, o modelo proposto por Brodbeck (2001) compreende as
dimensdes planejamento estratégico e alinhamento estratégico, sendo uma de suas
principais contribuicBes a construcdo de um arcabouco para identificar a promocao
do alinhamento nas etapas de formulacdo e de implementacdo do processo de

planejamento.

2.4 A promocdao do alinhamento durante o ciclo evolutivo do BSC

Conforme mencionado, o modelo de alinhamento proposto por Brodbeck
(2001), destaca que a promocao do alinhamento ocorre em diversos momentos. A
etapa de formulacdo pode ser considerada como a promocdo do alinhamento

estatico. Ja a etapa de implementacdo pode ser considerada como promotora do
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alinhamento dindmico, pois, os itens planejados vao sendo alterados na medida que
ocorre seu movimento para o futuro, de acordo com a estratégia de TI.

A presente pesquisa constréise a partir da proposta de Brodbeck (2001),
propondo que a operacionalizagdo do alinhamento siga as fases do ciclo de
evolugdo continua do BSC. Tal proposi¢do deve-se as seguintes observacfes: a) a
utilizacdo das medidas do BSC para comunicar a estratégia e alinhar iniciativas
individuais, organizacionais e departamentais , para alcancar um objetivo comum; b)
assegurar a adequacédo entre os principios gerenciais descritos no ciclo do BSCe
os elementos para verificacdo do alinhamento, em ambas as fases de formulacdo e
implementacdo; c) a promocao continua do alinhamento, conforme proposto por
Brodbeck (2001), requerendo um processo de aprendizado para permitir que seu
gestor questione as hipéteses tracadas e reflita sobre sua consisténcia. Argumenta-
se aqui que autilizacdo do BSC, conforme a definicdo de Kaplan e Norton (1996)
estabelece condi¢bes para este aprendizado.

Esta pesquisa, como contribuigdo, propde uma sintese entre os elementos
necessarios a promogao do alinhamento e os principios gerenciais do BSC. Esta
sintese € possivel porquanto o processo de tradugéo da visdo no BSC em objetivos
estratégicos precisos esta associado aos elementos de formulagdo da estratégia
(modelo de Henderson e Venkatraman (1990,1996)). Da mesma forma, as outras
fases do ciclo do BSC associam-se aos elementos de implantacdo da estratégia
proposto por Brodbeck (2001).

O processo de “Comunicacdo e Vinculagdo do BSC” associa-se aos
elementos de “Comprometimento” de Brodbeck (2001). S&o elementos comuns a
esses processos: o alinhamento das metas individuais, a comunicacdo sobre a
estratégia e a bonificacdo vinculada ao cumprimento das metas.

Por sua vez, o processo de identificacdo e priorizacdo de recursos é um
elemento comum aos processos de “Planejamento do BSC” ao “Gerenciamento” do
modelo de Brodbeck (2001).

Ja o processo de “FeedBack e Aprendizado” do BSC associa-se ao
elemento “Processos” do modelo de Brodbeck (2001), tendo como elemento comum
a identificacdo de oportunidades de melhoria a partir do aprendizado.

A Figura 7 mostra a relacdo dos fatores que contribuem para a promocéo do
alinhamento da estratégia de Tl, em suas diversas fases, com as etapas do sistema
de gerenciamento proposto pelo BSC.
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Sugere-se que os fatores criticos para o alinhamento em questdo devem ser
avaliados de acordo com sua contribuicdo para cada etapa do ciclo evolutivo do
BSC.

Misséo, Visao,
Objetivos.

]

Adequacéo
Estratégica

egracdotuncional

ESTRATEGIA

Esclarecimento e
Traducéo da

Viséo e da
r Estratégia
Comunicagéo e Feedback e
Vinculagéo Aprendizado
BSC Estratégico
Comprometimento Processo

Planejamento e
I Estabelecimento de ’
Metas

Gerenciamento

Figura 7 Associacdo dos elementos de alinhamento (Henderson e Venkatraman, e Brodback) aos

principios gerenciais do BSC

2.5 Variaveis, Construtos e Indicadores da Pesquisa

Com base nos trabalhos de Henderson e Venkatraman (1990, 1996), foram
levantadas as varidveis, construtos e indicadores, necessarios a identificacdo do
grau de alinhamento estratégico na fase de formulacdo da estratégia.
Inicialmente,séo relacionados na Tabela 1 os construtos utilizados para identificar
as variaveis que caracterizam as perspectivas de alinhamento propostas pelo SAM
(Variavel 1 - Caracterizacdo do Alinhamento). Em etapa préxima da pesquisa, serao
também relacionadas as variaveis necessarias aidentificacdo da promoc¢édo do
alinhamento na etapa de formulacdo (Variavel 2 — Promocao do Alinhamento). Tais

construtos foram identificados nas pesquisas de Brodbeck (2001) e Luftman (1996) .
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Constructo

Variaveis

1. Caracterizagdo do Alinhamento

1.1 Lideranca Executiva

1.2 Lideranca de Tl

1.3FocodaTl

1.4 Avaliagéo da Performance de Tl

1.5 Método de Planejamento

2. Promog&o do Alinhamento

2.1 Vinculag&o dos Planos de Negdcio e Tl

2.2 Participaco da Alta Administragdo no Planejamento de Tl

2.3 Participacéo da Tl no Planejamento Estratégico

2.4 Relacionamento das funges de Tl com a Organizacao

2.5 Alocacdo e Priorizagdo dos recursos de Tl

Tabela 1 — Elementos de promocgao do Alinhamento na Fase de Formulacédo (Henderson e

Venkataman (1990))

A fase de implementacdo da estratégia foi analisada de acordo com os

elementos identificados no estudo de Brodbeck (2001). Sdo apresentadas na Tabela

2 as variaveis e os construtos que foram analisados a fim de verificar o grau de

alinhamento nesta fase.

Constructo

Variaveis

1. Metodologia

1.1 Objetivos e Estratégias Organizacionais

1.2 Envolvimento dos Gerentes e Usuarios

1.3 Novos Projetos

1.4 Priorizacdo de Projetos

1.5 Planejamento Arquitetura de TI

1.6 Avaliacdo

1.7 Melhores Préticas

2. Gerenciamento

2.1 Ferramentas de Tl para execucéo do planejamento

2.2 Frequencia de revisdes e ajustes

2.3 Follow-up das revisdes do plano

3. Comprometimento

3.1 Atendimento aos objetivos

3.2 Motivagdo

3.3 Envolvimento Gerencial

3.4 Patrocinio da area de negdcio

4. Processos

4.1 Identificac@o de Oportunidades de melhorias no processo

4.2 Monitoramento das necessdades internas

Tabela 2 — Elementos de Promog&o do Alinhamento na Fase de Implementacéo (Brodbeck (2001)).

Um terceiro conjunto observado, exibidos na Tabela 3, referiu-se aquelas

variaveis neces sdrias para garantir a consisténcia do suporte dado pela atividade de
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Tl aos objetivos estratégicos expressos no mapa estratégico referente ao

desdobramento do BSC da Petrobras para o segmento de Refino.

Variavel Construto Indicador
1. 1.1 Suporte aos objetivos da perspectiva Financeira | A/P/B
Consisténcia 1.2 Suporte aos objetivos da perspectiva Mercado
1.3 Suporte aos objetivos da perspectiva Processos
Internos

1.4 Suporte aos objetivos da perspectiva
Crescimento e Aprendizado

Tabela 3- Consisténcia do suporte de Tl

A fim de identificar os componentes genéricos que compdem as estruturas dos
planos de negécio e Tl, foram utilizados os elementos de planejamento definidos no
estudo de Brodbeck (2001). A autora identificou os elementos listados na Tabela 4
como sendo essenciais na estruturacdo de tais planos.

Ja m modelo de Henderson e Venkatraman (1990,1996), estas mesmas
variaveis sdo necessarias para caracterizar as perspectivas de alinhamento,
definindo o escopo do negécio e o modelo de governanca tanto na dimenséo

Estratégia Empresarial quanto na dimenséo Estratégia de TI.

Componentes do Planejamento Missdo, Estratégias, Objetivos, FCS,

Estratégico Metodologia,

(Estratégia Empresarial) Participacdo, Planos de Acéo

Componentes do Planejamento de Tl Infra-Estrutura de Suporte, Adequacgéo e
Integracéo

(Estratégia de TI) de Processos e Pessoas, Consisténcia dos Sl

Tabela 4 — Elementos do Planejamento Estratégico e de Tl (Brodbeck (2001)).

Os elementos do contexto organizacional, conforme afirma Brodbeck (2001),
nao sao visiveis em seu modelo, contudo representam o ambiente favoravel para a
promocdo do alinhamento. Eles s@o representados pela clara definicdo e
identificacdo do negdcio, pela cultura organizacional e postura dos dirigentes, pela
estrutura organizacional e pelo posicionamento da organizacdo frente ao ambiente

externo (crescimento de mercado, competidores, inovacao, etc.).
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Na Tabela 5 sdo apresentados os construtos e indicadores utilizados para
verificar a consisténcia do alinhamento estratégico nas etapas de formulacdo e
implementacgédo. Para alguns indicadores, foi utilizada a classificagdo quanto ao grau
de alinhamento, proposta por Brodbeck (2001). A autaa classifica os graus de
alinhamento de acordo com a seguinte classificacdo: A — alta promogéo; P —
promocao parcial; B- baixa promocéo.

No préximo capitulo é apresentada a metodologia utilizada para realizacéo
da presente pesquisa, destacando-se os procedimentos que foram adotados para a
coleta e o tratamento dos dados levantados.
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Dimenséo Variavel Costruto Indicador
Etapa de Caracterizagdo do Al Lideranga Executiva Lider/ Visdo de TI/ Visdo Negocio/
Formulag&o Alinhamento Priorizador
A2 Lideranca de TI Funcional/ Técnica/ Neg6cios/ Servigos
A3 Foco da Tl Reativo/ Proativo/ Focado /Independente
A4 Avaliacdo da Performance de | Financeiro/ Valor Agregado/ Produtos/
Tl Satisfagédo do Usuario
A5 Método de Planejamento Focada em TI/ Focado em Negé6cios/
Formalizado/ Ad-Hoc
Promocéo do A6 Estratégias e Planos de TI AP/ B’
Alinhamento bem documentados e
explicitam necessidade
A7 A alta administracéo participa | A/ P/ B
do Planejamento de TI
A8 O Gerente de TT participa do ATPI'B
Planejamento Estratégico
A9 Elevada visdo do Al P/ B
relacionamento das funcdes
de Tl com a organizacéo
Al10 Os recursos de Tl sdo Al P/ B
alocados e priorizados a
partir do Planejamento
Estratégico
Etapa de Metodologia BI Objetivos e Estrategias ATPI'B
Implementagéo Organizacionais
B2 Envolvimento dos Gerentese | A/ P/ B
Usuérios
B3 Novos Projetos Al P/ B
B4 Priorizagdo de Projetos Al P/ B
B5 Planejamento Arquitetura de Al P/ B
Tl
B6 Avaliacdo Al P/ B
B7 Melhores Praticas Al P/ B
Gerenciamento B8 Ferramentas de Tl para Al P/ B
execucdo do planejamento
B9 Frequéncia de revisées e Al P/ B
ajustes
B10 Follow-up das revisées do Al P/ B
plano
Comprometimento B11 Atendimento aos objetivos Al P/ B
BIZ Motivacao ATPI'B
B13 Envolvimento Gerencial Al P/ B
B14 Patroclnio da area de Al P/ B
negocio
Pocessos B15 Identificacdo de Al P/ B
Oportunidades de melhorias
no processo
B16 Monitoramento das Al P/ B
necessidades internas
Consisténcia Consisténcia CI Suporte aos objetivos da ATPI'B
com o BSC perspectiva financeira
Cc2 Suporte aos objetivos da Al PI B
perspectiva mercado
C3 Suporte aos objetivos da Al P/ B
perspectiva processos
internos
C4 Suporte aos objetivos da Al P/ B

perspectiva crescimento de
aprendizado

Tabela 5 — Constructos e Indicadores do Alinhamento Estratégico

4 Grau de Alinhamento: A- Alto, P- Parcial, B- Baixo
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