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Resumo

Em meio a um mercado competitivo e em constante mudanca, as
organizacdes vém buscando cada vez mais na Tecnologia da Informacgdo
(TD) o apoio necessdrio para auxiliar nos processos de tomada de decisdo.
Este trabalho traz uma revisao na literatura dos eventos EnEO (Encontro
de Estudos Organizacionais) e EnANPAD (Encontro da ANPAD), ambos
da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo
(ANPAD) com o objetivo de destacar a importancia da TI no planejamento
estratégico das organizacdes. A andlise aponta que nos diversos cendrios
em que a TI é entendida como setor estratégico, hd um maior alinhamento
estratégico com os objetivos da organizacdo.
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1. Introducio

H4 algumas décadas a Tecnologia da Informacdo (TI) tem se
apresentado como um importante mecanismo de alinhamento estratégico
para as organizacdes. Este processo teve inicio com a aquisicdo de
equipamentos como computadores e impressoras, objetivando simplesmente,
o compartilhamento de recursos. Suas funcionalidades consistiam
basicamente no desenvolvimento e reprografia de documentos além de
processamento de cdlculos matemdticos. Com o decorrer dos anos este
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cendrio se modifica e a TI passou a ser utilizada como uma forte
ferramenta no auxilio a tomada de decisdo (Tanembaum, 2011).

Independente da estrutura e tamanho da organizacdo, nos dias de
hoje € praticamente impossivel ndo encontrar processos gerenciais que nao
utilizem e/ou ndo dependam da TI. O modelo que agregava valor a uma
determinada empresa baseando-se exclusivamente no seu patrimdnio fisico,
passou por alteragdes. A base de dados gerencial comegou a ser o principal
meio de avaliagdo da representatividade da empresa diante do seu mercado
de insercao (Soares, Lemos & Colcher, 1995).

A Tecnologia da Informagdo quando bem administrada, oferece as
organizagdes maior agilidade nos diferentes processos nos quais € utilizada,
além de atuar como alinhador estratégico. De acordo com Rezende e Abreu
(2001) sdo grandes as contribui¢des que a TI pode aferir as organizagdes para
desempenhar seu papel estratégico de modo a agregar valores aos produtos
e/ou servigcos oferecidos, contribuindo de forma sistematica na elevagdo da
competitividade. E necessdrio, portanto, que as organizacdes tenham seu
planejamento empresarial e da TI integrados, coerentes e com sinergia, onde
as estratégias empresariais e da TI estejam plenamente alinhadas entre si. Outro
fator a ser levado em consideracdo segundo Galas e Marques (2006) estd no
fato de que os investimentos em TI dentro das organizacdes aumentam em
proporgdes exponenciais, passando a ocupar o quarto principal recurso
disponivel para os executivos, ficando atrds das pessoas, do capital e das
maquinas. Neste sentido, em ndo havendo alinhamento entre a organizacdo e
a TI, os investimentos acabam sendo desperdi¢ados.

Neste contexto, o presente artigo realiza uma andlise da importancia
da Tecnologia da Informacdo como fator de alinhamento estratégico nas
organizacoes.

2. Referencial Teorico

O termo Tecnologia da Informacdo (TI), segundo Gama e Martinello
(2006) € definido como um aglomerado de tecnologias utilizadas para gerir
toda e qualquer informag@o, independente de sua forma (dados, voz, imagens
e videos). De forma mais abrangente, Macada e Becker (1998) apresentam
o conceito de que a TI envolve todos os aspectos de computadores (hardware
e software), sistemas de informacdo, telecomunica¢des e automacdo de
escritorios. Independente de qual a perspectiva adotada, a TI tem deixado
de ser uma drea de apoio para participar ativamente nos negodcios das
organizacdes (Gama & Martinello, 2006).
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A Tecnologia da Informacdo vem sendo analisada nas ultimas
décadas ndo somente como ferramenta de automagdo de processos e
produtividade, mas como mecanismo auxiliar para o alinhamento estratégico
organizacional. Assim, através do alinhamento estratégico de TI, busca-se
o ajuste entre as estratégias de negécio e de TI (Souza & Joia, 2008).
Entretanto, a TI s6 desempenha esse papel estratégico quando o
planejamento empresarial, as estratégias empresariais e as estratégias de
TI estdo alinhados e integrados (Galas & Marques, 2006).

Para uma organizacdo, o alinhamento estratégico esta diretamente
ligado a sua estratégia de negécio e a forma pela qual encontra-se estruturada
(Silva & Dornelas, 2011). O Planejamento Estratégico Empresarial (PEE)
vem servindo de base para estruturar e dimensionar o alinhamento estratégico
da organizacdo. Neste sentido, Silva e Dornelas (2009) entendem o
alinhamento como modelo intrinseco e embutido no PEE.

O alinhamento estratégico entre negécio e a TI de fato é um tema
muito discutido na literatura, devido ao grande interesse de aproximacdo
da area de negécios com a drea de Tecnologia da Informacgdo, para um
maior desempenho das empresas no cendrio competitivo (Silva &
Dornelas,2009). Rezende e Abreu (2001) afirmam que além de participarem
de forma competitiva, as organizagdes inteligentes estdo em constante
reorganizacio e adapta¢do em sua estrutura politica, social e econdmica e
a TI tem fundamental papel como alinhador estratégico e, segundo Galas
e Marques (2006) pode contribuir para possibilitar melhor alocacido de
recursos e aumento da produtividade dos colaboradores e antecipar
tendéncias tecnoldgicas futuras.

Este trabalho efetua uma revisdo bibliografica com o objetivo de
responder qual a importancia da TI como fator de alinhamento estratégico
nas organizacdes. Neste sentido, utilizou-se como base de pesquisa artigos
publicados em eventos da ANPAD (Associa¢do Nacional de P6s-Graduagio
e Pesquisa em Administragdo). Dentre os eventos da associacdo, foram
selecionados 0 EnEO (Encontro de Estudos Organizacionais) e o EnANPAD
(Encontro da ANPAD). A selecdo dos artigos baseou-se nos temas
“Alinhamento Estratégico” e “Tecnologia da Informacao”.

A concatenagdo destes dois temas refletiu na selecdo de quinze
artigos que servirdo como base para atender ao objetivo desta pesquisa.
Na inten¢@o de contextualizar melhor o cendrio em que a Tecnologia da
Informacgao passa a se fazer presente nas organizacdes, outros autores sao
utilizados como referéncia.
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3. Analise e Discussao dos Dados

Aqui serd discutida a visdo sobre a TI e sua importincia para a
organizacdo de maneira mais aprofundada. Assim, para cada um dos artigos
selecionados serd evidenciado o contexto em que a TI se insere nos casos
desenvolvidos e, serdo apresentadas reflexdes sobre estes cendrios.

A Tabela 1 apresenta os quinze artigos que foram utilizados para
discorrer sobre a andlise que envolve o objetivo deste trabalho. Esta
maneira de apresentagdo busca facilitar a compreensido das diferentes
andlises/pontos de vista que serdo propostos. Na tabela sdo apresentados
os titulos, uma breve sintese, além dos autores e ano de publicacdo para

cada um dos artigos.

Tabela 1
Relacao dos artigos selecionados dos eventos EnNEO e EnANPAD
Titulo Sintese Autor('es) /1}“0
Publicacio
Percepcdes Distintas sobre Resgata qual a percepgdo que
Alinhamento Estratégico de empresas leves e produtoras da area de (Silva &
Tecnologia da Informacio em tecnologia da informagéo (TI), tém deste Dornelas,
Empresas de Tecnologia: “Casa de tema visando um maior desempenho no 2011)
Ferreiro Espeto de Pau!” cendrio competitivo.
Instrumentos de Mensuracio dos . - . R
Ti Lo - Verificagdo de operacionaliza¢des do
ipos Estratégicos: Uma Anilise . (L . .
. construto de tipos estratégicos, um de (Rigoni &
Comparativa no Contexto do L
. L. natureza qualitativa e outro de natureza Hoppen,
Alinhamento Estratégico entre itati liand ltad 2011
Negéei Tecnologia da quantitativa avaliando se geram resultados )
cgoclos ¢ 2 convergentes.
Informacéo
(Dornelas,
Alinhamento Estratégico de Aplicagdo de um modelo teérico ndo testado Baptista,
Tecnologia da Informacéo (TI): Um previamente a um caso real, possibilitando Ribeiro,
Estudo da Pratica de Empresa do uma ampliagdo de perspectivas e insights Freitas &
Setor Siderurgico Brasileiro para a gestdo de alinhamento de TIL. Costa,
2010)
Atuacio de Aliancas Estratégicas —
um Estudo sobre os Elementos Revisdo tedrica que aponta que as aliangas
Constituintes da Conduta de . N a P que ¢ (Barbosa &
. £ . estratégicas sdo um poderoso instrumento .
Aliancgas Estratégicas Formadas por . Zilber,
Empresas para a empresa eleyal‘ rapidamente suas 2009)
de Tecnologia da Informacio no capacidades.
Brasil
Gerenciamento de Processos de Identificar e rever alguns dos principais
Negocio - BPM segundo a Gestio conceitos de BPM, segundo as visdes de (Netto, 2009)
Empresarial e a Tecnologia da pesquisadores das areas de Gestdao ?
Informacgiio: uma revisiio conceitual | Empresarial e de Tecnologia da Informagéo.
l;;rSPec,tl.v as do Almha'm.ento Estudo de casos multiplos, empregando a
stratégico entre Negécios e P 1 , . -
> ~ técnica de analise de conteudo, além de uma (Silva &
Tecnologia da Informacio em P . -
analise interpretativa dos achados, a partir Dornelas,
Empresas de Software do Porto P s
.. . . dos niveis e critérios do modelo de 2009)
Digital: um Prisma de Divergentes . linh. (s
Facetas maturidade do alinhamento estratégico.
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Titulo Sintese Autor (es)/z_&no
Publicacio
Propde uma articula¢ao entre os modelos de
Proposicio de um Modelo alinhamento estratégico de TI existentes, de (Souza &
Conceitual Teérico de Alinhamento modo a integrar os seus varios elementos Joia.
Estratégico de Tecnologia da comuns e complementares, propondo um 2008)
Informacdo novo modelo conceitual tedrico, de forma
analitico-tedrica e ndo empirica.
Anslise das Estratégias de Demonftrag:ﬁo no s‘etorNdc Tecnologia da (Melo,
Investimentos em P&D nas Empresas Infor{na}gao ¢ comunicagdo Cearense. {\dota.r Camara,
de Tecnologia da Informacio e estrateglas cooperativas toma—,se a Opgdo mais Galindo
TN . racional, pois elimina-se possiveis fiee-rides, .
Comunicaciio a Luz da Teoria dos S S Capelo &
Jogos: o caso do Instituto Titan, em MINIMIZam-5¢ oS gastos individuais em P&D Rocha,
Fortaleza-CE. (Pesquisa & Desenvolvimento) e maximizam- 2008)
se os ganhos decorrentes do mercado
Compreensio de como o ERP contribuiu e o]
A Tecnologia da Informacio ERP e ainda contribui para o crescimento dos &gu
seus Beneficios na Gestio de Processos negocios das empresas pesquisadas, Assolari
e Crescimento dos Negocios confrontando o referencial tedrico com a 2007) g

pratica empresarial.

Impactos do Grau de Importancia dos

Demonstragdo de que o grau de importancia de

.. , diversos fatores influencia na avaliagdo do (Galas &
Fatores na Avaliacio do Nivel de . . -
. R nivel de alinhamento da TI com o negdcio, Marques,
Alinhamento da Tecnologia da T o
< > . provocando alteragdes nio so quantitativas 2006)
Informagio com o Negocio o
como qualitativas.
Andlise do Tmpacto do Nivel da Demonstragdo de que embora os indicadores de
5 performance de TI tenham alcangado a meta
Governanca de Tecnologia da . (Gama &
~ . estabelecida pelo Balanced Scorecard (BSC) .
Informacéo em Indicadores de N . - . Martinello,
de TL nao tem havido correla¢do positiva entre
Performance de TI: Estudo de Caso no P 2006)
RG] o nivel de Governanga de TI e a performance
Setor Siderurgico o .
das métricas operacionais.
O Processo Decisorio de Investimento Descrigdo de casos multiplos para estudar o .
L . P . . . (Bataglia
Estratégico em Tecnologia de processo decisorio de investimento estratégico
~ . N & Yu,
Informacio: Um Estudo na em Tecnologia da Informagéo (TI) e sua 2002)
Agroindustria do Estado de Sao Paulo relagdo com o planejamento estratégico.
O Impacto da Tecnologia da Andlise e discussdo dos riscos e oportunidades L
, 5 - . (Pitassi &
Informacio nas Estratégias de que a integracdo das plataformas de tecnologia Moreno
Aquisiciio Voltadas para a de informagdo oferece para empresas 2001) ’
Incorporacio de Capacitacoes estabelecidas nas suas estratégias.
Alinhamento do Planejamento Descri¢ao sobre a fase preliminar de um survey
Estratégico da Tecnologia da para identificar os principais recursos (Rezende
Informagiio ao Empresarial — analise | sustentadores do alinhamento do Planejamento | & Abreu,
preliminar de um modelo na pratica Estratégico da TT ao Planejamento Estratégico 2001)
de grandes empresas brasileiras Empresarial em grandes empresas brasileiras.
Modelo para avaliar o impacto da Analise descritiva sobre como sdo aplicados e
. = : . (Magada
Tecnologia da Informacio (TI) nas gerenciados os recursos da TI e seus possiveis & Becker.
varidveis estratégicas dos bancos efeitos nas variaveis estratégicas da 1998) ’

brasileiros

organizagao.
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A discussao dos artigos serd dividida em subse¢des de acordo com
a temdtica que os envolvem.

4. Articulacio e Utilizacao da TI

Dentre os estudos analisados, é consenso que a TI é de fundamental
importdncia para as organizagdes. Segundo Silva e Dornelas (2011) as
organizacdes estdo cada vez mais dependentes dos recursos disponibilizados
pela TI, onde, em muitos casos, sustenta as bases do processo de
comunicacdo das organiza¢des. No entanto, conforme argumenta Macada
e Becker (1998) os ganhos fruto da utilizacdo de TI sdo percebidos, porém,
dificeis de medir, j4 que ndo representam apenas valores econdmicos e
muitas vezes fazem parte de outros processos maiores.

Reforcando a perspectiva da importancia da TI, Dornelas et.al.
(2010) salienta a correlacdo das praticas de TI e o desempenho das
organizacdes que pode ser visto como um complemento a outros recursos
presentes no portfélio das organizacdes. De acordo com Souza e Joia
(2008) a TI desempenha um papel estratégico, ndo s por sustentar as
operacdes de negoécio existentes, mas por possibilitar novas estratégias
empresariais fruto da utilizagao de TIL.

A estratégia de emprego da tecnologia deve estar direcionada a
explorar suas capacidades de criar novos efetivos processos de negdcio
ndo somente automatizar funcdes empresariais (Sobreira Netto, 2009).
Refor¢ando esta ideia, Souza e Joia (2008) afirmam que a TI ganha
importancia a medida que desempenha um papel estratégico possibilitando
novas estratégias empresariais, indo além da utilizagcdo de simples
ferramentas.

A integracdo entre a TI e as dreas de negdcio das organizagdes
ocorre utilizando diferentes abordagens, porém, possuem um foco em
comum, maximizar os resultados para o negdcio frente as tecnologias
empregadas a TI. Os trabalhos analisados se complementam frente a
diferentes abordagens e referenciais tedricos, descrevendo a tecnologia
como facilitadora de diferenciais competitivos.

Netto (2009) discorre sobre as técnicas e ferramentas de TI
aplicadas ao negdcio descrevendo a melhoria continua de processos de
negocio utilizando (Business Processs Model) BPM. Através do redesenho
de processos de negdcio, € possivel melhorar a compreensao de como tem
se articulado o negécio, bem como possibilitar novas abordagens que
permitem maior foco.
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No entanto, a utilizagdo por si s6 de novas tecnologias nido é o
bastante, e um fator de relevancia apontado por Rodrigues e Assolari (2007)
¢ a sua real utilizagdo nos processos de negoécio. Neste processo faz-se
necessdrio determinar a utilizacdo da tecnologia adequada e como as
informacdes geradas pelos processos serdo trabalhadas, uma vez que novas
tecnologias afetam diretamente o modo de decidir, planejar e gerenciar seus
recursos. A adoc¢do de novas tecnologias especialmente implantacdo de
novos sistemas ndo € um processo simples, pois, na maioria das vezes pode
ocasionar mudangas organizacionais sendo necessdrio o envolvimento de
pessoas com conhecimento das atividades globais realizadas na organizacao.

Segundo Rodrigues e Assolari (2007), Silva e Dornelas (2009) e
Souza e Joia (2008), a simples utilizacdo da Tecnologia da Informacao
ndo determina significativas melhorias de desempenho nas organizacdes,
sendo necessdrio o conhecimento dos gestores na aplicacdo da TI de forma
adequada, no momento correto, em harmonia com as estratégias objetivando
as necessidades do negécio.

5. Investimentos Realizados em TI

Devido a diversidade de recursos tecnoldgicos e sua evolugdo
constante, o custo e o retorno esperados sdo pontos de atencdo por parte
dos gestores de TI, uma vez que a falta de alinhamento estratégico pode
gerar problemas desde a defini¢do da estratégia até a implementacdo dos
recursos tecnolégicos (Dornelas et al. 2010).

Alguns estudos sobre o investimento estratégico em TI sugerem
que os valores sdo autorizados pela alta administracdo de acordo com sua
conformidade em relacdo as estratégias organizacionais (Bataglia & Yu,
2002), porém, neste caso, as organizacdes analisadas ja apresentavam pelo
menos sérios indicios do alinhamento da organizacdo com a TI. Neste
contexto, Silva e Dornelas (2009) discorrem que auséncia de habilidade
das organizacdes em obter retornos considerdveis frente aos investimentos
em Tecnologia da Informacdo, deve-se, em parte a auséncia de coordenagdo
e sinergia entre a administragdo e a equipe de Tecnologia de Informacao.

Quando analisados os investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) nas areas de Tecnologia da Informacao verifica-se que eles ocorrem
principalmente devido a internacionalizacdo dos mercados e a rapida
velocidade com que as tecnologias sdo criadas. Os investimentos em TI
tangenciam principalmente a aquisi¢do de equipamentos para melhoria
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tecnoldgica de produtos ou processos ou entdo a associacdo entre eles
(Melo et. al., 2008).

6. Alinhamento Estratégico e TI

O alinhamento estratégico € um processo evolutivo e dindmico.
Quando contextualizado em relacdo a TI, varios modelos foram propostos,
passando pela dimensd@o intelectual, social, teoria evoluciondria e de
contingéncia e teoria da gestdo do conhecimento, cujos focos norteavam
conceitos e teorias diversas como: ajuste estratégico e integracdo (Souza
& Joia, 2008).

O conhecimento sobre a orientagdo estratégica € importante, pois
diferentes orientacdes estratégicas apresentam diferentes perspectivas. Desta
maneira, analisar e planejar quais os principais elementos que norteiam
cada orientagdo estratégica ¢ fundamental a fim de identificar o melhor
custo beneficio (Rigoni & Hoppen, 2011).

Alguns trabalhos analisados defendem a competéncia da geréncia
de TI em diferentes contextos do negdcio como, por exemplo: infraestrutura
e processos organizacionais, infraestrutura e processos de TI, desempenho
organizacional, efetividade de TI, gestdo de projetos de TI e
acompanhamento continuo. Neste sentido a TI atua de forma direta como
norteadora do sucesso da organizacdo (Dornelas et.al., 2010).

Outro ponto de vista apresentado por Dornelas et.al. (2010) aponta
que no planejamento do negdcio a participagdo da drea de TI € interessante,
mesmo que as idéias sejam contraditdrias, uma vez que a drea de TI pode
possuir diferentes percepgdes do negdcio. Silva e Dornelas (2011) ratificam
que o planejamento estratégico e a participacdo da TI € necessaria
independente do tipo e do tamanho da organizacao.

Souza e Joia (2008) ndo se limitam a analisar o alinhamento
estratégico entre a Tl e a organizacdo. Sugerem que os profissionais de
TI busquem conhecer os negdcios de suas organizacdes como forma de
alcangar seus objetivos nio se limitando a vis@o técnica. Sugerem também
que as organizacdes procurem incentivar a participagdo de seu corpo
técnico em processos que objetivam o planejamento estratégico da
organizacao.

Sobre o alinhamento estratégico, Silva e Dornelas (2010) atentam
sobre a dificuldade de implantacdo de estratégias eficazes, falta de controle
no acompanhamento, falta de participacdo dos diversos niveis
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organizacionais e auséncia de Planejamento Estratégico de TI (PETI). Neste
sentido é perceptivel a necessidade da organizacdo de promover uma
reestruturacdo no modelo de gestdo de modo a promover uma coesdo entre
os diferentes niveis hierdrquicos da organizacao.

As aliangas estratégicas também sdo analisadas pelos trabalhos
selecionados. Seus objetivos permeiam a unido de forgas para maximizar
oportunidades, e fugir de riscos e incertezas. Fatores motivadores como
caracteristicas ambientais e organizacionais requerem forte apoio
administrativo e organizacional (Barbosa & Zilber, 2009), neste contexto
a TI também precisa estar envolvida, uma vez que, de acordo com Pitassi
e Moreno (2001) padrdes distintos de cultura organizacional podem estar
sendo utilizados. Além disso, muitas vezes é necessdrio integrar as
tecnologias utilizadas (Barbosa & Zilber, 2009).

7. Consideracoes finais

Apesar da importdncia do alinhamento estratégico para as
organizacdes e das evidéncias em relagdo aos ganhos e retornos diversos
gerados, o alinhamento entre o negécio e a TI se mostra deficiente
ocorrendo, na maior parte dos casos, apenas na alta administracdo. Este
resultado remete a desarticulagdo entre a potencialidade de TI e as
necessidades do negdcio.

Alguns trabalhos descrevem apontamentos em relacido a necessidade
da TI sair da drea técnica e procurar o engajamento com o negdécio. No
entanto, a literatura mostra que o alinhamento estratégico ndo deve partir
da TI. A alta administragdo deve compreender que a TI faz parte do todo
e que se entendida como um dos pilares de sustentagdo da organizacao,
os resultados passardo a ser pautados em informagdes com menores
probabilidades de erros, uma vez que um dos principais pontos de apoio
da TI € justamente o auxilio a tomada de decisdo.

Observa-se também que o ndo alinhamento da TI ao negécio pode
gerar gastos e esfor¢os improdutivos. Em casos como estes, muitas vezes
utiliza-se o tempo disponivel da TI com novas tarefas sem o devido
planejamento, além da administragdo determinar a alocagdo de recursos
como pessoas e/ou mdaquinas, ou seja, sua infraestrutura para atividades
que nao colaboram para o alinhamento estratégico da organizacao.
Organizagdes que se encontram nesta situagdo, entendem que a TI ndo gera
o devido retorno uma vez que avaliam somente os montantes de
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investimentos realizados e ndo percebem que a falta de investimento e
atualizacdo em tecnologia podem ocasionar a desqualificacdo da
organizacdo perante o mercado.

Outro fator relevante observado nos artigos analisados, mostra que
os estudos que envolvem entrevistas foram realizados com a alta
administracdo das empresas ou de TI. Sendo assim, ndo necessariamente
podem convergir para as acdes que as organizacdes tenham realizado que
expressem o alinhamento estratégico em vias praticas para o negdcio.

Apés andlise dos artigos, percebe-se também que muitas vezes o
alinhamento entre a organizacdo e a TI ndo € realizado pelo fato da
organizagdo ndo formalizar e divulgar seu Planejamento Estratégico
Empresarial (PEE) aos setores competentes.

Todos os trabalhos analisados contribuiram com a apresentacdo da
importancia do alinhamento estratégico entre a TI e as organizacdes
discorrendo sobre diferentes bases conceituais ou referenciais tedricos
empregados no desenvolvimento dos trabalhos, além de fomentar as
diferentes articulagdes de TI que podem contribuir com o alinhamento do
negocio.
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