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5. Discussao

Neste capitulo é feita a analise dos resutados descritos no capitulo anterior
a luz do referencial tedrico construido com base na revisdo da literatura, exposto no
Capitulo 2, visando responder & questdes relativas aos objetivos intermediarios
desta pesquisa, ou sejam:

- A estratégia de Tl é adequada a estratégia de negdécios? Ela é formulada

visando potencializar o uso da Tl no aproveitamento de oportunidades

identificadas pela estratégia de negdcio?

- As acles de Tl estdo sendo implementadas de forma a promover o

alinhamento estratégico?

- Quais os fatores que favorecem e quais aqueles que dificultam o

alinhamento estratégico da TI?

A partir das respostas a estas questdes, serd feito o resgate do problema
central da pesquisa, verificando se os dados coletados foram suficientes para
responder a questdo colocada e assim atingir o objetivo do trabalho, a luz das

limitaces dos métodos adotados.
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5.1 A estratégia de Tl é adequada a estratégia de negocios? Ela é
formulada visando potencializar o uso da Tl no aproveitamento de

oportunidades identificadas pela estratégia de nego6cio?

A formulacéo da estratégia de Tl deve levar em consideragéo a existéncia de
elementos do Contexto Organizacional. De acordo com a teoria do alinhamento
estratégico, explicada no Capitulo 2, 0 contexto organizacional da organizacdo em
estudo apresenta uma série de fatores propicios a promoc¢édo do alinhamento
estratégico.

Lembra-se que Brodbeck (2001) destaca que os seguintes fatores devem
estar presentes no contexto organizacional das empresas que buscam a promocao
do alinhamento do alinhamento estratégico da TI: a empresa encontra-se em
processo de mudanca, o mercado da empresa encontra-se em expansdo; 0s
executivos de Tl atuam em parceria com 0s executivos e funcionarios da area de
negocios; as estratégias basicas de negdcio estdo claras; a cultura de empresa é
voltada para resultados através de politicas de incentivos.

Os resultados encontrados no Capitulo 4 demonstram que, em relacdo a
estes elementos do contexto organizacional, existem muitos pontos de convergéncia
a respeito do alinhamento estratégico da Tl nas Unidades de Negdcio do Refino da
Petrobras.

Primeiramente, destaca-se o fato que a Petrobras encontra-se em processo
de mudanca. A Lei do Petroleo de 1997 alterou drasticamente a arena competitiva
na qual a Petrobras se inseria. O fim do monopdlio estatal para o refino de petréleo
concretizado em janeiro de 2002, a crescente pressao ambientalista e o desafio de
processar o petroleo nacional, fizeram com que a area de Refino esteja passando
por um momento de profundas mudancas. Diversas acdes vém sendo
implementadas, visando adaptar o pargue industrial para o processamento de um
6leo mais pesado, extraindo dessa matéria-prima produtos de alta qualidade e com
alta rentabilidade.

A crescente demanda doméstica de derivados, exibida anteriormente na
Figura 12, e a expansdo internacional indicam a tendéncia de crescimento de
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mercado da Petrobras - outra caracteristica do contexto organizacional favoravel a
promocéao do alinhamento.

Com relagéo a clareza das estratégias basicas de negocio, pode-se afirmar,
pelos resultados encontrados, que existe na organizacdo uma preocupacdo com a
transparéncia de tais estratégias, haja vista que o documento Plano de Negécio do
Downstream, que desdobra as acdes do Planejamento Estratégico da Petrobras,
encontra-se divulgado na Intranet da empresa, com acesso liberado a todos os
empregados. Além disso, a ado¢do do BSC como um sistema de gerenciamento
estratégico pressupde a definicdo clara da estratégia de negdcios da empresa. Com
relacdo as estratégias de Tl, entretanto, ndo existe uma percepcao que estdo bem
documentadas, principalmente pela Area de Negdcios.

A cultura da empresa voltada para resultados pode ser verificada por meio
das medidas de desempenho vinculadas ao BSC e a pratica de comparacdo a
padrbes internacionais, adotada desde 1991 por meio do estudo SOLOMON.
Verificou-se pela utilizagdo do instrumento GDP (Gestdo do Desempenho Pessoal)
gue existe a tentativa de vincular os incentivos pessoais (bénus, participacdo nos
lucros, promogdes) ao alcance das metas individuais.

Dentre os fatores destacados por Brodbeck (2001), apenas a proximidade
entre a area de Tl e a area de negdcios ndo pode ser verificada. Pelo contrario, os
resultados, encontrados no Capitulo 4 indicaram um baixo grau na promog¢éo do
alinhamento para este fator.

Uma vez verificado que existem pressupostos favoraveis no contexto
organizacional & promocdo do alinhamento, fez-se necessério verificar como sao
feitas as escolhas necessarias a formulagdo de uma estratégia de Tl a fim de
adequa-la a estratégia organizacional, de modo a potencializar a utilizacdo da
estratégia de Tl na organizacéo.

Aanalise do processo de formulacao da estratégia de Tl sera feita a partir da
verificacdo da adequacdo das perspectivas de alinhamento estabelecidas no
modelo de Henderson e Venkatraman (1990,1996).

Os resultados obtidos no Capitulo 4 demonstraram que a perspectiva
dominante de alinhamento presente nas Unidades de Negécio do Refino é a
perspectiva “Execucao Estratégica”.

O dominio ancora de uma perspectiva é caracterizado por Luftman como
sendo aquela dimenséo que impulsiona o processo de alinhamento. A perspectiva
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identificada como dominante por esta pesquisa, Execucao Estratégica tem como
dominio &ncora a “Estratégia Empresarial’. Verifica-se que existe um grau de
convergéncia entre a perspectiva adotada e o0 processo de Planejamento
Estratégico existente na organizagdo; pois, neste processo as estratégias de
negocio sédo definidas a partir da monitoragdo ambiental e desdobradas para as
diversas areas de negocio.

A participacdo dos executivos de topo do Refino, no processo de
desdobramento dos objetivos estratégicos esta de acordo com o papel definido por
Luftman (1996) para a lideranca na perspectiva “Execucao Estratégica”.

Uma das etapas da utilizacdo do BSC como um sistema de gerencial é o
Esclarecimento e Traducdo da Visdo e da Estratégia. A definicdo da estratégia
também é o ponto de referéncia de todo o processo gerencial. A comunicacdo da
estratégia, permitindo aos participantes identificarem sua contribuicdo, faz parte
desta etapa do BSC; favorecendo a percepcéo identificada nesta pesquisa de que
existe a compreensdo pelo Gerente de Tl dos objetivos organizacionais. A
caracteristica participativa desta etapa favorece a participacao de Gerente de Tl no
processo de Planejamento Estratégico da Organizagao.

A identificacao do foco reativo da Tl e a percepcao de que a Lideranca de Tl
executa um papel que prioriza a integragdo funcional dos processos sé&o
caracteristicas identificadas por Luftman (1996) como adequadas a promog¢éo do
alinhamento, segundo a perspectiva “Execucdo Estratégica”. Note que estas
caracteristicas também foram encontradas nos resultados desta pesquisa.

O planejamento das ac¢bes de Tl na perspectiva “Execucdo Estratégica”,
consiste na elaboracdo de uma arquitetura de sistemas e criagdo de Planos de Acdo
baseados em suas recomendacdes. O documento Arquitetura de Aplicativos de
Negdcio do Abastecimento tem como sua principal caracteristica a definicdo de uma
arquitetura de sistema para atender 0s objetivos estratégicos da organizacdo. A
formalizacao da estratégia de Tl no Refino, desta forma, também é compativel com
0s pressupostos de Luftman (1996) no que se refere ao planejamento de TI
adequado a perspectiva “Execucao Estratégica”.

Com relagéo a medida de produtividade da Tl, o estudo de Luftman (1996)
indica que a maioria das empresas, cuja dimensdo dominante de alinhamento é a
“Execucdo Estratégica”, avalia a Tl utilizando medidas financeiras tradicionais
(dispéndio, reducdo de custos, retorno de investimento). Os resultados desta
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pesquisa, entretanto, indicaram que o processo de avaliacdo da Tl nas UNs do
Refino esta vinculado ao nivel de satisfacdo dos usuarios com seus produtos e
servicos. Tal caracteristica deve-se ao fato que o investimento em TI representa
menos que 1% do investimento total do refino, pois, é caracteristica desta industria
0 uso intensivo de capital. Sendo assim, sua contribuicdo para o custo total do refino
€ insignificante se comparado a outras contas. Por isto, nestas condicdes,
estabelecer medidas financeiras para a avaliagdo do desempenho da Tl ndo é a
forma adequada para avaliar o desempenho da TI. Pois, por maior que seja a
reducdo dos custos de Tl ou o retorno de um investimento, sua contribuicdo sera
ainda pequena em relacdo ao volume total.

De acordo com Henderson e Venkatraman (1996), a adocdo de uma
perspectiva de alinhamento ndo é suficiente para garantir o uso do potencial da Tl
como uma vantagem competitiva para a organizacao. O processo de alinhamento é
de natureza dindmica, ou seja, existe a necessidade de assegurar uma continua
avaliacdo das tendéncias nos quatro dominios do modelo, permitindo & organizagao
se re-posicionar no ambiente externo e re-arranjar seus processos internos, de
forma dinamica.

A perspectiva dominante na organizagdo, “Execucdo Estratégica”, é
direcionada pela estratégia empresarial. Esta perspectiva define a infra-estrutura
organizacional. A partir das op¢des da infra-estrutura organizacional defini-se entdo
a infra-estrutura de produtos e servicos de TI.

Entretanto, a infra-estrutura de TI, de acordo com o0 modelo de Henderson e
Venkatraman (1990, 1996), poderia também ser definida a partir da Estratégia de TI,
sendo esta direcionada pela Estratégia Empresarial, ou seja, por meio da
perspectiva “Potencial Tecnolbgico”. A vantagem principal desta perspectiva seria a
escolha das melhores solucées de Tl do mercado para implementacao da estratégia
de TI.

O papel da gerencia executiva nesta perspectiva, de acordo com Luftman
(1996), seria de vislumbrar solucdes de Tl para 0 negdécio. Esta caracteristica ndo
foi identificada na organizacdo em estudo. Pode-se explicar a auséncia desta
caracteristica pelo fato dos gerentes executivos da organizacdo ndo serem
educados para a importancia estratégica da Tl. Conforme pode ser visto nos
resultados apresentados, a percepgdo que existe um processo de educacgédo formal
dos gerentes, quanto a importancia estratégica da Tl, apresentou um baixo grau de
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alinhamento. Sendo esta uma percepcao, inclusive, dos proprios gerentes da area
de negdcio. A falta desta educacao formal faz com que os gerentes da organizacao
nao participem ativamente do processo de planejamento de TI, conforme percepcéo
verificada nesta pesquisa. O fato do Plano de Negoécios do Downstream n&o
explicitar necessidades da TI é outra caracteristica que demonstra a falta de
percepcdo dos executivos para a importancia estratégica da TI.

A inexisténcia de um planejamento que explicite as estratégias de TI foi
identificada na aplicacdo do questionario. Conforme foi visto na apresentacdo dos
resultados, ndo existe na organizacdo um desdobramento formal dos objetivos
estratégicos em acbes de TI. Esta caracteristica também impede a promocdo do
alinhamento, de acordo com a perspectiva “Potencial Tecnolbgico”.

As duas perspectivas analisadas nos paragrafos anteriores, “Execucao
Estratégica” e “Potencial Tecnoldgico”, tém a Estratégia Empresarial como dominio
ancora, ou seja, aquela que impulsiona a perspectiva. O modelo de alinhamento
estratégico de Henderson e Venkatraman (1990,1996), entretanto, destaca duas
outras perspectivas de alinhamento que sado impulsionadas pela Estratégia de TI:
“Potencial Competitivo” e “Nivel de Servico”.

A perspectiva “Potencial Competitivo” explora a implementacéo de novas
estratégias de negocios a partir de solu¢des inovadoras de produtos e servigos de
TI.

De acordo com a percepcdo dos respondentes ao questiondrio, a
perspectiva “Potencial Competitivo” foi identificada como sendo a segunda
perspectiva dominante na organizacdo. Este fato deve-se principalmente ao papel
executado pelos gerentes de Tl. De acordo com Luftman (1996), o papel do gerente
de TI na perspectiva “Potencial Competitivo” deve ser de avaliar as solucdes
emergentes de Tl e verificar como estas inovacdes poderiam ser utilizadas para
aproveitar oportunidades verificadas pela estratégia de negécios ou mitigar as
ameacas identificadas. Os resultados encontrados apontaram que existe uma
percepcdo que os gerentes de Tl procuram implementar as melhores praticas de Tl
do mercado. Verificou-se também que existe a compreensdao dos objetivos
estratégicos da organizagdo pelos gerentes de Tl; e que estes gerentes participam,
pelo menos parcialmente, do processo de planejamento estratégico da organizagao.

Por outro lado, o papel da lideranca executiva nesta perspectiva, de acordo
com Luftman (1996), seria de identificar novas oportunidades de negdcio a partir de
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solugbes de TI. Novamente seria necessaria a educagdo dos gerentes da
organizacdo para explorar o potencial estratégico da Tl. Conforme ja foi visto,
iniciativas deste tipo ndo se encontram na organizagdo em estudo.

A perspectiva “Nivel de Servigo” possui também a Estratégia de Tl como seu
dominio ancora. Entretanto, o impacto produzido na infra-estrutura organizacional é
derivado das alteragcbes ocorridas na infra-estrutura de TIl. Nesta perspectiva, a
estratégia empresarial ndo € impactada pela TI.

O papel do gerente executivo dentro desta perspectiva é priorizar os projetos
de TI. Pode-se dizer pelos resultados apresentados, que este papel é executado,
haja vista que a priorizacdo de recursos € inicialmente alocada de acordo com os
objetivos estratégicos. Mesmo quando ha re-aloca¢gdes nos investimentos de TI,
estas sao feitas de acordo com a priorizacdo dada pelos gerentes executivos.

Os resultados apresentados mostraram que existe uma percepcao que o
critério utilizado para avaliar o desempenho da Tl esta relacionado a satisfacéo do
usuario final. A composicdo dos indicadores de desempenho da TI corrobora esta
afirmacgdo, haja vista que a maioria dos indicadores reflete a preocupacgao quanto a
performance e ao desempenho dos produtos e servicos.

Apesar de ndo ter sido verificado a existéncia de um processo de
planejamento formal, foram observadas acbes que refletem a preocupacdo de
elevar o nivel de satisfacdo do cliente com relagdo aos servigcos de Tl, sendo esta
uma preocupacdo dos gerentes de TI. N&o houve, contudo, percepcdo no
desenvolvimento de uma estratégia por parte dos gerentes de Tl para melhorar o
nivel de satisfacao do usuario com relacao a qualidade dos produtos e servigos.

A partir das consideracdes estabelecidas nos paragrafos anteriores pode-se
elaborar a resposta a questdo formulada para atingimento deste objetivo
intermediério.

O contexto organizacional estabelece condi¢Ges favoraveis a promocao do
alinhamento estratégico da Tl. Ademais, a estratégia de Tl é adequada a estratégia
da organizacdo, uma vez que a organizacdo adota principalmente uma perspectiva
de alinhamento impulsionada pela estratégia empresarial. Esta perspectiva
assegura o fit entre os dominios internos e externos do ambiente de negdcios e
proporciona a integracéo funcional da infra-estrutura de TI.

Os resultados encontrados relativos a consisténcia das acdes de TI,
demonstraram a adequagédo da estratégia de Tl a estratégia de negdécio; na medida
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em que foi verificado um alto grau de alinhamento dos produtos e servicos de Tl aos
objetivos de negacio.

Contudo, para potencializar a utilizacdo da TI, visando aproveitar as
oportunidades identificadas pela estratégia de negdécios, seria necesséario que as
outras perspectivas do alinhamento, propostas no modelo de Henderson e
Venkatraman (1990,1996) também fossem contempladas. Caberia também dispor
de um processo de avaliacdo dindmica do ambiente e da infra-estrutura interna. De
acordo com os resultados apresentados, para a plena utilizacdo do potencial Tl
deveriam ser estabelecidas condicbes que favorecessem a promogdo do
alinhamento de acordo com as perspectiva “Potencial Tecnolégico”, “Potencial
Competitivo” e “Nivel de Servico”.

Identificaram-se duas acfes principais para mitigar estas dificuldades.
Primeiramente, a gerencia de negdécios deveria ser instruida sobre o potencial
estratégico da TI, esta acao teria como objetivo ndo s6 qualificar os gerentes para o
processo de tomada de decisdo (referentes a TI), mas também deixa-los em
condicBes de participar do planejamento de Tl e avaliar oportunidades para o
negocio, decorrentes do uso de tais tecnologias.

Em segundo lugar destaca-se a formalizacdo da estratégia de Tl e sua
vinculacd aos objetivos estratégicos. Seria fundamental que na etapa de
“Esclarecimento e Traducdo da Visdo e da Estratégia”, no ciclo do BSC, as
estratégias de Tl fossem desdobradas e que estas estratégias fossem claras, ndo
sé para os gerentes de Tl, mas também para os gerentes de negécios. Uma vez
estando conscientes do potencial estratégico da TIl, os gerentes de negdcio
poderiam participar ativamente do processo de desdobramento da estratégia em
estratégias de Tl que potencializam seu uso para aproveitar oportunidades de
negécio identificadas.

Como subsidio para o atingimento do objetivo desta pesquisa, é preciso
analisar se as acOes de Tl estdo sendo implementadas na organizacdo em estudo
de acordo com as estratégias estabelecidas. Isto é feito na préxima sec¢ao.
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5.2 - As acdes de Tl estdo sendo implementadas de forma a
promover o alinhamento estratégico?

De acordo com Brodbeck (2001): “a promocéo do alinhamento durante a
etapa de implementacéo deve ser realizada por meio de uma metodologia que leve
em conta a continuidade de ajustes entre os objetivos e as estratégias definidas
durante a etapa de formulacdo, mantendo a adequacao estratégica entre os itens de
negocio e TI". Brodbeck (2001) destaca também gque o método de implantacdo deve
comprometer e motivar 0s participantes visando o atingimento das metas
estabelecidas. Segundo essa autora, para que uma empresa promova o
alinhamento durante a etapa de implantacdo € necessario buscar o alinhamento em
cada uma das variaveis identificadas em seu estudo: metodologia de implantacéo,
gerenciamento, comprometimento e processos.

Com relacao a metodologia de implantacdo dos projetos de TI, os resultados
de todos os itens medidos apresentaram um grau de alinhamento parcial. Verificou-
se a inexisténcia de um instrumento que permita manter o foco nos itens planejados
tanto de negdcio quanto de TI.

Tal qual no processo de formulacdo da estratégia de TI, no processo de
implementacdo € fundamental o envolvimento dos gerentes de negdcio. Este
envolvimento faz-se necessario, pois, 0 ajuste dos objetivos de negocio e de TI
devem ser promovidos e monitorados continuamente. Este envolvimento facilita a
identificacdo de forma pro-ativa pela Tl de novos projetos que suportassem 0s
objetivos estratégicos.

Foi verificado que existe uma padronizacdo dos recursos de hardware e
software na organizagdo. Um planejamento global faz-se necessario, pois, a infra-
estrutura de TI para suporte a novos negécios deve ser bem definida. E necessario
gue as pessoas responsaveis pela implementacdo de cada um dos projetos da
organizacao permanecam neste foco e sigam os padrdes estabelecidos. Muitos dos
padres existentes seguem recomendacfes de consultorias especializadas,
contudo, a adequacdo destas recomendacdes esta associada ao nivel de
experiéncia e conhecimento das consultorias. E necessario, portanto, que as
recomendacdes sejam avaliadas de acordo com as peculiaridades da organizacéo,

visando evitar futuros desajustes na implementacéo dos itens planejados.
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Com relacdo a variavel “Gerenciamento”, os resultados apresentados no
Capitulo 4 mostraram que ndo existe uma percepcado de alto grau de alinhamento. A
promocao de reunibes de acompanhamento com determinada freqiiéncia foi outro
ponto importante ndo verificado na promoc¢do do alinhamento, no que tange ao
monitoramento dos itens planejados. A promocao destas reunides propiciaria o
conhecimento do grau de realizagdo dos objetivos inicialmente tracados no projeto,
etapa importante para o ajuste das metas estabelecidas. Conclui-se, portanto, que
nao existe um processo de gerenciamento da implementacao dos planos de TI.

A utilizacdo do BSC como um Sistema Gerencial pressupde, contudo, uma
etapa de “Planejamento e Estabelecimento de Metas”, nesta etapa séo identificados
o0s resultados que a organizacdo deseja alcancar. Estes resultados incluem também
a elaboracéo de metas explicitas para os indicadores. O estabelecimento de marcos
de referéncia permite que o0s executivos controlem a trajetéria do negécio. Sendo
assim, a falta de um acompanhamento sistematico das a¢8es de Tl cria uma lacuna
no acompanhamento dos resultados daqueles objetivos que derivem acdes de TI.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a implementagdo da estratégia
comeca pela capacitacdo e envolvimento das pessoas que devem executa-la. O
BSC, segundo esses autores, propicia que todos compreendam a estratégia e como
suas acOes individuais sustentam o “quadro geral”’, alcancando assim um
alinhamento de propésitos. A etapa de “Comunicacéo e Vinculacdo da Estratégia”
do ciclo do BSC possui varios elementos comuns com a variavel Comprometimento,
gue é necessaria, segundo Brodbeck (2001), para apromocdo do alinhamento na
fase de implantac&o.

Os resultados encontrados mostraram que houve um grau de alinhamento
parcial para esta variavel. Para que houvesse compreensao pelos empregados da
sua contribuicdo individual para o todo, deveria haver uma forte vinculacdo dos
objetivos de Tl aos objetivos estratégicos.

Conforme ja foi visto, ndo existe na organizacao um processo sistematico de
desdobramento dos objetivos estratégicos em objetivos de Tl. Este fato corrobora
para que ndo haja um efetivo processo de desdobramento dos objetivos
estratégicos em acdes individuais, dificultando a percepcdo quanto ao cumprimento
das metas negociadas. Da mesma forma, os beneficios individuais ndo estdo

associados univocamente ao atingimento das médias individuais, fazendo com que
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a pratica de Gestdo do Desempenho, adotada na organizacdo, ndo alcance
plenamente seus objetivos.

Além do comprometimento individual dos membros da equipe de TI, o fato
de ndo haver uma relagéo direta entre os objetivos estratégicos e os objetivos de T,
durante a fase de implementacdo do planejamento de Tl, também contribui para a
falta de patrocinio das acdes de Tl e 0 para um maior engajamento dos gerentes da
organizacdo na sua implantacdo; uma vez que a gerencia da organizacdo realiza
esforcos visando atingir as metas definidas para os objetivos estratégicos da
organizacao.

A variavel Processos é utilizada no modelo de Brodbeck (2001) para verificar
a promocao do alinhamento na fase de implementacdo. Por meio desta variavel
identifica-se a capacidade da Tl em promover a melhoria dos processos e identificar
Novos projetos estratégicos.

Brodbeck (2001) observa que melhorias nos processos de negocio poderiam
ocorrer por meio da implementacdo de novas ac¢fes de T, identificadas a partir de
reunides de avaliagdo. Tal metodologia de avaliacdo sugere um processo de
solugéo de problemas em equipe. Tal equipe analisa e aprende com os dados de
desempenho coletados. Este processo foi denominado por Kaplan e Norton (1996)
como “Feedback e Aprendizado Estratégico” dentro do ciclo de utilizacdo do BSC
como um sistema gerencial.

Os resultados da pesquisa indicaram um grau de alinhamento parcial para
esta variavel.

Um pressuposto do processo de aprendizado estratégico € que a solugéo de
problemas seja realizada em equipe. Para isto, 0os gerentes da organizacao
deveriam possuir um elevado grau de comprometimento com a implementacéo das
estratégias de TI. Verifica-se, pelos motivos expostos nos paragrafos anteriores, ou
sejam; a falta de envolvimento gerencial, o baixo patrocinio para os projetos de Tl e
a falta de reunides de acompanhamento das acdes de TI, que existem dificuldades
para gque tal grau de envolvimento seja alcancado.

Nesta secdo verificou-se a existéncia de um grau parcial de alinhamento da
estratégia de TI. Na préxima secao, serdo identificados os fatores que favorecem ou
dificultam a promoc¢éo do alinhamento em um grau mais elevado na organiza¢do em
estudo.
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5.3 Quais os fatores que favorecem ou dificultam o alinhamento
estratégico da TI?

O estudo de Luftman, Papp e Brier (1999) identificou os principais fatores
gue, de um modo geral, favorecem ou dificultam o alinhamento estratégico da TI.
Tal estudo foi realizado com executivos de negécio e de Tl de mais de 500
empresas de 15 industrias.

De acordo com o trabalho dos autores mencionados, 0s cinco principais
fatores que facilitam o alinhamento estratégico da Tl s&do: Patrocinio do Executivo
Principal, Envolvimento da Tl no desenvolvimento da estratégia, Compreensdo do
Negocio pela TI, Parceria entre a Tl e a area de negocio, Projetos de Tl sédo
priorizados de forma adequada.

Dentre estes fatores, podemos notar que apenas a Compreensédo do
Negocio pela Tl pode ser considerado como um facilitador do alinhamento
estratégico na organizacdo. Esta percepcdo foi obtida ndo sé por meio do
guestionario (questao B5), mas também pela observacao que o BSC é utilizado na
organizacdo em estudo como um sistema gerencial. A utilizacdo do BSC tem como
pressuposto o compartilhamento da estratégia entre os membros da organizacéo.

Com relagdo ao Patrocinio do Executivo Principal, os resultados n&o
mostraram que este é um fator que facilite o alinhamento estratégico. Ao contrario,
sugeriram que a participacdo destes executivos no processo de planejamento de Tl
€ pequena; além disto, revelaram que ndo existe um processo de educacgéo formal
guanto ao papel estratégico da TI.

Embora a utilizacdo do BSC estimule a participacdo dos gerentes da
organizag&o no seu planejamento estratégico, a participacéo do Gerente de Tl neste
processo nao € percebida. Da mesma forma, na perspectiva de alinhamento
identificada por esta pesquisa como dominante na organizacdo, Execucao
Estratégica, as relacbes com a Estratégia de Tl, ndo séo priorizadas. Sendo assim,
ndo podemos afirmar que o Envolvimento da Tl no desenvolvimento da Estratégia
também néo seja um fator que facilite o alinhamento estratégico da TI.

A Parceria entre a Tl e a area de negécio também néo pode ser identificada
como um fator facilitador, nem na fase de planejamento, nem tampouco na fase de

implementacéo das acdes de Tl. O mesmo pode-se dizer quanto a Priorizacdo dos
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Projetos de TI, pois ndo foi verificado que existe uma percep¢ao elevada quanto a
sua vinculacéo aos objetivos estratégicos.

Esta pesquisa considera que alguns outros fatores, embora néo identificados
na pesquisa de Luftman, Papp e Brier (1999), possuem o potencial de facilitar o
alinhamento estratégico da TI.

Em primeiro lugar, os elementos do contexto organizacional, identificados
por Brodbeck (2001) s&o favoraveis a promocao do alinhamento. Ou seja, existem
condicdes pré-estabelecidas para a promocao do alinhamento.

Em segundo lugar, a utilizagcdo do BSC como um sistema gerencial tem
como pressuposto o compartilhamento da estratégia e o desdobramento destas
estratégias em acdes operacionais e individuais. Como contribuicdo adicional, esta
pesquisa indicou que a promoc¢do do alinhamento estratégico pode se dar através
do ciclo evolutivo do BSC.

A utilizacdo de medidas de desempenho é uma pratica consolidada na
organizacdo. Esta préatica € outro fator que facilita o alinhamento estratégico da TI,
pois, jA existem mecanismc implantados na organizacdo que acompanham as
acOes implementadas de diversas outras areas; ndo seria, portanto, um impacto
para a organizacdo se a Tl passasse a adotar tal pratica.

Um quarto fator que facilita o alinhamento estratégico é que a organizacao
possui capacidade financeira para realizar investimentos em Tl adequados a
promocao do alinhamento. Foi identificado que diversas das melhores préticas de Tl
sdo implantadas na organizacdo em funcdo da visdo de consolidar sua posi¢édo
como uma empresa de classe mundial.

Com relacdo aos fatores que dificultam o alinhamento estratégico da TI,
Luftman, Papp e Brier (1999) identificaram que os cinco principais fatores sao: Falta
de Parceria entre a Tl e a area de negdcio, Priorizacdo inadequada dos projetos, A
Tl ndo cumpre as metas negociadas, A Tl ndo entende o negdcio e a Falta de
patrocinio do executivo principal.

Pela analise dos fatores facilitadores do alinhamento, pudemos verificar a
presenca dos fatores Falta de parceria entre a Tl e a &rea de negdcio, Priorizacdo
inadequada dos projetos e a Falta de patrocinio do executivo principal, dificulta o
alinhamento estratégico da TI.

O entendimento do negécio pela Tl, ao contrario, foi verificado como um fator
que facilita a promog¢éo do alinhamento.
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Com relacdo ao cumprimento das metas negociadas pela TI, os resultados
mostraram que as metas da Tl ndo estdo desdobradas adequadamente a partir dos
objetivos estratégicos. Os indicadores de TI referem-se normalmente ao
acompanhamento do nivel de satisfacdo do usuario final. Portanto, o fator que
dificulta o alinhamento ndo é o cumprimento de uma determinada meta, mas sim a

definicdo inadequada dos indicadores de desempenho.

A partir da analise feita nas secBes anteriores, foi possivel verificar que
inserir o processo de planejamento de Tl, no contexto do processo de planejamento
estratégico é uma forma indicada para assegurar que a estratégia de Tl esteja
alinhada as estratégias empresarias das Unidades de Negécio do segmento de
refino da Petrobras. Algumas caracteristicas do processo de planejamento da
organizacao, principalmente aquelas relacionadas a utilizacdo do BSC como um
sistema gerencial, ou sejam; a participacdo do corpo gerencial, a visédo
compartilhada da estratégia e a pratica de utilizar medidas de desempenho
congruentes ajudam a mitigar os fatores que inibem o uso estratégico da TI.

Existe, entretanto, a necessidade de educar o corpo gerencial para o
potencial da utilizacdo estratégica da Tl, visando buscar o0 engajamento no processo
de elaboracéo das estratégias de TI. Tal engajamento € necessario para que a Tl
possa contribuir efetivamente para um melhor desempenho desse segmento,
pois, possibilitard que a estratégia de Tl contribua de forma efetiva para a definicéo
de novos processos de negécio. Ademais, ajudara a criar as condi¢cdes necessarias
para que a estratégia de Tl incorpore os objetivos estratégicos.

No préximo capitulo seréo feitas algumas consideracdes finais e indicadas

recomendacdes para futuras pesquisas.
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