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RESUMO

Atuamente, a Tecnologia de Informacdo (TI) tem papel importante na comunicagdo e na
geracdo de competéncias nas organizacOes. Grandes investimentos em Tl sdo feitos
amejando o aumento da competitividade da empresa, porém, se a Tl ndo for adequadamente
gerenciada pode acabar se tornando um limitador, ao invés de um facilitador das atividades da
empresa. Neste contexto, destaca-se a importancia da discusséo sobre o tema alinhamento
entre as estratégias de negocio e de TI. O objetivo principal deste artigo € verificar quais 0s
fatores do modelo proposto sdo mais relevantes para identificar a existéncia do alinhamento
entre estratégia de negécios e de Tl nas organizacdes em geral. A pesquisa realizada é do tipo
quantitativa e contou com a andise dos dados resultante da aplicacdo de um modelo
alternativo de avaliacdo do alinhamento entre estratégias de negdcio e de Tl identificado na
literatura. Como resultado, verificou-se que a comunicacdo e a parceria entre as areas de
negécio e Tl sdo os fatores mais relevantes para a identificacdo do alinhamento nas
organizagdes. Adicionalmente, os autores encontraram indicios de um novo fator que pode ser
considerado como relevante: o nivel de dependéncia dos negéciosemrelacdo aTl.

Palavras-chave: Alinhamento entre estratégia de negécios e de Tl; modelo de avaliacdo do
alinhamento entre estratégias de negdcios e de Tl; pesquisa quantitativa



1.  INTRODUCAO

As estratégias de negdcios orientam as varias areas organizacionais na defini¢do das
acOes que, devidamente alinhadas entre S e aoS recursos corporativos, conectam as
organizacbes de forma adequada a0 seu ambiente (MILLER, 1998; PORTER, 1992).
Algumas organizacdes véem a tecnologia da informagdo (TI) apenas como uma ferramenta,
conferindo a &rea responsavel por ela um papel secundario na estratégia corporativa, enquanto
outras organizacfes a consideram elemento fundamental no processo estratégico, precisando,
por isso, estar alinhada com todos os demais elementos que impactam a elaboracdo e
execucdo da estratégia. A Tl engloba um conjunto de recursos corporativos que podem apoiar
as estratégias no nivel operacional e ser fonte de vantagem competitiva. A area de Tl, como
parte efetiva da organizacdo, pode até seguir estratégias particulares, mas alinhadas com a
estratégia da corporagéo.

Luftman, Lewis e Oldach (1993) afirmam que a TI, isoladamente, ndo representa
vantagem competitiva no longo prazo, pois ela pode, muitas vezes, ser facilmente imitavel.
Embora as empresas possam aumentar a produtividade e o valor para os clientes com adocéo
de TI, ndo necessariamente irdo obter maior lucratividade.

Os recursos da Tl estdo disponivels para qualquer empresa, mas a complexidade de
suas solugdes varia com a capacidade de investimento de cada uma delas. Sua aplicagdo pode
trazer ganhos significativos a organizacdo, mas a escolha e a selecdo da tecnologia mais
adeguada dependem de profundo entendimento das estratégias adotadas pela empresa e das
consequiéncias dessa escolha sobre as variaveis estratégicas (PARSONS, 1983).

A ndo observancia do alinhamento entre estratégia e Tl (AE) pode impactar
negativamente a organizacdo e ocasionar desperdicio de recursos em todas as areas gque a
compdem. Considerando esta argumentacdo, 0S gestores precisam se preocupar com a
identificacdo do AE nas organizagcoes em que atuam e preferencialmente avaliar o nivel deste
alinhamento visando o uso adequado de recursos de T1 e facilitando a efetiva colaboracéo da
area de Tl na estratégia do negocio, principalmente nas que se declaram dependentes dos
servicosdaTl.

A literatura internacional apresenta diversos modelos que se dispdem a avaiar o
nivel de alinhamento entre as estratégias de negdcio e de Tl, porém, no Brasil existem poucos
trabalhos que abordam este tema, com destague para o de Brodbeck (2001) que tem como
objetivo a estruturagdo de um modelo de promoc&o do alinhamento entre os planos de
negoécio e de Tl e que tem como foco a etapa de implementacéo do processo de planegjamento
estratégico. A literatura cientifica brasileira carece de modelos de avaliagdo do alinhamento
entre estratégias de negocios e Tl consolidados por meio de aplicagbes em empresas e que
possa identificar a realidade local, o que dificulta o uso dos mesmos pelos gestores na vida
prética das organizacoes.

Adicionamente, os modelos existentes apresentam as variaveis que se prestam a
avaliar o AE com denominages diferentes, porém, com o mesmo significado, outro fator que
dificulta a escolha do modelo apropriado para aplicacdo em cada organizagdo. O modelo
adotado na pesguisa se destaca por ser uma sintese de dois modelos ja consagrados na
literatura sobre o assunto.

Diante disso, nasce a pergunta-problema: quais séo os fatores do modelo proposto
s80 mais relevantes para identificar a existéncia do adinhamento entre estratégia de Tl e
negaécio nas organi zagcoes?

Assim, o objetivo geral deste trabalho é verificar quais os fatores do modelo proposto
s80 mais relevantes para identificar a existéncia do alinhamento entre estratégia de negocios e
de e Tl nas organizagOes, em geral.



Para alcancar o objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos dever&o permear a
pesquisa:

a) ldentificar as variaveis que influenciam o alinhamento entre as estratégias de
negécios e de TI no modelo adotado, segundo a literatura.

b) Mostrar a aplicagdo desse modelo de alinhamento junto as organizacOes
estudadas.

2.  FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo da fundamentacdo tedrica € apresentar, com base na literatura existente,
alguns conceitos considerados importantes para entender o alinhamento entre as estratégias de
negocio e de Tl e as varidveis apresentadas em modelos que se dispdem a avaiar o
alinhamento. Além disso, tem como objetivo apresentar o novo modelo chamado de MAAE e
proposto por Gongalves (2006), quando iniciou a sua pesquisa sobre o tema, que contribui
fundamentalmente com a sintese de model os de alinhamento disponiveis daliteratura.

2.1. Alinhamento estratégicoe Tl

O conceito de alinhamento estratégico (AE) originou-se em pesquisas sobre estratégia
de negécios, ja que dela emerge o conceito de alinhar 0s recursos organizacionais com as
ameacas e as oportunidades do ambiente. As estratégias de negdcios devem refletir as
decisbes que, alinhadas aos recursos corporativos, gjudam a ligar as organizacdes com seu
ambiente (MILLER, 1998; PORTER, 1992).

Segundo Venkatraman e Camillus (1984), como uma perspectiva do termo gjuste (do
inglés fit), o conceito de alinhamento ja aparecia ha mais de duas décadas associado a temas
Como:

Interdependéncia entre estratégias das organi zagoes,

M ecanismos administrativos e organizacionais em linha com a estratégia;
Moderacao entre o ponto de vista deterministico e o de cautela gerencial;
Gerenciamento estratégico envolvendo a formulagdo e a implantacdo, cobrindo
decisbes ambientais e organizacionais; e

¢ Interdependéncia entre organizacdo e ambiente.

A TI é vista como um dos recursos corporativos que podem apoiar as estratégias em
nivel operacional ou direcionar as estratégias em um nivel mais elevado apoiando 0 negdcio
na obtencdo de vantagem competitiva (LUFTMAN, LEWIS e OLDACH, 1993;
SABHERWAL e CHAN, 2001).

Para que os investimentos em Tl gerem valor para as organizagdes 0s gerentes tém
de assegurar a ligacdo clara entre os objetivos de negdcio e as estratégias de Tl que os
suportem (CHAN et al, 1997). Segundo os autores, as organizag0es que alcancam esse
alinhamento mostram melhor desempenho. Sugerem ainda que o desempenho econémico de
uma organizagdo esta diretamente relacionado a habilidade da administragdo em criar uma
estratégia que estgja adequada a posicdo da organizacdo no mercado e em relagcdo a
concorréncia, e uma estrutura administrativa apropriada para suportar essa execucao.

O conceito de alinhamento estratégico entre negécios e Tl € um tema recorrente entre
os académicos (CHAN, 2002; CHAN et a, 1997; HENDERSON E VENKATRAMAN,
1991; REICH e BENBASAT, 2000; VAN DER ZEE e DE JONG, 1999).



Brodbeck e Hoppen (2000) destacaram em sua pesquisa autores considerados os
mais significativos no estudo sobre o alinhamento entre estratégias de Tl e de negdcios
porgue se complementam e permitem uma melhor operacionalizacdo das varidvels. Sdo eles:

e O ainhamento ou coordenacéo entre as estratégias de negocio e as de Tl é
alcancado quando o conjunto de estratégias de Tl (sistemas, objetivos e
estratégias) € derivado do conjunto estratégico organizacional (misséo, objetivos
e estratégias) (LEDERER e MENDEL OW, 1988):

¢ A ligacdo entre as estratégias de negdcio e as de Tl corresponde ao grau ho qual a
missdo, 0s objetivos e planos de Tl refletem e sdo suportados pela misséo,
objetivos e planos de negdcio, e vice-versa (REICH, 1992);

e O dinhamento estratégico corresponde a adequacdo estratégica e integracdo
funcional entre os ambientes externo (mercado, politica, fornecedores, etc.) e
interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnol 6gicos e humanos)
para desenvolver as competéncias e dar apoio ao desempenho organizacional
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN et a., 1993);

¢ O dinhamento entre as estratégias de negdcio e as de Tl € a adequacdo entre a
orientacdo estratégica do negdcio e a orientacdo estratégica de Tl (CHAN et al.,
1997).

Luftman (2000) defende que alinhamento significa proporcionar harmonia entre
estratégiade T1 e de negdcios. Alinhamento estratégico ndo € um evento, mas um processo de
adaptacdo continua e dindmica (LUFTMAN, LEWIS e OLDACH, 1993; LUFTMAN, 2000;
HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993). Nesse contexto, ndo é um jogo especifico de
funcionalidade tecnoldgica sofisticada, mas um jogo de capacidades organizacionais para
alavancar tecnologias com 0 objetivo de diferenciar suas operagdes das dos competidores,
concluem estes autores.

Macada e Becker (1998) reforcam que é vital o envolvimento de todos os executivos,
e (ue essa € a maneira de assegurar gque as estratégias de Tl estgjam alinhadas as estratégias
de negdcios e os investimentos estejam direcionados de forma a atender as necessidades das
organizacoes.

Luftman, Lewis e Oldach (1993) afirmam que mesmo que a empresa tenha uma
estratégia empresarial clara, freqlientemente falta uma estratégia de Tl coerente com direcdo
para processos de negocio. Reforcam ainda que freglientemente, na prética, o negocio, aTl, a
infra-estrutura e 0s processos Ndo se inter-relacionam. Alertam que trabalhar em qualquer uma
dessas areas isoladamente, ou apenas unir estratégia empresarial e Tl, pode ndo ser suficiente.
Da mesma forma gue a estratégia corporativa pode negligenciar as estratégias para T, pode
ocorrer muitas vezes de ser dada muita atencéo a tecnologia, em detrimento do negdcio, da
administracdo e dos assuntos organizacionais, 0 que significa a valorizacdo das caracteristicas
em detrimento dos beneficios. O objetivo do alinhamento €, entdo, definir a estrutura
organizacional e o conjunto de processos organizacionais que reflitam a interdependéncia das
estratégias corporativa e funcional e as capacidades de Tl.

2.2. Modelos para avalia¢éo do alinhamento
Ha vérios modelos na literatura orientados para identificacdo do alinhamento

estratégico entre negocios e Tl nas organizacdes, dos quais se destaca:

2.2.1. Modelo de Luftman



Para Luftman a maturidade do ainhamento se desenvolve acerca do relacionamento
no qua TI e outras fungbes de negécio adaptam suas estratégias em conjunto. Quando o
alinhamento entre negécios e Tl é discutido, temas como harmonia, ligacdo, fusdo e
integracdo sdo fregiientemente usadas como sinénimos do termo alinhamento.

O modelo de Luftman (2000) propde avaliar o grau de maturidade de AE através de
um conjunto de critérios originados dos elementos encontrados nos modelos cléssicos de
alinhamento, detalhados em um conjunto de praticas as quais vao se desenvolvendo no
decorrer do tempo. Cada pratica de um critério € medida através de cinco niveis de
maturidade, originados nos estudos sobre Capability Maturity Model (CMM) desenvolvido
pelo Software Engineering Institute (SEI) em 1988, como segue: (1) Processo Inicial / Ad
Hoc; (2) Processo Comprometido; (3) Processo Estabelecido Focado; (4) Processo
Gerenciado/Melhorado; e, (5) Processo Otimizado.

Baseado em seus estudos anteriores (LUFTMAN, 2000; LUFTMAN, LEWIS e
OLDACH, 1993) identificou facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico que estdo
abaixo descritos em ordem relevancia.

Tabela 1 - Facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico

Facilitadores Inibidores
1 Executivos seniores dio apoio a TI Eelagbes distantes entre T1 e negocios
2 TI envolvida no desenvolvimento da estratégia | TI ndo priorizada adequadamente

da empresa
3 TI entendendo o negécio Falha no comprometimento da TI
4 Parceria entre T1 e negocios TI nio entende o negdcio
5 Projetos de TI adequadamente priorizados Executivos seniores ndo dio apoioa TI
[} TI demonstra lideranca Geréncia de T distante da liderancga

Fonte: Traduzido de Luftman, 2000.

As varidvels para avaliar o grau de alinhamento definidas por Luftman (2000) com
base nos facilitadores e inibidores do AE sd0 as seguintes:

1. Comunicacgdo — a troca efetiva de idéias e entendimento claro sobre o que €
necessario para o sucesso das estratégias esta no topo da lista dos facilitadores e inibidores do
alinhamento. O autor afirma que normalmente ha pouco entendimento por parte da area de T
Ou pouco interesse dessa area nos negocios. Dado o ambiente dinamico em que a maioria das
organizacOes se encontra, o compartilhamento do conhecimento é primordial, apesar das
dificuldades da dinédmica do dia-a-dia

2. Competéncia/medicdo de vaor — muitas organizagdes ndo conseguem
demonstrar seu valor em termos de entendimento do negocio. Freguentemente os indicadores
de valor das &reas de Tl e negdcios diferem. Um painel balanceado demonstra a contribuicédo
deTI.

3. Governanca Corporativa (GC) — assegurar que participantes das &reas de
negécio e Tl discutam e revisem formalmente as prioridades e alocacdo de recursos de Tl €
um importante fator facilitador/inibidor do alinhamento. A autoridade da decisdo deve ser
bem definida.

4.  Parceria— o relacionamento entre as &reas de Tl e negdcios da organizagdo é
outro fator facilitador/inibidor. Dar a funcéo de TI a oportunidade de ter papel equivalente as
demais areas na definicdo das estratégias de negdcio é importante. Entretanto, cada
organizacado deve perceber a contribuicdo dessa area, a confiangca que desenvolve entre 0s
participantes assegurando patrocinadores do empenho da TI e compartilhando os riscos e
gratificagbes. Essa parceria deve se desenvolver em um nivel no qual a Tl possibilite e
direcione mudancas para processos e estratégias de negécio. Naturalmente, esta demanda
obtém sucesso quando CIO (Chief Information Officer) e CEO (Chief Executive Officer)
compartilham umaviséo clara e definida.



5. Arquitetura e escopo - esta variavel visa medir a maturidade da tecnologia da
informacao.

6. Habilidades — incluem os recursos humanos da organizagcdo e pontos como:
treinamento, saléario, feedback e oportunidades de carreira. Sdo fatores que consideram o
ambiente social e cultura da organizacdo. Considera questbes como: A organizagdo esta
pronta para mudancas? Os individuos se sentem pessoalmente responsaveis pelas inovacoes
de negdcio? Os individuos e a organizacdo podem aprender rapidamente a partir das suas
experiéncias?

Comunicagio

- Compreens&o do negocio
pela Tl

- Compreensdo da T pelo
negacio

- Aprendizagem inter/intra
organizacional

- Rigidez do protocolo

- Divisdo do conhecimento
- Relacionamentos eficazes

][

g ™

Medigao de
valor/competéncia

- Métricas de TI

- Métricas de negocios

- Métricas balanceadas

- Contratos de nivel de senico
- Benchmarking

- AvaliagBes/Revisdes formais
- Melhoria continua

ra
Governanga

- Planejamento estratégico do
negoécio

- Planejamento estratégico da
TI

- Estrutura organizacional /
Relatérios

- Controle orcamentario

- Gerenciamento do
investimento em TI

- Comité de Direfrizes

- Processo de priorizag do

][
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Parceria

- Percepeao do valor da T1 por
parte do negécio

- Papel da Tl no planejamento
dos negécios estrateégicos

- Objetivos compartilhados,
riscos, recompensas/
penalidades

- Gerenciamento do programa
de Tl

- Relacionamento / Estilo de
confianca

- Business sponsor./
champion

Escopo e arquitetura

- Tradicional, facilitador /
direcionador, externo
- Articulacdo dos padries
- Integrac&o da arquitetura:
COrganizagdo funcional
Empresa
Entre empresas
- Transparéncia da arquitetura
- Flexibilidade
- Gerenciamento de
tecnologias emergentes

Habilidades

- Inovac o, empreendedorismo
- Centro de poder

- Estilo de gerenciamento

- Resposta a mudanca

- Plano de carreira

- Educag o, treinamento
rotativo

- Social, politico, negocios

- Ambiente

Figural —Modelo de Luftman
Fonte: Luftman, 2000.

2.2.2. Modelo de Reich e Benbasat

Reich e Benbasat (2000) desenvolveram um modelo que considera o fator social
como variavel de alinhamento. Este modelo trabalha segundo as seguintes dimensdes:

1. Comunicagdo entre executivos de negoécio e de Tl - Boynton, Zmud e Jacobs
(1994) sugerem que a aplicacdo efetiva de Tl depende das interagdes e trocas que ligam Tl e
gerentes de linha. Rogers (1986) diz que participantes da organizagdo criam e compartilham
informagdes para alcancar um entendimento mutuo. Luftman (1997) sugere que o desnivel
das relagbes pessoais entre executivos de Tl e ndo-TI é o maior fator de influéncia do
alinhamento.

2. Conexdes entre plangiamento de negdécios e Tl — os autores do modelo
assumem que o processo de plangiamento de Tl é uma fase crucial na formacdo do
alinhamento. Lederer e Burky (1988) fizeram um estudo que suporta essa hipétese mostrando
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que os executivos de Tl que participam mais no plangamento do negdcio tem melhor
entendimento dos objetivos da organi zagao.

3. Compartilhamento do conhecimento - segundo os autores do modelo essa
variavel é definida como a habilidade dos executivos de Tl e negécios de entenderem e
estarem aptos a participarem nos processos-chave e respeitar a contribuicdo e talento uns dos
outros profundamente. Cohen e Levinthal (1990) notaram que conhecimentos em comum
melhoram a comunicagao.

4.  Sucesso das implantacdes de Tl - ndo existe evidéncia de que falhas passadas
reduzem a credibilidade da area de Tl e a confianca na competéncia que os gerentes de linha
tém nessa area. Por outro lado, uma histéria de sucesso da contribuicdo de Tl para a
organizagdo aumenta o interesse dos executivos de negdcio em se comunicar com 0S
executivos de Tl e a considerarem a area nos planos de negdcio devido ao grande valor
esperado com a utilizagéo de Tl (REICH e BENBASAT, 2000).

ANTECEDENTES Compartilhamento Histdrias de sucesso
de conhecimento de Tl

—_—

« EOmUnICCa0 Conexdes entre planejamentos
PRATICAS E de negdcio e T

——

ALINHAMENTO

Figura 2 — Model o de Reich e Benbasat
Fonte: Reich e Benbasat, 2000.

2.2.4. MAAE

Goncalves (2006) chegou ao MAAE (Modelo de Avaliacdo do Alinhamento
Estratégico) apds a analise de outros modelos referenciados pela bibliografia disponivel na
época que se propunham a avaliar o nivel de alinhamento entre as estratégias de negocio e de
TI nas organizagdes, tendo focado seus trabalhos nos modelos de Luftman (2000) e Reich e
Benbasat (2000). Ela testou ambos os model os aplicando-os em empresas reais e identificou
variaveis comuns entre eles.

A autora concluiu que os dois model os obtiveram respostas similares no que tange a
existéncia de variaveis comuns entre ambos, confirmando assim a capacidade das mesmas no
cumprimento dos objetivos dos model os e props bases para um novo modelo de avaliacéo de
alinhamento. O modelo de avaliacdo do ainhamento entre estratégias de negdcio e de T
(MAAE) representa uma sintese dos modelos estudados por ela. Segue as variaveis comuns
entre os model os:

e Comunicagdo entre 0s executivos de negocio e Tl - esta presente em ambos
0s model os;

e Governanca Corporativa — estd presente em ambos os modelos, porém,
explicada em duas variaveis no modelo de Reich e Benbasat:



compartilhamento do conhecimento e conexdes entre os planejamentos de
negécio ede TI,

Parcerias entre as areas de negdcio e Tl - esta presente em ambos 0s model 0s,
porém, explicada em duas variaveis no modelo de Reich e Benbasat:
comunicacdo entre as areas e conexdes entre 0s planejamentos,

Conexdes entre plangjamento de negécios e Tl - esta presente em ambos 0s
modelos, porém, € apresentada como um dos fatores da variavel GC no
model o de Luftman (2000);

Compartilhamento de conhecimento - esta presente em ambos os modelos,
porém, € apresentada como um dos fatores da variavel comunicacdo no
model o de Luftman (2000);

As variaveis que compdem MAEE de Gongalves (2006) sdo apresentadas a seguir e
serdo validadas no presente estudo junto as empresas escol hidas como objeto de andlise:

Variaveis MAAE Definicao
Comunicagd0 entre os executivos| E atroca efetiva de idéias entre executivos de negécio e de TI
denegécioedeTI para que sgja obtido entendimento claro sobre o0 que € necessario

para 0 sucesso das estratégias (LUFTMAN, 2000; REICH e
BENBASAT, 2000).

Governanca Corporativa E o sistema pelo qua as organizacbes sdo dirigidas e

monitoradas,  envolvendo  0s  relacionamentos  entre
Acionistas/Cotistas, Conselho de Administragdo, Diretoria,
Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas préticas de
Governanga Corporativa tém afinalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capita e contribuir para a sua
perenidade.

As pré@ticas de Governanca em Tl visam garantir que as
expectativas da organizacdo em relacdo a Tl sgjam atendidas, a
performance de Tl sga mensurada, Seus recursos sejam
gerenciados e os riscos mitigados (LUFTMAN, 2000; REICH e
BENBASAT, 2000; IBGC, 2007; ITGI, 2009).

edeTl

Parcerias entre as &reas de negdcio|| A parceria entre as &reas da a Tl a oportunidade de ter papel

equivalente as demais areas na definicdo das estratégias de
negocio (LUFTMAN, 2000; REICH e BENBASAT, 2000).

Conexfes entre plangamento de|l Refere-se a participacdo dos executivos de Tl no plangamento

negociose Tl estratégico do negocio (LUFTMAN, 2000; REICH e
BENBASAT, 2000).

Compartilhamento de|| E definida como a habilidade dos executivos de Tl e negécios de

conhecimento entenderem e estarem aptos a participarem nos processos-chave

da organizacdo e respeitar a contribui¢do e talento uns dos outros
profundamente (LUFTMAN, 2000; REICH e BENBASAT,
2000).

Quadro 1 — Modelo de avaliacdo do alinhamento entre estratégias de negécio e TI — MAAE
Fonte: adaptado de Gongalves (2009)



Goncalves et a (2009) ressaltam que a estrutura organizacional das empresas e a
preocupacado com o AE e consegiientemente o estimulo para desenvolvimento dos fatores que
o favorecem dependem da relacdo de dependéncia entre negociose Tl.

Por ser baseado em model os ja consagrados na literatura e por apresentar uma sintese
das varidveis apresentadas nestes 0 MAAE se apresenta como um modelo simples de ser
utilizado pel os gestores das empresas facilitando a aplicacdo pratica do mesmo no contexto da
vida empresarial real.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. O estudo

O presente trabalho classificase como uma pesquisa de natureza descritivo-
exploratéria de acordo com a tipologia de Gil (2007). Possui esse cunho descritivo-
exploratorio por se restringir a um numero reduzido de casos em uma abordagem de uma
pesquisa inédita e por buscar, descrever as caracteristicas do fenbmeno, sem buscar
estabel ecer relacbes ou explicagdes causais.

A presente pesquisa € de natureza qualitativa e quantitativa, pois apenas a analise
quantitativa ndo daria respostas casuisticas ao estudo, perdendo o caréter subjetivo (FENTON
e PETTIGREW, 2000), importante para o total entendimento do assunto. Na parte qualitativa
da pesquisa buscou-se preponderantemente compreender um fendmeno — ao invés de
mensuré-lo, pois segundo Figueiredo (2004), a pesguisa qualitativa surge diante da
impossibilidade de investigar e compreender por meio de dados estatisticos alguns fenémenos
voltados para a percepcdo, aintuicdo e a subjetividade. Quanto a parte quantitativa ndo houve
pretensdes de generalizacdo dos seus achados, mas o nimero foi expressivo o suficiente para
dizer que para aguela amostra os resultados se aproximam do esperado.

Para identificar as varidaveis que influenciam o ainhamento entre as estratégias de
negécios e de TI, a partir do MAAE, introduzido por Goncalves (2006), foi elaborado um
estudo piloto a partir do levantamento de dados quantitativos sobre as principais
caracteristicas das organizagdes e os fatores indicativos de alinhamento entre negocios e TI.
Assim sendo, elaborou-se um questionario composto por duas partes. A primeira continha 13
questdes relativas ao respondente e sua empresa, sendo oito questes fechadas, que tratavam
de caracteristicas da organizacdo, tais como a classificagdo de seu setor, niumero de
funcionarios, nimero de funcionarios de T, niUmero de usuérios de TI, existéncia de uma area
de Tl interna, terceirizacdo e nivel de dependéncia da areade Tl e cinco questfes abertas, que
solicitavam 0 nome e 0 ramo de atuacdo da empresa, bem como o nome, o cargo e o tempo de
empresa do respondente. A segunda parte versava sobre os fatores que influenciam o
alinhamento entre as estratégias de Tl e de negdcio nas empresas, abordando as cinco
varidveis apresentadas no model o adotado.

Os respondentes foram selecionados pel os pesquisadores em fungdo da facilidade de
acesso aos mesmos, desde que ocupassem cargos de geréncia na area de Tl de alguma
organizacdo. Foi solicitado individual e pessoamente aos participantes que respondessem as
assertivas do questionario. ApOs a natureza de o0 estudo ter sido explicada, questfes
concernentes aos objetivos da pesquisa foram esclarecidas. Todos os questionarios foram
adequadamente preenchidos e, portanto, incluidos nas andlises.

3.2. Amostra



A amostra do estudo € de conveniéncia e foi composta por respondentes com cargos
de nivel gerencial, totalizando 36 inventarios validos. Apenas um gestor de Tl por empresa
forneceu as respostas. Os pesquisados estavam vinculados a empresa, em média, por 6,4 anos,
com desvio padrdo de 6,9 anos. As empresas da amostra eram, em sua maioria, privadas
(91,7%) e do setor terciario (75%), seguidas pelas do setor secundario (25%). Com relacéo ao
nimero de funcionérios, 25% das organizacdes da amostra tinham de 1 a 200 empregados,
19,4% de 201 a 500 e 55,6% acima de 501. De forma geral, tais organizagoes possuem um
departamento de TI interno (97,2%), com uma média de 56 funcionarios e um desvio padréo
aproximado de 95, mas, 83,3% delas terceirizam parte de suas atividades de TI. A maioria das
empresas (41,7%) tem de 1 a 200 usuérios dos servicos de Tl, seguidas pelas empresas que
atendem de 501 a 2000 usuarios (22,2%). Os respondentes declaram que sua corporacdo €
fortemente dependente da &rea de Tl (63,9%) ou dependente (36,1%).

3.3. Tratamento dos dados

As andlises edtatisticas foram extraidas através do pacote estatistico Statistical
Package for Social Sciences (SPSS), versdo 15. Para procedé-las, foram computados escores
gerais concernentes (1) aos niveis de comunicagao entre 0s executivos de negécio e de Tl, (2)
a governanca corporativa, (3) as parcerias entre as areas de negoécio e de Tl, (4) as conexdes
entre plangjamento de negocios e de Tl e (5) ao compartilhamento de conhecimento. As
pontuagdes gerais foram, entdo, transformadas para escore Z no intuito de realizar aandlise de
conglomerados.

Ta andlise, neste estudo, tem como principal objetivo agrupar as corporacdes com
fatores indicativos do AE semelhantes e diferencidlas de outros grupos formados por
empresas que também apresentem homogeneidade interna com relagdo a tais fatores. Assim
sendo, como elucidam Hair et al. (2005), a andlise de conglomerados possibilita a descricéo
das caracteristicas de organizagbes com niveis de alinhamento diversos, descortinando
aspectos que se mostrem essenciais para a adequacéo da &rea de Tl a estratégia do negadcio.
Casos multivariados extremos foram verificados por meio da distancia de Mahalanobis e
eliminados das analises. Primeiramente se procedeu a andlise de conglomerados hierarquica
paraidentificar o nimero de agrupamentos mais adequado e, em seguida, a andlise K-means a
fim de extrair a configuracdo final dos clusters. Em uma segunda etapa da andlise, o0s
conglomerados foram associados a variaveis ndo-métricas para melhor caracterizé-los.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Andlises preliminares do banco de dados ndo encontraram observacGes atipicas,
tampouco casos omissos. A andlise de multicolinearidade indicou que 40% das possiveis
associactes entre os fatores indicativos de alinhamento propostos no modelo ora apresentado
eram de intensidade moderada, sugerindo a pertinéncia do processamento da andise de
conglomerados.

A andlise hierarquica de conglomerados sugeriu a presenca de trés conglomerados,
sendo tal nimero usado como critério para a extracéo dos agrupamentos pelo método néo-
hierarquico K-means.

Os resultados do método K-means indicaram que todas as variaveis incluidas nas
andlises contribuiram significativamente para a formagdo dos agrupamentos. A ordem de
relevancia das variaveis indicada, de forma exploratoria, pelo teste F foi (1) as parcerias entre
as &reas de negdcio e de Tl, (2) os niveis de comunicagdo entre os executivos de negdcio e de
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TI, (3) as conexfes entre plangamento de negocios e de TI, (4) o compartilhamento de
conhecimento e, (5) a presenca de acdes de governanga corporativa.

Os agrupamentos formados, considerando-se as varidveis incluidas nas andlises de
conglomerados e 0s percentuais por cluster das variaveis ndo-métricas associadas
posteriormente, sdo abaixo descritos.

Cluster 1. Denominado como “Alinhamento médio”, compds-se por dezenove
empresas, apresentando caracteristicas de um nivel intermediario de alinhamento entre as
estratégias de negécios e de Tl. Dentre os fatores, as parcerias entre as areas de negdcio e de
TI atingiram um indice acima da média (Z = 0,57), os niveis de comunicagdo entre 0s
executivos de negocio e de Tl acancaram um indice pouco abaixo da média (Z = -0,18), as
conexdes entre plangjamento de negdcios e de Tl obtiveram o maior escore dos trés grupos (Z
= 0,41), (4) o compartilhamento de conhecimento situou-se acima da média (Z = 0,27) e a
presenca de agdes de governanga corporativa apresentou um valor proximo a média (Z =
0,07). Foi o unico agrupamento com empresas publicas e mistas, aém das empresas privadas.
Adicionalmente, agregou 68,4% de empresas do setor terciario, particularmente as de grande
porte de acordo com o nimero de funcionérios (52,6%). Todas as organizacfes declaram ter
um departamento interno de T, 73,7% afirmam terceirizar atividades de Tl e 68,4% relatam
serem totalmente dependentes da éreade TI.

Cluster 2: Nomeado como “Sem ainhamento”, constituiu-se por doze empresas,
demonstrando ter os menores escores de todos os grupos nos fatores indicativos de
alinhamento. Todos os fatores apresentaram escores negativos, sugerindo ainexisténcia de um
alinhamento entre as estratégias de negocios e de Tl. Seus escores Z foram: Z = -0,53 para
comunicagdo, Z = -1,23 para parceria, Z = -0,65 para conexdes, Z = -0,61 para
compartilhamento e Z = -48 para governanca corporativa. Incorporou apenas empresas
privadas, principalmente do setor tercidrio (91,7%), sendo metade delas de pequeno e de
médio porte (com até 500 funcionarios). Quase a totalidade das empresas (91,7%) indica ter
um departamento interno de TI, 91,7% terceirizam atividades de Tl e metade reporta forte
dependénciadaareade TI.

Cluster 3: Designado como “Alinhado”, foi formado por cinco empresas e pode ser
definido como o0 grupo com os maiores indices de alinhamento entre as estratégias.
Excetuando-se o fator “conexfes’, que obteve um exato escore Z médio, todos os outros
atingiram os maiores indices, sempre com valores de Z positivos, dos trés agrupamentos. O
fator “comunicagdo” despontou com um Z = 1,93, a parceria apresentou um Z = 0,79, o
compartilhamento alcancou um Z = 0,45 e a governanca corporativa obteve um Z = 0,88.
Concentrou somente empresas privadas, a maior porcdo de empresas industriais (40%),
consideradas de grande porte ao se analisar 0 niumero de empregados (80%). Todas as
empresas possuem um departamento interno de TI, terceirizam parte de suas atividades de Tl
e 80% se percebem como altamente dependentes de tal érea.

Com base na andlise dos clusters acima apresentados, fica evidente que as variaveis
mais relevantes para identificar a existéncia do alinhamento entre estratégia de Tl e negécio
nas organizagdes sao a comunicagao entre 0S executivos e as parcerias estabelecidas entre as
areas de negacio e de Tl. Estas duas variavels destacam o cardter continuado do AE citado
pelos autores (LUFTMAN, LEWIS e OLDACH, 1993; LUFTMAN, 2000; HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993), segundo 0s quais o alinhamento estratégico ndo € um evento e Sim
um processo continuo de adaptacdo e mudanca.

A comunicacdo esta no topo da lista dos facilitadores e inibidores do alinhamento
identificados por Luftman (2000) e a aplicacéo efetiva de Tl na organizagdo depende das
interacOes e trocas que ligam Tl e gerentes de linha (BOYNTON, ZMUD e JACOBS, 1994).

A parceria entre as areas de negécio e de T, quando ocorre, também € considerada
como um facilitador do AE, pois, dar afuncdo de Tl a oportunidade de participar do processo

11



de definicdo das estratégias de negécio € importante. Entretanto, cada organizacdo deve
perceber a contribuicdo dessa area, a confianca que desenvolve entre os participantes
assegurando patrocinadores do empenho da Tl e compartilhando os riscos e gratificaces. A
contribuicdo da area de Tl na organizacdo, segundo Goncalves et a (2009), varia de acordo
com adependéncia do negdcio em relacdo aTl.

Um dos fatores a ser analisado no conglomerado designado como “Alinhado”, € o
nivel de dependéncia do negdcio em relacdo a Tl, pois, 80% das empresas que 0 compdem se
percebem como altamente dependentes dos servicos desta area.

A influéncia do nivel de dependéncia do negécio em relacdo a Tl percebida durante a
analise dos agrupamentos pode ser observada no quadro abaixo:

Cluster Alinhamento Dependem totalmente da
TI
Sem Alinhamento Nenhum 50%
Alinhamento médio Médio 68,4%
Alinhado Forte 80%

Quadro 2 — Andlise do AE em relacdo a varidvel “dependéncia dos negdcios em relagdo a T1” por
cluster
Fonte: Autores.

Para Luftman (1997) a auséncia de comunicacdo e parceria entre as areas € o fator
que mais influencia negativamente o AE. A maneira de assegurar que as estratégias de Tl
estejam alinhadas as estratégias de negdcios e 0s investimentos estejam direcionados de forma
a atender as necessidades das organizagdes, segundo Magada e Becker (1998), se da por meio
da comunicacdo e da parceria entre executivos de negécio e de Tl.

A comunicagdo e parceria entre as areas possibilitam a existéncia de préaticas de
Governanca Corporativa, mesmo que informais nas organizagdes no que tange a priorizacdo e
alocacdo de recursos de Tl (LUFTMAN, 2000), pois, a identificacéo das necessidades do
negécio por Tl e o compartilhamento de riscos e recompensas sdo facilitados nestes casos.

As conexdes entre os plangjamentos de negdcio e de Tl ndo se mostrou um fator
relevante para a identificacdo do AE nas empresas estudadas. Entende-se que a conexao € um
dos itens que formaliza o ainhamento demonstrando a existéncia do mesmo somente no
periodo de formulacdo das estratégias contrariando o carater dindmico e continuo que o
alinhamento entre estratégias de negdcios e Tl deve apresentar.

Considerando o carater exploratorio desta pesquisa, pode-se inferir que a
formalizac&o dos plangjamentos de negdcio e de Tl pouco influenciam no ainhamento entre
as estratégias das areas ao contrario da comunicacdo e da parceria entre as areas demonstradas
em préticas do cotidiano das organizacOes.

Outro fator que diferencia o cluster “Alinhado” dos demais é a predominancia de
empresas consideradas como de grande porte ao se analisar o nimero de empregados (80%).
Se analisado por este fator, 0 agrupamento denominado como “Alinhamento médio” também
apresenta esta caracteristica: 52,6% das empresas sdo de grande porte, enquanto o
conglomerado “ Sem alinhamento” reuni somente empresas de pegqueno e médio porte. Pode-
Se supor que as empresas de grande porte sdo as que oferecem as melhores condicdes para a
promocao do alinhamento entre estratégias de negécios e Tl.

A existéncia de um departamento interno de Tl juntamente a terceirizagdo parcial das
atividades de Tl foi declarada por todas as empresas do cluster “Alinhado”.

5.  CONSIDERACOES FINAIS
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Como principal objetivo, este estudo se propds verificar quais os fatores do modelo
MAAE de Goncalves (2006) sdo mais relevantes para identificar a existéncia do alinhamento
entre estratégia e Tl nas organizagdes, em geral.

Inicialmente foram identificadas as variaveis que influenciam o alinhamento entre as
estratégias de negécios e de Tl no modelo adotado pelo presente trabalho, segundo a
literatura.

O modelo de avaliacdo do alinhamento entre estratégias de negoécios e de Tl adotado
nesta pesquisa € o modelo de Gongalves (2006), denominado MAAE, definido como uma
sintese dos modelos de Luftman (2000) e de Reich e Benbasat (2000) j& consagrados na
literatura disponivel sobre o0 assunto.

Verificou-se por meio da andlise dos resultados que a comunicagao entre executivos
de negocios e Tl e a parceria entre estas areas s0 os fatores mais relevantes para identificar a
existéncia do AE. O fator conexdes entre plangamento de negécio e Tl ndo se mostrou
relevante para a identificacdo do AE, o que comprovou o cardter dindmico e continuo do
alinhamento entre estratégias de negécio e de TI. A formaizacdo dos plangjamentos néo
garante a promocdo do ainhamento no cotidiano das empresas, e sim, as préticas que
facilitam ainteracdo entre as éreas de negdécio e Tl, a ponto de parcerias entre as &reas serem
estabelecidas.

Outro fator que se mostrou relevante para a identificagdo do AE foi a dependéncia
dos negdcios das organizacdes em relacdo a TI, onde existem fortes indicios de que as
empresas que se declaram mais dependentes da T1 possuem maior nivel de alinhamento entre
estratégias de negécios e de Tl.

Como contribuicbes tedricas, acredita-se que a pesquisa realizada permitiu verificar a
relevancia das varidveis apresentadas no MAAE de Gongalves (2006) diante do contexto das
empresas estudadas, como também, avancos qualitativos que se prestam a alicercar novas
proposicoes e pesquisas de maior amplitude e refinamento com a verificacdo das condicoes
propiciadas pelas empresas na vida real para promocdo do alinhamento entre estratégias de
negéciosede Tl.

Cabe ressaltar que esta pesquisa apresenta limitacbes quanto a capacidade de
generalizacdo devido ao tamanho e selecdo da amostra utilizada, que ocorreu por
conveniéncia. Portanto, esta pesquisa ndo pode ser definida como conclusiva e sim, como
fonte de subsidios para futuras pesquisas contemplando o teste da variavel “dependéncia dos
negocios em relacdo a TI”, e, apds o teste, a possivel inclusdo no MAAE de Gongalves
(2006).

Em termos de contribuicBes préticas, em um ambiente onde se acredita que a ndo
observancia do alinhamento entre estratégia e tecnologia de informacdo pode ocasionar
impacto negativo com perda de recursos, e, que a Tl isoladamente ndo representa vantagem
competitiva em longo prazo, pois, e€la pode, muitas vezes, ser facilmente imitavel
(LUFTMAN, LEWIS e OLDACH, 1983), espera-se que esta pesquisa tenha contribuido
estimulando as organizacdes no entendimento da relacdo entre negdcios e Tl, ndo esquecendo
que esta varia de acordo com a dependéncia que cada tipo de negdcio tem de Tl.

O estudo encontrou trés agrupamentos — “ Sem alinhamento”, “Alinhamento médio”
e “Alinhado” — diferenciados pela intensidade com que fatores relativos ao alinhamento entre
as estratégias de negdcios e de Tl sdo praticados nas organizacdes amostradas, especialmente
em funcdo das atividades de parceria entre as &reas de negdcios e de Tl e de comunicagdo
entre seus executivos.

Como sugestdo de pesquisa indica-se a inclusdo de uma variavel no MAAE de
Goncalves (2006), que permita verificar a relacdo de dependéncia entre negdocios e Tl, pois,
como percebido neste estudo, a preocupacdo com o AE e conseqlientemente o estimulo para
desenvolvimento dos fatores que o favorecem dependem também desta variavel. Além disso,
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indica-se a ampliac8o deste estudo buscando a utilizacdo de amostras mais representativas
para testar a relevancia dos fatores apresentados no MAAE na identificacdo da existéncia do
alinhamento entre estratégia e Tl nas organizacfes, em geral.
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