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RESUMO

Em um ambiente competitivo, dinamico e altamente regulado como o setor financeiro
brasileiro, as orientagoes estratégicas das empresas devem estar alinhadas com o ambiente.

Embora a literatura de alinhamento estratégico seja muito rica, existe um reduzido
numero de estudos envolvendo elementos de alinhamento estratégico e orientacoes estra-
tégicas de unidades de negdcio, mais especificamente, envolvendo os tipos de orientacao
Defensora e Prospectora segundo a tipologia de Miles e Snow.

Esses estudos, ao levar em conta a variavel orientacao estratégica, passaram a
explicar resultados que até entao se mostravam inconsistentes ou que nao eram detec-
tados. Sendo assim, este estudo foi guiado pela seguinte questao de pesquisa: distintas
orientacoes estratégicas atribuem diferentes importancias para os elementos do modelo de
Maturidade do Alinhamento Estratégico (Strategic Alignment Maturity - SAM)? Deste
modo os seis componentes de SAM denominados Comunicacao, Parcerias, Politicas de
Recursos Humanos e Habilidades, Mensuracao de Valor, Governanca de Tecnologia da
Informacao (TT) e Escopo e Arquitetura sao analisados, utilizando o setor financeiro, que
se caracteriza pelo uso intensivo de informagoes, como area de estudo. Foram estudadas, a
partir de uma pesquisa survey, 165 unidades de negécio da industria bancaria, de seguros
e de corretagem de valores mobilidrios. Os resultados obtidos revelaram que 10 dos 42
elementos analisados mostraram-se mais importantes para as instituicoes com orientagao
estratégica Defensora. Estes sao respectivamente: compreensao dos processos, sistemas e
capacidades potenciais da area de TI pela sua unidade; reputagao da area de TI; medidas
para mensurar a contribuicao da T1T e para contribuicao do Negdcio; avaliagoes e revisoes
dos investimentos em TI relacionados com sua unidade; sistemas de informacao mercado-
logicos e de suporte operacional; padroes e conformidades nos sistemas de TT; integragao
da arquitetura de TT; e instrumentos, processos e estruturas organizacionais para lidar
com interrupgoes causadas por mudancas de negocio e de TI. Em nenhuma situacao os
elementos de SAM se mostraram significativos para os Prospectores, o que pode ser atri-
buido ao fato de que essa orientagao estratégica apresenta uma natureza mais flexivel e,
portanto, adaptada a ambientes dinamicos, como o setor financeiro. Por outro lado, a
orientacao Defensora precisa compensar sua rigidez a mudangas por meio de elementos de
SAM sob o risco de se tornar nao competitiva em tal cenario. Com base nestes, sugere-se
como estudos futuros: a replicagao deste em outros ambientes a fim de averiguar se os
elementos do modelo SAM se confirmam como sendo mais importantes para Defensores;
e fazer um estudo envolvendo elementos SAM, orientacoes estratégicas e desempenho com
a finalidade de verificar se os elementos mais importantes para determinada orientagao
estratégica sao as que realmente contribuem para o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico. Tecnologia da Informacao. Estratégia. Orien-
tagao estratégica



ABSTRACT

In a competitive, dynamic and highly regulated environment such as the Brazilian financial
sector, the firms’ strategic orientations should be aligned with the environment.

Although the literature on strategic alignment is very rich, there are few studies
involving strategic alignment elements within business unit orientations, more specifically,
involving the Miles and Snow typology of Defenders and Prospectors.

These studies, by taking into account the variable 'strategic orientation’, provided
an explanation for results that were, until then, considered inconsistent or undetected. So,
this study was guided by the following research question: do distinct strategic orientations
attribute different degrees of importance to the elements within the Strategic Alignment
Maturity (SAM) model?

Thus, the six SAM components, namely, Communications, Partnerships, Human
Resources and Skills, Value Measurement, I'T Governance, and I'T Scope and Architecture
are explored in the Brazilian financial sector, which is characterized by the intensive use
of information. One hundred and sixty five business units within the banking, insurance,
and brokerage industries were studied. The results obtained revealed that 10 of the 42
elements were more important in the institutions shown to have a Defender-type strategic
orientation. These elements were: understanding of the processes, systems and potential
capacity of IT area by business units, reputation of the IT area, means of measuring
the contribution of IT, means of measuring the contribution of business, assessments
and reviews of I'T investments, market-related information systems, operational support
systems, standards and compliance in the I'T systems, integration of the I'T architecture,
and organizational structures, processes and instruments to deal with interruptions. In no
situation were any of the SAM elements shown to be more importance for the Prospectors,
which can be explained by the fact that this strategic orientation is more flexible and,
therefore, more adapted to dynamic environments such as the financial sector. On the
other hand, the Defender strategic orientation needs to compensate its rigidity in the
face of change by using SAM elements at the risk of being unable to compete in such a
scenario. Given the findings of this study, some suggestions for future studies are: the
replication of this study in other environments in order to confirm if the SAM elements are
more important to Defenders; and carry out a study involving SAM elements, strategic
orientations and performance in order to verify if the more important elements within
a determined strategic orientation are the ones that really contribute to organizational
performance.

Keywordss: Strategic Alignment. Information Technology. Strategy. Strategic Orientation
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1 INTRODUCAO

Alocar recursos, principalmente, em areas como a Tecnologia da Informacao (TT)
envolve mais do que simplesmente gastar com equipamentos e treinamento. Engloba ou-
tros elementos tais como: cultura gerencial, praticas de melhoria continua, apoio gerencial
a iniciativas do departamento de TI, atracao e retencao de talentos, experiéncia dos dire-
tores de TI com relacao ao setor e a parte gerencial da unidade de negécio, comunicagao
entre a area de TI e as areas de negdcios, conhecimento de ambas as areas, etc. Este é o
foco do Alinhamento Estratégico (AE) entre T1 e negécios, que segundo Reich e Benbasat
(1996) consiste em estudar, identificar e atuar nos elementos que influem no grau onde
a missao, objetivos e planos de TI suportam e sao suportados pela missao, objetivos e

planos do negdécio.

A importancia do alinhamento da drea de T1 com as demais dreas de negdcio/unidades
funcionais de uma organizacao tem sido bem conhecida e documentada desde 1970 (GORRY
MORTON, 1971). De uma maneira bem genérica, pode-se dizer que a busca do AE tem
como objetivo fazer que a unidade de negécios rentabilize e alavanque oportunidades de
negécio da melhor maneira possivel, a partir de seus investimentos em TI (BERGERON;
RAYMOND; RIVARD, 2004). Embora o conceito seja antigo, somente comegou a ser
sistematicamente entendido e implementado pelos gestores a partir da sua elaboracao por

Henderson e Venkatraman (1993). Hoje, o mesmo assunto continua sendo tema de muitos
trabalhos (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006; DOROCIAK, 2007; LUFTMAN;
KEMPAIAH; RIGONI, 2009; NASH, 2006).

Este estudo tem como foco as unidades de negécios de empresas do setor finan-
ceiro, organizadas basicamente de duas formas. Na primeira, entende-se uma unidade
organizacional com uma estratégia de negécios definida (NARVER; SLATER, 1990). Na
segunda, o termo refere-se a divisoes operativas que sao tipicamente linhas de negocio de
produtos tnicos (descentralizado, amplamente auto-contidos, semi-auténomos) cada um
com sua prépria estratégia (HAMBRICK, 1983; YAVITZ; NEWMAN, 1982). Em ambas
as organizacoes, ha a existéncia de um gerente com responsabilidade sobre as vendas e

lucros da unidade.

Dada a atualidade, importancia e riqueza do tema AE nao ¢é de se estranhar que te-
nha sido desenvolvida uma grande quantidade de modelos e esquemas buscando enquadrar
a relagao TI-negdcios além de seus antecedentes (CHAN; SABHERWAL; THATCHER,
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2006; HUSSIN; KING; CRAGG, 2002) e consequentes (DOROCTAK, 2007; NASH, 2006).
Também nao causa estranheza o fato de que, ao longo do tempo, tenham surgido ques-
tionamentos na literatura sobre a efetividade do AE, abordando temas como a avaliacao
do seu grau ou estdgio de promogao (LUFTMAN, 2000; MARCHAND; KETTINGER,;
ROLLINS, 2001; TEO; KING, 1997), bem como a influéncia de varidveis ambientais e
comportamentais (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Dentre os varios modelos de AE, o de maturidade (LUFTMAN, 2000) merece
atencao especial por causa da sua praticidade para mapear o atual grau de maturidade
dos elementos de AE de uma determinada organizacao alvo. Este modelo é, dentre os
modelos pds 2000, o que apresenta maior potencial para lidar com a questao do AE dada
a abrangéncia de sua analise, perpassando varios aspectos gerenciais da TI, tais como,

a gestdo e o relacionamento da mesma com as areas de negécios/unidades funcionais

(RIGONTI, 2006; SILVA; HOPPEN; BRODBECK, 2006).

Ainda que o estudo anterior de Sabherwal e Chan (2001) tenha explorado o AE
em funcao da orientagao estratégica, foi o trabalho de Chan, Sabherwal e Thatcher (2006)
que sinalizou a necessidade de estudos do AE que considerasse a orientacao estratégica
das areas de negocios. Uma vez que o AE é uma relagao entre a area de TI e de negécios,
a mudanca qualitativa na orientacao estratégica de uma determinada unidade de negdcios
induz a pensar numa possivel alteracao na importancia dada aos elementos constituintes

do AE.

Este argumento encontra respaldo em trabalhos prévios, tais como o de Karimi,
Gupta e Somers (1996), em que a orientagao estratégica influenciou de maneira significa-
tiva na disposicao da unidade de negdcio em usar a TI como parte da resposta estratégica
a mudanca ambiental. Sabherwal e Chan (2001) mostraram em seu estudo que diferen-
tes comportamentos estratégicos requerem diferentes perfis de sistemas de informacao.
Seguindo esta linha de raciocinio, tedricos contabeis argumentavam que sistemas de con-
trole deveriam ser modificados de acordo com a estratégia da unidade de negécio (SIMON,
1987). Com relacao a isso Benedetto e Song (2003) mostraram que diferentes orientagoes
estratégicas apresentam distintos conjuntos de capacidades, ou seja, certas capacidades

serao mais importantes para certos tipos estratégicos.

Dada a importancia pratica e tedrica que a questao do AE suscita, bem como
a sinalizacao de trabalhos relativamente recentes para a questao da influéncia dos tipos
estratégicos, esta pesquisa ira investigar a importancia dos elementos do modelo de ma-

turidade AE para diferentes tipos estratégicos, com o proposito de identificar e adequar
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os elementos do modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico (Strategic Alignment

Maturity-SAM ) a diferentes tipos estratégicos.

1.1 CONTEXTO DA PESQUISA E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Ao longo do tempo, muitos conceitos sobre Alinhamento Estratégico (AE) foram
cunhados para expressar o relacionamento envolvendo areas de negocio e a area de Tec-
nologia de Informagao (TT). Para facilitar o entendimento deste trabalho, os termos Sis-
temas de Informagao (SI) e Tecnologia da Informagao (TI) serdo empregados de maneira
semelhante, compreendendo hardware, software, infraestrutura de TI, rede, comunicagoes

(conectividade), aplicacoes, pessoas, conhecimentos técnicos e gerenciais e habilidades.

De acordo com Bergeron, Raymond e Rivard (2004) e Chan et al. (1997) o AE
corresponde a adequacgao estratégica entre areas de negocio e area de TI. Somando-se a
este conceito, Henderson e Venkatraman (1993) incluiram o de integracao funcional entre
estratégia de uma édrea de negécio/TT com sua respectiva infra-estrutura. As diferentes
combinacoes entre a adequagao estratégica e integracao funcional foram exploradas por

Luftman, Lewis e Oldach (1993) e receberam o nome de “perspectivas estratégicas”.

Autores como Palmer e Markus (2000), Reich e Benbasat (1996) e Tallon e Kra-
emer (1998) enfatizaram o aspecto estratégico do AE, enquanto que Maes et al. (2000)

enfatizaram o aspecto dinamico. Ja o aspecto real e ideal das capacidades de TI foram o

foco do estudo de Sabherwal e Kirs (1994).

O conceito de AE adotado neste trabalho é o mesmo proposto por Bergeron, Ray-
mond e Rivard (2004, p.1003):

Alinhamento Estratégico ou “adequagao” é uma nogao considerada crucial no
entendimento de como organizagoes podem traduzir seu posicionamento de

TI em aumentos reais de desempenho.

Este estudo esta embasado na visao de maturidade, na qual uma unidade de negé-
cios pode apresentar niveis diferentes de maturidade de AE. Parte-se do pressuposto que,
pelo estédgio em que se encontra a T nas organizagoes, nao obstante com dificuldades,

existe algum nivel de alinhamento entre os negécios e a TI. A grande vantagem da aborda-
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gem por niveis de maturidade é que a identificacao do nivel possibilita que sejam tomadas

providéncias pelos gestores com a finalidade de atingir niveis mais maduros (LUFTMAN;
2000).

Dos modelos e esquemas referenciais encontrados na literatura de AE, poucos sao
os que lidam com a questao da maturidade de AE (JOHNSTON; CARRICO, 1988; LUFT-
MAN, 2000; MARCHAND; KETTINGER; ROLLINS, 2001; NOLAN, 1973; TEO; KING,
1997).

Luftman (2000) apresenta um esquema de avaliagdo do nivel de maturidade das
relacoes entre a TT e os negdcios. Seu modelo vai além, ao considerar o carater evolutivo do
papel da TT nas unidades de negécio, lidando com a mensuracao do estdagio de maturidade
das relagoes entre a T1 e os negdcios. A metodologia de Luftman (2000) foi inspirada
no conceito de Capability Maturity Model-CMDM, desenvolvido pelo Software Engineering
Institute, da Carnegie Mellon University, cujo objetivo é tornar os processos mais maduros,
e consequentemente, mais previsiveis. O modelo de maturidade de AE (LUFTMAN,
2000), assim como o modelo CMM tem como caracteristica o fato de ser incremental,
tornando possivel a melhoria do AE por meio do aperfeicoamento constante das praticas

identificadas como menos maduras.

Seus principais componentes constitutivos sao Comunicacao, Parcerias, Politicas
de Recursos Humanos e Habilidades, Medidas de Valor, Governanca de TI e Escopo e

Arquitetura de TI.

Salienta-se que a literatura de AE é dominada por uma abordagem racional de
cima-para-baixo. Ou seja, primeiro os planos estratégicos de negécio e de T1 sao elabora-

dos para, entdo, alinhar suas respectivas infra-estruturas (SIMONSEN, 1999).

Por ser um tema com uma producao académica vasta, foram estabelecidas cinco
categorias tematicas para que fosse possivel uma andlise mais aprofundada. Sao elas:

metodologia, implementacao, aplicacao, antecedentes e impacto.

e Metodologia: Exemplos deste tipo de estudos sao: Bergeron, Raymond e Rivard
(2001), Chan e Reich (2007), Ciborra (1997), Henderson e Venkatraman (1993),
Luftman (2000), Luftman, Lewis e Oldach (1993), Marchand, Kettinger e Rollins
(2001), Maes et al. (2000), Ragu-Nathan et al. (2001), Reich e Benbasat (1996),
Rezende (2002), Rockart e Morton (1984), Smaczny (2001), Tallon e Kraemer
(1998), Teo e King (1997).

e Implementagao: preocupa-se em como operacionalizar o AE. O foco é criar/transformar
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modelos em uma ferramenta ou esquema pratico de gerenciamento. Envolve toda
a parte de processos e estratégia em acao. Exemplos de trabalhos: Avison et
al. (2004), Brodbeck e Hoppen (2003), Kaplan e Norton (2005), Martinsons,
Davison e Tse (1999).

e Aplicagao: refere-se a estudos de cunho essencialmente préatico que buscam
um mapa da situagdo da(s) empresa(s) ou setor(es) com relagdo ao AE, bem
como procuram extrair perfis de empresas, fazendo uso de variaveis tecnolégicas.
Exemplos de trabalhos: Baets (1996), Brodbeck et al. (2003), Bruhn (2005),
Rigoni (2006), Santos (2006), Sledgianowski e Luftman (2005), Teixeira (2003).

e Antecedentes: refere-se a praticas e elementos que influenciam o AE. Engloba
tanto o impacto de boas praticas (promotoras do AE) como, também, praticas
inibidoras do AE. Nesse grupo sao tratadas as prescricoes, imperativos e demais
fatores influenciadores do AE. Exemplos de trabalhos: Brown e Magill (1994),
Chan (2002), Chan, Sabherwal e Thatcher (2006), Gouvea e Cunha (2005), Hus-
sin, King e Cragg (2002), King e Teo (1994), Luftman, Papp e Brier (1999),
Pereira e Dornelas (2006), Raghunathan (1992), Reich e Benbasat (2000), Teo e
Ang (1999).

e Impacto: refere-se a estudos que visam estabelecer relagoes entre investimento em
TI, praticas e modelos de AE com o desempenho da empresa e a efetividade dos
projetos e sistemas de informagao. Exemplos de trabalhos: Bergeron, Raymond e
Rivard (2004), Byrd, Lewis e Bryan (2006), Chan, Sabherwal e Thatcher (2006),
Chan et al. (1997), Croteau e Bergeron (2001), Dorociak (2007), Nash (2006),
Palmer e Markus (2000), Sabherwal e Chan (2001), Sircar, Turnbow e Bordoloi
(2000), Teo e King (1996)

Uma caracteristica possivel de ser notada nestes estudos é que sao poucos os que
relacionam o tipo de estratégia adotado pelas empresas com o AE (CHAN; SABHERWAL;
THATCHER, 2006; DOROCIAK, 2007; JOSEMIN; HOPPEN; BRODBECK, 2005; SILVA;
HOPPEN; BRODBECK, 2006). Tipologias como a proposta por Miles e Snow (1978),
Mintzberg (2003) e Porter (1986) sdo exemplos de teorias configuracionais (tipologias) que
gozam de extensa popularidade. E importante notar que a uniao do AE com tipologias
estratégicas possibilita que sejam tragados perfis, indicando quais elementos devem ser

priorizados pela unidade de negdcio, direcionando esforgos na obtencao de melhorias.

A tipologia de Miles e Snow (1978) apresenta quatro tipos estratégicos, o Defensor,
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o Prospector, o Analisador e o Reator. Desses quatro tipos, o Reator nao apresenta uma
definicao estratégica consistente com a sua estrutura, logo, ele é uma excecao aos demais
tipos. O Defensor é um tipo que apresenta baixa proatividade na exploracao de novos
mercados enquanto que o Prospector apresenta a maior proatividade na exploracao de
novos mercados. Quanto a proatividade, o Analisador se situa entre os tipos, Defensor e

Prospector.

Dado o crescente interesse por tipologias estratégicas, Segev (1989) fez uma sintese
das tipologias de Miles e Snow (1978) juntamente com a de Porter (1986), identificando
que a primeira era mais adequada a avaliacao de caracteristicas ambientais e consequéncias
dessas na estratégia, estrutura e processos das unidades de negécios enquanto que a ultima

era deliberadamente desprovida de caracteristicas ambientais.

Segundo Segev (1989), ambas as tipologias tém como foco as unidades de negdcios,
sendo que a tipologia Miles e Snow (1978) adequa-se melhor a industrias com mais com-
petidores, enquanto que a de Porter (1986) adequa-se a industrias mais concentradas com
unidades de negdcios maiores. E importante salientar que ambas as tipologias apresentam
configuragoes “problemas” que sao estratégias mal concebidas, produzindo incompatibili-

dade com seus ambientes e resultando num relativo baixo nivel de desempenho.

Em um estudo posterior ao de Segev (1989), Doty, Glick e Huber (1993) focou
na comparacao das tipologias de Miles e Snow (1978) e de Mintzberg (2003). Enquanto
que a tipologia de Miles e Snow (1978) predisse 24% da efetividade organizacional a de

Mintzberg (2003) nao obteve suporte empirico.

Esta pesquisa escolheu fazer uso da teoria de Miles e Snow por esta ja estar con-
solidada (data de 1978), ter sido abordada em varios estudos, tanto metodolégicos como
empiricos (DOTY; GLICK; HUBER, 1993; KARIMI; GUPTA; SOMERS, 1996; SEGEV,
1989; SHORTELL; ZAJAC, 1990; SNOW; HAMBRICK, 1980; SNOW; HREBINIAK,
1980; SZILAGYT Jr; SCHWEIGER, 1984), além do fato de vir sendo utilizada na area
de TI (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006; CROTEAU; BERGERON, 2001; DO-
ROCIAK, 2007; JOSEMIN; HOPPEN; BRODBECK, 2005; SABHERWAL; CHAN, 2001;
SILVA, 2006; SILVA; HOPPEN; BRODBECK, 2006).

Uma relagao de estudos no exterior referente ao estado da arte em tipologias es-
tratégicas ao nivel de negécio e de alinhamento entre negdécios e tecnologia da informacao
pode ser vista no Quadro 1.1. A escolha destes trabalhos teve trés objetivos norteadores.
O primeiro o da identificacao de estudos relativamente recentes (de 2000 até os dias atu-

ais) com relagao ao tema de AE. O segundo o de dar preferéncia para estudos de AE que
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envolvessem tipologias estratégicas. E o terceiro e tiltimo o de exemplificar cada catego-
ria de estudos de AE (Metodologia, Antecedentes e Antecendentes e Impacto) com pelo

menos um estudo.

Categoria Foco Autor

Metodologia Literatura de alinhamento dentro da disciplina | Chan e Reich (2007)
de MIS

Antecedentes Tipos estratégicos, AE e desempenho Dorociak (2007)

Tipos estratégicos, processos de desenvolvi- | Slaughter et al. (2006)
mento de aplicacoes de Internet
Tipos estratégicos, AE, antecedentes e con- | Chan, Sabherwal e Thatcher

sequéncias (2006)

Estratégia, capacidades organizacionais Benedetto e Song (2003)
Alinhamento em unidades de negdcio peque- | Hussin, King e Cragg (2002)
nas

Fatores que influenciam o AE de curto como | Reich e Benbasat (2000)
de longo prazo
Precondigoes do alinhamento em companhias | Chan (2002)
de melhor desempenho
Antecedentes e | Tipos Estratégicos e desempenho dos negdcios | Sabherwal e Chan (2001)
Impactos

Quadro 1.1 — Relagao dos estudos mais recentes de AE e de tipologias ao nivel de
negdcio

Como nesta pesquisa busca-se unir AE e tipos estratégicos fica sendo a orientagao
estratégica um antecedente do AE, e neste caso a pesquisa enquadra-se na categoria de

Antecedentes.

No Brasil poucos sao os estudos envolvendo o modelo de maturidade de AE. Entre
os trabalhos mais recentes cita-se o de Brodbeck, Rigoni e Hoppen (2009) em que foi
realizada um estudo sobre maturidade de AE em empresas do sul do Brasil, o de Silva,
Cardoso e Rezende (2006) cujo objetivo foi o de compreender a contribui¢ao do AE para
a implantacao do e-procurement em industrias de processo continuo, bem como o traba-
lho de Rigoni et al. (2006) que validou um instrumento quantitativo de AE a partir do
proposto por Luftman (2000). Os demais trabalhos nacionais sao aplicagoes do modelo de
Luftman (2000), que busca identificar o nivel de maturidade de AE como, também,as di-
ferencas de percepcao entre executivos de negdcios e de TT de determinada(s) empresaf(s),
ou setor (RIGONI, 2006; RIGONI; BRODBECK; HOPPEN, 2006; SILVA; HOPPEN;
BRODBECK, 2006; BRODBECK et al., 2005; BRUHN, 2005; TEIXEIRA, 2003). Cabe
salientar que até mesmo na literatura estrangeira sao poucos os estudos que buscam es-
tender, refinar e ou estabelecer relacoes envolvendo os diferentes componentes do modelo
de Luftman (2000) e outros modelos e variaveis (DOROCIAK, 2007; NASH, 2006; SLED-
GIANOWSKI, 2003). A realizacdo de tais estudos possibilitaria o desenvolvimento de

novas metodologias e ou esquemas de AE, importantes para que gestores tenham uma
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orientacao mais clara sobre quais elementos de AE devem ser foco de atencao.

Como pode ser observado nos Quadro 1.1 ha poucos estudos envolvendo tipologias
estratégicas com os elementos de AE. Convém salientar que estudos como o de Chan,
Sabherwal e Thatcher (2006) alertaram para o fato de que estudos futuros de AE relacio-
nados ao desempenho das unidades de negdcios deveriam levar em conta a especificidade
do setor e a orientagao estratégica da mesma. Assim, ha espago para estudos desta natu-

reza.

Referente a orientacao estratégica, Miller (1988) ressalta que a medida que as
prioridades estratégicas mudam, a geréncia reestrutura a organizacao a fim de alinhar

estratégia, estrutura e outras caracteristicas organizacionais.

Enquanto que Simon (1987) em seu estudo identificou que sistemas de controle
de contabilidade devem ser modificados de acordo com a estratégia da unidade de ne-
gécio, estudos como o de Benedetto e Song (2003) mostraram que diferentes orientagoes
estratégicas apresentam diferentes importancias para diferentes conjuntos de capacidades:

contexto, interno, marketing e tecnologia da informacao.

Influenciado por esses estudos, esta pesquisa trabalharda com a seguinte questao:
“Serd que existem diferencas de importancia entre os elementos de maturidade de Alinha-
mento FEstratégico em relacao a orientacdao estratégica de negocios adotada pela unidade

de negocio?” Com base nesta questao de pesquisa, obtém-se outras seis:
" L . : . -
e “Elementos de Comunicacao sao mais importantes para determinadas orientacoes
estratégicas?”

e “Elementos de Parceria sao mais importantes para determinadas orientacoes es-

tratégicas?”

e “Elementos de Recursos Humanos e Habilidades sao mais importantes para de-

terminadas orientacoes estratégicas?”

e “Elementos de Medidas de Valor sao mais importantes para determinadas orien-

tacoes estratégicas?”

e “Elementos de Governanca de TI sao mais importantes para determinadas ori-

entacgoes estratégicas?”

e “Elementos de Escopo e Arquitetura de TI sao mais importantes para determi-

nadas orientacoes estratégicas?”
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O que se busca com esta pesquisa ¢ identificar relagoes de importancia entre os
elementos de maturidade de AE (LUFTMAN, 2000) e os tipos estratégicos ideais propostos
na tipologia de Miles e Snow (1978). A realizacao de tal estudo tem como resultado tedrico
a obtengdo de um esquema envolvendo a cldssica tipologia de Miles e Snow (1978) com
o recente modelo de maturidade de AE de Luftman (2000) e como resultado prético a

possibilidade de adequar o processo de AE ao tipo de estratégia da unidade de negocio.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos que norteiam este estudo e que tém o propdsito de responder as

questoes de pesquisa relacionadas anteriormente estao descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo Principal

Identificar relagoes de importancia entre elementos de maturidade de alinhamento

negocios-T1 e tipos estratégicos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o atingimento do objetivo principal foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

e claborar modelo contendo hipéteses que relacionem os elementos do modelo SAM

e os tipos estratégicos;
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e adaptar/adequar instrumentos para mensurar os tipos estratégicos da tipologia

de Miles e Snow;

e verificar se diferentes operacionalizacoes dos instrumentos de mensuragao estra-

tégica (pardgrafo descritivo e STROBE )apresentam resultados convergentes;

e desenvolver instrumentos para mensurar a importancia dos elementos de matu-

ridade de Alinhamento Estratégico;

e testar hipdteses sobre os elementos do modelo SAM em relagao aos tipos estra-

tégicos Defensor e Prospector.

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

Alinhamento Estratégico entre TT e negécios (AE) e tipos estratégicos sao dois
temas que ja de algum tempo vém recebendo a atencao de pesquisadores e praticantes.
Cada vez mais sao identificados fatores novos que influenciam o AE como, por exemplo,
o tamanho da empresa, o fato de a TT ter entregado os resultados esperados pela area de
negdécio, apoio de executivos de negocio as acoes da TI, entendimento do ambiente de TI
pelo pessoal das dreas de negdcios, etc. Chan, Sabherwal e Thatcher (2006) alertaram para
o fato que estudos futuros, envolvendo o AE, deveriam controlar a variavel “orientacao

estratégica de negdcio”.

O AE é um tema que data de 1970 (GORRY; MORTON, 1971), sendo foco de
interesse até os dias atuais. Chan (2002) salienta que os desafios de se alinhar a area de T1
com as demais areas de negdcios foram abordados em varios levantamentos com o intuito
de identificar aspectos chaves enfrentados pelos executivos. Entre esses levantamentos
citam-se os apoiados pela Society for Information Management-SIM que, em seus estudos,
apontam que de 2003 até o ano de 2008, o AE vem aparecendo como preocupagao nimero
um, excegao feita em 2007 que aparece em segundo lugar (LUFTMAN; KEMPAIAH,;
RIGONTI, 2009).

No Brasil, estudos recentes tém mostrado que o tema de AE é importante e vem
recebendo atengao de pesquisadores brasileiros (AFFELDT; VANTI, 2006; BRODBECK
et al., 2005; BRODBECK; RIGONI; HOPPEN, 2009; CANEPA; RIGONI; BRODBECK,
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2008; JOSEMIN; BRODBECK, 2006; JUNIOR, 2009; LOBLER; BOBSIN; VISENTINI,
2008; RIGONT, 2006; RODRIGUES; FERNANDEZ, 2008; SANTOS, 2006; SILVA; HOP-
PEN; BRODBECK, 2006).

Quanto aos tipos estratégicos, este é um tema que data de 1978 (MILES; SNOW,
1978) sendo tratado desde 2001 (SABHERWAL; CHAN, 2001) em estudos envolvendo
a TI. Autores como Chan, Sabherwal e Thatcher (2006) alertam para o fato de que
estudos de AE devem levar em conta os tipos estratégicos das unidades de negdcios que
mantém relacionamento com a TI. Com o intuito de estabelecer uma relagao entre AE
e tipos estratégicos, serd utilizado o conceito de competéncia distintiva. Andrews (1971,
p.66) enfatizou que competéncia distintiva organizacional é “um conjunto de atividades
especificas que uma organizagao faz particularmente bem (relativo a seus competidores

dentro de um ambiente similar)”.

A ocorréncia de competéncias distintivas se da através do desenvolvimento de ativi-
dades especificas associadas com cada funcao organizacional. Dessa forma, por exemplo,
uma competéncia em marketing pode ser formada através da énfase em estratégias de
preco, campanhas de propaganda e promocao e estratégias de pesquisa de mercado. Se-
gundo Yavitz e Newman (1982), o desenvolvimento e uso de competéncias distintivas esta
relacionado com a criacao de vantagem competitiva em relacao aos competidores. Hitt
e Ireland (1985) enfatizam que unidades de negdcios deveriam desenvolver competéncias

distintivas em atividades importantes para a implementacao de sua estratégia maior.

Hitt, Ireland e Palia (1982) apontam que a estratégia influencia de maneira sig-
nificativa a importancia relativa de certas atividades criticas (competéncias distintivas).
Se considerarmos o Alinhamento Estratégico entre Negdcios e Tecnologia da Informacao
e seus componentes constituintes como agregados de atividades especificas (elementos)
passiveis de se tornarem competéncias distintivas, é razoavel inferir que diferentes tipos
estratégicos apresentem diferentes padroes de importancia com relacao aos componentes

e elementos de maturidade de AE entre negécios e TT.

A unidao do AE com tipologias estratégicas permite que sejam tracados perfis,
indicando quais elementos devem ser priorizados pela empresa, direcionando esforcos na

obtencao de melhorias.



28

1.4 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este documento esta organizado da seguinte forma:

Capitulo 1 - Introducao. Engloba a contextualizacao da pesquisa, a delimitacao

do problema, a apresentacao dos objetivos e da relevancia da pesquisa.

Capitulo 2 - Referencial tedrico. Aborda aspectos de estratégia, hierarquias, cor-
rentes de pesquisa, diferencas entre teoria e tipologia estratégicas, a tipologia de Miles
e Snow; e de Alinhamento Estratégico (AE), evolugao da pesquisa em AE, criticas aos
modelos de AE, e o modelo de maturidade de AE. Este capitulo fecha com uma ampla
revisao de literatura e com o desenvolvimento do modelo de pesquisa envolvendo os tipos

estratégicos de Miles and Snow e o modelo de maturidade de AE.

Capitulo 3 - Metodologia: sao desenvolvidos trés instrumentos utilizados nesta
pesquisa. Um dos instrumentos serve para mensurar os elementos de alinhamento estra-
tégico, enquanto que os outros dois servem para mensurar os tipos estratégicos segundo a
tipologia de Miles e Snow - instrumento de paragrafo descritivo (qualitativo) e o STROBE
(quantitativo). E feita uma pequena discussao a respeito da sensibilidade dos instrumen-

tos na mensuracao de tipos estratégicos.

Capitulo 4 - Resultados: Os instrumentos de tipos estratégicos sao comparados.
A fim de comparar um instrumento ao outro foi estabelecido que o instrumento mais em
acordo com as hipoteses do modelo elaborado no Capitulo 2 seria a operacionaliza¢ao mais
“correta”. Neste capitulo, as 42 hipoteses elaboradas no Capitulo 2 sao testadas, sendo
que na sequencia ¢ feita uma discussao, elemento a elemento agrupados por componentes.

Também sao verificadas as implicacoes relacionadas a importancia dos elementos.

Capitulo 5 - Consideracoes Finais: Primeiro é feita uma comparagao entre as duas
operacionalizagoes dos tipos estratégicos de Miles e Snow. Na sequéncia, é feita um
balanco das hipoteses do modelo a partir dos resultados obtidos no Capitulo 4. E feita
uma analise adicional, uma andlise interindustria e uma andlise por tempo de atuacao dos
executivos na unidades de negdcios. Por fim, sao apresentadas as limitacoes deste estudo,

bem como propostas de estudos futuros.
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Antes de prosseguir, cabe aqui fazer cinco observagoes:

1.

o objetivo deste trabalho é identificar relagoes de importancia entre elementos
de maturidade de alinhamento negocios-T1 e tipos estratégicos. Dentre as qua-
tro orientagoes estratégicas de Miles e Snow decidiu-se pela escolha dos tipos
Defensor e Prospector. A escolha desses deve-se ao fato de eles se posiciona-
rem em extremos de um continuo referente a proatividade na busca por novos
mercados. Ao escolher estes dois extremos espera-se discriminar ao maximo as

diferencas das hipoteses do modelo desenvolvido no capitulo 2.

os termos orientacao estratégica e tipos estratégicos serao utilizados indistinta-

mente.

os termos firma, companhia e unidades de negdcios serao utilizadas de forma

indistinta.

o termo organizagao refere-se a um sistema de recursos que procura realizar

objetivos.

empresa ¢ uma organizagao que além de realizar objetivos, também almeja

lucro.

os termos Tecnologia da Informacao e Sistemas de Informacao serao utilizados

indistintamente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao, serao apresentados tépicos referentes a estratégia, Alinhamento Es-
tratégico (AE) e o modelo de pesquisa. Referente a estratégia, sdo abordados conceitos,
hierarquias de estratégia, correntes de pesquisa, diferencas entre tipologia e teoria, além
da tipologia de Miles e Snow. Também sao abordados problemas, abordagens e procedi-
mentos combinados, relacionados a mensuracao de estratégias, e a evolugao dos estudos
envolvendo a tipologia de Miles e Snow com AE. Referente ao AE é realizada uma evolucao
da pesquisa nesse tema, sao tecidas algumas criticas aos modelos “de cima para baixo” ou
do macro para o micro, chegando-se no modelo de maturidade de AE (SAM ). Dentre os
topicos abordados, dois sao de extrema importancia para o desenvolvimento do trabalho
- a tipologia de Miles e Snow e o modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico. Por
fim, esta secdo culmina com o desenvolvimento do Modelo de Pesquisa que norteara o

restante do trabalho.

2.1 FORMULACAO E ADEQUACAO DA ESTRATEGIA

Em conceitualizagoes tedricas, Mintzberg e Miles e Snow (1978) tém sugestionado
que pesquisadores deveriam ver estratégia como um padrao nas decisoes e agoes importan-
tes da empresa. Tipicamente essas decisoes serao direcionadas a (1) manter o alinhamento
da organizacao com seu ambiente e (2) gerenciar suas principais interdependéncias inter-
nas. Definir estratégia dessa maneira permite que os pesquisadores se movam além dos
aspectos abstratos e normativos da estratégia em direcao a aquelas decisoes que realmente
envolvam objetivos organizacionais e a alocacao de recursos necessarios para alcangar os

objetivos.

O que é estratégia? Quinn, Mintzberg e James (1988) argumentam que nao existe
uma definicao unica e universalmente aceita sendo que diferentes autores e administrado-
res utilizam o termo de variadas formas. Quinn (1988) expoe que estratégia é um padrao
ou plano que integra os principais objetivos, politicas e planos de agao de uma organizagao
em um todo coeso além de atentar para o fato de que estratégias normalmente existem
em diferentes niveis, em qualquer organizacao grande. A principal diferenca entre estra-

tégias e taticas estd na escala de agao ou na perspectiva do lider. O que pode ser uma
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“tatica”para o CEO pode ser uma "estratégia’para o diretor de marketing se ela determina
o sucesso e viabilidade de sua organizagao. Téticas sao de curta duracao, adaptativas,
constituindo em realinhamentos de acoes reciprocas utilizadas por forcas opositoras para
atingir objetivos limitados apds seu contato inicial. Estratégia define uma base continua

para ordenar essas adaptagoes em direcao a propostas concebidas de maneira mais ampla.

Uma pergunta que ronda o conceito de estratégia é se as mesmas sao necessarias.
Ansoff (1988, p.13) faz uma reflexdo sobre esse fato e como conclusdo afirma que: “en-
quanto a falta de estratégia tem como vantagens o fato de a empresa nao perder nenhuma
oportunidade e nao compromissar os recursos da firma até o ultimo momento, tais vanta-
gens se mostram infrutiferas quando comparadas contra as buscas ineficientes, aumento

2

de risco de mas decisoes, e falta de controle sobre o padrao de alocagao de recursos ...

Mintzberg (1988) abre a definigao de estratégia, propondo cinco definigoes formais
de estratégia (plano, truque, padrao, posicao, e perspectiva). Uma estratégia pode ser um
plano: algum tipo de curso de agao conscientemente intencionado, uma linha de direcao
(ou um conjunto delas) para lidar com uma situagao. Estratégia pode ser um truque,
realmente uma "manobra’especifica intencionada a enganar um oponente ou competidor.
Estratégia pode ser um padrao, isto ¢, apresentar consisténcia no comportamento, se ou
nao intencionado. Estratégia pode ser uma posicao, especificamente uma maneira de
identificar onde a organizacao se localiza no "ambiente”, para uma empresa o ambiente é
o mercado. Segundo essa defini¢dao, a estratégia se torna uma forca mediadora ou uma
compatibilizagao entre a organizacao e o ambiente, entre o contexto interno e externo. Essa
definigao de estratégia pode ser compativel com algumas (ou todas) definigoes precedentes:
uma posi¢ao pode ser definida e ambicionada através de um plano (ou truque) e/ou
alcancada, através de um padrao de comportamento. Por fim, a estratégia pode ser
encarada como uma perspectiva, ou seja, seu contelido nao consiste apenas de uma posi¢ao
escolhida, mas de uma maneira impregnada de ver o mundo. Referente a essa tltima
definicao a estratégia estda para a organizacao assim como a personalidade estd para o

individuo.

Segundo Porter (1996), estratégia é a criagdo de uma tnica e valiosa posicao,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se existisse apenas uma posicao ideal,
nao haveria necessidade de uma estratégia. A esséncia do posicionamento estratégico
consiste em escolher atividades que sao diferentes dos rivais. Se o mesmo conjunto de
atividades fosse melhor para produzir todos os tipos de variedades, satisfizer todas as

necessidades e alcancar todos os consumidores, a eficiéncia operacional iria determinar o



32

desempenho organizacional. O mesmo autor afirma que a esséncia da estratégia consiste
em escolher o que nao se deve fazer. Porter (1996) também argumenta que para que
a estratégia tenha sustentabilidade é necessario que a mesma crie adequacao entre as
atividades da unidade de negdcios. O sucesso da estratégia depende em fazer muitas
coisas bem e integra-las, caso nao haja tal adequagao entre as atividades, nao havera

estratégia diferenciada e sustentavel.

Com relagao a formulagao de estratégias e suas implementagoes, Mintzberg, Ahls-
trand e Lampel (2000) consideram como sendo dez as escolas de estratégias e que a simples
soma dessas nao conduz a um conceito unificado de formulagao. Autores como Kaplan e
Norton (2004a) apresentam um esquema (Balanced ScoreCard) para ir além da formula-
gao de estratégias e com isso garantir a real implementacao das mesmas. Porter (2001)
estabelece uma relacao entre estratégia e a Internet, onde esta acaba por tornar a estraté-
gia mais vital do que nunca. Essa visdo apresentada por Porter (2001) poe em evidéncia
o valor da T1I, bem como de seu alinhamento aos negécios - contribuindo para a estratégia

da empresa.

2.1.1 Hierarquias de Estratégia

Hofer e Schendel (1978) diferenciam entre trés principais niveis de organizacao
estratégica: (1) estratégia corporativa, (2) estratégia de negécios, e (3) estratégia de area

funcional. Um quadro comparativo pode ser visto no Quadro 2.1.

Estratégia Corporativa - o nivel corporativo deve lidar com divisoes operativas,
grupos de divisoes, e até mesmo entidades de negocios legalmente separadas. Entao, a
estratégia de nivel corporativo esta preocupada primeiramente em responder a seguinte
questao: em quais conjuntos de negocios devemos estar presentes? Consequentemente,
escopo e posicionamento de recursos entre negdcios sao os primeiros componentes da
estratégia corporativa. Vantagem competitiva e sinergia também sao importantes para
produtos relacionados, firmas multi-inddstrias, mas sao muito menos importantes em
relacdo aos conglomerados. A sinergia, no grau que existe no nivel corporativo, esta
preocupada em como os diferentes negécios da firma se reforcam uns com os outros, uma
vez que eles podem compartilhar pessoal corporativo, recursos financeiros, ou habilidades
de gerenciamento de topo. Os dois tipos principais de politicas de decisao da area funcional

que sao universalmente importantes no nivel corporativo envolvem estrutura financeira e
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desenho basico da estrutura organizacional e processos.

Estratégia de Negocios - no nivel de negdcios, a estratégia foca em como competir
em uma industria particular ou segmento produto/mercado. Entao, competéncias distin-
tivas e vantagem competitiva sao normalmente os dois componentes mais importantes da
estratégia nesse nivel. O escopo se torna menos importante em relagao ao nivel corpo-
rativo e é mais preocupado com as escolhas de segmentagao produto/mercado e com o
estdgio de evolugao produto/mercado do que com a amplitude ou profundidade do escopo
produto/mercado. A sinergia, por contraste, se torna mais importante. Ela foca na in-
tegragao de diferentes atividades das areas funcionais dentro de um tnico negécio. Para
a maioria dos negbcios, as principais decisoes politicas funcionais incluem escolhas de li-
nha de produto, desenvolvimento mercadoldgico, distribuicao, financas, forga de trabalho,
politicas de Pesquisa e Desenvolvimento, além dos principais desenhos dos sistemas de

manufatura.

Estratégia de Area Funcional - no nivel de 4rea funcional, o foco principal da estra-
tégia é a maximizacao da produtividade dos recursos. A sinergia e o desenvolvimento de
competéncias distintivas, portanto, se tornam componentes estratégicos chaves, enquanto
que o escopo cai rapidamente em importancia. Aqui, sinergia envolve a coordenagao e

integracao de atividades dentro de uma tnica funcao.

Enquanto cada um desses tipos de estratégia é distinto eles devem se ajustar a fim
de formar um coerente e consistente todo para uma organizagao particular se o que se
busca é o sucesso no longo prazo. Isso requer que cada nivel seja coagido pelos outros
niveis, o que normalmente implica que a estratégia da area funcional seja forcada pela

estratégia de negdcios e que, por sua vez, é forcada pela estratégia corporativa.

O Quadro 2.1 apresenta em sua coluna mais a esquerda, caracteristicas de estra-
tégias e nas outras trés os niveis de estratégia (Corporativa, Negécios e Funcional). Cada
linha do quadro apresenta uma caracteristica a ser vista sob os niveis de estratégia. Por
exemplo: tomemos a caracteristica metas e objetivos. Ao se focar na estratégia corpo-
rativa, pode-se notar que a mesma tem como meta a sobrevivéncia além de apresentar
propésito e missao. Além disso, a estratégia corporativa tem como objetivos o crescimento
global e a lucratividade. J4a a estratégia de negdcios apresenta metas restritas a segmentos
de produto-mercado e objetivos de crescimento e de lucratividade. Por fim, a estratégia
funcional é restrita, tendo como objetivos, fatia de mercado, lideranca tecnologica, entre
outros. Em suma, o que o Quadro 2.1 mostra sao as variagoes nas caracteristicas de

estratégias em funcao de seus diferentes enfoques.



Estratégia Corporativa

Estratégia  de

Estratégia Fun-

Objetivos de
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Negécios cional
Metas e Objetivos Sobrevivéncia Restrito Restrito
Propésito e Missao Segmentos Fatia de mer-
Objetivos de Crescimento Global de Produto- | cado, lideranga
& de Lucratividade Mercado tecnoldgica, etc.

Lucratividade

Importancia Rela- | Conglomerados | Firma Multi

tiva dos Compo- - Industria

nentes de Estraté- de Produtos

gia Relacionados Importante Poucolmportante

Escopo de Atuacao | Muito Muito

Importante Importante

Competéncias Dis- | Pouco Importante Muito Muito

tintivas Importante Importante Importante

Vantagem Compe- | Pouco Importante Muito Importante

titiva Importante Importante

Sinergia Nada Pouco Importante Muito

Importante Importante Importante

Caracteristicas dos | Portfélio de Escopo de Negdcios Segmento Desenvolvimento

componentes da Es- | & Diversificagao de Conglome- Produto- de Produto-
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Diversificacao Produto &
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envolvida mercado, e
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titiva global

Vantagem Compe- | vs. Industria vs. Competido- | vs. Produtos
titiva res Especificos Especificos
Sinergia Entre negécios Entre fungoes Dentro de Fun-
coes
Principais Politicas | Politicas finan- | -Politicas de | -Desenho de | -Politicas de
de Decisoes Funcio- | ceiras Diversificacao sistema de ma- | Preco
nais Politicas Orga- | -Politicas de | nufatura -Politicas de
nizacionais Fazer/Comprar | -Politicas de | Promogao
-Politicas  Tec- | linhas de produ- | -Politicas de
nologicas tos programacao da
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de Recursos blema de Balan-
ceamento
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Quadro 2.1 — Caracteristicas de estratégias Corporativas, de Negocio, e Funcionais
Fonte: Adaptado de Hofer e Schendel (1978)
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2.1.2 Correntes de Pesquisa sobre Estratégia

A estratégia tem sido vista como um preditor potencialmente poderoso de outros
fenomenos organizacionais. Dessa forma, é de se esperar que a estratégia desempenhe um

papel importante nas pesquisas vindouras (HAMBRICK, 1980, p.2).

A primeira corrente de pesquisa envolvendo estratégia apresenta potencial de uso
para os executivos uma vez que tem como preocupacao identificar relagoes entre diferen-
tes estratégias com o desempenho organizacional. A segunda corrente de pesquisa esta
direcionada em explorar a integracao estratégica entre os niveis corporativo, negdocios e
funcional (HOFER; SCHENDEL, 1978). O que se busca com essa corrente é responder
perguntas como: dada uma certa estratégia no nivel corporativo, que tipos de estratégias
no nivel de negdcios podemos esperar? Quais seriam os fatores mediadores? Que tipos de

alinhamentos estratégicos corporativo-negécio-funcional sao efetivos?

A terceira corrente de pesquisa discutida aqui foca na identificacao sistematica e
analise da diferenca entre estratégia intencionada e estratégia realizada. A quarta corrente
de pesquisa refere-se a relacao estratégia-estrutura. Dentre os varios estudos de estratégia-
estrutura, apenas Miles e Snow (1978) examinaram sistematicamente o elo entre estratégia
do nivel de negécio e a estrutura (embora varios outros autores tenham feito importantes
contribuicoes indiretas para o conhecimento sobre a relagao entre estratégia de nivel de
negécio e estrutura). Entre esses trabalhos inclui-se o de Burns e Stalker (1961). Seus
achados indicam que firmas de negoécio tnico dentro de uma industria sao estruturadas

diferentemente, dependendo de suas estratégias (HAMBRICK, 1980).

Esta ultima corrente de pesquisa busca identificar ligagoes entre estratégia e pro-
cessos. Tal pesquisa tem um ponto de vista proximamente relacionado com o da corrente
estratégia-estrutura, mas engloba um dominio mais amplo de processos organizacionais e
gerenciais. Um trabalho notédvel nessa corrente de pesquisa é o de Miles e Snow (1978) que
estabeleceu uma integracao entre estratégia de nivel de negdcio com processos de plane-
jamento, controle, e comunicacao (HAMBRICK, 1980). Pode-se incluir o presente estudo
nessa corrente de pesquisa uma vez que o mesmo busca estender o trabalho de Miles e
Snow (1978) através do estabelecimento de uma integragao entre seus tipos estratégicos

de negécio com os elementos de AE.

Pesquisas na estratégia no nivel de negdcios tém envolvido basicamente quatro
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abordagens diferentes a fim de operacionalizar o construto. Primeiro alguns pesquisa-
dores tém visto estratégia como uma arte situacional que pode ser mais bem estudada
através de estudos de caso em profundidade. Desta forma a estratégia é caracterizada
textualmente, e nenhuma tentativa é feita para medir o comportamento estratégico. Ou-
tros pesquisadores tém contado com uma ou poucas variaveis-chaves a fim de obter uma
visao do comportamento estratégico. Exemplos sao estudos que tém visto participacao no
mercado como a variavel estratégica dominante, ou estudos que tém focado em um nt-
mero limitado de varidveis estratégicas em uma tnica drea funcional (ex. marketing). Um
terceiro grupo de pesquisadores tem visto estratégia como uma interacao quantificavel de
um amplo conjunto de variaveis. Tipicamente é realizada uma analise de regressao a fim
de determinar os efeitos das varias combinagoes de variaveis na performance organizacio-
nal. A quarta abordagem se da através do uso de tipologias, no qual cada tipo estratégico

é visto como tendo seu préprio padrao distinto de caracteristicas (HAMBRICK, 1980).

Segundo Hambrick (1980) a principal forga das tipologias é que elas se esforcam em
capturar tanto o entendimento quanto a natureza integrativa da estratégia. Suas utilidades
irao variar com a questao de pesquisa e as caracteristicas da tipologia particular aplicada.
Dada essa breve apresentacao da tipologia, faremos um pequeno comentario sobre as

diferencas entre tipologias e teorias de estratégia.

2.1.3 Diferencas entre tipologia e teoria

Em seu trabalho, Doty, Glick e Huber (1993) apresentam as caracteristicas de

tipologias e de teorias. Na sequéncia, serd feita uma breve e geral explanacao de ambos.

Teoria é um conjunto de argumentos légicos e formais que especificam relaciona-
mentos entre construtos ou variaveis. Tipologia é um mecanismo que pode ser usado para
descrever fenomenos tais como organizagoes, estruturas, estratégias, e ambientes. Como
tipologia, o trabalho de Miles e Snow (1978) fornece uma rica ferramenta descritiva que
identifica trés configuracoes potencialmente efetivas de fatores de desenho e contextuais.
Embora seja uma tipologia, o trabalho de Miles e Snow apresenta uma série de argumen-
tos légicos que resultam em predicoes especificas sobre a efetividade organizacional, sendo

essa uma funcao do grau de similaridade entre uma unidade de negdcios/organizagao real
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e um ou mais tipos ideais. Neste aspecto, a tipologia de Miles e Snow comporta-se como

teoria.

Tanto a tipologia de Porter quanto a de Miles and Snow focam em estratégias no
nivel de negécios. Enquanto que a tipologia de Miles e Snow alega que em qualquer in-
dustria os tipos, Defensor, Prospector e Analisador irdao alcancar a mesma lucratividade,
a tipologia de Porter preconiza que as estratégias de Lideranga em Custos e Diferenciagao
prometem um retorno superior do que a média da industria. No caso de Miles e Snow
(1978) esse tipo problema é chamado de Reator enquanto que na tipologia de Porter o
mesmo é chamado de Preso no Meio. Esses tipos problemas constituem-se em estraté-
gias mal concebidas, produzindo incompatibilidade com seus ambientes e resultando num

relativo baixo nivel de desempenho.

O estudo de Doty, Glick e Huber (1993) realizou uma comparagao das tipologias
de Miles e Snow (1978), Mintzberg (2003). Como resultados do estudo identificaram que
embora a teoria de Mintzberg afirme que as organizacoes serao mais efetivas a medida que
se assemelharem aos cinco tipos ideais tal afirmacao nao obteve suporte empirico. Por
outro lado, adequacao a configuracao baseada na teoria de Miles e Snow predisse 24% da

variancia referente a efetividade total organizacional.

Na presente pesquisa fez-se uso da tipologia de Miles e Snow por esta ja estar
consolidada (ela foi concebida em 1978) e ser bem referenciada, ja abordada em va-
rios estudos tanto metodolégicos como empiricos (KARIMI; GUPTA; SOMERS, 1996;
DOTY; GLICK; HUBER, 1993; SHORTELL; ZAJAC, 1990; SEGEV, 1989; SZILAGYI
Jr; SCHWEIGER, 1984; SNOW; HAMBRICK, 1980; SNOW; HREBINIAK, 1980), além
do fato de vir sendo utilizada na area de SI (DOROCIAK, 2007; NASH, 2006; CHAN;
SABHERWAL; THATCHER, 2006; SILVA, 2006; SILVA; HOPPEN; BRODBECK, 2006;
JOSEMIN; HOPPEN; BRODBECK, 2005; SABHERWAL; CHAN, 2001; CROTEAU;
BERGERON, 2001).

2.1.4 A tipologia de Miles e Snow

Uma observagao importante é que a tipologia de Miles e Snow (1978) baseia-se na

definigao de estratégia de Mintzberg (1978), que conceitua estratégia como um padrao
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em um progressivo fluxo de decisoes organizacionais. Essa definicao abrange tanto as
estratégias deliberadas ou premeditadas bem como estratégias nao intencionais que emer-
gem de um progressivo comportamento da organizagao. Em outras palavras, o criador
de estratégia pode formular uma estratégia através de um processo consciente antes de
tomar decisoes especificas, ou uma estratégia pode ser formada gradualmente, embora de
maneira nao intencional, a medida que ele toma suas decisoes uma a uma. Essa defini¢ao
operacionaliza o conceito de estratégia (MINTZBERG, 1978, p.3). A importante vanta-
gem dessa abordagem é que estratégia se torna um fenémeno tangivel e pesquisavel, um

produto observavel do fluxo de decisdo (MINTZBERG, 1978; MILES; SNOW, 1978).

Miles e Snow (1978) apresentam um esquema referencial que possibilita que geren-
tes e estudantes de gerenciamento analisem uma organizagao como um conjunto integrado
e dinamico - um modelo que leva em conta os inter-relacionamentos entre estratégia, estru-
tura, e processos. Especificamente, o esquema referencial tem dois componentes principais:
(a) um modelo geral de processos de adaptagao que especifica as principais decisoes neces-
sarias para que a organizacdo mantenha um efetivo alinhamento com seu ambiente, e (b)
uma tipologia organizacional que retrata diferentes padroes de comportamento adaptativo

utilizados pelas organizagoes dentro de uma industria ou outro grupo.

A escolha da tipologia de Miles e Snow se deu pelo fato de a mesma ser bem
documentada e representativa da literatura corrente referente ao contetido da estratégia.
Além disso, estudos como o de Segev (1989) onde foi apresentada uma sintese da tipologia
de Miles e Snow (1978) com a de Porter (1986) acabam dando mais embasamento a

tipologia.

O modelo geral de processos de adaptagao (ou ciclo adaptativo) tem como base o
argumento de que a efetividade da adaptagao organizacional depende das percepcoes da
coalizao dominante referente as condi¢oes ambientais e das decisoes que a mesma toma
preocupada em como a organizacao ira lidar com essas condicoes. Por coalizao dominante
Miles e Snow definem a mesma como sendo um grupo de decisores cuja influéncia é a maior
no sistema. Este grupo de executivos tem responsabilidades de identificar e solucionar

problemas.

Os autores acreditam que esse processo dinamico e complexo pode ser decomposto
em trés problemas principais que o gerenciamento deve resolver continuamente: problemas
de empreendedorismo, de engenharia e administrativos. O problema empresarial consiste
na definicao de um dominio organizacional, ou seja, um produto ou servico especifico e um

mercado alvo ou segmento de mercado. O problema de engenharia envolve a criagao de um
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sistema que ponha em real operagao a solucao da geréncia para o problema empresarial.
O problema administrativo consiste na racionalizacao e estabilizacao daquelas atividades
que de forma bem sucedida resolveram problemas com os quais a organizacao se deparou

durante as fases, empresarial e de engenharia.

Referente a tipologia, a pesquisa dos autores mostra que ha essencialmente trés ti-
pos estratégicos efetivos de organizacoes: Defensores, Prospectores, e Analisadores. Cada
tipo possui sua estratégia unica a fim de se relacionar com seu(s) segmento(s) produto(s)-
mercado(s) escolhido(s), e cada um tem uma configuragao particular de tecnologia, estru-
tura, e processo que é consistente com sua estratégia de mercado. Os autores também
identificaram um quarto tipo de organizacao, denominado de Reator. Na sequéncia sao
apresentados os quatro tipos estratégicos e no final é feito um fechamento com relagao aos

tipos estratégicos que serao alvo desse estudo.

2.1.4.1 Defensores

Defensor é o primeiro tipo ideal de estratégia apresentado em Miles e Snow (1978).
O tipo Defensor (isto é, seu gerenciamento de topo) deliberadamente decreta e mantém
um ambiente para o qual uma forma estavel de organizagao ¢ apropriada. Estabilidade
¢ principalmente obtida pela definicao do Defensor para o seu problema empresarial.
Defensores definem seu problema empresarial em como lacrar uma porc¢ao do mercado total
a fim de criar um dominio estavel, e eles o fazem através da produgao de um conjunto
limitado de produtos direcionados a um segmento estreito do mercado potencial total.
Dentro desse dominio limitado, o Defensor esforca-se agressivamente a fim de evitar que
competidores entrem no seu dominio. Tais comportamentos incluem agoes economicas
padronizadas como competi¢ao por pregos ou produtos de alta qualidade, mas Defensores
também tendem a ignorar desenvolvimentos e tendéncias fora de seus dominios, escolhendo
crescer por meio de penetracao do mercado e talvez algum desenvolvimento de produto
limitado. Ao longo do tempo, um verdadeiro Defensor é capaz de esculpir e manter um

pequeno nicho dentro de uma industria no qual é dificil para os competidores penetrar.

Tendo escolhido um estreito dominio de produto-mercado, o Defensor investe uma

grande quantidade de recursos para solucionar seu problema de engenharia: como produzir
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bens ou servicos de modo tao eficiente quanto possivel. Tipicamente, o Defensor soluciona
tal problema através do desenvolvimento de uma tinica tecnologia central que é altamente
eficiente em custos. Eficiéncias tecnoldgicas sao centrais para o sucesso do Defensor uma
vez que o seu dominio tem sido deliberadamente criado para absorver seus produtos de
forma continua e previsivel. Alguns Defensores estendem a eficiéncia tecnoldgica aos
seus limites através de um processo de integracao vertical - incorporando cada etapa de
producao desde suprimento de matérias-primas até distribuicao dos produtos finais no

mesmo sistema organizacional.

A solucao do Defensor ao seu problema administrativo estd proximamente alinhada
com as solugoes de seus problemas de empreendedorismo e de engenharia. O problema
administrativo do Defensor - como obter controle estrito da organizacao a fim de garan-
tir eficiéncia - é resolvido através de uma combinacao de mecanismos estruturais e de
processos que podem ser descritos como “mecanicistas”. Esses mecanismos incluem uma
geréncia de topo fortemente dominada por especialistas de producao e controle de custos,
pouca ou nenhuma varredura do ambiente por novas areas de oportunidade, planejamento
intensivo orientado na direcao de custos e outros assuntos de eficiéncia, estruturas funcio-
nais caracterizadas por extensiva divisao do trabalho, controle centralizado, comunicacoes
através de canais hierdrquicos formais (portanto, limitada comunicagao lateral), etc. De-
fensores controlam o desempenho de suas unidades operacionais através de sistemas de
informacao vertical de longos ciclos, onde a informacao relativa a unidades de baixo nivel
é direcionada ao gerenciamento de topo. A estrutura funcional cria uma grande interde-
pendéncia entre as subunidades porque cada uma estd engajada em apenas um pedacgo de
todo o processo tecnologico. Defensores gerenciam essa interdependéncia através de for-
mas de coordenacao simples e baratas tais como padronizacao e programacao de eventos.
A interdependéncia entre as subunidades do Defensor tende a ser amplamente sequencial
(o produto de uma subunidade é o insumo para a préxima). Uma vantagem da coor-
denacao via padronizagao e programacao de eventos é a reducao da quantidade do fluxo
de comunicagao entre as subunidades e a frequéncia com que decisoes nao rotineiras sao
tomadas. Como resultado, relacoes laterais sao limitadas e qualquer conflito que surgir
entre as subunidades pode ser lidado através dos canais hierarquicos normais. Tal sistema
administrativo é idealmente adequado para gerar e manter eficiéncia e a caracteristica
chave da estabilidade ¢ visivel tanto no problema administrativo, como no de engenharia,

e o empresarial.

O Defensor conta com a viabilidade continuada de seu tinico dominio estreito, e

apenas recebe um retorno devido ao seu amplo investimento tecnolégico se os principais
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problemas com que a organizagao se depara continuam a ser de natureza de engenharia.
Se o mercado do Defensor mudar dramaticamente, esse tipo de organizacao tem pouca

capacidade para localizar e explorar novas areas de oportunidade.

Defensores tendem a contar com estruturas organizacionais funcionais que agrupam
especialistas com habilidades similares em unidades separadas. Além disso, dentro de cada
subunidade funcional, existe uma extensiva divisao do trabalho. O desenvolvimento de
papéis de trabalho altamente especializados aumenta a permutabilidade de empregados
que operam a tecnologia (portanto, reduzindo a importancia de qualquer grupo tnico de
empregados), e permite que a organizagdo contrate e treine individuos e entdo os insira
no processo tecnolégico com um minimo de interrupcao. Entao, por empregar individuos
que possuam apenas habilidades limitadas e especializadas, o Defensor mantém a folha
de pagamento, custos de treinamento, e custos de transferéncias num minimo. Defensores
desenvolvem um relativo alto grau de formalizagao por meio da codificacao das descrigoes
das tarefas e procedimentos operacionais que especificam comportamentos apropriados

para os membros da organizacao.

Dado sua énfase na estabilidade e eficiencia, o Defensor nao pode permitir desvios
dos comportamentos prescritos. O risco primério do Defensor é o da ineficacia - ser incapaz

de responder a uma mudanca maior no seu ambiente de mercado.

2.1.4.2 Prospectores

Prospector é o segundo tipo ideal de estratégia apresentado em Miles e Snow (1978).
De muitas maneiras o Prospector responde aos seus ambientes escolhidos de uma forma
quase oposta ao Defensor. Em um aspecto, o Prospector é igual ao Defensor: a existéncia

de um alto grau de consisténcia entre as solucoes para os trés problemas de adaptagao.

De maneira geral o Prospector representa um ambiente que é mais dinamico em re-
lacao aos outros dois tipos organizacionais na mesma industria. Ao contrario do Defensor,
cujo sucesso advém da eficiencia em servir um dominio estavel, a principal capacidade do
Prospector é a de encontrar e explorar novas oportunidades. Para um Prospector, manter
a reputacao de inovador no desenvolvimento de produtos e mercados pode ser mais im-

portante do que alta lucratividade. De fato, devido a alta taxa de fracasso associada com
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a aceitacao de produtos e inovacao do mercado, Prospectores podem achar dificil alcancar

os niveis de lucratividade do mais eficiente Defensor.

O problema empresarial do Prospector ¢é definido por como encontrar e desenvolver
produtos e oportunidades de mercado, sendo o dominio do Prospector normalmente amplo
e em um estado de desenvolvimento continuo. A adicao sistematica de novos produtos ou
mercados, frequentemente combinada com a diminuicao nas outras partes do dominio, da
aos produtos e mercados do Prospector uma aura de fluidez nao caracteristica do Defensor.
Enquanto o Defensor tende a crescer de forma constante e incremental, o Prospector
cresce aos solavancos. Para localizar novas areas de oportunidade, o Prospector deve
desenvolver e manter a capacidade de levantar um amplo leque de condi¢oes ambientais,
tendeéncias, e eventos. KEsse tipo de organizacao investe pesadamente em individuos e
grupos que varrem o ambiente em busca de oportunidades potenciais. Uma vez que essas
atividades de varredura nao estao limitadas ao dominio atual da organizacao, Prospectores
sao frequentemente criadores de mudanca em suas respectivas induistrias. Mudanca é uma
das ferramentas principais do Prospector para ganhar vantagem sobre os competidores,
logo os gerentes dos Prospectores tipicamente percebem mais as mudancas ambientais em

relacao aos outros tipos estratégicos.

Para servir seu dominio dinamico de maneira adequada, o Prospector requer uma
boa dose de flexibilidade em sua tecnologia e sistemas administrativos. Contrariamente ao
Defensor, a escolha de produtos e mercados do Prospector nao esté limitada aquelas que se
encontram dentro da capacidade tecnolégica da organizacao. A tecnologia do Prospector
é contingente tanto ao mix de produtos atuais como futuros: atividades de empreendedo-
rismo sempre tém preferéncia e tecnologias apropriadas sao selecionadas ou desenvolvidas
somente nos ultimos estagios do processo de desenvolvimento de produtos. Portanto, o
problema geral de engenharia do Prospector é como evitar comprometimentos de longo
prazo em relagao a um unico tipo de processo tecnoldogico e a organizagao normalmente
lida com esse problema através da criacao de multiplas tecnologias de prototipagem que
apresentam um baixo nivel de rotina e mecanizacao. Prospectores protegem a flexibilidade
tecnoldgica através do desenvolvimento de individuos detentores de variadas habilidades
e que podem exercer juizo na selecao de quais habilidades devem ser empregadas em uma
dada situacao. Para o Prospector, qualquer processo tecnoldgico é descartavel; contudo,
as pessoas que os operam sao indispensaveis. Devido ao fato de que a valiosa capacidade

tecnolodgica aloja-se nos operantes, a reposicao de pessoal é um processo demorado e caro.

Finalmente, o problema administrativo dos Prospectores flui a partir do seu do-
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minio mutante e tecnologias flexiveis e pode ser definido por como facilitar ao invés de
controlar as operacoes organizacionais. Ou seja, o sistema administrativo do Prospector
deve ser habil em posicionar e coordenar recursos entre numerosas unidades e projetos des-
centralizados ao invés de planejar e controlar operagoes da organizagao inteira de maneira
centralizada. Para obter completa facilitacao e coordenagao, os mecanismos de estrutura
e processos do Prospector devem ser "organicos”. Esses mecanismos incluem um grupo de
geréncia de topo dominado por especialistas de marketing, pesquisas e desenvolvimento,
planejamento que é mais amplo e orientado a resultados do que intensivo e orientado
a métodos, as estruturas de produtos ou projetos sao caracterizados por um baixo ni-
vel de formalizacao, controle descentralizado, comunicagoes laterais bem como verticais,
etc. Em contraste ao Defensor, o termo que resume suas solucoes para os problemas

administrativos bem como empreendedores e de engenharia é a flexibilidade.

2.1.4.3 Analisadores

Miles et al. (1978, p.555) argumentam que: "Baseado na nossa pesquisa, acredi-
tamos que o Defensor e o Prospector residem em posicoes opostas em um continuo de
ajustamento de estratégias. Entre esses dois extremos, observamos um terceiro tipo de
organizagao chamada de Analisador”. O Analisador é uma combinagao tnica dos tipos
Prospectores e Defensores e representa uma alternativa viavel a essas estratégias. Um
Analisador verdadeiro é uma organizacao que tenta minimizar riscos enquanto maximiza
a oportunidade para o lucro - ou seja, um Analisador experiente combina as forgas tanto
do Prospector quanto do Defensor em um tnico sistema. Essa estratégia ¢ dificil de ser
perseguida, particularmente em industrias caracterizadas por rdapida mudanga do mercado

e tecnoldgica e, portanto, a palavra que melhor a define é “equilibrio”.

O problema empresarial do Analisador é definido da seguinte maneira: como lo-
calizar e explorar novas oportunidades de produtos e mercados enquanto mantém simul-
taneamente um nicleo firme de produtos e clientes. Para o Analisador, a solucao para o
problema empresarial é a seguinte: o Analisador se move em direcao a novos produtos
ou novos mercados somente apds suas viabilidades terem sido demonstradas. Essa trans-

formacao peridédica do dominio do Analisador é obtida através da imitacao - apenas os
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produtos mais bem sucedidos ou inovacoes de mercado desenvolvidas por proeminentes
Prospectores sao adotados. Ao mesmo tempo, a maioria da renda do Analisador é gerada
por um conjunto de produtos e clientes relativamente estaveis. Logo, um Analisador pode
crescer tanto pela penetracao de mercado como pelo desenvolvimento de produto e de

mercado.

A dualidade evidente do dominio do Analisador é refletida em seu problema e so-
lugdo de engenharia. Esse tipo de organizacao deve aprender como alcancgar e proteger
um equilibrio entre demandas conflitantes de flexibilidade e estabilidade tecnoldgica. Esse
equilibrio é obtido pela divisao das atividades de producao a fim de formar um ntcleo tec-
noldgico duplo. O componente estavel da tecnologia do Analisador apresenta uma forte
semelhanca com a tecnologia do Defensor. E funcionalmente organizado e exibe altos
niveis de padronizagao, rotina e mecanizacao em uma tentativa de obter eficiéncia em
custos. O componente tecnoldgico flexivel do Analisador lembra a orientacao tecnolégica
do Prospector. Em organizacoes manufatureiras, elas frequentemente incluem um grande
grupo de engenheiros de aplicagoes (ou o seu equivalente) que sao distribuidos entre equi-
pes incumbidas com a tarefa de rapidamente adaptar novos desenhos de produtos para se

adequar a existente tecnologia estavel do Analisador.

O problema administrativo do Analisador consiste em como diferenciar a estru-
tura e os processos da organizacao para acomodar dreas de operacao tanto estdveis como
dinamicas. O Analisador tipicamente resolve esse problema com uma versao de estrutura
organizacional do tipo matriz. E claro que, essas demandas conflituosas de eficiéncia e
inovacao sao dificeis de serem lidadas simultaneamente, e a organizagao pode falhar em
lidar com uma ou ambas. Tal foco duplo também implica em tamanho organizacional
maior. Chefes de unidades funcionais chave, mais especificamente engenharia e produgao,
unem-se com gerentes de produto (normalmente residindo no departamento de marke-
ting) para formar uma equilibrada coalizdo dominante similar tanto ao Defensor como o
Prospector. A influéncia do gerente de produto é normalmente maior do que a do gerente
funcional uma vez que é sua a tarefa de identificar inovacoes promissoras de produtos e
mercados e supervisionar seus movimentos desde a engenharia aplicada até a producgao
de uma maneira suave e precisa. A presenca de engenharia e produgao na coalizao domi-
nante é para representar o dominio mais estavel e tecnoldgico que sao os fundamentos de
todas as operacoes do Analisador. A estrutura matricial do Analisador é suportada por
meio de intensivo planejamento entre as divisoes funcionais de marketing e producao. O
planejamento para o desenvolvimento de novos produtos é amplamente estimado entre o

grupo de pesquisa e os gerentes de produto, fazendo-se uso de mecanismos de controle
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centralizados nas divisoes funcionais e técnicas de controle descentralizadas nos grupos
de produto, etc. Deve-se atentar para o fato de que Analisadores podem exibir altos ni-
veis de interdependéncia, mais do que Prospectores ou Defensores. Miles e Snow (1978,
p.78) atentam para o fato de que o planejamento, controle, e coordenacao, no caso do

Analisador, refletem uma posicao intermedidria entre o tipo Defensor e Prospector.

2.1.4.4 Reatores

O Reator é uma forma de estratégia “fracassada” no qual existem inconsisténcias
entre seus processos de estratégia, tecnologia, estrutura e processos. Os argumentos de
Miles e Snow (1978) sdo de que o Reator é um tipo organizacional instavel, porque falta
ao mesmo um conjunto de mecanismos de resposta que o Reator possa executar quando
deparado com um ambiente em transformacoes. Para os autores, os Reatores representam
um tipo de comportamento “residual” potencialmente originado de trés causas: (1) falha
do gerenciamento em articular uma estratégia organizacional vidvel; (2) a estratégia é
articulada, mas a tecnologia e processos nao estao unidos de uma maneira apropriada;
ou (3) o gerenciamento adere a um relacionamento particular estratégia-estrutura mesmo

quando o mesmo nao é mais relevante as condigoes ambientais.

Quanto a efetividade do Reator a evidéncia empirica é confusa. Smith, Guthrie
e Chen (1989) concluiram que organizacoes classificadas como Reatores nao eram efeti-
vas enquanto que autores como Snow e Hambrick (1980) descobriram que organizagoes
classificadas como Reatores eram mais efetivas do que outras organizacoes em ambientes
monopolistas ou altamente regulados (benignos). A unidade de negécio Reatora nao pode
continuar a se comportar dessa forma, indefinidamente. Cedo ou mais tarde, ela ird se
mover em dire¢cao a um tipo estratégico estavel e consistente como o Defensor, Prospector

ou Analisador.

Devido a confusao de resultados em torno do tipo estratégico Reator, esse es-
tudo, assim como outros estudos prévios (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006;
SABHERWAL; CHAN, 2001) vai desconsiderar o tipo Reator. Os tipos, Defensor, Pros-
pector e Analisador podem ser proativos com relagao aos seus ambientes, embora cada
tipo seja proativo de uma maneira diferente. Nos extremos, Defensores tentam desenvol-

ver uma maior eficiéncia nas operagoes existentes enquanto que os Prospectores exploram
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mudancas ambientais na busca de novas oportunidades. Ao longo do tempo esses modos
de acao estabilizam e formam um padrao de resposta as condi¢oes ambientais que é tanto

consistente como estavel.

Em seu estudo, Doty, Glick e Huber (1993), identificaram entre muitas outras
abordagens de que considerar Defensores e Prospectores como posigbes opostas em um
continuo mostrou ser mais efetivo na explicacao da variancia entre os tipos estratégicos.
No meio do caminho deste continuo, Miles e Snow (1978) observaram um terceiro tipo
organizacional chamado de Analisador. O Analisador é apenas uma combinacao dos tipos,
Defensor e Prospector e representa uma alternativa vidvel a tais estratégias (MILES;
SNOW, 1978, p.68).

A fim de obter uma maior discriminacao dos resultados e pelo fato do tipo Ana-
lisador ser um meio termo entre os tipos extremos, Defensor e Prospector, o mesmo foi
deliberadamente excluido das andlises. Entao este estudo foca apenas nos tipos Defen-
sor e Prospector. Este tipo de exclusao data da década de 80, encontrando-se presente
tanto em estudos empiricos (HAMBRICK, 1983, 1982; SIMON, 1987), quanto tedricos
(GOVINDARAJAN, 1986).

2.1.5 Principais problemas tedricos da mensuracao de estratégias

Desde a elaboragao da tipologia de tipos estratégicos de Miles e Snow (1978) muitos
estudos foram realizados envolvendo variados procedimentos metodolégicos. Antes de se
entrar em detalhe em tais procedimentos cabe fazer uma rapida introducgao aos principais

problemas tedricos envolvidos acerca da mensuragao de estratégias.

Em 1980 Snow e Hambrick levantaram trés principais problemas tedricos a cerca
da mensuracao de estratégias, sendo eles: a mudanca da estratégia ou seu ajustamento, a

diferenga entre estratégias intencionadas e realizadas e a relatividade da estratégia.

Estratégias tém sido descritas como mutantes ao longo do tempo, algumas vezes
gradualmente e incrementalmente, algumas vezes rapidamente e radicalmente (MINTZ-
BERG, 1978). A primeira vista, uma resposta da organizagao deve ser vista como uma

mudanga estratégica. Contudo, se uma organizagao responde a um ambiente particular
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de uma maneira familiar, entao essa resposta é provavelmente uma continuagao, nao uma

mudanca, da estratégia.

Uma vez que ¢ dificil verificar se a estratégia da organizacao tem mudado, é frequen-
temente mais dificil determinar se uma organizacao tem uma estratégia (MINTZBERG,
1978). Serd que é possivel considerar uma estratégia aquela que a geréncia tem formulado,
mas que nao tenha sido totalmente implementada? Ou contrariamente, sera que pode ser
considerada uma estratégia um aparente “padrao em um fluxo de decisoes importantes?”
Um esquema referencial interessante e 1til para conceituar estratégias intencionadas e

emergentes foi oferecido por Mintzberg e esta diagramado a seguir:

Estratégia Intencionada —— Estratégia Deliberada ———» Estratégia Realizada

Estratégia Nao Realizada Estratégia Emergente

Figura 2.1 — Tipos de Estratégias
Fonte: Traduzido de Mintzberg (1978, p.13)

Em seu artigo, Mintzberg (1978) discutiu vérias combinagoes de estratégias inten-

cionadas e realizadas:

1. Estratégias intencionadas que sao realizadas devem ser chamadas de estratégias

deliberadas;

2. Estratégias intencionadas que nao sao realizadas, talvez por causa de expecta-
tivas nao realisticas, mau julgamento sobre o ambiente ou mudancas durante a

implementagao devem ser chamadas de estratégias nao realizadas;

3. Estratégias realizadas que nunca foram intencionadas, talvez porque nenhuma
estratégia foi intencionada no comego ou talvez por que aquelas que eram in-
tencionadas foram substituidas ao longo do caminho devem ser chamadas de

estratégias emergentes.

A tarefa de medir estratégia refere-se a atribuir valores absolutos naquilo que de
fato ¢ um fenomeno relativo. Uma estratégia ao nivel de negdcios é amplamente relacio-
nada com as condigoes da industria e agoes dos competidores (HOFER, 1975). Hambrick

apud (SNOW; HAMBRICK, 1980), que fez uso da tipologia de Miles e Snow em seu

trabalho, encontrou muitos problemas nao antecipados em sua pesquisa principalmente
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referente ao processo de amostragem oriundo do problema de relatividade das estratégias
observadas. Ou seja, a tipologia de Miles e Snow tem o inconveniente de categorizar um
tipo estratégico em relagao a seus competidores e nao de maneira absoluta. A fim de
diminuir este inconveniente, pesquisadores como Desarbo et al. (2005) reexaminaram a
tipologia de Miles e Snow em um estudo que envolveu trés paises (China, Japao e Es-
tados Unidos) e levaram em conta outras varidveis inter-relacionadas como capacidades
estratégicas das unidades de negdcios, incerteza ambiental e desempenho. De posse dos
dados os autores geraram empiricamente uma nova tipologia que se mostrou superior a
tipologia classica de Miles e Snow. Embora a tipologia proposta por Desarbo et al. (2005)
tenha se mostrado superior a tipologia de Miles e Snow, pesquisadores da area de sistemas
de informagao (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006; CROTEAU; BERGERON,
2001; SABHERWAL; CHAN;, 2001) tém mostrado em seus trabalhos a importancia do uso
da tipologia de Miles e Snow com a finalidade de explicar achados que podem se mostrar

contraditérios na auséncia da variavel orientagao estratégica.

A natureza da amostra das organizacoes selecionadas para o estudo pode criar
problemas tedricos ou de mensuracao devido a relatividade da estratégia. Deve ser dada
atencao no comego do estudo para assuntos referente a homogeneidade/heterogeneidade,
comparabilidade de medidas entre industria e problemas potenciais com fontes de dados

secundarios. Isso pode reduzir muitos problemas posteriores na pesquisa.

2.1.6 Abordagens de mensuracao de orientagoes estratégicas

Segundo Snow e Hambrick (1980) pesquisadores tém uma gama de opgoes dispo-
niveis para identificar e mensurar estratégias. Em suas pesquisas referentes a estratégias
ao nivel de negdcio, os pesquisadores empregaram quatro diferentes abordagens. Usadas
de forma combinada, essas técnicas convergem para um desenho de uma estratégia par-
ticular para a organizacao em questao. E quando usadas de forma independente, cada
método tem suas vantagens e desvantagens. As quatro abordagens de mensuracao sao:
(1) inferéncia do investigador, (2) autopercepc¢ao, (3) avaliacdo externa, e (4) indicadores
objetivos. Suas forgas e fraquezas relativas aos elementos teéricos (mudanga estratégica e
ajuste, estratégias intencionadas e realizadas, relatividade da estratégia) sao apresentadas

na sequéncia.
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2.1.6.1 Inferéncia do pesquisador

Segundo Snow e Hambrick (1980), nessa abordagem o pesquisador utilizando toda
a informacao disponivel, avalia a estratégia da organizacao. Este é o método favorito
dos escritores de Caso de Ensino, no entanto essa abordagem apresenta poucas vantagens
e numerosos problemas. Claramente, a primeira vantagem ¢é que o pesquisador pode ter
mais informagao sobre as operacoes da organizacao do que qualquer um, exceto os proprios
gerentes. Combinada essa informagao com um esquema referencial tedrico e a habilidade
de ver a organizacao mais objetivamente do que os gerentes, a sondagem possibilita que

o investigador faca uma identificacao relativamente acurada da estratégia.

A principal desvantagem é que amostras grandes o suficiente para fornecer dados
para testar hipoteses raramente podem ser geradas utilizando essa abordagem. Caso seja
necessario que o pesquisador obtenha toda a informacao para entender quais decisoes es-
tratégicas tém sido e estao sendo feitas, entdao o nimero de organizagoes que podem ser
estudadas tende a ser limitado. Outros problemas com essa abordagem envolvem o viés
de percepc¢ao do proprio pesquisador, potencialmente o acesso limitado a decisoes chave
(especialmente mudangas estratégicas planejadas), uma tendéncia de interpretar o com-
portamento de uma organizacao de acordo com uma teoria implicita e assim por diante.
No resultado final, Snow e Hambrick (1980) consideram o método de mensuragao da estra-
tégia do tipo inferéncia do pesquisador relativamente fraco. Ele é frequentemente menos
acurado do que os outros métodos e pode ser aplicado apenas em amostras relativamente

pequenas de organizagoes.

2.1.6.2 Autopercepcao dos executivos

Uma alternativa para a inferéncia do investigador é permitir que os gerentes da
organizacao (mais especificamente os gerentes de topo) caracterizem a estratégia da orga-
nizacao. Na literatura tém sido encontradas basicamente trés formas de operacionalizagao

dessa abordagem: paragrafo unico, escala multi-item dos arquétipos estratégicos e escala
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multi-item da orientagao estratégica. Podem ser citadas como vantagens desse método:
(1) a utilizagao de percepgoes dos gerentes de topo, sendo que as mesmas amplamente
determinam a estratégia da organizacdo, pelo menos sua estratégia intencionada, e (2)
pode-se gerar bases de dados relativamente grandes para o teste de hipoteses. Uma des-
vantagem nos métodos de autopercepcao dos executivos é que pelo fato de perguntar
aos gerentes para avaliar estratégia tal ato acaba nao permitindo qualquer confirmagao
externa ou objetiva de suas respostas. Por essa razao, embora exista um acordo geral
dentro dos times de gerenciamento de topo sobre a estratégia, a autopercep¢ao comparti-
lha a mesma deficiéncia da inferéncia do pesquisador, ou seja, uma falta de confirmagao

externa.

2.1.6.2.1 Pardgrafo descritivo

A abordagem de paragrafo descritivo foi originalmente desenvolvida por Miles e
Snow (1978), sendo a primeira forma de autopercepgao do comportamento estratégico
adotado por uma organizacao, divisao, ou unidade de negécios. Ela consiste na descri-
¢ao dos quatro tipos estratégicos (Defensor, Prospector, Analisador e Reator) na forma
de paragrafos onde o executivo acaba por escolher aquele que mais representa a orien-
tagao estratégica da empresa, divisao ou unidade de negécios. Um dos grandes méritos
dessa abordagem ¢é que o instrumento pode ser preenchido rapidamente pelos respon-
dentes e decisoes de categorizacao podem ser facilmente realizadas pelos pesquisadores
(CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990). Tal abordagem ¢é a forma mais utilizada
de categorizacao dos tipos estratégicos sendo utilizada extensivamente em muitos tra-
balhos (ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005; SHOHAM; EVANGELISTA,;
ALBAUM, 2002; JAMES; HATTEN, 1995; SHORTELL; ZAJAC, 1990; McDANIEL;
KOLARI, 1987; HAMBRICK, 1981; SNOW; HREBINIAK, 1980).

De modo geral a abordagem de autopercepgao tipo paragrafo tinico apresenta como
desvantagens: (1) muitos gerentes acreditam que sua organizagao é inica ou véem tanta
diferenciacao e complexidade em suas organizacoes que eles sao incapazes de utilizar ti-
pologias estratégicas facilmente e, portanto, resistem as tentativas de classifici-la; (2)
estudos prévios como o de Snow e Hrebiniak (1980) encontrou alguma varidncia entre

as percepcoes de estratégia dos gerentes dentro de organizacoes. Embora a maior parte
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das 88 firmas em seu estudo aparentou ter uma boa dose de consenso da estratégia entre
os gerentes, havia variancia suficiente nas percepgoes para indicar que essa medida nao
¢ infalivel; (3) Hambrick (1979) apud Snow e Hambrick (1980) concluiu que executivos
geralmente reportam as estratégias intencionadas de suas organizacoes, em oposicao as
estratégias emergentes ou realizadas; (4) naquelas situagoes em que nenhuma estraté-
gia existe, um executivo pode criar uma para o proveito do pesquisador, sendo esse um

problema comum nas ciéncias sociais.

2.1.6.2.2  FEscala multi-item dos arquétipos

A medida que a abordagem de paragrafo inico comecou a ser extensivamente utili-
zada para operacionalizar a tipologia de Miles e Snow algumas consideragoes comegaram
a ser feitas: (1) embora a abordagem de pardgrafo inico tenha sido o método mais empre-
gado para operacionalizar a tipologia estratégica de Miles e Snow, a mesma operacionaliza
em um unico item um construto que é multidimensional; (2) embora um grande nimero
de pesquisadores tenha advogado o uso de multiplas abordagens para operacionalizar e
mensurar construtos organizacionais chave, poucos estudos tém empregado abordagens

multiplas para operacionalizar e mensurar a tipologia estratégica de Miles e Snow (CO-

NANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990).

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) identificaram que havia um aumento da
necessidade de outras medidas de operacionalizagao e mensuracao de construtos de estra-
tégia. Nesse contexto a abordagem de paragrafo para mensurar os tipos estratégicos de
Miles e Snow parece simplificar a multidimensionalidade dos construtos dos arquétipos.
Sendo assim Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram uma escala multi-item
que apresenta como méritos o fato de refletir todas as onze dimensoes subjacentes ao
construto tedrico. Esta escala apresenta uma melhor validade de conteido em relagao
a abordagem por pardgrafo tinico, uma vez que este abrange apenas duas ou trés das
dimensoes estratégicas que sdo explicadas pelo modelo de ciclo estratégico (CONANT;
MOKWA; VARADARAJAN, 1990). Esse fato ja constitui uma importante melhoria da
escala multi-item sobre a abordagem por paragrafo, sendo a mesma utilizada em certa
quantidade de estudos recentes (DESARBO et al., 2005; BENEDETTO; SONG, 2003;
GIMENEZ et al., 1999).
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Uma consideragao a ser feita é que embora a escala multi-item desenvolvida por
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) apresenta uma melhor representatividade das di-
mensoes tedricas do modelo de Miles e Snow (1978), o préprio estudo de Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) indicou que a nova escala nao é mais confidvel do que a abordagem de
pardgrafo inico. Contudo, estudos mais recentes como o de Benedetto e Song (2003) iden-
tificaram, através do uso de especialistas externos, que a escala multi-item desenvolvida

por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) classifica corretamente 85% dos casos.

A principal desvantagem de se utilizar escalas multi-itens é que as mesmas re-
querem regras de decisao, ou seja, o pesquisador é que terd que determinar a regra de
classificacao dos tipos estratégicos. Sendo assim, pesquisadores diferentes poderao utilizar
regras diferentes e obter tipos estratégicos diferentes para o mesmo conjunto de dados.
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) sugerem o uso de miultiplas medidas operacionais
para identificar arquétipos estratégicos relativamente puros sendo isso geralmente prefe-
rivel ao invés de confiar em uma tnica medida. No caso de uso de multiplas medidas
operacionais os autores sugerem ser prudente restringir a andlise a firmas classificadas
similarmente utilizando as duas abordagens (pardgrafo tunico e multi-item). Contudo,
certas situagoes justificam o uso de um instrumento de uma tnica medida. Nos casos em
que a escala multi-item proposta for utilizada sozinha para propositos de classificagao, é
desejavel modificar levemente a regra de decisao, especialmente se o intento é focar em
arquétipos relativamente puros. Para isso é recomendavel que em pelo menos 6 desses
itens (escala de 11) estejam de acordo com o tipo estratégico para ser classificados como
Defensores, Prospectores, Analisadores ou Reatores. O aspecto negativo desse procedi-
mento é que firmas que vierem a apresentar menos do que o minimo estabelecido das
respostas consistentes com o arquétipo (nesse caso 6) devem ser eliminadas das andlises

seguintes.

2.1.6.2.3 FEscala multi-item da Orientacao Estratégica (STROBE)

Nesse tipo de classificacao, os comportamentos estratégicos Defensor, Prospector
e Analisador sd@o examinados utilizando seis atributos estratégicos de negécios (defensivi-

dade, aversao ao risco, agressividade, pré-atividade, anélise e perspectiva futura). Baseado
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na operacionalizacao de estratégia de negdcios realizada por Venkatraman (1989) denomi-
nada de orientacao estratégica de empresas de negécio (STrategic Orientation of Business
Enterprise - STROBE), esses atributos véem estratégia de negécios realizada em termos
de agoes de gerenciamento. Com base em valores ideais tedricos dos seis atributos de
estratégia de negécios, identificados na literatura prévia, Sabherwal e Chan (2001) desen-
volveram uma quadro de perfis de atributos (envolvendo seis dos oito atributos do cons-
truto STROBE) para os tipos estratégicos Defensor, Prospector e Analisador. O uso de
medidas de estratégia de negdcios multi-item e de granulagao fina (como a desenvolvida
por Venkatraman) para determinar tipos de comportamentos estratégicos (Defensores,

Prospectores e Analisadores da tipologia de Miles e Snow) de forma global tem sido raro.

Através do instrumento multidimensional STROBE desenvolvido por Venkatraman
(1989) e do quadro de perfis de atributos de Sabherwal e Chan (2001) (Quadro 2.2), o
que se busca é, dado um conjunto de respostas ao instrumento STROBE, mensurar qual
¢ a distancia desse conjunto de respostas em relacao aos trés tipos estratégicos presentes

no quadro de perfis.

Atributos da Estraté- | Defensores | Prospectores| Analisadores
gia de Negocios

Defensividade Alto Baixo Médio
Aversao ao Risco Alto Baixo Alto
Agressividade Médio Alto Médio
Proé-atividade Baixo Alto Médio
Analise Médio Médio Alto
Futuridade Alto Médio Médio

Quadro 2.2 — Perfis de Atributos da Estratégia de Negdcios
Fonte: Traduzido de Sabherwal e Chan (2001)

O tipo estratégico que apresentar a menor distancia sera o tipo estratégico es-
colhido. A vantagem desse processo é que o mesmo dispensa a formulagao e adogao de
regras de decisao por parte do pesquisador. Na literatura de gerenciamento de sistemas de
informagao pode-se encontrar trabalhos relativamente recentes que utilizam essa aborda-
gem (DOROCIAK, 2007; SABHERWAL; CHAN, 2001). A principal desvantagem desta
abordagem é que ela nao considera o tipo Reator. Além disso, por ser relativamente nova,

a mesma convida a revalidagao por meio de investigacoes subsequentes.
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2.1.6.3 Avaliagao Externa

Nesse exemplo de abordagem o que se busca é classificar a empresa através de indi-
viduos que sejam externos a organizacao em foco, por exemplo, competidores, consultores,
analistas da industria e painéis de especialistas. Um dos problemas dessa abordagem ¢é
que as vezes nao se tem informacao suficiente sobre um competidor para se fazer uma clas-
sificacao de sua estratégia. Em parte isso pode ser resultado da dispersao geografica da
amostra, mas mais importante é o fato de que algumas companhias operam em diferentes

segmentos do setor.

Enquanto a abordagem de avaliacao externa concede crédito a estratégias que sao
mensuradas com base nas observacoes do pesquisador ou percepcgoes dos gerentes da or-
ganizagao em foco, essa abordagem, também, aparenta ter pelo menos duas limitacoes
principais. Primeiro, parece ter apenas concordancia geral referente a estratégia entre
painéis de especialistas de um lado e pesquisador e/ou gerentes da organizagao de outro.
Embora esse problema nao seja surpreendente, ele é problematico. Por ocasiao, tem-se
que escolher entre a opiniao desses dois grupos referente a uma dada estratégia organi-
zacional, e, na maioria dos casos, confia-se no ponto de vista do painel de especialistas
(na presuncao que as visoes desses especialistas sdo mais objetivas). Na raiz de tais dis-
crepancias pode estar o fato de que especialistas externos tendem a relatar estratégias
realizadas, enquanto que gerentes e pesquisadores (caso suas percepcoes sejam baseadas

em informagoes fornecidas pelos gerentes) tendem a relatar estratégias intencionadas.

Segundo, tém ocorrido casos onde membros do painel de especialistas apresen-
tam conhecimento incompleto ou defasado de uma orientacao estratégica de organizacao.
Idealmente, um pesquisador estaria em uma posicao para selecionar tanto o painel de es-
pecialistas e amostras de organizacoes que fosse maximizar a habilidade dos especialistas
em fazer avaliacoes. Infelizmente, isso nem sempre é possivel e, quando tentado, pode
resultar em restricoes excessivas do dominio de comportamentos estratégicos nas organi-
zagoes da amostra. Amostras provavelmente deveriam ser selecionadas randomicamente,
que normalmente resulta em classificagoes incompletas por parte dos especialistas, devido
a informacao limitada ou defasada. De certa forma esse problema pode ser suavizado
por meio da selecao inicial de um grande niimero de organizagoes, e entao, pelo contato
para estudo apenas aquelas organizacoes que obtiveram uma substancial concordancia na

orientagao estratégica. E claro, que fazer isso reduz a aleatoriedade da amostra (mas
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aumenta a confidéncia na mensuracao das estratégias). Um exemplo de estudo que faz
uso dessa abordagem é o de Simon (1987), o qual pediu para que os respondentes (CEQ)
categorizassem sua unidade de negodcios além de categorizar as firmas concorrentes na
industria, cujos nomes vinham em uma lista. Somente as firmas que tivesse sua categori-
zagao de acordo com dois tergos dos respondentes da industria é que foram consideradas

para o estudo.

2.1.6.4 Indicadores Objetivos

Essa abordagem envolve a mensuracao da estratégia de forma que nao se dependa
da percepcao de individuos (tanto internos quanto externos a organizac¢ao). Um exemplo
seria 0 uso de dados publicados referentes a produto-mercado. A principal vantagem desse
método ¢ que ele controla potenciais vieses de percepcao, deixando para serem mensurados

apenas os aspectos mais objetivos da estratégia.

A principal desvantagem desse método é que esse tipo de informacao as vezes nao
existe e mesmo existindo ela pode estar em uma forma que nao seja utilizavel. Um exemplo
classico de estudo que faz uso dessa abordagem é o de Hambrick (1983), no qual foi focada
a dimensao principal subjacente a tipologia de Miles e Snow - a taxa de desenvolvimento de
produtos e mercados - fazendo uso de dados da base de Impacto de Lucros das Estratégias
de Mercado (Profit Impact of Market Strategies-PIMS). Hambrick (1983) utilizou esses
dados para identificar organizagoes com estratégias extremas (Defensores e Prospectores)

em cada um dos ambientes definidos.

As vantagens e desvantagens das diferentes abordagens estao sintetizadas nos Qua-
dros 2.3, 2.4 que respectivamente apresentam de forma sintética os elementos tedricos e,
para cada um desses suas vantagens e desvantagens, em relacao a cada uma das aborda-

gens para mensurar os tipos estratégicos.
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Elementos teé- | Vantagens e | Inferéncia do investigador Autopercepgao
ricos Desvantagens
Mudanca es- | Vantagem Uma vez que o pesquisador | Esse método é ideal em sua acei-
tratégica e tem uma visao distanciada, | tacao. Os executivos da orga-
ajuste esse parece ser um legitimo | nizagdo sao os mais atualizados
método para distinguir en- | nas diregoes da organizagao
tre mudancgas estratégicas e
ajustes.
Desvantagem Geralmente, o pesquisador | Executivos podem ter dificulda-
nao tera a visao comparativa | des na distincao entre mudangas
em profundidade (ex. lon- | estratégicas e ajustamentos.
gitudinal ou na industria) a
fim de permitir a identifica-
¢ao de mudangas estratégi-
cas e ajustamentos. Tam-
bém, o investigador pode
nao ter acesso a mudan-
cas estratégicas planejadas
ou ajustamentos.
Estratégias in- | Vantagem Esse método pode ser mais | Esse é um método seguro para
tencionadas e atil para identificar estraté- | identificar estratégias intencio-
realizadas gias intencionadas do que re- | nadas.

alizadas

Desvantagem Geralmente, o pesquisador | Esse é um método questionavel
nao terd a perspectiva para | para identificar estratégias rea-
avaliar o desnivel entre es- | lizadas, uma vez que os executi-
tratégias intencionadas e re- | vos geralmente parecem expres-
alizadas. sar estratégias em termos de in-

tencoes. E, eles podem expres-
sar intengoes além daquelas que
de fato existem.
Relatividade Vantagem Se o pesquisador for familiar | Esse método permite amostras
da Estratégia com uma ampla gama de or- | grandes e, portanto uma visao
ganizacoes dentro da indis- | ampla do contexto relativo das
tria, esse método pode per- | estratégias
mitir excelentes avaliagoes
subjetivas das estratégias re-
lativas.

Desvantagem Geralmente, esse método ird | Cada avaliacao da estratégia do
permitir apenas amostras | executivo pode ter apenas uma
pequenas, portanto dimi- | limitada referéncia a gama de
nuindo a oportunidade para | estratégias existentes dentro ou
o exame de estratégias rela- | entre industria. Também, exe-
tivas. cutivos tendem a perceber suas

proprias organizagoes como uni-
cas.

Quadro 2.3 — Abordagens para mensurar estratégia organizacional - Inferéncia do
Investigador e Autopercepgao
Fonte: Traduzido de Snow e Hambrick (1980)
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ridade dos especialistas com
uma gama de organizagoes,
apenas um universo relativa-
mente homogéneo pode ser
extraido da mesma.

Assuntos tedri- | Vantagens e | Avaliagdo externa Indicadores objetivos
cos Desvantagens
Mudanca es- | Vantagem Observadores podem ter | Se dados estiverem disponiveis
tratégica e uma visao comparativa que | por um periodo de tempo sufi-
ajuste os permitem diferenciar | ciente (normalmente cinco anos
entre mudanga estratégica e | ou mais) esse método permite
ajustamento para uma dada | diferenciacao entre mudangas
organizacao estratégicas e ajustamentos.
Desvantagem Observadores podem nao es- | Esse método pode nao refletir
tar entendidos ou atuali- | mudancgas recentes ou atuais na
zados referente as mudan- | estratégia
cas estratégicas recentes ou
ajustamentos
Estratégias in- | Vantagem Esse método é relativamente | Esse método ¢ relativamente
tencionadas e bem adequado para identifi- | bem adequado na identificagao
realizadas car estratégias realizadas. de estratégias realizadas. Ele
controla vieses de percepgao e,
em menor grau, de interpreta-
Gao.
Desvantagem Esse método ¢ relativamente | Esse método raramente conta
inadequado para identificar | com dados que irao permitir a
estratégias intencionadas. identificagdo de estratégias in-
tencionadas.
Relatividade Vantagem Esse método permite amos- | Esse método permite amostras
da Estratégia tras grandes. Cada espe- | grandes e heterogéneas. Logo,
cialista tem uma visdo am- | avaliacao de propriedades estra-
pla, permitindo uma classifi- | tégicas relativas é geralmente
cagao informada de estraté- | possivel.
gias relativas.
Desvantagem A fim de garantir a familia- | Fontes de dados podem repor-

tar apenas um subconjunto de
organizacoes, logo apresentando
uma amostra nao representa-
tiva.

Quadro 2.4 — Abordagens para mensurar estratégia organizacional - Avaliagcao Ex-
terna e Indicadores

Fonte: Traduzido de Snow e Hambrick (1980)

2.1.7 Procedimentos combinados de mensuracgao dos tipos estratégicos

Em seu estudo, Hambrick (1983) tece ao menos duas conclusoes sobre a mensura-

cao da estratégia. Primeiro, pode-se aumentar a validade das mensuracoes de estratégia

por meio do uso de multiplas fontes de informacao. Confiar em apenas uma tnica fonte

de dados provavelmente levard a uma limitada visao das bases da organizacao para com-
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peticao. Segundo, uma unica medida de estratégia pode nao capturar as sutis nuancias

tedricas da estratégia da forma como ela é atualmente definida.

Embora interessante do ponto de vista teérico (SHORTELL; ZAJAC, 1990; HAM-
BRICK, 1982), tal abordagem pode ser de dificil emprego em pesquisas que envolvam
amostras grandes. Na literatura poucos sao os estudos que fazem uso de ao menos duas
formas de mensuragao dos tipos estratégicos. O mais cldssico deles é o de Hambrick (1982)
em que o autor fez uso de indicadores objetivos, avaliacao externa através de painéis de es-
pecialistas, e autopercepcao através de entrevistas semi-estruturadas. Como sua amostra

envolveu 29 instituicoes de ensino superior foi possivel o emprego das trés abordagens.

Outro exemplo de estudo em que foi empregado procedimentos combinados foi o
de Shortell e Zajac (1990). Cabe salientar que, contréario ao estudo de Hambrick (1982),
Shortell e Zajac (1990) obtiveram uma grande amostra, mais do que 400 organizagoes.
A elevada quantidade de organizagoes participantes pode ser atribuida ao emprego de
questiondrios de autopercepcao do tipo paragrafo descritivo bem como o acesso a arquivos

da Associacao Americana de Hospitais.

2.1.8 Evolugao dos estudos envolvendo a tipologia de Miles e Snow com Ali-
nhamento entre negdécios e TI

Desde sua elaboracao em 1978, a tipologia de Miles and Snow vem sendo am-
plamente empregada em muitos estudos metodolégicos bem como empiricos (KARIMI,;
GUPTA; SOMERS, 1996; DOTY; GLICK; HUBER, 1993; SHORTELL; ZAJAC, 1990;
SEGEV, 1989; SZILAGYT Jr; SCHWEIGER, 1984; SNOW; HAMBRICK, 1980; SNOW;
HREBINIAK, 1980). Quanto aos estudos metodoldgicos, cabe salientar o de Segev (1989)
que faz uma sintese da tipologia de Miles and Snow (1978) com a de Porter (1986),

mostrando que ambas sao equivalentes.

O primeiro estudo, envolvendo gestao de TI com a tipologia de Miles e Snow,
de que se tem noticia foi o de Karimi, Gupta e Somers (1996). Nele, foi elaborado um
modelo para se estudar a resposta estratégica a acordos de comércio. Entre os achados,
os autores identificaram que a orientacao estratégica influenciou de maneira significativa

a disposicao da unidade de negdécios em usar a TI como parte da resposta estratégica a
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mudanca ambiental.

Em 2001, dois estudos (CROTEAU; BERGERON, 2001; SABHERWAL; CHAN,
2001) na area de Sistemas de Informacdo mostraram a importancia e a riqueza em se
trabalhar o aspecto da estratégia da unidade de negécios com Alinhamento entre Negdcios

e Tecnologia da Informacao (AE).

No ano de 2006 dois trabalhos de mestrado brasileiros fizeram uso da tipologia de
Miles e Snow junto com o tema de AE (JOSEMIN, 2006; SILVA, 2006). No mesmo ano
Chan, Sabherwal e Thatcher (2006) alertaram para a necessidade de que estudos em AE
devem levar em conta a orientacao estratégica das firmas, sendo esta um antecedente do

AE.

Mais recentemente, Dorociak (2007) fez um estudo avaliando a maturidade do AE
bem como o desempenho de bancos em relacao aos tipos estratégicos. Este trabalho é,

dentre os outros, o mais recente estudo que trata o tema de AE com tipos estratégicos.

Vérios foram os aspectos apresentados sobre estratégia o que deixa claro que o
assunto é extenso e que estd aberto a pesquisas futuras. Para fins desta pesquisa foi
escolhida a tipologia de Miles e Snow (1978), uma vez que a mesma vem sendo utilizada em
estudos recentes da area de Sistemas de Informacao. A escolha do tipo de mensuracao dos
tipos estratégicos deu-se principalmente por se almejar um tamanho de amostra grande.
Para este fim, foram escolhidos dois métodos de mensuracao, o do paragrafo descritivo,
por este ter sido extensamente utilizado na literatura, e o método STROBE, por ser o
instrumento de autopercepcao de mais facil aplicacao além de vir sendo utilizado em

estudos recentes na area de Sistemas de Informagao.

2.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
E NEGOCIOS (AE)

Como ja foi mencionado na Introducao e, apesar de apresentarem significados di-
ferentes, este estudo empregara os termos Tecnologia da Informacao (TT) e Sistemas de
Informacao (SI) de forma indistinta. Baets (1996) cita que existem diversas abordagens

de AE, porém elas descrevem um processo genérico independente das caracteristicas de
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uma industria em particular ou companhia, fazendo que o processo nao seja plenamente

adequado a retratar a situacao das empresas sob estudo.

2.2.1 Evolugao da Pesquisa em Alinhamento Estratégico

Partindo do modelo inicial de Henderson e Venkatraman (1993)(SAM ), duas linhas
principais emergiram. A primeira foi com o modelo genérico de Maes (1999) que é por si s6
uma elaboracao do modelo de AE proposto por Henderson e Venkatraman (1993) incorpo-
rando funcoes adicionais e camadas estratégicas no modelo a fim de refletir a necessidade
corrente por informacao e comunicacao. Esse modelo genérico é utilizado para definir o

conceito de gerenciamento da informacao e posicionar seus diferentes componentes.

O modelo genérico (MAES, 1999) afirma que o AE nao é apenas uma questao
de estratégia, mas também de estrutura e operacionalizacao. Nesse modelo, o elemento
novo: estrutura representa os componentes/variaveis estruturais, em particular as pro-
fundamente enraizadas competéncias e infra-estruturas da organizacao. E apropriado
afirmar que o uso e o compartilhamento interno e externo da informagao sao de natureza

estratégica e nao o seu fornecimento.

O componente introduzido no modelo, isto é, a arquitetura da infra-estrutura de in-
formagao/comunicagao/conhecimento estd no coragao de qualquer organiza¢ao moderna.
O modelo genérico lida com os aspectos de comunicacao e informacao externa e interna.
Com a introdugao da linha intermediaria (estrutura) e a coluna (informacgao/comunicagao)
pode-se dizer que ambas sao chaves para um AE bem sucedido e, portanto, devem ser
consideradas como variaveis independentes. A coluna central do modelo representada pela
informagao/comunicagdo desempenha um papel vital em fazer sentido da TT nas organi-
zagoes. Em Maes (1999), é afirmado que o nivel estratégico lida com decisoes referentes a
escopo, competéncias essenciais e governanca. O nivel estrutural se preocupa basicamente

com arquitetura e competéncias, o nivel operacional com processos e habilidades.

Na sequéncia foi desenvolvido o Modelo Integrado de Arquitetura (Integrated Ar-
chitecture Framework - IAF) da Cap Gemini cujo propdsito é suportar o projeto arqui-
tetonico de negdcios e TI, uma vez que o mesmo desempenha papel chave no alinhamento

de negécios e TI. O desenho arquitetonico desempenha um papel chave no AE. A corres-
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pondéncia entre os dois modelos (Genérico e IAF') é gritante; de muitas formas, eles sao
complementares. A principal diferenca é determinada pelo propdsito de ambos; enquanto
o modelo genérico para gerenciamento da informagao é acima de tudo uma ferramenta
para gerenciamento, habilitando posicionar e inter-relacionar os diferentes aspectos do
gerenciamento da informacao e, portanto, do AE. O Modelo de Arquitetura Integrado,
ao contrario, é uma ferramenta de desenho, focada no desenvolvimento de sistemas de

negocio e de TT mutuamente alinhados por meio de uma arquitetura unificada.

Com a finalidade de desenvolver um modelo mais abrangente, Maes et al. (2000)
partiu dos modelos para o gerenciamento da informacao (MAES, 1999) e do Modelo de Ar-
quitetura Integrada (Integrated Architecture Framework) para formar o modelo unificado.
O modelo unificado é um esquema genérico para investigar e inter-relacionar os diferentes
componentes do gerenciamento de informacao, além de lidar com os inter-relacionamentos
de negdcios, informacgao, comunicagao e tecnologia aos niveis estratégicos, estruturais e
operacionais, tudo isso com o intuito de refletir a atual necessidade de informacao e comu-
nicagdo. A premissa bdsica é que o uso e a comunicagao (compartilhamento) da informagao
sao as reais fontes de vantagem competitiva e nao a provisao da informacao. Comparti-
lhamento da informagao atua como um repositorio temporério entre negécios e tecnologia,

fazendo que os beneficios da informagao sejam mais aparentes para os negocios.

Referente ao modelo unificado, as principais conclusoes do estudo sao: o alinha-
mento é uma preocupagao combinada de gerenciamento/desenho; o modelo unificado é
um ponto de inicio valido para qualquer elaboracao posterior do conceito de AE. Esse
esquema referencial é, segundo Avison et al. (2004), a primeira tentativa real de refinar o
modelo SAM para refletir o fato de que estratégias de TT e de negécios estao se movendo
juntas a medida que a tecnologia evolui e se torna mais integrada. Avison et al. (2004)

inclusive validam e operacionalizam o modelo proposto por Maes et al. (2000).

A segunda linha tem inicio com o estudo de King e Teo (1994) seguido pelo de
Luftman, Papp e Brier (1999) e com o de Teo e Ang (1999) que em suas pesquisas inde-
pendentes identificaram os fatores promotores e inibidores do AE, porém, nao apontaram
melhorias e nem formas de operacionalizar o modelo SAM. Cabe ressaltar que os estudos
de King e Teo (1994) e Luftman, Papp e Brier (1999) identificaram fatores que ajudam ou
inibem o AE, sendo importante salientar que habilitadores sao as atividades de executivos
de TI e de negdcios que facilitam o Alinhamento Estratégico (AE); e que inibidores sao
aquelas atividades que suprimem ou dificultam o mesmo. Na determinacao dos habilita-

dores e dos inibidores mais importantes do alinhamento, King e Teo (1994) compilaram
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uma lista de facilitadores organizacionais do AE composta de trés categorias (fatores in-
ternos, necessidades percebidas, e fatores externos) e realizaram um estudo transversal
(survey) com 121 ex-estudantes de MBA executivo que na época ocupavam posigoes ge-
renciais em uma ampla gama de industrias. A pesquisa era direcionada a dois grupos de
companhias: aquelas que usam aplicacoes de T1 para propdsitos estratégicos e as que nao
usam. Os resultados indicaram que a categoria de fatores internos e necessidades percebi-
das desempenham um papel facilitador mais forte do que os fatores externos. Firmas que
utilizam aplicacOes estratégicas colocam mais énfase em assuntos relacionados a TI como
facilitadores importantes, enquanto que firmas que nao utilizam tais aplicagoes colocam

mais énfase em assuntos gerenciais.

Luftman, Papp e Brier (1999) realizaram um estudo longitudinal sobre AE. Os
dados foram obtidos dos executivos de negdécios e de tecnologia da informagao pertencentes
a 500 empresas, representando 15 diferentes tipos de industrias. Tanto o estudo de King
e Teo (1994), como o de Luftman, Papp e Brier (1999) geraram duas listas (uma de
habilitadores e uma de inibidores), sendo interessante o fato de a auséncia de um fator

habilitador constituir-se em um potencial inibidor do AE.

Por sua vez, Teo e Ang (1999) realizaram um estudo de corte transversal (survey)
dos fatores criticos de sucesso de AE em 169 empresas de Singapura envolvendo executivos
de TT seniores. Os trés estudos apresentam de formas diferentes e até mesmo redundantes,
resultados muito similares com relagao aos fatores promotores de AE. Referente a evolucao
da segunda linha, em 2000, Luftman (2000) publicou um modelo inspirado no SA M, porém
com foco na maturidade do AE. Esse fato possibilitou uma mudanca de perspectiva, pois
agora, o foco deixou de ser a identificacdo de dominios pivos e perspectivas e consequente
aplicacao de métodos (agoes tipicas em modelos derivados do SAM) para a identificacao de
niveis de maturidade de elementos. Por estar baseado na metodologia Capability Maturity
Model da Universidade de Carnegie Mellow, o modelo de AE de maturidade de Luftman
(2000) tem como caracteristica o fato de ser incremental, o que torna possivel a melhoria

do AE por meio do aperfeicoamento constante dos elementos menos maduros.

O método de avaliacao da maturidade de praticas de AE prové a organizagao de
um mapa que identifica oportunidades para melhorar a harmoniosa relacao que deve haver
entre negocios e TI. Muitos modelos referenciais propostos avaliam os temas estratégicos
de TT como uma arma competitiva, porém estes modelos nao tém mostrado evidéncias

empiricas ou nao apresentaram um mapa para medir ou melhorar este alinhamento.

Aqui cabe uma ressalva. Seria um grave erro considerar que processo de evolucao
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do modelo de Henderson e Venkatraman (1993) e do surgimento do modelo de Luftman
(2000) ocorreu no vacuo. Muitos outros estudos ocorreram em paralelo como, por exemplo,
os estudos de Reich e Benbasat (2000), Reich e Benbasat (1996), Marchand, Kettinger e
Rollins (2000), Palmer e Markus (2000), Papp (1999), Tallon e Kraemer (1998), Simonsen
(1999), Hsiao e Ormerod (1998), Chan et al. (1997), Ciborra (1997), Teo e King (1997),
Teo e King (1996), Luftman, Lewis e Oldach (1993), entre outros.

Em relacao a esses estudos alternativos, sao citados alguns que se destacam por
suas caracteristicas e resultados. Em seu estudo Reich e Benbasat (1996) identificaram
duas dimensoes de AE: a intelectual, referente ao contetido dos planos de negdcio e de
TT; e a social, referente ao entendimento dos objetivos e planos por parte dos executivos
de negdcio e de TI). Os autores investigaram diferentes maneiras de medir a dimensao
social em um esforco para fornecer medidas validas e confidveis para estudos de amostras
amplas sendo que os mesmos desenvolveram duas escalas para se medir o aspecto social
do AE, sendo ambas baseadas no tempo (AE de curto e longo prazo). A primeira escala
é referente ao entendimento dos objetivos correntes, definidos como os objetivos e estra-
tégias para os negocios e TI para os préximos um ou dois anos (AE de curto prazo). A
segunda escala é referente a visao compartilhada de TT (AE de longo prazo). Essa visao
compartilhada foi definida como a clara expectativa que o papel da TI iria desempenhar
a fim de contribuir com o sucesso de longo prazo da unidade organizacional. As medidas
elaboradas fornecem aos executivos uma forma de conduzir uma “auditoria’referente ao
AE a fim de avaliar o nivel e tipos de AE dentro da subunidade organizacional. Além das
medidas, os resultados do estudo apontam que ao contrario da literatura prescritiva que
sugere que sao necessarios ambos, AE de curto, e de longo prazo, algumas organizagoes

podem operar satisfatoriamente sem altos niveis de AE de curto e longo prazo.

Teo e King (1997) elaboraram um modelo que examina a evolugao da integracao
do Plano Estratégico de Negécios (PEN) com o Plano Estratégico de TI (PETI) em re-
lacao a variaveis contingenciais que podem influir em tal integracao. Em seus estudos os
autores identificaram que existe um padrao evolucionario envolvendo quatro tipos de in-
tegracao PEN-PETI em um movimento partindo da integragao administrativa em direcao
a sequencial para a reciproca e finalmente a total. Identificaram que o fator contingencial
chave que mais influi no processo de integracao é o componente competéncia de negdcios

do pessoal de SI.

Chan et al. (1997), através de uma survey envolvendo firmas norte americanas de

servigos financeiros e manufatureiras, mensuraram a orientacao estratégica de negdcios,
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orientacao estratégica de TI e AE, investigando suas implicacoes para efetividade de TI
percebida e desempenho dos negécios. Entre os seus resultados cita-se que a orientagao es-
tratégica de negocios, o AE, e a efetividade de SI tém um impacto positivo no desempenho

dos negocios.

Tallon e Kraemer (1998) definem um modelo de AE e descrevem como esse modelo
pode ser avaliado utilizando uma perspectiva orientada a processos com relacao a processos
na cadeia de valor. Medir estratégias de negécio e de TI no nivel de processo permite
dar uma olhada nas atividades-chave dentro de cada configuracao de processo, e mais

importante, observar a extensao no qual a TT é bem sucedida suportando essas atividades.

Reich e Benbasat (2000) realizaram um estudo em dez unidades de negécio na
industria canadense de seguros de vida. Apresentaram duas dimensoes para a criacao de
estratégia: a dimensao intelectual e a social. A pesquisa na dimensao intelectual tende
a se concentrar no conteudo de planos e em metodologias de planejamento, enquanto
que a pesquisa na dimensao social tende a focar mais nas pessoas envolvidas na criagao
de alinhamento. A dimensao social do alinhamento é definida como "o estado no qual
executivos de negocio e de TI dentro de uma unidade organizacional entendem e estao
comprometidos com a missao, objetivos e planos de negécio e de TT (REICH; BENBASAT,
1996). Os autores investigaram a influéncia de fatores da dimensdo social do AE e seu
modelo incluiu quatro desses fatores: 1) dominio de conhecimento compartilhado entre
executivos de negdécio e de TI, 2) sucesso de implementagao de TI, 3) comunicagao entre
executivos de negdcio e de TI, 4) conexdes entre processos de planejamento entre negécios
e TI, e duas operacionalizagoes de AE: grau de entendimento mituo dos objetivos atuais
(AE de curto prazo) e convergéncia de visao de TI entre executivos de negdcio e de TI
(AE de longo prazo). Como resultado todos os fatores do modelo influenciaram o AE de
curto prazo e apenas o fator dominio de conhecimento compartilhado influenciou o AE de

longo prazo.

Bergeron, Raymond e Rivard (2001) examinaram seis perspectivas de fit (3 aborda-
gens bivariadas denominadas Moderagao, Mediacao, Matching, e 3 abordagens de sistemas
denominadas Covariagao, Desvio do Perfil e Gestalts). Os resultados confirmam a neces-
sidade de rigor conceitual e metodolégico quando na aplicacao de teoria contigencial na
pesquisa de gerenciamento estratégico de TI. Desse ponto de vista, a primeira implicagao
a ser obtida é que os resultados confirmam que, cada abordagem, para o fit é tedrica
e empiricamente diferente, portanto faz-se necessario uma clara justificagao tedrica da

abordagem especifica adotada pelo pesquisador. Cabe ressaltar que diferentes conceitua-
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lizagoes, verbalizacoes, e métodos de andlise de fit levarao a diferentes resultados. Relativo
a teoria, os resultados sugerem que negligenciar a especificacao da exata perspectiva de
fit pode levar os pesquisadores a obterem resultados contraditorios, misturados, ou in-
consistentes. Os autores recomendam que em pesquisas futuras se especifique claramente
o tipo de fit examinado (Moderagao, Mediagao, Matching, Covariagdo, Desvio do Perfil,
ou Gestalts). Pesquisadores deveriam também apoiar teoricamente suas escolhas antes de
conduzir seus estudos e discutir os resultados com respeito a teoria e a perspectiva de fit
selecionada. Os resultados sugerem que uma perspectiva de sistemas de fit é mais rica
e fornece uma maior explanacao do que abordagens bivariadas. Referente a escolha de
uma abordagem particular de sistemas, as perspectivas Desvio do Perfil e a Covariacao se
mostram mais adequadas para a testagem de teorias enquanto que a perspectiva Gestalt

seria mais apropriada para a construcao de teoria.

Hussin, King e Cragg (2002) constataram que poucos estudos tiveram como obje-
tivo identificar fatores que pudessem levar a um maior AE em firmas pequenas. Luftman,
Papp e Brier (1999) e Reich e Benbasat (2000) relataram fatores de influéncia no AE.
Contudo, nem todos os fatores identificados por Luftman, Papp e Brier (1999) e Reich
e Benbasat (2000) se mostram aplicados a pequenas firmas. Em particular, a maioria
das pequenas firmas nao possui um executivo ou departamento de TI, sendo assim, pa-
rece que o CEO desempenha uma fung¢ao mais significante de influéncia no AE. O estudo
apontou trés aspectos principais: 1) existe um relacionamento entre AE e aspectos de
sofisticacao (uso e gerenciamento da TI) através dos tipos de tecnologias e maturidade
da TT (numero de anos utilizando a TI), fornecendo evidéncia de que empresas alinhadas
apresentam maior maturidade de TI; 2) o comprometimento do CEO com relacao a TI
estd relacionado com o AE da empresa. O conhecimento de software do CEO foi superior
em empresas alinhadas, sugerindo que o conhecimento de software poderia ser importante
para o AE. Isso suporta os achados de Reich e Benbasat (2000) onde um entendimento da
tecnologia influenciou o AE, particularmente através da assisténcia da comunicacao com
especialistas de TI. Isso sugere que os CEOs ou outros gerentes seniores, precisam estar
conscientes de tecnologias novas e existentes. Essa varredura pode ser mais praticavel e
efetiva do que a participagao direta do CEO nos projetos de TI. Gerentes seniores preci-
sam fornecer a perspectiva estratégica para guiar a direcao da T1 da unidade de negédcios.
3) nao foi estabelecido um relacionamento entre a expertise de TT externa e o AE. Uma
provavel explicacao é que as empresas alinhadas apresentam maior maturidade de TT.
Resumindo: os trés fatores principais que influenciaram o AE de pequenas empresas fo-

ram: maturidade de T1, sofisticacao técnica de TI, e o conhecimento de software do CEO.
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Por outro lado, o envolvimento pessoal do CEO no planejamento de TI e uso pessoal de
TT mostraram ter pouca influéncia no AE de TI. Similarmente, as diferentes formas de

expertise externa mostraram ter pouco efeito em se alcancar o AE.

Hu e Huang (2005) fazendo uso do modelo proposto por Reich e Benbasat (2000),
modificaram-no acrescentando mais um fator antecedente, chamado de Gerenciamento do
Relacionamento e incluiram o fator Balanced Scorecard (BSC') fazendo a ligacao entre os
fatores Comunicacao entre Executivos de Negécio e de TT e o Conexoes entre Planejamento
de Negdécios e de TI. Através de um estudo de caso em uma empresa biofarmacéutica, de
porte médio, os autores procuraram mostrar como o AE pode ser implementado via meca-
nismo de BSC. Identificaram que o impacto do Balanced ScoreCard (BSC') na dimensao
da comunicagao do AE embora intangivel se mostrou forte. O BSC atua duplamente em
melhorar a comunicacao: prové uma plataforma, ou linguagem comum, para comunicagao
entre os executivos de negécio e de TI, além de promover o entendimento dos negdcios
pelo departamento de TI. Para finalizar cabe ressaltar que o BSC também melhora as

conexoes entre os processos de planejamento de TI e de negdcios.

Chan, Sabherwal e Thatcher (2006) desenvolveram e testaram empiricamente um
modelo abrangente incluindo fatores que afetam o AE (antecedentes) bem como os efei-
tos do AE no desempenho organizacional. Os resultados suportam os antecedentes do
AE, sendo que o aspecto conhecimento compartilhado apresentou o efeito mais consis-
tente no AE, seguido pela credibilidade ou passado do grupo de TI (ex.sucesso prévio),
sendo ambos, aspectos préximos ao gerenciamento de TI. Fatores mais remotos da TI e
do gerenciamento de TI como, por exemplo, tamanho organizacional e incerteza no ambi-
ente também foram suportados empiricamente. O ponto forte do estudo é que o mesmo
examina como os relacionamentos entre antecedentes, AE, e desempenho organizacional

variam por industria, tipo de unidade de negdcios, e estratégia organizacional.

2.2.2 Criticas aos modelos de Alinhamento Estratégico

A literatura de AE é muito vasta, sendo que a maioria dos modelos de AE é
elaborada segundo o raciocinio de ”"cima para baixo”, ou seja, do macro para o especifico.

Isso pode ser explicado em grande parte ao fato de que muito dos modelos tém como
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origem ou fonte inspiradora o modelo de Henderson e Venkatraman (1993). Essa secgdo

busca apresentar as principais criticas que surgiram na literatura referente a alguns dos
modelos de AE.

Smaczny (2001) centra suas criticas ao modelo de Henderson e Venkatraman (1993),
suas extensoes e derivagoes. Comeca dizendo que o conceito de AE refere-se ao desen-
volvimento sequencial de estratégias e uma operacionalizacao sequencial. Infelizmente, a
dependéncia na TT tem aumentado ao ponto de que uma falta de agilidade e responsi-
vidade da mesma podem criar uma desvantagem competitiva, enfim, o modelo é muito

lento.

Smaczny (2001) diz que enquanto autores no campo tém se confinado a assuntos
tedricos e generalizagoes praticas, nao ha estudos focados em como as organizagoes real-
mente obtém alinhamento e, mais importante, se o "alinhamento”é a forma correta de se
olhar o assunto. Os autores sugerem diferentes modelos de AE, o que tais modelos tém
em similar sao as seguintes proposicoes subjacentes: organizacoes contemporaneas sao
construidas sobre uma fundacao mecanicista; e o gerenciamento contemporaneo utiliza
abordagens estruturadas e orientadas ao planejamento a fim de atingir os objetivos dos
negbcios. O paradigma de AE deve ter sido adequado em organizagoes onde tais condi-
¢oes mandatorias eram encontradas. Sendo assim fica a pergunta: seria o AE o paradigma

apropriado para gerenciar a funcao de tecnologia da informacao nas organizagoes atuais?

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) esta baseado na visdo mecanicista
das companhias. Se nao ha tempo para usar esquemas de planejamento estratégico tra-
dicionais, mas ¢é utilizado apenas um esquema de estratégias "reaja-responda’”, é possivel
usar o modelo de AE para construir uma infra-estrutura tecnolégica? O que Smaczny
(2001) busca ¢ uma abordagem estratégica que permita lidar em um ambiente cadtico e
de necessidade de rapida resposta. Por outro lado, o modelo de AE devido a sobrecarga
de sincronizagao nao sera suficientemente flexivel e responsivo para entregar necessarios
resultados em tal abordagem estratégica. Esse modelo nao ira lidar com o total de comu-
nicagdo que seria necessaria em um ambiente de negdcios dinamico. Como solugao para
isso, o autor apresenta o conceito de fusao onde estratégias de negécio e de TI tém que
ser desenvolvidas e implementadas, simultaneamente. Por sua vez, Maes (1999) afirma
que o AE parece ser muito mais complexo do que poderia ser derivado a partir do modelo

genérico uma vez que o AE envolve cultura, politica, aspectos financeiros e semanticos.

Ciborra (1997) apresenta diversas reflexoes a respeito do Alinhamento Estratégico

(AE), com relagao a sua mensurac¢ao, implementacao e visdao do mesmo como um pro-
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cesso. Desta forma, o autor explica que, enquanto o alinhamento estratégico se mostra
proximo a uma verdade teorica, ele também se mostra longe de ser implementado. Ou,
em outras palavras, quanto mais abstratos forem os modelos de AE, mais dificil fica sua

implementagao no mundo real.

Ciborra (1997) apresenta importantes questionamentos sobre diversos aspectos re-
lacionados a este tema, entre eles, sobre a consciéncia de como o AE esta sendo promovido,
o “endireitamento das estratégias”, sobre aspectos de um “geometrismo” dos modelos e suas
implicacoes na performance organizacional e sobre a falta de representacao do conheci-

mento tacito nos modelos.

O mesmo autor cita que no mundo exterior, o alinhamento nao é obtido porque
estratégia nao é um conceito claro ou pratica, além do fato de que circunstancias turbu-
lentas e nao previstas ocorrerem no dia a dia das organizacoes leva os gerentes a ficarem
ocupados, confusos, apostando e consertando a estratégia. Além disso, o uso de tecnologia
propriamente dita é caracterizado por improvisagoes de varios tipos e muitos resultados

inesperados.

Chan (2002) afirma que devido a complexa natureza do AE, talvez a obtencao do
mesmo se dé na énfase do gerenciamento de componentes especificos do alinhamento ao
invés de se buscar um alvo inalcangavel e multifacetado tal qual é o AE. Os autores defi-
nem o AE como sendo composto de alinhamento de estratégias e alinhamento estrutural.
Alinhamento de estratégias é definido como um subconjunto do AE que se preocupa com
a estratégia de SI e a estratégia das unidades de negocio. O alinhamento estrutural se
preocupa com a estrutura formal da fungao de SI e com a estrutura da unidade de negocio.
Chan (2002) identificou que ndo hd uma maneira correta de se promover o alinhamento
estrutural (meios) sendo que a estrutura organizacional informal é mais importante para
o alinhamento de SI do que normalmente se reconhece, sendo importante cultivar uma
cultura de comunicacoes humanas e interagoes flexiveis, ao invés de modelos e papéis
impessoais e rigidos. A autora salienta a necessidade de pesquisas que investiguem os
aspectos informais (confianga, lagos culturais, lagos sociais, processos fluidos, enfim, es-
truturas baseadas em relacionamento. Tais estruturas transcendem a divisao formal de
trabalho e tarefas de coordenagdo) do AE, uma vez que tais aspectos mostraram-se mais
importantes do que estruturas comumente formais, tais como, governanca, localizagao e
infra-estrutura, além de ter um efeito mais duradouro na obtencao do AE. Dessa forma
pode-se ver que na visao desses autores o AE envolve componentes que transcendem os

modelos e que muitos aspectos concernentes a alinhamento sao de dificil mensuracao e
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gerenciamento. Foram feitas criticas mais diretas ao modelo de Henderson e Venkatra-
man (1993) devido ao fato de as premissas subjacentes ao mesmo ja nao mais poderem

ser aplicadas de forma indiscriminada.

2.2.3 O modelo de maturidade de Alinhamento Estratégico

O modelo referencial de avaliagao do nivel de maturidade do Alinhamento Estraté-
gico (AE), que foi originalmente proposto por Luftman (2000) e que serve como base para
o presente estudo, nao pretende ser apenas mais um modelo. Ele parte do pressuposto de
que, pelo estagio em que a Tecnologia da Informagao (TI) se encontra nas organizagoes,
embora com dificuldades, existe algum nivel de alinhamento entre os negécios e a TI. As-
sim, este modelo se propoe a apresentar uma evolucao em relacao a modelos anteriores, ao
considerar o carater evolutivo do papel da TI nas empresas, e ao lidar com a mensuragao

do estdgio de maturidade das relagoes entre a T1 e os negdcios.

O modelo de avaliacao do nivel de maturidade do AE tem como objetivo fornecer
uma abordagem abrangente e integrada, para que as organizagoes possam avaliar o seu
atual nivel de AE, em termos de onde a empresa se encontra e o que pode ser feito
para melhorar este nivel. O resultado desta avaliacao fornece a organizacao um roteiro
que identifica algumas oportunidades para o estabelecimento de uma maior harmonia no

relacionamento entre os negocios e a T1, objetivando uma agregacao de valor aos negdcios.

Os componentes do modelo de maturidade de AE sao originarios do modelo de Hen-
derson e Venkatraman (1993). Em conjunto com a pesquisa sobre habilitadores/inibidores
do AE de Luftman, Papp e Brier (1999), estes componentes formam os blocos constituintes

do modelo de maturidade.

O modelo de maturidade de AE, de Luftman (2000), representado pela Figura 2.2,
¢ composto por seis componentes, cada um composto por um grupo de elementos que por
sua vez sao compostos por praticas. Os elementos sao medidos através de cinco niveis de

maturidade - desde o inicial até o otimizado.

Os seis componentes do modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico sao

apresentados abaixo com seus respectivos elementos.
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Figura 2.2 — O modelo de maturidade de Alinhamento Estratégico
Fonte: Traduzido de Luftman (2000, p.12)

)

Componente de Comunicacao - avalia a efetiva troca de idéias e o entendimento
claro do que seja necessario para assegurar estratégias de sucesso. Um dos objetivos vitais
¢ assegurar o continuo compartilhamento de conhecimentos na organizacao. Este compo-
nente engloba os seguintes elementos: entendimento dos negécios pela TT; entendimento
da TT pelas unidades de negécios; aprendizado; facilidade de comunicacao; compartilha-

mento de conhecimento; e pessoal de contato entre a area de T1I e areas de negocios.

Componente de Parcerias - busca dar a oportunidade para que a funcao de TI tenha
igual papel na definicao das estratégias de negdcio. E uma parceria que deveria evoluir
ao ponto onde a TT tanto habilita quanto direciona mudancas em negocios, processos
e estratégias. Este componente engloba os seguintes elementos: reputacao da area de
TI pelos gerentes de negdcios; influéncia da area de TI no planejamento estratégico de
negoécios; compartilhamento dos riscos e recompensas entre executivos de T1 e de negdcios;
existéncia de processos formais para melhorar o relacionamento negécios-TI; e suporte e

apoio corporativo as iniciativas de TI por parte das areas de negdcios.
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Componente de Politicas de Recursos Humanos e Habilidades - inclui todas as
consideracoes de recursos humanos da organizacao, indo além de consideracoes mais tra-
dicionais, tais como treinamento, salario, feedback de desempenho e oportunidades de
carreira. Inclui também o ambiente cultural e social da organizacao. Este componente
engloba os seguintes elementos: ambiente empreendedor; participagao ativa de diferentes
areas e niveis hierarquicos nas tomadas de decisoes de TI; prontidao para mudancas; car-
reira interfuncional (transferéncia de trabalho); treinamento interfuncional; ambiente de
confianca e colaboragao; e programas e politicas elaboradas para atrair e reter talentos na
area de TI.

Componente de Medidas de Valor - busca demonstrar o valor da TT em termos de
contribuicao para o negoécio, uma vez que frequentemente métricas de negdcio e métri-
cas de TI mensuram diferentemente. Este componente engloba os seguintes elementos:
métricas de TT; métricas de negécio; métricas balanceadas(Balanced ScoreCard); acordos
de niveis de servigo (SLA); praticas de benchmarking; avaliagdes e revisoes formais dos
investimentos em TT; praticas de melhoria continua; e contribuicao da TI para atingir os

objetivos estratégicos das unidades de negdcios.

Componente de Governanca de TI - busca garantir que os devidos participantes
de negocio e de TI discutam formalmente e revisem prioridades e alocagao de recursos
de TI. Esta autoridade tomadora de decisoes tem que ser claramente definida. E um
componente que engloba os seguintes elementos: planejamento estratégico dos negdcios;
planejamento estratégico de TT; estrutura da TI; estrutura de reportagem; controle orca-
mentario; participagao no gerenciamento de investimentos de TI; comiteés diretivos de TT,;
processo de priorizagao dos projetos de TI; e capacidade da area de TI em ser responsiva

as necessidades das areas de negdcios.

Componente de Escopo e Arquitetura de TI - busca medir a maturidade e a ex-
tensao da habilidade da TI para ir além dos papéis de back office e de front office, da
organizacao. Visa que a TT assuma uma funcao que dé suporte a uma infra-estrutura que
seja ao mesmo tempo flexivel e transparente para todos os parceiros de negdcios, através
da avaliacao e aplicacao efetiva de tecnologias emergentes. Além disto, busca habilitar e
direcionar processos de negdcios e estratégias como um verdadeiro padrao, provendo, desta
forma, solucoes personalizaveis as necessidades dos clientes. Este componente engloba os
seguintes elementos: escopo dos sistemas de TI que para fins deste trabalho este elemento
foi desmembrado em dois elementos: sistemas de informacao mercadologica e sistemas de

suporte operacional. Articulacao e conformidades de padrées; escopo da integracao da
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arquitetura de TI; mecanismos para lidar com interrupgoes causadas por mudangas de

negocios e de TT; e flexibilidade da infra-estrutura de T1I.

Os componentes de Comunicacao, Parceria e Recursos Humanos formam o as-
pecto social do AE, isto é, tem como foco as pessoas, seus comportamentos e atitudes na
implementacao do AE. Enquanto que Medidas de Valor, Governanca de TI e Escopo e
Arquitetura de TI formam o aspecto técnico da relacao alinhamento negécios-TI, ou seja,

nao tém como foco as pessoas.

Cada componente, com seus respectivos elementos, sera trabalhado em separado.

Os componentes e elementos sao medidos através de cinco niveis de maturidade de AE:

1. Inicial/processo improvisado- é muito improvavel que organizagoes deste
nivel estejam aptas a obter uma estratégia alinhada entre T1 e negdcios, dei-

xando de alavancar seus investimentos em T1;

2. Processo comprometido - as empresas sao caracterizadas pelo comprome-
timento com o processo de Maturidade de AE e por comecarem a reconhecer
oportunidades potenciais. Este nivel de maturidade de AE é caracterizado por
tender a ser direcionado para fungoes organizacionais da empresa (e.g., marke-
ting, finangas, produgao, recursos humanos, etc.). As comunidades de negdcios
e de TI tendem a apresentar uma consciéncia limitada, referente aos diferentes
usos da T1 pelas diferentes fungoes organizacionais, dificultando o atingimento

do AE. Qualquer AE no nivel local, tipicamente, nao é alavancado pela empresa;

3. Processo Estabilizado e Focado - organizacoes que se encontrem neste nivel
sao conhecidas por terem estabelecido um processo focado de Maturidade de
AE. Apresentam uma TI que comeca a ficar inserida nos negécios, além de uma
alavancagem dos ativos de TT ao nivel de empresa, onde sistemas aplicativos
demonstram aspectos mais relacionados a gestao (a informagao é utilizada para
tomar decisoes de negbcio, ao contrario dos sistemas tradicionais de processa-

mento das transagoes).

4. Processo Gerenciado/Melhorado - demonstra efetiva governanga e servigos
que reforcam o conceito de TI como um centro de valor. Organizagoes neste
nivel alavancam ativos de T1 na extensao da empresa e o foco esta em direcionar
melhorias de processos da empresa para obter vantagens competitivas. A TI é

vista como um contribuinte estratégico para o sucesso da organizacao.
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5. Processo Otimizado - apresentam processos de governanca sustentados, que
integram os processos de planejamento estratégico de TI e de negdcios. Or-
ganizagoes neste nivel alavancam ativos de TT na amplitude da empresa, para
estender o alcance (extra-estrutura de TI) da organizacao para a cadeia de

suprimentos de clientes e fornecedores.

Em sua pesquisa, Luftman (2000) apresenta trés passos para a conducao do pro-

cesso de medicao:

Passo 1: cada componente é avaliado individualmente por uma equipe de TI e de exe-
cutivos de uma unidade de negécios podendo o mesmo se encontrar nos niveis 1 a

5.

Passo 2: a equipe avaliadora converge para uma unica unidade de medida de nivel para
cada um dos seis componentes. As discussoes que sucedem sao extremamente vali-
osas para se entender qual o atual estado de maturidade do alinhamento na organi-

zacao, e como esta pode proceder para evoluir em sua maturidade.

Passo 3: a equipe avaliadora, usa os resultados do passo 2 para convergir para uma
medida geral de maturidade de alinhamento da unidade de negécios. Eles aplicam
o préximo maior nivel de maturidade como um mapa para identificar o que deve ser

feito a seguir.

Uma parte essencial do processo de avaliacao é o reconhecimento que deve ser
feito por uma equipe composta, tanto por executivos de negdcios como por executivos de
TI. A parte mais importante do processo é a criacao de recomendacoes referenciando os

problemas e as oportunidades identificadas.

2.3 O MODELO DE PESQUISA

Esta secao tem como objetivo dar ao leitor um esquema tedrico que sirva de guia
na interpretacao dos resultados advindos da pesquisa empirica. Cada componente do
modelo de maturidade de alinhamento estratégico entre negécios e T1 serd abordado de-

talhadamente em nivel de seus elementos e serao estabelecidas relacoes de importancia
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desses com os dois tipos estratégicos (Defensor e Prospector). A escolha de elementos e
nao de praticas foi devido ao fato que tipos estratégicos iguais podem apresentar diferen-
tes praticas para os mesmos elementos (diferentes graus de maturidade), o que tornaria

impossivel estabelecer relagoes entre essas e o tipo estratégico em questao.

2.3.1 Comunicagao entre areas de Negdbcios e a area de Tecnologia da Infor-
macgao

Esse estudo define Comunicacao como a efetividade de compartilhamento de in-
formacao para o mutuo entendimento e os métodos utilizados para promover o com-
partilhamento de informagao (SLEDGIANOWSKI, 2003). Esse componente tem como
elementos constituintes: o entendimento do ambiente de negécios da organizacao pelo
pessoal de TI; o entendimento do ambiente de TI pelo pessoal das dreas de negdcios;
educagao/aprendizado organizacional; facilidade de comunicagao (protocolos) entre TI e
areas de negocio; compartilhamento de conhecimento entre as areas de negécio e de TI e

a efetividade do pessoal de contato entre as areas de negécio e de TI.

De acordo com Nevis, DiBella e Gould (1995) o processo de aprendizagem orga-
nizacional ¢ um modelo de trés estagios - aquisicao, compartilhamento e utilizacao do
conhecimento. Uma vez que compartilhamento de conhecimento é o segundo estagio do
aprendizado organizacional, que por sua vez estd altamente relacionado com firmas orien-
tadas a risco, espera-se que a orientacao Prospectora apresente altos niveis de aprendizado
organizacional (OTTUM; MOORE, 1997; SABHERWAL; CHAN, 2001; THERIN, 2003;
ZACK, 1999).

Devido a intensa turbuléncia em seus dominios produto-mercado, Prospectores
devem estar desejosos em alterar sua estrutura organizacional para facilitar respostas
rapidas a mudangas ambientais (MILES; SNOW, 1978, p.62). Para os Prospectores, uma
das principais fungoes da TI é elaborar novos produtos e servicos que atendam novos
segmentos produto-mercado (TAVAKOLIAN, 1989; WEILL; ROSS, 2004a, 2005). Por
outro lado, por servirem um segmento estreito e estavel de produto-mercado, Defensores
nao precisam ser responsivos a mudancas de mercado como os Prospectores. Para os
Defensores a fungao de TI nao sofre a mesma pressao sofrida pelos Prospectores de ter

que ser responsivo a mudangas nas necessidades dos clientes. Portanto, pode ser inferido
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que para a funcao de TI dos Defensores, o entendimento do ambiente de negocios nao é

tao importante como no caso dos Prospectores (MILES; SNOW, 1978, p.37).

Unidades de negécios Defensoras servem um segmento de produto-mercado estavel
de forma eficiente — seus focos sao basicamente em processos subjacentes aos produtos.
Defensores dependem especialmente em capacidades que permitam a organizagao obter
eficiéncias através da melhoria de processos de producao bem como reducao de custos a
fim de aumentar a competitividade (BENEDETTO; SONG, 2003). Portanto, pode ser
afirmado que o ato de entender processos, sistemas e capacidades potenciais pela area de
tecnologia da informagao é crucial para os Defensores uma vez que possibilitam tornar a

unidade de negdcios a mais efetiva na exploracao de suas capacidades.

Para que as firmas colham todos os beneficios da TI é necesséaria a existéncia de
canais abertos de comunicagao entre os gerentes das unidades de negocio e os da area

de TI uma vez que uma comunicacao pobre entre os executivos resulta em um pobre

desenvolvimento de aplicagoes de TT (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996).

Nas firmas Prospectoras, as atividades sao informais e descentralizadas, logo, eles
precisam utilizar um espectro de mecanismos de coordenagao informais, dinamicos, e
multidirecionais. Por outro lado, em firmas Defensoras as atividades sao formais e cen-
tralizadas, logo, tais firmas fazem uso de mecanismos de coordenacao formal, estaticos e
unidirecionais (GALBRAITH; NATHANSON, 1978; MINTZBERG, 2003; ZMUD, 1984;
MILES; SNOW, 1978, p.63).

A Figura 2.3 ilustra tais mecanismos de coordenacao.

Formal, Estatico, Unidirecional
Supervisdo direta
Regras formais e Procedimentos
Planejamento e Sistemas de Controle
Comités, Forcas-Tarefa, Papéis de contato
Planejamento Interativo Continuado Entre Grupos de Trabalho
Arranjos Fisicos entre Grupos de Trabalho
Manipulagio de Poder de Relacionamentos de Grupos de Trabalho

Informal, Dinimico, Multidirecional

Figura 2.3 — Mecanismos de integracao
Fonte: Traduzido de Zmud (1984)

De acordo com Zmud (1984) o elemento de pessoal de contato, responsével pela
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comunicagao/integragao entre a drea de TI e as unidades de negécio, se posiciona entre
os dois extremos (formal-informal) dos mecanismos de coordenacao. Com base nisso,
pode ser inferir que este elemento é igualmente importante para firmas Defensoras e

Prospectoras.

Todas as hipdteses relacionadas aos elementos de Comunicagao e orientagoes es-

tratégicas podem ser vistos no Quadro 2.5.

Comunicacao
Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negdcios seria | Importancia esperada de
prejudicada na falta de ... acordo com a orientagao

estratégica
Cl-Entendimento do ambiente e das necessidades das unidades de ne- | Defensor < Prospector
gécio pela area de Tecnologia da Informagao
C2-Entendimento dos processos, sistemas e potenciais capacidades da | Defensor > Prospector
area de TT pelas unidades de negécio
C3-Mecanismos formais de aprendizado e educagao organizacional (ex. | Defensor < Prospector
treinamento, listas de discussdo, féruns, murais, etc.)
C4-Facilidade de comunicagao entre a unidade de negdcio e a area de | Defensor = Prospector
TI
C5-Compartilhamento de conhecimento entre executivos de TI e de | Defensor < Prospector
negécios (troca de informagao formal ou informal, intra/inter organi-
zacional)

C6-Pessoal de contato responsavel pela comunicagao entre a drea de | Defensor = Prospector
TT e areas de negocio

Quadro 2.5 — Hipéteses inferidas para os elementos do componente de Comunicagao

2.3.2 Parcerias entre areas de Negocio e a de Tecnologia da Informacgao

Considera elementos que enderecam como os negécios e as comunidades de TI
percebem a contribuicao do outro, confianca entre as comunidades e como os riscos e
recompensas sao compartilhados. O elemento de Parcerias envolve elementos referentes a
percepcao da TT pelos negocios, o papel da TI no planejamento estratégico de negdcios,
compartilhamento (pela TT e geréncia de negdcios) dos riscos e recompensas (ex. bonus),
associados com as iniciativas baseadas em TI (ex. um projeto estd atrasado e com o
orgamento estourado devido as mudancgas constantes nos requisitos de negdcios), gerenci-
amento formal dos relacionamentos entre negécios e TI - em que extensao ha processos
formais em acao que foquem na melhoria dos relacionamentos da parceria que existe en-

tre negécios e TI (times interfuncionais, treinamento interfuncional, compartilhamento
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de riscos e recompensas), relacionamento e confianga, suporte e apoio dos negécios as

iniciativas de TI (LUFTMAN;, 2000).

Referente a reputagao e influéncia da drea de TI, Armstrong e Sambamurthy (1999)
apresenta um esquema para a reputagao da TI composto de quatro categorias: automacao,
centralizacao da informacao, descentralizacao da informacao e transformacao. E impor-
tante notar que estas categorias podem ser aplicadas para qualquer unidade de negdcio
independentemente de sua orientacao estratégica. De acordo com LUCAS Jr e Baroudi
(1993), a tecnologia da informacao pode ajudar a desenhar organizagoes mais responsivas.
Bakos e Treacy (1986) identificou quatro dreas de oportunidades para que a TT suporte
e influencie a estratégia competitiva sendo elas: (1) melhoria na eficiéncia operacional e
efetividade funcional, (2) exploracao de sinergias interorganizacionais, (3) inovacao de pro-
dutos com base em TI, e (4) obtengao de poder de barganha sobre clientes e fornecedores.
Uma vez que estas quatro areas sao importantes componentes de um plano estratégico,
a influéncia da area de T1 acaba permeando o processo estratégico de planejamento das

unidades de negocio, nao fazendo distingao entre Defensores e Prospectores.

De acordo com Henderson (1990a, p.9) “parcerias efetivas requerem articulacao
explicita e concordancia sobre os beneficios advindos para cada membro da parceria.”
Parcerias permitem que cada envolvido compartilhe os riscos, aumentando a disposicao
para tomar riscos. Esta disposicao em assumir riscos leva a mais aprendizado organiza-
cional que por sua vez leva a um desempenho inovador. Desempenho inovador é bom
para Defensores uma vez que resulta em novos processos custo-eficientes bem como para

Prospectores uma vez que resulta em novos produtos (THERIN, 2003).

A literatura afirma que estruturas de TI centralizadas apdéiam uma forte infra-
estrutura porque conduz a solugoes sinérgicas e custo-efetivas além de plataformas padro-
nizadas. Por outro lado, estruturas de TI decentralizadas estimulam parcerias uma vez
que encorajam frequentes comunicagoes formais e informais entre as unidades de negdcio
e areas de TI. O problema é que nao é possivel estimular infra-estrutura e parcerias ao
mesmo tempo sem desvantagens, uma vez que centralizacao e descentralizacao residem
em lados opostos de um continuum. A fim de obter as vantagens de ambas as confi-
guragoes € necessario o emprego de mecanismos de equilibrio que assumem a forma de
coberturas estruturais horizontais (tais como papéis de pessoas de contato - bem como
times interfuncionais) e melhorias de processo (tais como um novo ou melhorado processo

de planejamento bem como sistemas de incentivo) (BROWN; DUGUID, 1996).

O dilema centraliza¢ao/descentralizacao de estruturas pode ser visto na Figura 2.4
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Parcerias entre

Infra-estrutura de TI TI e unidades de negécio
Centralizacdo Descentralizacio
Custo-efetivo Responsivo
Sinergia Objetivos compartilhados
Plataformas padronizadag Sistemas de valor agregado

Figura 2.4 — Dilema proposto pelo continuo de centralizagao e descentralizagao
Fonte: Traduzido de Brown e Duguid (1996)

Gerentes de relacionamento de negécios (papel de contato) é quase um intérprete
sendo responsavel por melhorar a comunicacao entre gerentes de TI e das unidades de
negécio (SKOK; LEGGE, 2001). De acordo com Zmud (1984), o pessoal de contato
responsavel pela integracao entre a drea de TI e as unidades de negécio encontram-se no
meio, entre mecanismos formais e informais de coordenacao. Um time interfuncional é
tipicamente um grupo de empregados de diferentes departamentos que se encontram como
um time para coordenar um projeto complexo ou para resolver um problema que afeta
suas areas. A maior vantagem de um time interfuncional é que a comunicacao entre os
departamentos é facilitada (MCGINNIS; KEMP, 1998). Uma vez que ambos sao processos
formais para melhorar o relacionamento e a comunicacao entre T1 e unidades de negécios,

eles sao igualmente importantes, tanto para firmas Defensoras como para Prospectoras.

Embora, unidades de negdcio Prospectoras apresentem um relacionamento proximo
com seus grupos de TI, uma vez que eles residem dentro de suas respectivas unidades de
negécio, ambas as orientacoes estratégicas buscam confianca, harmonia e durabilidade
em seus relacionamentos com a area de TI. O relacionamento préximo do Prospector
com seu grupo de TI torna mais facil obter apoio de patrocinadores e defensores para
iniciativas locais em comparagdo com Defensores (PINTO; PINTO; PRESCOTT, 1993;
ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996). Contudo, quando projetos de TT em nivel de empresa
sao necessarios, tanto as unidades de negécio Defensoras como Prospectoras terao que

buscar patrocinadores e defensores no nivel corporativo.

A importancia relativa dos elementos do elemento de Parcerias entre areas de

negocio e TT pode ser mais bem visualizada no Quadro 2.6.
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Parcerias entre areas de negécio e de T1
Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negdcios seria | Importancia esperada de
prejudicada na falta de ... acordo com a orientagao
estratégica

P1-Reputacao da drea de TT (por exemplo, resultante de experiéncias | Defensor = Prospector
negativas anteriores)
P2-Influéncia da drea de TI no processo de planejamento estratégico | Defensor = Prospector
das unidades de negécios
P3-Compartilhamento dos riscos e recompensas entre executivos de TI | Defensor = Prospector
e de negbcios
P4-Existéncia de processos formais para melhorar o relacionamento | Defensor = Prospector
entre as unidades de negdcios e area de TI
P5-Relacionamento (confianga, harmonia, e durabilidade) entre uni- | Defensor = Prospector
dades de negdbcios e de T1
P6-Suporte e apoio corporativo as iniciativas de T1I por parte das areas | Defensor = Prospector
de negocio

Quadro 2.6 — Hipoteses inferidas para os elementos do componente de Parceria

2.3.3 Politicas de Recursos Humanos e Habilidades

O componente de Habilidades tem como elementos a promoc¢ao de um ambiente
empreendedor e inovador, o nicleo cultural de poder na tomada de decisdes baseadas
em TI, prontidao da organizacao em relacao as mudancgas, oportunidades de carreiras
interfuncionais, oportunidades de aprendizado, interagao interpessoal e habilidade da TI

organizacional em atrair e reter os melhores profissionais tanto de negécios como de T1.

Covin e Slevin (1988) identificaram que o estilo empreendedor da geréncia de topo
tem um impacto positivo no desempenho de firmas organicamente estruturadas (tipo
Prospector) e um efeito negativo no desempenho de firmas mecanicamente estruturadas
(tipo Defensor). Saleh e Wang (1993) apresentam que clima organizacional (troca aberta
de informagoes, decisoes colegiadas e sistemas de recompensa) afeta a inovagao nas orga-
nizagoes. Uma vez que Prospectores buscam inovagao em seu dominio produto-mercado,
elementos que afetem o mesmo podem ser considerados importantes para este tipo estra-
tégico (MILES; SNOW, 1978, p.58), quando comparado com os Defensores visto que este

ultimo opera em um dominio produto-mercado estavel.

De acordo com Saleh e Wang (1993) o colegiado estd relacionado com a fonte de
poder e sua distribuicao na organizacao. Em um clima colegial, autoridade e poder sao
compartilhados igualmente entre colegas. De acordo com Papadakis (1998), descentra-
lizagao hierarquica parece estar fortemente relacionada com ambas medidas subjetivas e

objetivas de lucratividade enquanto que a comunicacao lateral esta fortemente relacionada
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com crescimento, lucratividade, retorno sobre ativos, crescimento nas vendas e retorno nas
vendas. Defensores e Prospectores possuem como nticleo de poder para tomadas de de-
cisoes que envolvem usudrios de sistemas de TI (que requerem novos sistemas), gerentes
de unidades de negécios (que patrocinam os novos sistemas) e projetistas de TI (que pro-
jetam novos sistemas). Portanto, nos tipos Defensores e Prospectores existe uma ativa
participagao de diferentes areas e niveis hierdrquicos na tomada de decisoes referentes a
TI.

Prospectores agem dentro dos ambientes de produto-mercado mais dinamicos (MI-
LES; SNOW, 1978, p.65). Geralmente, eles sdo mais responsivos e abertos a mudancas,
dessa forma, mudancas ocorrem mais facilmente e requererem menos coercao de institui-
goes externas (FOX-WOLFGRAMM; BOAL; HUNT, 1998). Sua facilidade para adaptar
rapidamente a ambientes alteraveis advém de sua principal competéncia que é a flexibi-
lidade tecnolégica. As tecnologias dos Prospectores estao embutidas nas pessoas e nao
em rotinas ou operagoes mecanicas como é o caso dos Defensores (MILES; SNOW, 1978,
p.59). Dessa forma é esperado que os executivos dos Prospectores considerem disposigao
para mudangas entre o pessoal das unidades de negdcios como sendo mais necessarias

quando comparadas com executivos de firmas Defensoras.

De acordo com Lee e Johnson (1994), “na industria norte americana, transferéncia
entre empregos € uma técnica comum para preencher os quadros das organizagoes, como,
também, o treinamento interfuncionalmente dos empregados.” Outra importante maneira
de desenvolver talento e constituir um reservatério de habilidades gerenciais em uma orga-
nizacao é através de rotacao de trabalho interna (CAMPION; CHERASKIN; STEVENS,
1994). Uma vez que os membros de firmas Prospectoras sao raramente designados por
um longo periodo para um dado projeto esta orientacao estratégica deve manter um re-
servatério substancial de empregados cujas habilidades podem ser transferidas facilmente
para outros projetos (MILES; SNOW, 1978, p.62). Entao é esperado que transferéncias de
trabalho interfuncionais e a rotacao interna sejam mais necessarias para os Prospectores

do que os Defensores.

Confianca e colaboragao entre a area de TT e unidades de negdcio podem ser melho-
res sintetizadas através do conceito de conhecimento compartilhado. Nelson e Cooprider
(1996) define conhecimento compartilhado como o “entendimento e apreciacao entre geren-
tes de TT e de negdcios no que se refere a tecnologias e processos que afetam mutuamente
seu desempenho.” Os mesmos autores afirmam que confianca entre o departamento de T1I

e unidades de negdcio é um antecedente do conhecimento compartilhado e Pinto, Pinto
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e Prescott (1993) completam afirmando que interagdes organizacionais entre os membros
aumentam a confianca. Nelson e Cooprider (1996) também afirmam que, independen-
temente da orientacao estratégica da unidade de negdcio, “conhecimento compartilhado
desempenha um papel mediador na realizacao do desempenho do grupo de TT através da

confianca e influéncia mutua.”

De acordo com Peck (1994), comportamento cooperativo e interdependente orien-
tado na direcao de longo prazo ira produzir inovacao. Esses comportamentos sao faci-
litados por politicas de RH que focam nos relacionamentos de longo prazo. Transferén-
cias interdepartamentais, treinamento extensivo bem como desenvolvimento de pessoal
também encorajam tal comportamento. Firmas Prospectoras dependem da criacao de
conhecimento e descobertas tecnolégicas. Seus empregados sao vistos como criticos para
o desempenho da unidade de negdcios e isto se reflete em bons sistemas de recompen-
sas e altos investimentos em treinamento. Assim, firmas Prospectoras terao que desen-
volver mecanismos para melhor reter os empregados existentes (ARAGON-SANCHEZ;
SANCHEZ-MARIN, 2005; PECK, 1994). Por outro lado, firmas Defensoras irdo enfati-
zar relacionamentos de curto prazo, minimizar custos com treinamento e desenvolvimento
e dar uma maior énfase a comparagoes externas de pagamento. Portanto, terao que
desenvolver mecanismos para melhor atrair e empregar novos empregados (ARAGON-
SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005; PECK, 1994).

E possivel ver facilmente que atrair os melhores profissionais técnicos e de negécios é
mais importante para os Defensores, enquanto que reter os melhores profissionais técnicos

e de negbcios é mais importante para os Prospectores.

Todas as hipdteses referentes aos elementos de Habilidades e Recursos Humanos

podem ser vistas no Quadro 2.7.
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Politicas de Recursos Humanos e Habilidades
Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negocios seria | Importancia esperada de

prejudicada na falta de ... acordo com a orientagao
estratégica
H1-Ambiente empreendedor e inovador na unidade de negécio. Defensor < Prospector

H2-Participacao ativa de diferentes areas e niveis hierarquicos de sua | Defensor = Prospector
unidade na tomada de decisao referente a TT.
H3-Disposicao para mudanga entre o pessoal da unidade de negécio | Defensor < Prospector
(exemplo, pré-atividade, programas de prontidao).
H4-Oportunidades de carreira interfuncional (transferéncias de traba- | Defensor < Prospector
lho) entre os membros da drea de negécio e os da drea de TI.
H5-Rodizio interfuncional de tarefas e programas de treinamento entre | Defensor < Prospector
os membros da drea de negécio e os da area de TI.
H6-Confianga e colaboragao entre os membros da drea de negécio e da | Defensor = Prospector
area de TT.
H7-Programas e politicas elaboradas para atrair® e reter™* talentos na | *Defensor > Prospector

area de TL! **Defensor < Prospector

" Conforme a literatura recente (LUFTMAN; KEMPATAH; RIGONI, 2009), esse elemento foi
desdobrado em dois

Quadro 2.7 — Hipdteses inferidas para os elementos do componente de Habilidades
e Politicas de Recursos Humanos

2.3.4 Medidas de Valor da Tecnologia da Informacgao

O componente de Medidas de Valor compreende oito elementos. Os dois primeiros,
denominados, métodos de mensuracao da contribuicao da TI e dos negdcios, ajudam na
melhoria das eficiéncias de produgao. Além delas, tém-se medidas integradas, tais como
o Balanced ScoreCard, que ajudam no estabelecimento de estratégias. Caso o foco seja
aumentar a confianca entre gestores de negéocio e de T1 pode-se investir na implementacao
de Acordos de Nivel de Servico ou avaliar a contribuicao da TI no atingimento de objetivos
estratégicos das unidades de negécio. Se o foco for aderir as melhores praticas do setor,
a realizacao de praticas de benchmarking externo é uma forma de se atingir o objetivo.
Por fim, a realizacao de avaliagoes e revisoes dos investimentos de T1 ajudam a empenhar
mais recursos ou a reorientar investimentos. Sendo que em setores altamente demandantes

como o setor financeiro Brasileiro, praticas de melhoria continua sao o padrao.

Firmas Defensoras investem a maior parte de seus recursos financeiros e gerenci-
ais na solucao de problemas de engenharia, em outras palavras, na criacao de sistemas
que entreguem produtos e/ou servigos. Contrérias as firmas Prospectoras que buscam

constantemente por inovagao no seu dominio, produto-mercado, Defensoras procuram
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constantemente por inovagao no dominio dos processos. As solucoes para os problemas de
engenharia enfrentados pelos Defensores dependem grandemente em tecnologias de produ-
¢ao custo-eficientes. O problema de engenharia do Defensor centra-se em como melhorar
tais processos bem como a qualidade e controle de estoque, administracao de materiais,
programacao da producdo, e métodos de distribuicao (MILES; SNOW, 1978, p.40).

Kaplan e Norton (2004a) destacam a importancia de se mensurar as operagoes. A
fim de gerenciar seus processos de negdcio na maneira mais eficiente possivel, Defensores
fazem uso extensivo de métricas de TI e de negdcios, bem como métricas que integrem

estes esses dois aspectos, tudo a fim de mensurar suas contribuigoes para os negdécios.

Li e Ye (1999, p.46) sugere que, “comparado a outros recursos de TI, o relaciona-
mento entre executivos de T1I e de negdcios é o mais importante contribuinte para qualquer
vantagem competitiva.” Entre outros muitos mecanismos que criam e fortalecem o relaci-
onamento entre executivos de negdcio e de T1 citam-se acordos de nivel de servigo (Service
Level Agreement-SLA) bem como a habilidade de articular a contribuic¢ao financeira da
TI em relacdo ao atingimento dos objetivos de negécio (HENDERSON;, 1990b).

Um acordo de nivel de servigo (Service Level Agreement-SLA) é definido como um
acordo formal escrito. Este é desenvolvido conjuntamente entre o receptor e o fornecedor
do servigo que especifica um produto ou servigo a ser fornecido a certo nivel de qualidade
a fim de ser apropriado aos objetivos dos negécios (GOOQO, ). Um acordo de nivel de servigo

¢ uma parte vital do relacionamento entre o usudrio final e o provedor do servigo.

Acordos de nivel de servico ajudam a clarificar responsabilidades, fortalecer a comu-
nicagao, reduzir o conflito, e construir confianca, auxiliando na parceria entre executivos
de TT e de negdcios. Organizagoes de Tecnologia da Informagao tém descoberto que esses
beneficios florescem nao apenas quando a SLA esta em operacao mas também quando ela
esta sendo estabelecida por causa do poder do processo de comunicacao que estd no cerne
de qualquer esfor¢o de SLA (DESAT et al., 2003; GOO et al., 2009). Uma vez que um bom
relacionamento entre gestores de negécios e de TI é uma qualidade buscada por qualquer
unidade de negécios, pode-se inferir que SLAs bem como demonstracao da contribuicao

da TT aos negécios sao igualmente importantes para firmas Defensoras e Prospectoras.

O processo de sistematicamente comparar produtos, servigos ou processos contra
aqueles oferecidos pelos competidores ou por outras firmas consideradas excelentes em
alguma area é denominado benchmarking. O objetivo de realizar benchmarking é fazer com
que a organizacao aprenda e entenda sobre seus processos, produtos e servigos e acima de

tudo: saber e, se possivel, incorporar o que os outros estao fazendo melhor. Existem muitos
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tipos de emphbenchmarking: interno, quando se compara atividades internas similares da
mesma organizagao, competitiva, quando atividades similares sao comparadas em oposi¢ao
a competidores (externo) e; funcional, quando atividades similares sdo comparadas dentro
de firmas de diferentes industrias (FERNANDEZ; MCCARTHY; RAKOTOBE-JOEL,
2001; WEILL; ROSS, 2004b).

Uma vez que os sistemas organizacionais de firmas Prospectoras experimentam
quase uma mudanca constante, comparacoes de niveis de eficiéncia ao longo do tempo
se tornam dificeis e apenas parcialmente significativas. Consequentemente, firmas Pros-
pectoras normalmente definem desempenho em termos de saidas e resultados sendo que
avaliam efetividade através da comparacao de desempenho passado e recente com o de
outras organizagoes similares (benchmarking competitivo) (MILES; SNOW, 1978, p.64).
Contrariamente as firmas Prospectoras, Defensoras comparam indices de eficiéncia pre-
sentes com aqueles alcancados pela organizacao durante periodo de tempos anteriores
(benchmarking interno) (MILES; SNOW, 1978, p.46). Portanto, referente a praticas de
benchmarking externo pode ser inferido que elas sao mais importantes para firmas Pros-

pectoras em comparacao com as Defensoras.

Embora, eficiéncia tecnoldgica seja a principal origem do sucesso das firmas De-
fensoras, o pesado investimento nesta area tem uma desvantagem potencial: o periodo
de retorno do investimento pode ser demorado (MILES; SNOW, 1978, p.41). O possivel
longo periodo de retorno do investimento (associado com investimentos tecnolégicos) e o
foco do Defensor na eficiéncia tornam a realizagao de avaliagoes e revisoes de investimentos

de TT mais importantes para as firmas Defensoras do que para Prospectoras.

Como foi previamente mencionado, o problema central do tipo estratégico De-
fensor consiste no aprimoramento de processos de producao para obter altos niveis de
eficiéncia, portanto a implementacao de praticas de melhoria continua é um pré-requisito.
Contrastando o tipo Defensor, Prospectores raramente obtém altos niveis de estabilidade
e eficiéncia em seus sistemas de producao e distribuicao (MILES; SNOW, 1978, p.58).
Desta forma, pode-se presumir que a implementacao de praticas de melhoria continua é

mais importante para os Defensores do que para os Prospectores.

A importancia relativa dos elementos do componente de Medidas de Valor e Com-

peténcia pode ser melhor visualizada no Quadro 2.8.
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Medidas de Valor e Competéncia
Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negdcios seria | Importancia esperada de
prejudicada na falta de ... acordo com a orientagao
estratégica

M1-Medidas para mensurar a contribuigao da TT (ex. velocidade de | Defensor > Prospector
processamento, uso de espaco em disco, tempo de disponibilidade dos
sistemas, etc.).

M2-Medidas para mensurar a contribui¢ao do Negécio [indicadores de | Defensor > Prospector
gestao, ABC (Custeio Baseados em Atividades), ROI (Retorno sobre
o Investimento), etc].

M3-Medidas conjuntas - métricas de TI e métricas de Negdcio (ex. | Defensor > Prospector
integragao, constancia de uso e abrangéncia, emphBalanced ScoreCard
- BSC).

M4-Instrumentos contratuais para assegurar o nivel de servigo pres- | Defensor = Prospector
tado pela TI (Service Level Agreement-SLAs) a sua unidade (ex. o
que se recebe da drea de TI e quanto custa tal beneficio).
Mb5-Realizacao de praticas de benchmarking externo. Defensor < Prospector
M6-Avaliacoes e revisdes dos investimentos em TI relacionados com | Defensor > Prospector
sua unidade.
M7-Praticas de melhoria continua (ex. circulos de qualidade, revisoes | Defensor > Prospector
de qualidade, etc.).
MS8-Contribuicao da TI para atingir os objetivos estratégicos de sua | Defensor = Prospector
unidade.

Quadro 2.8 — Hipéteses inferidas para os elementos do componente de Medidas de
Valor

2.3.5 Governanga de Tecnologia da Informacao

O componente de Governanca de TI inclui nove elementos. O primeiro esta rela-
cionado com a formalizacao do planejamento estratégico de negdcios e espera-se que seja
igualmente importante para Defensores e Prospectores, tendo em vista que planejamento
formal estd associado a velocidade do crescimento. O segundo elemento esta relacionado
com a formalizagao do planejamento estratégico de TI. Um estudo anterior afirmou que
quanto mais alta for a maturidade de TI, mais alta sera a formalizacao do planejamento
de TI. O terceiro elemento refere-se ao entendimento de como a area de TI estd estru-
turada uma vez que aumenta o entendimento e facilita a comunicacao, possibilitando
que as firmas decidam melhor que sistemas e produtos sao mais apropriados para serem

desenvolvidos.

A estrutura de reportagem nos leva a inferir que Prospectores consideram uma
estrutura de reportagem do Chief Information Officer ao Chief Executive Officer mais
importante do que Defensores. Isto pode ser atribuido ao fato de a estrutura de repor-

tagem CIO-CEOQO facilitar o efetivo emprego de TI para o desenvolvimento de produtos
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e servicos. Contudo, espera-se que o elemento de controle orcamentario de TI seja mais
importante para estratégias que focam na eficiéncia (Defensoras) do que na flexibilidade

(Prospectoras).

Uma vez que participar na tomada de decisao representa poder, satisfacao e me-
lhora na cooperagao, além de vir com outros beneficios é possivel presumir que tanto
gerentes Defensores como Prospectores considerem igualmente importantes participar de
processos de tomada de decisao referentes a investimentos em T1 e a participacao no pro-
cesso de priorizacao de TI. Comité diretivo de TI é um mecanismo de coordenacao que
faz a ligacao entre o planejamento estratégico de negécios e o de TI e sendo um meca-
nismo igualmente adequado e importante para estruturas formais (Defensor) e informais
(Prospector). Por fim, a capacidade da area de TI em responder as necessidades das uni-
dades de negdcio é mais importante para firmas que sao mais inovadoras em segmentos

produto-mercado.

Dada a sua énfase na estabilidade e eficiéncia a fim de proteger seu nicleo de ne-
gécios e sua necessidade por previsibilidade (MILES; SNOW, 1978), Defensores deveriam
pontuar mais alto do que Prospectores na formalizacao de processos de planejamento estra-
tégico. Espera-se que Prospectores apresentem dificuldades na formalizacao de processos
de planejamento uma vez que seus produtos, mercados, e tecnologias mudam frequente-
mente. Prospectores precisariam de um processo mais frouxo e informal para permitir que

os mesmos inovem e explorem novas oportunidades a medida que elas aparecem (MILES;
SNOW, 1978; SHORTELL; ZAJAC, 1990).

Um argumento contrario sugere que Prospectores devem requerer um sistema de
planejamento mais formal em comparagao com outros tipos a fim de melhorar suas res-
postas para novas oportunidades de negdcio. Neste caso, formalidade nao deveria ser
considerada sinonima de rigidez que poderia restringir a habilidade dos Prospectores em

responder a um rapido mercado mutante.

Lyles et al. (1993) apdia a visao de que planejamento formalizado aumenta o de-
sempenho. Em seu estudo, companhias menores, similares a maioria das unidades de
negécio b, foram designadas como planejadores formais e informais. Uma investigacio
destes grupos revelou que planejadores formais cresceram duas vezes mais rapidos do que
planejadores nao formais. Entao pode ser inferido que, formalizacao do planejamento é

igualmente importante para Defensores e Prospectores.

Planejamento estratégico dos sistemas de informacgao tem sido definido como o

1sdo consideradas unidades de negécio pequenas aquelas com menos de 50 funcionarios
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“processo de identificar um portfélio de aplicagoes baseadas em computador que ird as-
sistir a organizacao na execucao de seus planos de negdcio e realizacao de objetivos de
negocio.” Diferentes regioes geograficas, culturas e formalizagoes da organizacao podem
impor diferentes restricoes nas organizacoes podendo levar a diferentes graus de formali-
zacao do planejamento de TI. Se o ambiente de sistemas nao for terrivelmente complexo, o
planejamento estratégico de TT pode ser menos formal. Contudo, a medida que o portfélio
de sistemas aumenta em tamanho e integragao através das areas, mais disciplina e forma-
lidade no processo de planejamento de TI se tornam necessérias (LEDERER; HANNU,
1996; PYBURN, 1983).

De acordo com Gupta, Karimi e Somers (1997), maturidade de TI representa a
evolugao do papel da funcao de TI, de um papel mais tradicional (suportando operacoes
de processamento de dados) a um mais estratégico (apoiando tomadas de decisdes). Al-
tos niveis de maturidade de TT implicam uma significante formalizagao do planejamento,
controle, organizacao bem como integragao das atividades de TI. Em seu estudo no setor
financeiro norte-americano, Gupta, Karimi e Somers (1997) identificou que Defensores
e Prospectores nao apresentaram nenhuma diferenca significativa referente a formaliza-
¢ao do planejamento estratégico. Entao, uma vez que este estudo é no setor financeiro
Brasileiro - demandando altos niveis de maturidade de TI e, portanto, de formalizagao
do planejamento de TI-, espera-se que unidades de negdcio Defensoras e Prospectoras

considerem formalizacao de TI como sendo de igual importancia.

Firmas do setor financeiro dependem pesadamente de capacidades de TT para de-
senvolverem sistemas e produtos (BENEDETTO; SONG, 2003). Esta afirmagao ilustra a

importancia da area de TI em setores intensivos em informagao.

Historicamente, a estrutura ou configuragao da area de TI tem sido fortemente
associada com governanga de TI, refletindo, dessa forma, o nicleo de responsabilidade
para tomada de decisoes de gestao de TI. Entao, o entendimento de como a area de TI
estd estruturada, melhora a compreensao, facilitando a comunicagao, que por sua vez
permite que as firmas decidam melhor quais sistemas e produtos sao mais apropriados
de serem desenvolvidos. Este elemento é igualmente necessario para firmas Defensoras e

Prospectoras.

O estudo de Banker, Hu e Pavlou (2006) nao vé a estrutura de reportagem do
Chief Information Officer (CIO) como uma medida relativa de importancia ou poder do
CIO. Em vez disso vé a estrutura de reportagem do CI0O como uma indicacao de o papel

principal do CIO é executivo (estratégico) ou financeiro (operacional). Eles refutam a
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hipotese, largamente assumida, de que a reportagem do CIO ao Chief FExecutive Offi-
cer(CEQ) é geralmente a estrutura ideal para todas as firmas, mas que a estrutura ideal é
contingente com relagado ao posicionamento estratégico da unidade de negécios (Defensor
ou Prospector). Falhar em fazé-lo sugere que a unidade de negdcios ird sofrer diminuigao

do desempenho ao longo do tempo.

De acordo com Banker, Hu e Pavlou (2006), firmas que perseguem uma estratégia
de diferenciacdo de produto (Prospectores) estdo mais propensos a ter o C10 se reportando
ao executivo de mais alto nivel (CEO) a fim de facilitar o efetivo emprego da TI no
desenvolvimento de produtos e servicos novos e inovadores que poderiam ordenar precos
prémios a fim de perseguir crescimento, inovagao e a estratégia competitiva. Por outro
lado, firmas que perseguem uma estratégia de lideranga em custos (Defensores) estao mais
propensos a ter o CIO se reportando ao mais alto executivo financeiro (Chief Financial
Officer) para estressar a importancia de se alavancar a T1 para manter operagoes enxutas,
controlar custos, e alcancar a eficiéncia operacional. Dado o exposto, Prospectores irao

considerar uma estrutura de reportagem CIO-CFEQO mais importante do que Defensores.

Nos Defensores, o sistema administrativo é idealmente adequado para manter esta-
bilidade e eficiéncia, mas nao é bem adequado para localizar e responder a novos produtos
e oportunidades de mercado. Nos Prospectores, o sistema administrativo é idealmente
adequado para manter flexibilidade e efetividade, mas ele pode subutilizar ou mal em-
pregar recursos (MILES; SNOW, 1978). Logo, controle orcamentério de TI pode assumir

diferentes papéis dependendo da orientacao estratégica.

Venkatraman (1997) propos que o controle orcamentério da T1 evolui de centro de
custo para centro de servicos, para centro de lucros e para centro de investimentos. A
medida que os negdcios se desenvolvem na economia da informacao, ha uma transi¢ao em
foco de eficiéncia operacional para efetividade estratégica. Companhias alavancam seus
recursos de TT além de melhorias de eficiéncia através de um centro de custo e realizarao
um amplo dominio de beneficios de negdcios através de um centro de valor. De acordo
com o autor, estas transigoes se aplicam a toda unidade de negécios independentemente da
orientacao estratégica. Isto nos leva a acreditar que a realizagao de controle orgamentario
da area de TT é igualmente importante para a orientacao estratégica Defensora bem como

para a Prospectora.

Poder significa “participacdo na tomada de decisao” (BACHRACH; BARATZ,
1962). Os beneficios da participagao frequentemente sao considerados como valiosos (ex.

satisfacdo, melhoria da cooperagao, etc.) e auto evidentes sendo que perguntar quem
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quer participar de tomadas de decisdo nao se faz necessario (DUHAIME; GRANT, 1984;
DRISCOLL, 1978; STYSKAL, 1980). Uma vez que participar na tomada de decisao re-
presenta poder, satisfacao, melhora a cooperacao e vem com outros beneficios, é esperado
que tanto os gestores de empresas Defensoras como Prospectoras considerem igualmente
importantes participar em processos de tomada de decisao, relacionados a investimentos

de TT e de processos de priorizacao de T1I.

Um comité diretivo é uma estrutura organizacional formal para gerenciar varios
aspectos da adequacao negécios-TI. Eles estao associados com comunicagoes e sistemas
de gerenciamento (ex. planejamento e mecanismos de controle) e sdo necessarios para
construir parcerias ['T-negdcios para a introdugao bem sucedida de novas tecnologias Reich
e Benbasat (2000). Comités diretivos ajudam a melhorar o nivel de maturidade de TI
dentro das firmas, garantindo um bom grau de adequacao entre estratégias de TI e de
negocios e servindo como uma base para selecao apropriada e utilizagao de recursos de T1I
(KARIMI, 2000).

Uma vez que Prospectores operam com multiplas divisoes de produtos, seria con-
traproducente incluir todos os gerentes de divisoes na coalizao dominante. Portanto, um
pequeno grupo de executivos seniores frequentemente emerge para conduzir negécios de
coalizao. Este grupo pode ser definido formalmente por eleicao ou nomeacao dos repre-
sentantes, ou informal como resultado de operagoes didrias (MILES; SNOW, 1978, p.60).
Entao de acordo com este raciocinio espera-se que comités diretivos (incluindo o de TT)

sejam mais necessarios para Prospectores do que Defensores.

Contudo, ha um contra-argumento que deve ser apresentado a fim de apresentar
uma melhor contextualizagao deste elemento. Uma vez que unidades de negdcio Defen-
soras nao possuem grupos de TT internos (como é o caso das Prospectoras), elas contam
apenas com as politicas e recursos de TI da companhia. Para unidades de negécio Defen-
soras, a maneira mais viavel de obter tais recursos é através da participacao de comiteés
diretivos de T1. Em tais casos, comités diretivos de T1 sao mais necessarios para Defensores

do que Prospectores.

Finalmente, comités diretivos de TT sao igualmente apropriados e importante para
as estruturas formais (Defensoras) e informais (Prospectoras) (ZMUD, 1984). Baseado
nestes argumentos é possivel inferir que o elemento de empregar comités diretivos entre
a area de TI e unidades de negocio seja igualmente importante para firmas Defensoras e

Prospectoras. Dado o exposto, esta serd a nossa hipdtese de trabalho.

A TT é mais responsiva a mudangas nas estratégias de negocios em firmas que forem
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mais inovadoras na area produto-mercado do que aquelas que operam em areas relativa-
mente estaveis. Portanto, pode-se inferir que a responsividade de T1 é mais importante
para unidades de negécio Prospectoras do que Defensoras (WEILL; ROSS, 2005; CHAN;
REICH, 2007).

Todas as hipoteses referentes a Governaga de TI e orientagoes estratégicas podem

ser vistas no Quadro 2.9.

Governanga de TI1
Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negdcios seria | Importancia esperada de
prejudicada na falta de ... acordo com a orientagao
estratégica
G1-Formalizacao do Planejamento Estratégico de Negécios de sua uni- | Defensor > Prospector
dade com participagao da TIL.
G2-Formalizacao do Planejamento Estratégico de TT com participagdo | Defensor > Prospector
de sua unidade.
G3-Compreensao, pela sua unidade, de como esta estruturada a area | Defensor = Prospector
de TI.
G4-0O principal executivo de TI (CIO- Chief Information Officer) res- | Defensor < Prospector
ponder diretamente ao principal executivo de negécio da empresa.
(CEO- Chief Executive Officer).

Gb5-Realizacao de controle orcamentério na area de T1. Defensor = Prospector
Go6-participacao da sua unidade na tomada de decisoes referente aos | Defensor > Prospector
investimentos em TT.
G7-Existéncia de comités diretivos de TT com participagao da sua uni- | Defensor < Prospector
dade de negécio.
G8-Processo de priorizacao dos projetos de TI com participacao da | Defensor > Prospector
sua unidade.
G9-Capacidade da édrea de TI em responder as necessidades de sua | Defensor < Prospector
unidade.

Quadro 2.9 — Hipdéteses inferidas para os elementos do componente de Governancga
de TI

2.3.6 Escopo e Arquitetura de Tecnologia da Informacao

O componente de Escopo e Arquitetura de TT englobam seis elementos. O primeiro
é referente as capacidades de articulagao mercadolégicas e sistemas de percepcao do mer-
cado a fim de colher informacgao para a unidade de negécios. O segundo elemento refere-se
aos sistemas de suporte operacional (ex. Enterprise Resource Planning-ERP) e eles cons-
tituem uma unidade central de comando cuja abrangéncia é a unidade de negdcios. O

terceiro elemento refere-se a padroes e conformidades dos sistemas de TI sendo que os
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mesmos sao incentivados na implementacao de sistemas integrados. O quarto elemento
¢ integracao da arquitetura de TI e ela é incentivada pelos padroes e conformidades dos
sistemas de TI. O quinto elemento visa estruturas, processos e instrumentos para lidar
com interrupgoes causadas por mudangas de TT e de negécios. O sexto e ultimo elemento
é referente a flexibilidade da infraestrutura de TI. Exceto por este elemento, considerado
igualmente importante tanto para Defensores quanto para Prospectores, todos os outros

elementos sao considerados mais importantes para Defensores do que Prospectores.

De acordo com Benedetto e Song (2003) Defensores devem sua existéncia compe-
titiva a sua habilidade de Defensor seus produtos e mercados familiares, entao para a sua
sobrevivéncia é crucial ter excelente capacidades de articulacao e sistemas de percepc¢ao

do mercado a fim de trazer informagoes chave para a unidade de negdcios.

Capacidades de articulacao tais como criar e gerenciar relacionamentos duraveis
com clientes, fornecedores, e membros de canais (atacadistas, varejistas, etc.) permite que
os Defensores com a ajuda de sistemas de informagao mercadolégicos (incluindo articula-
¢ao de canais e de clientes, bem como o monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico)
retenham clientes e sejam mais responsivos a mudancas nas necessidades dos clientes. Es-
sas capacidades permitem aos Defensores serem mais efetivos em manter os custos mais
baixos, diferenciar suas ofertas de ofertas rivais e melhorar o gerenciamento financeiro,

controle de custos, desenvolvimento tecnoldgico e logistico.

Para os Prospectores estes tipos de capacidades sao menos criticas para o seu su-
cesso uma vez que eles responderiam a esses mesmos desafios através da busca por novos
mercados a serem servidos, ou desenvolvendo novos produtos que possam ser vendidos
para mercados novos ou existentes. Assim, espera-se que sistemas de informacao relacio-
nados aos mercados bem como capacidades de articulacao sejam mais importantes para

Defensores do que Prospectores.

De acordo com Brown e Duguid (1996, p.11) “uma crescente e importante meta das
unidades de TI é fornecer dados compartilhados e plataformas compativeis que facilitem
o redesenho de processos interfuncionais e acesso a dados da empresa para tomada de
decisao”. A integracao dos dados garante os dados tenham o mesmo significado e uso
através do tempo e de usudrios, tornando os dados em diferentes sistemas ou banco de
dados consistentes ou logicamente compativeis (GOODHUE; WYBO; KIRSCH, 1992).
O elemento de padroes e conformidade nos sistemas de TI é uma maneira de se obter
estabilidade e eficiéncia através de uma arquitetura de TT de ambito empresarial (ROSS;
WEILL; ROBERTSON, 2006; SHPILBERG et al., 2007; YEN; SHEU, 2004).
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Unidades de negdcio Defensoras possuem mais interdependéncias internas do que
as Prospectoras, seus sistemas de controle sao centralizados e altamente integrados uma
vez que apenas a geréncia de topo precisa deter a informacgao necessaria para controlar
as operacoes que fluem pelas subunidades organizacionais. Para os Defensores uma maior

integracao dos dados tende a levar a melhor comunicagao e coordenacgao.

O uso de sistemas integrados do tipo Enterprise Resource Planning (ERP) é muito
benéfico e adequado para firmas Defensoras uma vez que eles fornecem processos comuns,
dados e sistemas, facilitando o entendimento através de paises, fungoes e segmentos. Além
desses beneficios os sistemas ERP aumentam a flexibilidade na geragao de informagao, me-

lhoram a qualidade dos relatérios, integram aplicagoes e tornam mais facil a manutengao
de bancos de dados (SPATHIS; CONSTANTINIDES, 2003).

A integracao da arquitetura de T1 torna realidade o sistema de controle centralizado
do Defensor. Por outro lado, Prospectores perseguem sinergias entre linhas de produtos
independentes que podem causar dificuldades na coordenacao de plataformas e metodolo-
gias padrao. Adicionalmente, o escopo local dos departamentos dos Prospectores facilita
o surgimento de problemas de integragao de dados porque apenas dados de um poucos sis-
temas departamentais precisam ser integrados, comprometendo a integracao em nivel de
empresa (ALLEN; BOYNTON, 1991; GOODHUE; WYBO; KIRSCH, 1992; GOODHUE;
WIXOM; WATSON, 2002; MILES; SNOW, 1978; ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006;
SLEDGIANOWSKI; LUFTMAN, 2006; WEILL; ROSS, 2005).

Em resumo, Defensores consideram sistemas de suporte operacional, padroes e
conformidade nos sistemas de TI, e integracao da arquitetura de T1 muito importantes
para suas orientagoes estratégicas. E eles precisam mais destes trés elementos do que

Prospectores.

De acordo com Meyer (1982) firmas Defensoras experimentam severos impactos
devido a interrupgoes causadas por mudancas nos negdcios uma vez que elas servem um
mercado estrito enquanto que firmas Prospectoras mitigam tais impactos uma vez que
eles servem mercados diversos. A estrutura do Prospector permite que o mesmo divida
problemas advindos da interrupcao dos negdcios entre suas subunidades descentralizadas
enquanto que Defensores tém dificuldades em fazé-lo devido a interdependéncia de estru-
turas e tarefas. Portanto estruturas, processos e instrumentos organizacionais para lidar
com interrupgoes causadas por mudancas de TT e de negdcios sao mais importantes para

unidades de negocios Defensoras do que Prospectoras.

Flexibilidade da Infraestrutura de TT (FITI) para mudangas tecnolégicas e de ne-
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gbcios é um ativo muito 1util para lidar com mudancgas ambientais. Flexibilidade se refere
a habilidade de acomodar certa quantidade de variacao de uma forma eficiente e efetiva.
Através da aquisicao de flexibilidade em sua infraestrutura de TI, uma unidade de negé-
cios fica apta a desenvolver novos recursos de TT para responder a mudancas no mercado
(DAI; KAUFFMAN; MARCH, 2007; FINK; NEUMANN, 2009; GEBAUER; SCHOBER,
2006).

A primeira vista FITI poderia ser mais importante para os Defensores uma vez
que 0s mesmos possuem sistemas integrados por toda a unidade de negdcios sendo que
mudancas poderiam ter um impacto maior em tais sistemas. Contudo, FITI torna possivel

que unidades de negécio desenvolvam novos processos e aplicagoes rapidamente, refletindo
em baixos ou nenhum custo (BYRD; TURNER, 2000; CHUNG; JR; LEWIS, 2003).

Em um ambiente altamente regulado como o setor financeiro Brasileiro, a flexibi-
lidade de infraestrutura de tecnologia da informacao é um ativo importante tanto para

Defensores como Prospectores a fim de estarem em dia com as regras governamentais.

Todas as hipdteses referente ao Escopo e Arquitetura de T1 e orientagoes estraté-

gicas podem ser vistas no Quadro 2.10:

Escopo e Arquitetura de TI
Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negdcios seria | Importancia esperada de
prejudicada na falta de ... acordo com a orientagao
estratégica

E1-Sistemas de informagao mercadoldgica (ex. sistemas de inteligéncia | Defensor > Prospector
em marketing, monitoragdo de tendéncias de produto/mercado, etc.).
E2-Sistemas de suporte operacional (ex. suporte administrativo, mo- | Defensor > Prospector
nitoracao e controle das operagoes didrias, ERP, etc.).
E3-Padroes e conformidades nos sistemas de TT. Defensor > Prospector
E4-Integragao da arquitetura de TI [aplicagoes, dados, tecnologia | Defensor > Prospector
(hardware e software de sistema operacional), servigos e facilidades]
na sua unidade.

E5-Instrumentos, processos e estruturas organizacionais para lidar com | Defensor > Prospector
interrupgoes causadas por mudangas de negécio e de TT (ex. plano de
contingéncia).

E6-Flexibilidade da infra-estrutura de TI [computadores e servigos de | Defensor = Prospector
TT compartilhados (ex. acesso universal a arquivos, rede de servigos,
etc.)] para lidar com mudangas de TT ou de negdcios.

Quadro 2.10 — Hipodteses inferidas para os elementos do componente de Escopo e
Arquitetura de TI

Como pode ser visto no modelo, os elementos de maturidade de Alinhamento Es-
tratégico (AE) entre negdcios e TI variam de acordo com o tipo estratégico. Um resumo
detalhado dos elementos possibilitou alguns discernimentos e questionamentos que sao

sintetizados no Quadro 2.11.
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Em que grau a execucgao da estratégia da sua unidade de negécios seria
prejudicada na falta de ...

Importancia esperada de
acordo com a orientagao
estratégica

Comunicacao

Cl-Entendimento do ambiente e das necessidades das unidades de ne-
gécio pela area de Tecnologia da Informagao

Defensor < Prospector

C2-Entendimento dos processos, sistemas e potenciais capacidades da
area de TT pelas unidades de negdcio

Defensor > Prospector

C3-Mecanismos formais de aprendizado e educagao organizacional (ex.
treinamento, listas de discussdo, foruns, murais, etc.)

Defensor < Prospector

C4-Facilidade de comunicagao entre a unidade de negécio e a area de
TI

Defensor = Prospector

C5-Compartilhamento de conhecimento entre executivos de TI e de
negécios (troca de informagao formal ou informal, intra/inter organi-
zacional)

Defensor < Prospector

C6-Pessoal de contato responsavel pela comunicagao entre a drea de
TI e areas de negdcio

Defensor = Prospector

Parcerias entre areas de negécio e de T1

P1-Reputacao da drea de TI (por exemplo, resultante de experiéncias
negativas anteriores)

Defensor = Prospector

P2-Influéncia da drea de TI no processo de planejamento estratégico
das unidades de negécios

Defensor = Prospector

P3-Compartilhamento dos riscos e recompensas entre executivos de T1I
e de negbcios

Defensor = Prospector

P4-Existéncia de processos formais para melhorar o relacionamento
entre as unidades de negdcios e area de TI

Defensor = Prospector

P5-Relacionamento (confianga, harmonia e durabilidade) entre unida-
des de negécios e de TT

Defensor = Prospector

P6-Suporte e apoio corporativo as iniciativas de T1I por parte das dreas
de negdbcio

Defensor = Prospector

Habilidades e Politicas de Recursos Humanos

H1-Ambiente empreendedor e inovador na unidade de negécio.

Defensor < Prospector

H2-Participacao ativa de diferentes areas e niveis hierarquicos de sua
unidade na tomada de decisdo referente a TI.

Defensor = Prospector

H3-Disposigao para mudanga entre o pessoal da unidade de negdcio
(exemplo, pré-atividade, programas de prontidao).

Defensor < Prospector

H4-Oportunidades de carreira interfuncional (transferéncias de traba-
lho) entre os membros da drea de negécio e os da drea de TIL.

Defensor < Prospector

H5-Rodizio interfuncional de tarefas e programas de treinamento entre
os membros da drea de negécio e os da area de TI.

Defensor < Prospector

H6-Confianga e colaboragao entre os membros da area de negdcio e da
area de TL.

Defensor = Prospector

H7-Programas e politicas elaboradas para atrair e reter talentos na
area de TIL.

Defensor >< Prospector

Continua na préxima pagina . ..
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Em que grau a execugao da estratégia da sua unidade de negdcios seria
prejudicada na falta de ...

Importancia esperada de
acordo com a orientagao
estratégica

Medidas de Valor e Competéncia

M1-Medidas para mensurar a contribuigao da TT (ex. velocidade de
processamento, uso de espago em disco, tempo de disponibilidade dos
sistemas, etc.).

Defensor > Prospector

M2-Medidas para mensurar a contribuigao do Negécio [indicadores de
gestao, ABC (Custeio Baseados em Atividades), ROI (Retorno sobre
o Investimento), etc].

Defensor > Prospector

M3-Medidas conjuntas - métricas de TT e métricas de Negdocio (ex.
integracao, constancia de uso e abrangéncia, BSC -Balanced Score
Card).

Defensor > Prospector

M4-Instrumentos contratuais para assegurar o nivel de servigo pres-
tado pela TT (SLAs - Service Level Agreement) a sua unidade (ex. o
que se recebe da drea de TI e quanto custa tal beneficio).

Defensor = Prospector

Mb5-Realizagao de préticas de benchmarking externo.

Defensor < Prospector

M6-Avaliagbes e revisoes dos investimentos em TI relacionados com
sua unidade.

Defensor > Prospector

M7-Préiticas de melhoria continua (ex. circulos de qualidade, revisoes
de qualidade, etc.).

Defensor > Prospector

MS-Contribuicao da TI para atingir os objetivos estratégicos de sua
unidade.

Defensor = Prospector

Governanga de TI

G1-Formalizacao do Planejamento Estratégico de Negdcios de sua uni-
dade com participagao da TT.

Defensor > Prospector

G2-Formalizagao do Planejamento Estratégico de TT com participagao
de sua unidade.

Defensor > Prospector

G3-Compreensao, pela sua unidade, de como estd estruturada a drea
de TI.

Defensor = Prospector

G4-0 principal executivo de TI (Chief Information Officer-CIO) res-
ponder diretamente ao principal executivo de negdcio da empresa.
(Chief Ezecutive Officer-CEO).

Defensor < Prospector

Gb5-Realizacao de controle orcamentério na area de TT.

Defensor = Prospector

G6-participagdo da sua unidade na tomada de decisoes referente aos
investimentos em TT.

Defensor > Prospector

GT7-Existéncia de comités diretivos de TT com participagao da sua uni-
dade de negbcio.

Defensor < Prospector

G8-Processo de priorizagao dos projetos de TI com participagao da
sua unidade.

Defensor > Prospector

G9-Capacidade da drea de TI em responder as necessidades de sua
unidade.

Defensor < Prospector

Escopo e Arquitetura de TI

E1-Sistemas de informagao mercadoldgica (ex. sistemas de inteligéncia
em marketing, monitoragdo de tendéncias de produto/mercado, etc.).

Defensor > Prospector

E2-Sistemas de suporte operacional (ex. suporte administrativo, mo-
nitoracao e controle das operagoes didrias, ERP, etc.).

Defensor > Prospector

E3-Padroes e conformidades nos sistemas de TI.

Defensor > Prospector

E4-Integragao da arquitetura de TI [aplicagoes, dados, tecnologia
(hardware e software de sistema operacional), servigos e facilidades]
na sua unidade.

Defensor > Prospector

E5-Instrumentos, processos e estruturas organizacionais para lidar com
interrupgoes causadas por mudangas de negécio e de TT (ex. plano de
contingéncia).

Defensor > Prospector

E6-Flexibilidade da infra-estrutura de TI [computadores e servigos de
TT compartilhados (ex. acesso universal a arquivos, rede de servigos,
etc.)] para lidar com mudangas de TT ou de negécios.

Defensor = Prospector

Quadro 2.11 — Hipéteses inferidas a partir da literatura
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Do Quadro 2.11 pode-se inferir (teoricamente) duas importantes conclusoes: a
primeira se refere ao fato de firmas do tipo Prospector atribuirem maior importancia
aos elementos de AE no que se refere aos componentes de Comunicacao, Parcerias e
Habilidades. A segunda conclusao se refere ao fato de firmas do tipo Defensor atribuirem
maior importancia aos elementos de AE no que se refere aos componentes de Medidas de

Valor e Competéncia, Governanca de TI e Escopo e Arquitetura de TI.

A duvida que fica é se a prética refutara tais diferengas. Uma resposta negativa
(mesmo que parcial) para esta divida abre possibilidades de elaboragao de metodologias
de AE que levem em conta o tipo estratégico da organizacao. Isso possibilitaria que
esforgos fossem canalizados na promocao dos elementos de maturidade de Alinhamento

Estratégico mais bem apropriados ao tipo estratégico da organizacao em questao.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a caracterizacao da pesquisa, desenvol-
ver instrumentos utilizados na pesquisa empirica, definir a unidade de analise, populagao,
procedimento de amostragem e coleta de dados. Apds ser concluida a coleta, é tracado
o perfil dos respondentes considerando, seus cargos, tempo na instituicao financeira e
tempo na unidade de negdcios. Na sequéncia, passa-se a purificacao da base de dados e
na definicao de perfis das unidades de negocio remanescentes. E por tltimo, sao realiza-
das transformacoes nos dados com a finalidade de atenderem aos requisitos das técnicas
estatisticas MANOVA e ANOVA.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa é uma survey quantitativa-inferencial. Caracteriza-se pela
coleta de informacoes diretamente das pessoas e pelo emprego de questionarios. Por
apresentar questoes pré-definidas e estruturadas e também por possibilitar a obtencao
de respostas limitadas as alternativas mencionadas, obtém-se informagoes padronizadas
sobre os sujeitos em estudo, possibilitando a realizagao de inferéncias sobre a populacao.
Estes aspectos se justificam quando se deseja obter resultados que sejam medidas precisas
e confidveis da realidade (RICHARDSON; PERES, 1999).

Uma vez que se busca identificar relacdes de importancia entre elementos de ma-
turidade de negocios-T1 e tipos estratégicos em um determinado periodo de tempo, este
estudo utilizard uma abordagem do tipo corte transversal (cross-sectional study) por esta
apresentar uma amostragem mais representativa do que a dos estudos longitudinais (GIL,
1999; MALHOTRA, 1999, p.109).
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3.2 DESENVOLVIMENTO DOS INSTRUMENTOS

Esta secao descreve o desenvolvimento dos trés instrumentos utilizados nesta pes-

quisa, com o objetivo de identificar quais os elementos de AE sao mais importantes em
relacao a orientagoes estratégicas:

1. grau de importancia das praticas de AE;

2. auto-percepgao da orientagao estratégica - paragrafo descritivo;

3. auto-percepgao da orientagao estratégica - STROBFE,

3.2.1 Desenvolvimento do instrumento de mensuracao da importancia das
praticas de maturidade de AE

O desenvolvimento do instrumento seguiu os passos estabelecidos por Koufteros
(1999), Figura 3.1.

Desenvolvimento de Instrumento
1)Esquema referencial teérico
2)Adaptacdes de definicdes

3)Validade de conteudo e de face

Revisao

4)Pré-teste

5)Estudo piloto

6)Finalizado, pronto para ir a campo

Figura 3.1 — Passos para o desenvolvimento de instrumentos de pesquisa

Adaptado de Koufteros (1999)

O desenvolvimento do instrumento teve as seguintes etapas:

1. a validade de conteido do modelo SAM foi obtida a partir de um estudo con-

duzido no periodo de 1992-1997 com executivos representantes de mais de 500
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empresas Fortune 1.000 US que atenderam a seminarios referentes ao AE no
Instituto de Negocios Avancados da IBM na cidade de Palisades, Nova York
(LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999). A obten¢ao do questionario estruturado
do modelo SAM se deu através de um encontro com o autor do modelo, Luft-
man (2000). Esse encontro propiciou que fossem redimidas duvidas quanto a
aplicacao do instrumento, bem como possibilitou o acesso a trabalhos recentes

que fizeram uso do instrumento (passo 1);

os elementos do modelo foram traduzidos para o portugués e adaptados ao

contexto da pesquisa, assegurando a validade de conteudo (passos 2 e 3);

diferentemente do estudo de Rigoni (2006) que utilizou uma escala Likert de
5 pontos para medir a maturidade das praticas de AE, este estudo focou na
mensuracao da importancia das mesmas. Algumas consideragoes a respeito da
mensuracao da importancia: (1) a pratica mostrou que escalas de importancia
nao sao boas para discriminar respostas. Um dos argumentos é que as praticas
contidas em um modelo (neste caso o modelo de Luftman(2000)) ja sao prelimi-
narmente consideradas importantes, caso contrario nao fariam parte do modelo;
(2) foi escolhida uma escala Likert de 11 pontos devido ao fato de estudos como
o de Preston e Colman (2000) sugerem que tais escalas permitem que os res-
pondentes expressem seus sentimentos adequadamente e sejam intuitivamente
faceis de usar (ex. dar uma nota de 0 a 10); (3) além disso, apresentam carac-
teristicas como confiabilidade teste-reteste estatisticamente superior a escalas
com menos de 5 pontos. Também apresentam consisténcia interna, validade,
poder discriminante e correlagoes item-total superiores a escalas com menos de

5 pontos (PRESTON; COLMAN;, 2000);

o instrumento foi inicialmente pré-testado por um mestre e dois doutorandos
e posteriormente por 11 alunos de graduagao do 3° semestre do curso de ad-
ministracdo. A intencao de aplicar o instrumento a um mestre e dois doutores
era, basicamente, a de trocar idéias no que tange a completeza do instrumento
(validade de conteddo) e verificar a facilidade, ou nao, de compreensao do ins-
trumento. A intencao de aplicar o instrumento a estudantes de graduacao era
basicamente para ver sua facilidade de leitura e interpretacao (validade de face).
Uma vez que se estudantes de graduacao fossem capazes de entender o instru-
mento, o mesmo seria facilmente entendido por executivos do setor financeiro

que na sua grande maioria (95%) possui pelo menos graduagao. Ambos os pré-
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testes foram realizados na presenca do autor da pesquisa, que se prontificou
a responder duvidas oriundas do preenchimento do questionario, anotando as
mesmas para melhorias posteriores, de modo a garantir a validade de face do

instrumento (passo 4);

na realizacao do estudo piloto em uma instituicao bancaria observou-se pro-
blemas de discriminagao da escala de importancia. Para contornar o problema
foram elaborados enunciados alternativos: preocupacao, impacto, dependéncia
e prejuizo. Para a elaboracao desses enunciados foram formadas 2 duplas de
doutorandos em administracao. De maneira sequencial, cada dupla teceu cri-
ticas e sugestoes com relacao a pertinéncia dos diferentes enunciados além de

revisar cada um dos itens do questionério sugerindo melhorias (passo 5).

foram realizadas entrevistas com 2 especialistas em marketing referente a elabo-
racao de instrumentos de pesquisa que acabaram demonstrando sua preferéncia
pela escala de prejuizo. Por fim, todos os enunciados elaborados foram apre-
sentados a um doutor em marketing que selecionou a escala de prejuizo por
esta levar a uma maior reflexao por parte do respondente. Esta escala encon-
tra respaldo na teoria baseada em recursos, pois pesquisadores de sistemas de
informacgao tém identificado varios recursos relacionados a TT que servem como
fontes potenciais de vantagem competitiva, através do reforgo das receitas e/ou
diminuigao dos custos (BHARADWAJ, 2000).

Dado o exposto, a escala de prejuizo mostra-se bem adequada para a pesquisa
uma vez que ela mede o grau de prejuizo que uma firma teria na implementa-
¢ao de sua estratégia por nao ter determinado/determinada recurso/capacidade
(elemento). Sendo assim, o instrumento foi operacionalizado da seguinte forma:
“Em que grau a estratégia de sua unidade ficaria prejudicada na falta de ...”; [0]
- nada prejudicada; [10] - extremamente prejudicada; Essa operacionalizac¢do do
conceito de importancia estd embasada na premissa de que se a falta de deter-
minado elemento do modelo SAM, em nada prejudicar a execugao da estratégia
da unidade, essa nao sera importante, enquanto que se a falta de tal elemento
for extremamente prejudicial a execucao da estratégia, ela sera extremamente

importante.

por fim, o instrumento foi pré-testado com dois estudantes de mestrado em
administracao e 5 especialistas do mercado financeiro a fim de avaliar sua ade-

quagao ao vocabuldrio da populagao-alvo (passos 2, 3 e 4).
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Segundo o modelo de Koufteros (1999) o processo de revisao pode ocorrer tanto
apos a realizacao de um pré-teste como apds a realizacao de um estudo piloto. Outro
aspecto que deve ser levado em conta é que apds a modificacao do instrumento, em uma
etapa de revisao, deve ser verificada a validade de conteido e de face do mesmo para ver
se 0 objeto de mensuracao de cada item continua o mesmo. Ao final de todo o processo
de desenvolvimento, obteve-se um instrumento pronto para ir a campo, que pode ser visto

no Anexo A.

3.2.2 Desenvolvimento dos instrumentos de mensuracao da orientagao estra-
tégica

A fim de realizar uma mensuracao robusta da orientagao estratégica, decidiu-se
utilizar duas técnicas de mensuragao. Devido a natureza da pesquisa (survey) e do tama-
nho da populacao, foram escolhidas duas técnicas de mensuracao do tipo auto-percepcao.
A primeira delas foi o paragrafo descritivo, por esta nao fazer uso de regras de decisao,
ser de facil aplicacao e ter sido extensivamente testada na literatura. Uma boa exempli-
ficagdo do uso dessa abordagem pode ser vista no estudo de McDaniel e Kolari (1987).
A segunda técnica escolhida foi a do instrumento STROBE, desenvolvida e adotada por
Sabherwal e Chan (2001) que permite, a partir de um conjunto de perguntas, convergir
para os tipos Defensor, Prospector e Analisador. Este método é o mais indicado quando
nao for possivel aplicar instrumentos de orientacao estratégica que contenham respostas

descritivas (ex. pardgrafo descritivo e escala multi-item dos arquétipos).

A obtencao do instrumento de paragrafo descritivo teve inicio com a tradugao do
instrumento apresentado em Snow e Hrebiniak (1980) para o portugués. Feita a tradu-
¢ao, o mesmo foi submetido a apreciacao de um doutorando em marketing e outro em
administracao com o fim de identificar possiveis deficiéncias do instrumento. Identifica-
das algumas deficiéncias com relacao a forma de apresentacao das caracteristicas dos tipos
estratégicos, foi decidido reescrever dois (Defensor e Reator), dos quatro paragrafos descri-
tores. Terminada a re-elaboracao do instrumento, foi solicitado a um professor de inglés,
natural da Inglaterra, para que realizasse uma tradugao reversa (back-translation). Nesse
processo, apareceram algumas diferencas de traducgao que foram resolvidas na presenca

do tradutor. O instrumento final pode ser visto no Anexo B.
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Para a obtencao do instrumento STROBEFE foi realizada uma traducao do instru-
mento que havia sido analisado fatorialmente por Sabherwal e Chan (2001). Na sequéncia
o instrumento foi retraduzido para o inglés (back-translated), sendo que nao foram en-
contradas inconsisténcias entre o instrumento traduzido e o original,na lingua inglesa. O

instrumento final pode ser visto no Anexo C.

Ambos os instrumentos (pardgrafo descritivo e STROBE) tém como caracteristicas
serem de auto percepc¢ao, ou seja, sao os proprios executivos que respondem a respeito
de sua unidade de negécio, sendo este considerado um método seguro para identificar
estratégias intencionadas. Uma desvantagem desses instrumentos é que ambos sao ques-
tiondveis para identificar estratégias realizadas, uma vez que os executivos, geralmente
parecem expressar estratégias em termos de intencoes. E, eles podem expressar intengoes
além daquelas que de fato existem. Este problema foi parcialmente amenizado no caso
do instrumento de paragrafo descritivo em que foi perguntada qual estratégia melhor re-
presentava a unidade de negdcios em um periodo de tempo no passado até o presente.
Essa delimitacao temporal nao ocorreu no método STROBE, dado que o instrumento
perguntou aos executivos elementos de suas estratégias, podendo estes serem presentes ou

futuros.

3.3 UNIDADE DE ANALISE, POPULACAO, PROCEDIMENTO DE AMOSTRA-
GEM, COLETA DE DADOS E PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

3.3.1 Populagao e procedimento de amostragem

No presente estudo, ¢ definida como unidade de analise, a unidade de negdcios, uma
vez que a mesma possui a autoridade para elaborar a estratégia de negocios, visando agir
no(s) segmento(s) produto-mercado(s) na qual atua. A unidade de negdcio tem autoridade
para desenvolver politicas em relagao a linha de produtos, distribuicao bem como pesquisa

e desenvolvimento.

Este estudo tem como populacao as unidades de negécio do setor financeiro brasi-
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leiro, mais especificamente a industria bancaria, de seguros e de corretagem de valores. De
acordo com Porter e Millar (1985), McFarlan, McKenney e Pyburn (1983) tais industrias

sao extremamente intensivas no uso e no fornecimento de informacao.

A indtstria bancdria brasileira tem uma forte e representativa federagao (Federagao
Brasileira dos Bancos - FEBRABAN) que atuou como um intermedidrio entre os bancos

e o pesquisador. Dados referentes a essa industria podem ser vistos na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Gastos de TI realizados pela industria bancaria nos anos de 2007 e

2008
Valores em R$ milhoes
Especificacao 2007 % 2008 %
Hardware 2.181 15 2.686 17
Telecomunicagoes 769 5 628 4
Software de terceiros 2.267 15 2.977 18
Software In House 330 2 147 1
Infraestrutura 191 1 7 0
Outras despesas 27 0 4 0
Total Investimentos (Imobili- | 5.766 39 6.449 40
zado)
Evolucgao anual 2007-06 9 2008-07 12
Hardware 2.505 17 2.511 16
Telecomunicagoes 2.484 17 2.490 15
Software In House 1.944 13 2.180 13
Infraestrutura 1.586 11 1.833 11
Outras despesas 585 4 731 5
Total Despesas Correntes 9.104 61 9.746 60
Evolucgao anual das Despesas | 2007-06 1 2008-07 7
Correntes
Total Despesas de TI (Imobi- | 14.869 100 16.195 100
lizado 4+ Desp. Correntes)
Evolugao Anual 2007-06 4 2008-07 9

Fonte: FEBRABAN (2009)

Conforme mostrado na Tabela 3.1 e segundo a prépria FEBRABAN (2009), o or-
camento de TI em 2008 superou a cifra de R$ 16 bilhoes, com um crescimento de 9% no
ano. Os investimentos (registrados no imobilizado dos bancos) cresceram 12%, enquanto
as despesas correntes aumentaram 7%. E interessante observar que os investimentos re-
presentam 40% do total de despesas de T1I, montantes destinados, sobretudo, a aquisicao
de equipamentos de tecnologia de tltima geragao e no desenvolvimento de novas solugoes,
enquanto se reduzem ano a ano os investimentos em telecomunicacoes. No global, hard-

ware e desenvolvimento de aplicagoes representa cada um, um terco das despesas totais
de TIT.

A industria brasileira de seguros também possui uma forte federagao (Federagao
Nacional das Empresas de Seguros Privados e de Capitalizagao - FENASEG) que forneceu

uma lista de seus associados. Quanto aos investimentos em TI por essa industria, pode-se
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dizer que o mercado estima em R$ 1,4 bilhao no ano de 2009 (FENASEG, 2009).

Ja, a industria de corretagem de valores mobiliarios nao possui uma federacao,
exigindo que fosse elaborada uma listagem das corretoras de valores através da Bolsa de
Valores de Sao Paulo (BOVESPA) (http:// www.bovespa.com.br/ Corretoras/ FormCon-
sultaConteudoLista.asp, acessada em 05/10/2008).

A escolha de um tnico setor permite a reducao da influéncia de aspectos ineren-
tes a cada setor. Embora a generalizacao dos achados seja limitada apenas a aqueles
setores que compartilham caracteristicas estruturais similares, um aspecto positivo em

tais estudos é que eles facilitam o controle sobre peculiaridades ambientais e de mercado

(TAVAKOLIAN, 1989).

Com a finalidade de definir a populacao, duas etapas foram realizadas: a primeira
consistiu em obter listas de bancos, de seguradoras e de corretoras de valores junto as
suas respectivas agremiagoes - FEBRABAN, FENASEG e BOVESPA. A lista obtida
junto a FEBRABAN continha 44 bancos miiltiplos e 76 bancos comerciais; a obtida junto
a FENASEG continha 174 firmas de seguros; e a obtida junto a BOVESPA, 80 corretoras
de valores mobiliarios. Uma vez que bancos multiplos e comerciais podem conter mais
do que uma tnica unidade de negdcios, a segunda etapa consistiu em ligar para todos os
bancos multiplos e comerciais e identificar suas respectivas unidades de negbcios. Para
o propdsito deste estudo, firmas de seguros e corretoras de valores foram consideradas
unidades de negdcios Unicas, uma vez que as mesmas podem ser encontradas na estrutura
de bancos multiplos e comerciais. Em resumo, a populacao de estudo consistiu em 411
unidades de negdcios. Unidades de negdcio nao contidas nas listas nao foram consideradas
neste estudo. O processo de amostragem consistiu de uma amostragem randomica simples,
onde as unidades de negécios foram randomicamente distribuidas entre os entrevistadores
(MALHOTRA, 2001, p.309).

3.3.2 Coleta de dados

Onze unidades de negécios foram coletadas pessoalmente, mas a grande maioria
das unidades de negécio (184) foram coletadas através de sessoes telefonicas que ocorreram
no periodo de 16 Junho de 2008 a 25 de Julho de 2008 com entrevistadores qualificados

no tema pelo pesquisador.
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A coleta telefonica ocorreu em duas etapas. Na primeira, foram aplicados dois
instrumentos, o de avaliagao do grau da importancia de alinhamento entre negdcios e
Tecnologia da Informacao e o de paragrafo descritivo para coletar informacoes referentes
aos tipos estratégicos das unidades de negodcio. Inicialmente foram coletadas 184 unidades
de negdcio com a seguinte distribuicao: 75 da industria bancéria; 60 de seguradoras; e
49 de corretoras de valores. A segunda etapa se deu 20 dias depois conforme sugerido
por Malhotra (2001, p.264), quando foi aplicado o instrumento STROBE aos mesmos
respondentes prévios. Das 184 unidades de negocio iniciais, 172 responderam a todas as

perguntas.

Ao todo foram contatadas 195 unidades de negocios resultando numa taxa de
retorno de 47,4% do total da populacao, correspondendo a 279 respondentes, dando uma
média de 1,4 respondentes por unidade de negécio. Uma vez que houve dois processos
de coleta de dados (pessoal e telefone) testes nao paramétricos de Mann-Whitney foram
realizados, mas nao foram detectadas diferencas significativas entre as duas amostras,

permitindo que considerassemos ambas, como sendo apenas uma.

Na Tabela 3.2 pode ser vista a distribuicao dos cargos dos respondentes.

Tabela 3.2 — Tabulagao dos cargos dos respondentes

Cargo Frequéncia | % Cumulativo
%
Gerente 88 51,16 51,16
Analista 24 13,95 65,12
Assistente Administra- | 11 6,40 71,51
tivo
Diretor 8 4,65 76,16
Supervisor 8 4,65 80,81
Coordenador 6 3,49 84,30
Operador de Bolsa 6 3,49 87,79
Analista de TI 5 2,91 90,70
Técnico 4 2,33 93,02
Consultor 3 1,74 94,77
Especialista 2 1,16 95,93
Auditor 1 0,58 96,51
Contador 1 0,58 97,09
Operador de Marketing | 1 0,58 97,67
Superintendente 1 0,58 98,26
Nao informou 3 1,74 100,00
Total 172 100,00

Como pode ser visto aproximadamente 85% dos respondentes correspondem a ge-
rentes, analistas, assistentes administrativos, diretores, supervisores, coordenadores e su-
perintendentes. Isso evidencia a participagao de pessoas ocupantes de cargos médios e

altos na hierarquia das unidades de negécio. Os 15% restantes estao relacionados a cargos
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médios, que ndao devem ser desprezados, pois os mesmos desempenham fungoes (auditor,
consultor, especialistas, etc.) que os levam a conhecer o funcionamento das unidades nas
quais trabalham.

Anos na Instituicdo Financeira

Nao responderam - 10%

menos de 1,5 anos - 20%

Mais de 10 anos - 22%

1,5a4 anos - 27%

5a10anos - 21%

Figura 3.2 — Tempo de atuacgao dos executivos na instituicao financeira

Conforme a Figura 3.2, verifica-se que 27% dos executivos estao entre 1,5 e 4 anos
na instituicao financeira, 21% estao entre 5 a 10 anos na instituigao financeira e 22% estao
ha mais de 10 anos na instituicao financeira. Ou seja, 70% dos respondentes estao ha pelo
menos 1,5 anos em suas organizacoes. Tempo considerado suficiente para que os mesmos
tenham uma idéia dos aspectos que promovem ou inibem os negoécios de sua instituicao

financeira.

Anos na unidade de negocio

N&o respondeu - 2%

menos de 1 ano - 27% mais de 6 anos - 26%

1 a3 anos - 25% 3a6anos - 20%

Figura 3.3 — Tempo de atuagao dos executivos na unidade de negdcio

Como pode ser visto na Figura 3.3, verifica-se que 25% dos executivos estao entre
1 e 3 anos na unidade de negdbcio, 20% estao entre 3 e 6 anos e 26% estao ha mais de
6 anos. Dessa forma pode-se perceber que mais de 70% dos respondentes estao em suas

unidades de negdcio ha pelo menos 1 ano. Se considerarmos que a grande maioria (85%)
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dos respondentes ocupa cargos de médio e alto escalao, nao seria de todo estranho afirmar
que executivos com mais de 1 ano de unidade de negécio teriam condi¢oes de enunciar

quais aspectos sao pertinentes ao bom desempenho dos negécios.

3.3.3 Procedimento de analise dos dados

3.3.3.1 Purificacao da base de dados

O processo de purificagao da base de dados foi feito utilizando o programa SPSS
16 juntamente com o médulo de Anélise de Dados Faltantes (Missing Value Analysis mo-
dule). O primeiro passo consistiu em verificar o banco de dados para identificar erros de
digitagao. O segundo passo consistiu em eliminar casos cujos respondentes foram consi-
derados estranhos (outliers) univariados (que nao responderam uma grande quantidade
de questdes ou que apenas fizeram uso de um a trés pontos na escala de 11 pontos). O
terceiro passo consistiu em agregar os respondentes em suas respectivas unidades de nego-
cios. Para isso, foram computadas médias para cada unidade de negdcio que apresentou
mais de um respondente; neste caso o respondente com mais alto cargo foi designado como

o respondente da unidade de negdcio.

Anélises de frequéncia foram realizadas para todas as questoes (elementos) a fim
de quantificar o nimero de dados faltantes. Quatro unidades de negdcio apresentaram
mais de 35% por cento de dados faltantes e foram excluidos da base de dados (HAIR et
al., 2006).

Tendo em vista que quase 30% da base de dados apresentou dados faltantes, a
realizacao de analises de averiguacao da aleatoriedade dos dados faltantes foi justificada.
Foram realizados testes de Little (Missing Completely At Random or Missing At Random-
MCAR) para ver se a distribui¢ao dos dados faltantes obedecia a uma distribui¢ao rando-
mica. Nao tendo sido identificada uma distribuicao randomica, o método de imputacgao
FExpectation-Mazximization-EM foi empregado para remediar os dados faltantes, uma vez
que este método é mais adequado nesta situacdo do que outras técnicas (HAIR et al.,

2006; KLINE, 2005).
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A fim de detectar observacoes que foram extremamente diferentes de outras, a
técnica multivariada de deteccao de dados estranhos - Mahalanobis - foi aplicada com uma
significancia de 0,001 e nenhum dado extremamente diferente foi detectado. Como nao se
sabia a priori da coleta quais unidades eram Defensoras e Prospectoras, ocorreu que foram
coletados 21 Analisadores e 1 Reator, nao considerados nas analises. A base de dados final
acabou sendo constituida de 88 unidades de negdcio Defensoras e 77 Prospectoras, sendo

que sua relagao numérica com as diferentes industrias pode ser vista na Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Orientacoes estratégicas de acordo com as industrias

Industria
Bancéria | Seguradora | Corretora Total
Orientacdo Defensor 31 26 31 88
Estratégica Prospector | 33 30 14 7
Total 64 56 45 165

A maioria dos tipos de unidades de negécios (66%) corresponde a corretoras de
agoes (27,3%), unidades de negécio de investimentos (15,2%), fundos de previdéncia
(8,5%), e de seguros (7,9%). Os tipos da minoria das unidades de negécios (34%) corres-
pondem ao varejo, gestao de fundos de terceiros, cartoes de crédito, etc. Sobre o escopo

das unidades de negécios: nacional (69%); regional (17,7%); e internacional (13,3%).

Lindi

12230 31a50 512130 mais do que 130
Numero de empregados

30

M Defensor
M Prospector

5

Numero de unidades de negécio

0
menos do que 11

Figura 3.4 — Numero de empregados por unidade de negdécio
Nota: Seis unidades de negécio nao responderam a esta pergunta

Quanto a Figura 3.4 pode-se notar que unidades de negécio Defensoras tendem a
ser menores do que unidades Prospectoras. Uma explicacao para esse fenomeno é que uni-
dades Defensoras atuam em nichos estdaveis do mercado além de disponibilizarem um leque
restrito e estavel de produtos. Por outro lado, as unidades de negdcio Prospectoras atuam
em varios segmentos produto-mercado, demandando mais pessoas para a formatacao de

novos produtos.
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Referente aos indicadores de negdcios, multiplos indicadores foram empregados:
receita [n = 32; média = 1.853.074.376,69; Desvio Padrao (DP) = 5.135.888.188,297];
lucro liquido (n = 25; média = 117.945.366,76; DP = 343.999.251,518); total de ativos
da unidade de negécio (n = 19; média = 5.848.388.781,42, DP = 15.609.575.833,260); e
patrimoénio liquido (n = 17; média = 270.742.058,29; DP = 381.608.557,648). A baixa
taxa de resposta aos indicadores de negécio por parte das unidades de negécio (17% da
amostra total) pode ser atribuida ao fato de que os executivos nao se sentiam a vontade

em dar informagoes sigilosas, principalmente ao telefone.

A escolha por gerentes de topo como respondentes foi devido ao fato destes terem,
dentre os demais executivos, uma visao mais macro de todo o sistema organizacional. A
grande maioria dos respondentes era composta por gerentes (51,5%), analistas (12,7%),
assistentes administrativos (6,1%), diretoras (4,8%), supervisores (4,8%), .... O fato de
os gerentes de topo serem responsaveis por monitorar o ambiente e formular respostas
organizacionais apropriadas, suas percepcoes melhor representam a orientacao estratégica

organizacional e suas praticas correntes de alinhamento estratégico.

Sessenta por cento dos respondentes tém participagao direta no processo de pla-
nejamento da unidade de negdcios e quase 70% destes tém mais de 1 ano na unidade de
negdcio. Uma informacao adicional é que mais de 95% tém ao menos graduacao indicando
o alto nivel educacional dos respondentes. Relativo aos outros 40% que nao tém partici-
pacao direta no processo de planejamento de negdcios, assume-se que executivos de topo
e de média geréncia com mais de 1 ano na unidade de negdcio e que tenham ao menos a
graduagao estao aptos a entender e dar informagoes sobre a orientagao estratégica de sua

unidade de negdcios, competidores, praticas de negocio, etc.

3.3.3.2  Atendimento dos requisitos de anélise de variancia multivariada (emphMANOVA)
e univariada (ANOVA)

Este estudo satisfez os requisitos de amostras demandados pelas técnicas estatis-
ticas de anédlise de variancia MANOVA/ANOVA. A primeira suposi¢ao destes métodos
exige que cada um dos grupos - 88 Defensores e 77 Prospectores - seja maior do que o

nimero de varidveis dependentes (42 elementos). A segunda suposicao exige que as ma-
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trizes de Variancia-Covariancia dos grupos (Defensor e Prospector) sejam iguais. A fim
de averiguar se a nossa amostra satisfazia esta suposigao, testes Box’s M (HAIR et al.,
2006) foram realizados através dos grupos Defensor e Prospector. Infelizmente, a hipétese

nula (mesmas matrizes Variancia-Covariancia) foi rejeitada.

Felizmente, uma violagao desta suposicao tem impacto minimo se os grupos forem
aproximadamente iguais em tamanho (ou seja, o tamanho do maior grupo dividido pelo

tamanho do menor grupo tem que ser <1,5, o nosso valor foi de 1,14).

Uma vez que o instrumento de pesquisa mede a importancia dos elementos de
alinhamento em relacao a orientacao estratégica, os dados tendem a concentrar acima do
ponto médio da escala (assimetria negativa). Todos os elementos apresentaram desvios da
distribuicao normal, transformagoes quadraticas e ctibicas foram empregadas, resultando

em distribui¢oes normais.
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4 RESULTADOS

Para atender os objetivos propostos pelo estudo, inicialmente, apresenta-se uma
comparacao dos instrumentos de mensuragao de orientacgao estratégica - paragrafo descri-
tivo e STROBE- e na sequéncia passa a analisar os elementos do modelo de alinhamento

estratégico, agrupados segundo os seis componentes do modelo de pesquisa adotado.

4.1 COMPARACAO ENTRE INSTRUMENTOS: PARAGRAFO DESCRITIVO E STROBE

Antes de dar prosseguimento a esta segao é importante ressaltar que as comparagoes
foram feitas a partir de uma base de dados de 172 unidades de negdcio em vez de 165.
Essa diferenca da-se porque 172 unidades de negdocio responderam aos dois instrumentos
- paragrafo descritivo e STROBE- incluindo unidades de negécio Analisadoras enquanto

que 165 é referente a somente orientacgoes estratégicas Defensoras e Prospectoras.

Feita a aplicacao dos dois instrumentos de mensuragao da orientacao estratégica,
faz-se necessario comparar seus resultados a fim de ver se eles convergem. Uma vez que o
instrumento de paragrafo descritivo fornece uma resposta pronta (o paragrafo escolhido),
torna-se necessario dedicar uma maior atencao no processo de convergéncia das orientacgoes

estratégicas realizado com o instrumento STROBE.

O método de convergéncia visa mapear os atributos do instrumento (agressivi-
dade, andlise, defensividade, futuridade, pré-atividade e aversao ao risco) nas orientacoes
estratégicas de Miles e Snow (1978) (Defensor, Prospector, Analisador). O processo de
mapeamento do instrumento STROBE para as orientagoes estratégicos seguiu os passos

descritos em Sabherwal e Chan (2001) e que sao apresentados na sequéncia.

Para cada tipo de industria (bancdria, seguradora e de corretagem):

1. fazer a média dos indicadores para cada um dos atributos do instrumento

STROBE,

2. normalizar as médias dos atributos em relacao a industria;
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3. com base nos perfis tedricos de cada atributo de estratégia de negdcios apre-

sentados Quadro 2.2, mapear os valores Alto, Médio e Baixo para 1, 0, e -1

respectivamente;

4. computar a distancia Euclidiana da estratégia de negocio da unidade em relacao

aos perfis estratégicos de negdcios ideais (Defensor, Prospector, Analisador);

5. baseado nas distancias computadas, classificar cada unidade de negdcio em

relacao a orientacao estratégica ideal de menor distancia.

As tabelas a seguir mostram o resultado das classificagoes feitas usando tanto o

pardgrafo descritivo (Tabela 4.1) quanto o instrumento STROBE (Tabela 4.2) ao longo

das industrias participantes.

Tabela 4.1 — Classificagao das unidades de negécio usando o método do Paragrafo

Descritivo
Paragrafo Descritivo Orientacoes Estratégicas Total
Defensor Prospector| Analisador

Banco 25 31 10 66

Industria | Seguradora| 25 29 4 58
Corretora | 31 14 3 48
de Valo-
res

Total 81 74 17 172

Tabela 4.2 — Classificagao das unidades de negécio usando o instrumento STROBE

STROBE Orientacoes Estratégicos Total
Defensor Prospector| Analisador

Banco 11 18 37 66
Industria | Seguradora] 11 14 33 58

Corretora | 9 17 22 48

de Valo-

res
Total 31 49 92 172

O método de pardgrafo descritivo gerou 81 Defensores (47%), 74 Prospectores
(43%), 17 Analisadores (10%). J& o método STROBE gerou as seguintes classificages: 31
Defensores (18%), 49 Prospectores (28%), 92 Analisadores (54%). Com base no exposto,

fica clara uma enorme diferenca nos resultados obtidos por meio de dois métodos que se

propoem a medir o mesmo conceito (orientagao estratégica).

A fim de verificar a confiabilidade de formas alternativas como sugerido em Ma-

lhotra (2001, p.264), foi realizada a correlagao de Pearson entre os dois métodos de clas-

sificacao. O resultado (r=-0,38;p=0,62) indica uma leve correlagdo negativa e nao esta-

tisticamente significativa entre o método de paragrafo descritivo e o método STROBE.
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Trabalhos anteriores (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006; DOROCIAK,
2007; SABHERWAL; CHAN, 2001) mostram que o método STROBE tem uma forte ten-
déncia de classificar mais unidades como sendo Analisadoras. Sabherwal e Chan (2001)
apresenta 48 Defensores (21%), 78 Prospectores (35%), e 100 Analisadores(44%). Doro-
ciak (2007) apresenta 7 Defensores (26%), 3 Prospectores (11%) e 17 Analisadores (63%).
Cabe informar que estudos como o de Sabherwal e Chan (2001) e Dorociak (2007) apre-
sentam uma maior quantidade de Analisadores em relacao aos Prospectores e Defensores,
0 que nos leva a crer que a ocorréncia de um maior nimero de Analisadores é inerente a
metodologia e instrumentos adotados. Contudo, se observarmos a classificacao realizada
pelo método de paragrafo descritivo veremos que no caso do setor financeiro brasileiro, que
é extremamente competitivo, hd uma expressiva quantidade de Prospectores e Defensores,

nao restando muito espago para uma orientacao estratégica de meio-termo.

A fim de resolver o impasse referente aos dois métodos de classificacao, foram rea-
lizadas diversas analise de variancias tendo como variaveis independentes as importancias
das praticas de Alinhamento entre negécios e T1 (coletadas na primeira etapa) e como fator
a classificagao STROBE (Defensor, Prospector e Analisador). Como resultado, nenhuma
diferenga foi detectada para os 42 elementos em relagao as trés orientacoes estratégicas.
Do mesmo modo, foram realizadas 42 andlises de variancias para as praticas de Alinha-
mento entre negécios e T1 tendo como fator a classificacao de pardgrafo descritivo. Neste
caso foram detectadas 8 diferencas em nivel de significancia de 0,05 e 2 diferencas em nivel
de 0,1.

4.1.1 Discussao a respeito dos instrumentos de mensuragao das orientagoes
estratégicas

Nesta se¢ao buscou-se apresentar os dois instrumentos desenvolvidos para medir
a orientagao estratégica, sendo de natureza autoperceptiva e adequados para aplicagoes
em grandes amostras. O primeiro (pardgrafo descritivo) foi escolhido por permitir uma
rapida classificacao por parte dos respondentes bem como o fato de ter sido utilizado
extensivamente na literatura. O segundo (STROBE) consiste num procedimento que
a partir de um conjunto de perguntas possa-se convergir para as orientagoes Defensor,

Prospector e Analisador. Este método é o mais indicado quando nao for possivel aplicar
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instrumentos de orientagao estratégica que contenham respostas descritivas (ex. paragrafo
descritivo e escala multi-item dos arquétipos), além disso, possui uma regra de classificagao

muito simples quando comparada a escalas multi-item dos arquétipos.

Teoricamente as diferencas detectadas segundo o método de paragrafo descritivo
estao mais de acordo com as hipdteses previamente hipotetizadas na Secao 2.3. Tal
concordancia nao ocorreu com o método STROBE, uma vez que este método nao se

mostrou sensivel para detectar diferencas entre as orientacoes estratégicas.

Uma possivel explicagao para esse resultado pode ser atribuida ao fato de que no
método de pardgrafo descritivo foi perguntada somente a orientacao estratégica em relagao
ao periodo de 2003 até o presente, denotando uma estratégia realizada. Enquanto que no
método STROBFE foram realizadas 18 perguntas referentes aos diferentes itens relativos
as dimensoes do construto. Estas foram perguntadas tendo como referencial o momento
presente da realizacao da pesquisa, o que pode ter dado margem para que respondentes

respondessem sob uma Otica de praticas intencionadas, mas ainda nao realizadas.

Outro aspecto que deve ser levado em conta é o fato de que a tipologia de Miles
e Snow (1978) tem como principal dimensao a taxa no qual organizagoes alteram seus
produtos ou mercados (HAMBRICK, 1983). Esta dimensao, embora seja contemplada no
instrumento STROBE, nao é considerada a principal dimensao e sim apenas mais uma
(Proatividade) entre seis (Defensividade, Aversao ao risco, Agressividade, Proatividade,
Anadlise e Perspectiva futura). Este fato faz com que o principal aspecto da tipologia de

Miles e Snow tenha seu peso diluido na caracterizacao da estratégia.

Por esses motivos e somado ao fato de que o paragrafo descritivo ja ter sido empre-
gado em uma série de estudos muito maior do que o método STROBE, consideraremos
os resultados obtidos com o método de classificagao da orientacao estratégica do tipo
paragrafo descritivo é mais adequado a classificacao de orientacgoes estratégicas do que o
método STROBE.
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4.2 ANALISE DOS ELEMENTOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO EM RELA-
CAO AS ORIENTACOES ESTRATEGICAS

A fim de investigar os efeitos da orientacao estratégica nos elementos do modelo
SAM, foi realizada uma anélise de variancia multivariada — MANOVA - tendo os grupos
de Defensores e de Prospectores como variaveis independentes. Os resultados mostraram
que os elementos do modelo SAM tomados de forma agregada nao apresentam diferengas
entre os 42 elementos em relagao aos dois grupos (F1:1,268, p=0,160). A anélise dos
42 elementos do modelo SAM como um grupo mostrou nao haver razao de se conside-
rar os elementos SAM dependente de orientacdo estratégica; contudo, passando-se para
uma analise individual dos 42 elementos, algumas diferencas estatisticamente significantes

apareceraii.

Uma vez que apenas dois grupos (Defensores e Prospectores) foram deliberada-
mente analisados por representarem orientacoes estratégicas opostas, foram realizados
testes ¢ Student com uma significancia de 5% a fim de comparar a importancia média de
cada elemento (MALHOTRA, 1999; HAIR et al., 2006).

Embora os seis componentes (Comunicagao, Parcerias, Politicas de Recursos Hu-
manos e Habilidades, Medidas de Valor, Governanca de TT e Escopo e Arquitetura de TT)
possam ser mensurados por multiescalas, ou seja, os elementos sao tomados de maneira
agregada, nao sendo possivel distinguir cada elemento de maneira isolada. Decidiu-se
testar cada elemento de forma isolada uma vez que isso permite ver como cada elemento
se comporta em relagao as diferentes orientagoes estratégicas, produzindo resultados mais
especificos e potenciais. Além disso, nao é o objetivo desta pesquisa realizar mensuracao
psicométrica de um construto particular ou dimensao estratégica, (SHOHAM; EVANGE-
LISTA; ALBAUM, 2002). Os Quadros 4.1, 4.2, 4.3, 4.4, 4.5, 4.6, descrevem os testes ¢

que foram realizados, encaminhado a verificao das hipéteses propostas.

I'Multivariada F, foi similar ao Pillai’s Trace, Wilk’s Lambda, Hotelling’s Trace, Roy’s Largest Root
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4.2.1 Comunicagao entre area de TI e de negdcios

O Quadro 4.1 apresenta o resultado referente a cada hipdtese elaborada para o

componente de Comunicagao.

Comunicagao
Em que grau a execugao da estratégia da sua

unidade de negécios seria prejudicada na falta | HiPotese Resultado | H=R? | F Sig.
de ... (H) (R)

Cl-compreensao do ambiente e necessidades | DT < P2 D=P Nao 075 | ,785
de sua unidade pela area de Tecnologia da

Informagao (TT).

C2-compreensao dos processos, sistemas e ca- | D>P D>P Sim 5,622 | ,019*

pacidades potenciais da area de Tecnologia da
Informacao pela sua unidade.
C3-mecanismos formais de aprendizado e | D<P D=P Nao ,343 | ,559
educacdo organizacional (ex. treinamento,
listas de discussao, féruns, murais, etc.).

C4-facilidade de comunicagao entre a sua uni- | D=P D=P Sim 682 | 410
dade com a area de TI.
Cbh-compartilhamento do conhecimento entre | D<P D=P Nao ,087 | ,768

TT e sua unidade (troca de informagoes for-
mais ou informais, inter/intra organizacio-
nal).

C6-pessoal de contato responsavel pela comu- | D=P D=P Sim ,000 | ,996
nicagao entre a drea de TT e sua unidade (ex.
desenvolvedores de relacionamentos, transfe-
ridores de conhecimento).

! Defensores % Prospectores * Significante p<0.05.

Quadro 4.1 — Resultados esperados e obtidos - Comunicagao

Esperava-se inicialmente que Prospectores apresentassem valores de importancia
mais altos em relacao aos Defensores em pelo menos trés hipéteses do componente de
Comunicagao. Estas se referem a compreensao do ambiente e necessidades de sua uni-
dade pela drea de TI (C1), mecanismos formais de aprendizado e educagao organizacional
... (C3) e compartilhamento do conhecimento entre TT e sua unidade ... (C5). E impor-
tante salientar que as trés hipoteses nao foram confirmadas. Além disso, o elemento de
compreensao dos processos, sistemas e capacidades ... (C2) apresentou diferengas estatis-
ticamente significantes em favor dos Defensores. Os resultados referentes aos elementos:
compreensao do ambiente e necessidades de sua unidade pela area de TT (C1); mecanismos
formais de aprendizado . .. (C3); facilidade de comunicagao entre a sua unidade com a drea

de TT (C4); compartilhamento do conhecimento ... (C5); pessoal de contato responsével
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pela comunicagao ... (C6) ndo apresentaram diferencas estatisticamente significantes re-
ferentes as importancias dos elementos nas unidades de negocio - eles foram igualmente

importantes tanto para Defensores e Prospectores.

Inicialmente foi hipotetizado de que entender o ambiente e necessidades dos ne-
gocios pela area de TI fosse mais importante para os Prospectores em comparacao aos
Defensores. Embora as unidades de negécios Prospectoras foquem no mercado de clientes
(foco externo) e as unidades de negdcios Defensoras tém um foco em processos bésicos
subjacentes a seus produtos (foco interno), seus respectivos departamentos de TT devem
entender seus ambientes e necessidades, a fim de melhor desenvolverem sistemas de TI
adequados as suas realidades. A falha em fazer isso certamente levara o departamento de

TT a desenvolver solugoes nao 6timas.

Embora Therin (2003) e Zack (1999) enfatizaram que estratégias orientadas a risco
estao associadas a altos niveis de aprendizado organizacional em comparacao a unidades
de negdcios nao orientadas a risco, nossos resultados nao confirmaram essa hipotese. De
acordo com Fiol e Lyles (1985) uma premissa chave do gerenciamento estratégico é o
alinhamento entre a unidade de negdcio e seu respectivo ambiente a fim de manter sua
competitividade. Mudanga, aprendizado e adaptagao tém sido usados para se referir ao
processo o qual as organizagoes se ajustam aos seus ambientes. O aprendizado permite que
organizacoes construam um entendimento e interpretagao organizacional de seu ambiente
e comecem a avaliar estratégias viaveis. Uma vez que a amostra desta pesquisa foi obtida
em um setor altamente competitivo e regulado pelo governo, o aprendizado nao é uma

op¢ao, e sim, uma coer¢ao do meio para se manter competitivo.

Um dos elementos de comunicacao refere-se ao emprego de pessoas para o esta-
belecimento de contatos entre diferentes grupos. Tais pessoas assumem papéis de de-
senvolvimento de relacionamentos e transferidores de conhecimento. Eles também sao
responsaveis pela comunicagao entre as areas de negécio e a de TI e também aumentam o
compartilhamento de conhecimento. Compartilhamento de conhecimento é um elemento
relacionado ao processo de aprendizagem e devido a alta demanda de aprendizado organi-
zacional no setor financeiro, pode ser afirmado que o compartilhamento de conhecimento
¢é igualmente importante para Defensores e Prospectores, se esses desejam estar a par das

mudancas no setor.
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4.2.2 Parceria entre area de TI e de negdbcios

O Quadro 4.2 apresenta o resultado referente a cada hipdtese elaborada para o

componente de Parcerias.

Parcerias
Em que grau a execucao da estratégia da sua

unidade de negécios seria prejudicada na falta | HiPotese Resultado | H=R? | F Sig.
de ... (H) (R)

Pl-reputagao da drea de T1I (ex. resultado de | D=P D>P Nao 4,091 | ,045%
experiéncias negativas anteriores).

P2-influéncia da area de TI no processo de | D=P D=P Sim 215 | ,643
planejamento estratégico de sua unidade.

P3-compartilhamento dos riscos e recompen- | D=P D=P Sim ,283 | ,596

sas entre TI e sua unidade em projetos que
envolvam TI.

P4-processos formais de melhoria do relacio- | D=P D=P Sim 1,528 | ,218
namento entre TT e sua unidade (ex. times
interfuncionais, gerente de relacionamento de

negdcios).

P5-relacionamento (confiabilidade, harmonia | D=P D=P Sim 232 | ,630
e duragao) entre sua unidade e a TI.

P6-apoio de sua unidade as agoes da drea de | D=P D=P Sim ,396 | ,530
TL!

* Significante p<0.05. Contréria as nossas expectativas iniciais

"Devido a um mal entendido, a afirmativa inicial (suporte dado a sua unidade para iniciativas baseadas
em TT) foi erroneamente interpretada para (suporte da sua unidade para acoes da drea de TI). Logo, os
resultados relativos para este elemento devem ser desconsiderados.

Quadro 4.2 — Resultados esperados e obtidos - Parcerias

De acordo com a teoria, Prospectores apresentam uma estrutura descentralizada
de TT que estimula parcerias, enquanto que Defensores apresentam uma estrutura de T1
centralizada que suporta uma forte infra-estrutura de TI. Contudo, ambos os atributos
devem ser perseguidos pelas unidades de negdécio, a fim de se manterem competitivas
(BROWN; DUGUID, 1996). De acordo com nossa hipdtese inicial era esperado que todos
os elementos de parceria fossem igualmente importantes para ambas as orientacoes estra-
tégicas. Os resultados indicam que apenas um elemento - reputacao da drea de TT (P1) - é
mais importante para os Defensores enquanto que todos os outros elementos corroboram

as hipoteses iniciais.

Este estudo inicialmente considerou o elemento de reputagao de TI (P1) como
tendo igual importancia tanto para Prospectores quando para Defensores, contudo, foi
empiricamente demonstrado que o mesmo elemento mostra-se mais importante para os
Defensores do que Prospectores. Dois comentarios complementares podem explicar esse

resultado. Primeiro, nas unidades de negécios Defensoras o departamento de TT é centra-
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lizado, portanto, centraliza todas as solicitacoes e reclamacoes das unidades de negdcio
usuarias. Em unidades de negécios Prospectoras o departamento de T1 é descentralizado
logo a responsabilidade é diluida entre varios grupos de TI. Segundo, uma possivel ex-
plicacao para esse resultado pode ser atribuida ao fato de que projetos de TI Defensores
tém um foco mais amplo (em nivel de companhia) logo se espera que tenham um impacto
por toda a unidade de negécio (MILES; SNOW, 1978). A fim de terem uma implantagao
de projetos de TI bem sucedidas, a area de TT do Defensor deve gozar de boa reputagao
entre as subunidades impactadas a fim de obter seu comprometimento. Por outro lado,
unidades de negdcios Prospectores nao apresentam tantas interdependéncias entre suas
subunidades quanto as Defensoras e espera-se que as mesmas apresentem uma governanca
de TT descentralizada. Por tanto, seus projetos de T1T sao localmente orientados e nao en-
volvem necessariamente multiplas subunidades que por sua vez torna a implementagao de
projetos de TT mais faceis, além de aliviar a necessidade de gozo de uma boa reputagao

entre muitas subunidades.

Uma andlise fatorial foi realizada em toda a amostra (unidades de negécios Defen-
soras e Prospectoras) e foi identificado que o elemento de reputagao da T1 foi percebido de
maneira similar aos elementos de Comunicagao (carga fatorial=0,485), que é préximo ao
limite inferior de 0,5, conforme recomendado por Hair et al. (2006). Isto pode ser expli-
cado pelo fato de que uma ma reputagao da area de TI inibe a comunicagao negdcios-T1
enquanto que uma boa reputacao estimula a mesma. Apds as andlises ficou evidente que
os dois elementos pertencentes ao componente de Politicas de Recursos Humanos e Ha-
bilidades - transferéncia de trabalho interfuncional e rotagao de trabalho - deveriam ser
movidos para o componente de Parceria. A razao é simples, ambos os elementos podem
ser considerados um processo formal para melhorar o relacionamento entre negdcios-TI.
Sendo que ambos os elementos melhoram a rede de contatos e a comunicacao dos fun-
cionarios e deveriam ser colocadas ao lado de outros processos formais de melhoria de
parcerias negocios-TI, tais como times interfuncionais e gerentes de relacionamento de

negocios.

Outra analise fatorial foi realizada apenas com o grupo dos Prospectores sendo
identificado que trés elementos do componente de Comunicagao,(C4)-facilidade de comu-
nicacao entre negécios-TI, (C5)-compartilhamento de conhecimento entre negécios-T1, e
(C6)-pessoal de contato responsavel pela comunicacao negécios-T1 correlacionaram muito
alto com o fator de Parcerias, cargas fatoriais de 0,702 (facilidade de comunicagao...),
0,645 (compartilhamento de conhecimento,. .. ), 0,706 (pessoal de contato...). Uma pos-

sivel explicagao para esses achados pode ser atribuida ao fato de que esses elementos,
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na orientagao estratégica Prospector, sao percebidos como elementos do componente de

parceria entre negécios-T1.

4.2.3 Politicas de Recursos Humanos e Habilidades

O Quadro 4.3 apresenta o resultado referente a cada hipdtese elaborada para o

componente de Politicas de Recursos Humanos e Habilidades.

Politicas de Recursos Humanos e Habilidades
Em que grau a execugao da estratégia da sua

unidade de negécios seria prejudicada na falta | HiPotese Resultado | H=R? | F Sig.
de ... (H) (R)

Hl-ambiente de inovacao e empreendedo- | D<P D=P Nao 1,428 | ,234
rismo em sua unidade.

H2-participacao ativa de diferentes areas e ni- | D=P D=P Sim 139 | 710
veis hierdrquicos de sua unidade na tomada

de decisoes sobre TT.

H3-disposicao do pessoal de sua unidade para | D<P D=P Nao 1,236 | ,268
mudangas (ex. pré-atividade, programas de

prontidao).

H4-oportunidades de carreiras interfuncio- | D<P D=P Nao 077 | 782

nais entre o pessoal de TI e de sua unidade
(maior rotatividade interna).

Hb5-programas de rodizio de tarefas e trei- | D<P D=P Nao 192 | 662
namento interfuncional entre sua unidade e
a drea de TI (formalizacdo, capacitacao, e
aprendizagem continua).

H6-confianga e colaboracao entre a area de | D=P D=P Sim 1,138 | ,288
TT e sua unidade.
HT7-programas e politicas elaboradas para | *D>P - - - -
atrair* e reter** talentos-chave pela drea de | **D<P
TL.!

" Este elemento foi mal elaborado uma vez que coloca dois termos diferentes “atrair” e “reter” na mesma
pergunta. Portanto seus resultados devem ser desconsiderados.

Quadro 4.3 — Resultados esperados e obtidos - Politicas de Recursos Humanos e
Habilidades

Era esperado que Prospectores apresentassem niveis mais altos de importancia para
os elementos de Politicas de Recursos Humanos e Habilidades quando comparados com os
Defensores. Esperava-se que os Prospectores apresentasse niveis mais altos para quatro
elementos: ambiente de inovagao e empreendedorismo ... (H1), disposigdo do pessoal de

sua unidade para mudancas (H3), oportunidades de carreiras interfuncionais ... (H4) e
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programas de rodizio de tarefas e treinamento interfuncional ... (H5). Infelizmente, exceto
pelo elemento de participagao ativa de diferentes areas ... (H2) e confianga e colaboragao
... (H6), todas as outras hipdteses nao foram suportadas. Os resultados indicam que H2,
H6 e todos os outros elementos sao igualmente importantes para ambas as orientagoes

estratégicas.

Os resultados relacionados com ambiente empreendedor e baseado em inovacao nas
unidades de negdcios mostraram que as diferencas entre Defensores e Prospectores nao
foram significativas. O conceito de empreendedorismo é também associado ao conceito de
inovacao. Inovacao refere-se a introducao de novos produtos, servigos, processos, tecnolo-
gia, sistemas, técnicas, dispositivos, programas, politicas, recursos, ou capacidade para a
unidade de negdcio ou seus mercados (AHUJA; LAMPERT, 2001; COVIN; MILES, 1999;
DAVIS; MORRIS; ALLEN, 1991; DAMANPOUR, 1991). Prospectores buscam inovagoes
em produtos e servigos para penetrar ou criar novos mercados enquanto que Defensores
buscam inovagoes em processos e sistemas a fim de obter eficiéncias em seus processos
subjacentes aos seus produtos. Ambos os tipos de unidades de negdcios precisam de um
ambiente empreendedor para obter inovagoes (produto ou processos) (MILES; SNOW,
1978). Esta diferenciagao nao estava clara na escala de empreendedorismo desenvolvida.
O elemento da escala nao diferenciava entre inovacao de produtos e processos e esta pode
ser uma das razoes do porque do resultado nao ter sido significante. Pesquisas futuras
deveriam considerar este aspecto na hora de desenvolver uma clara medida de empreen-

dedorismo.

Disposic¢ao para mudangas entre o pessoal das unidades de negécios foi inicialmente
hipotetizado como sendo mais necessario para unidades de negocio Prospectoras, contudo
os resultados mostraram que a mesma ¢ igualmente importante para Defensores e Pros-
pectores. De acordo com Armenakis, Harris e Mossholder (1993), prontidao para mudanga
pode agir como uma prevencao a provaveis resisténcias a mudancas, aumentando o po-
tencial dos esfor¢cos de mudanca a fim de serem mais efetivos. De acordo com Damanpour
(1991), atitudes favordveis dos gerentes em relagdo a mudanca leva a um clima interno
que conduz a inovacao, extremamente necessaria em mercados altamente competitivos.
Uma vez que o setor financeiro brasileiro é altamente competitivo e regulado pelo governo,
companhias devem estar sempre alertas a mudancgas. Tal situacao justifica porque que a
disposicao a mudancas entre o pessoal de unidades de negécio Defensoras e Prospectoras

¢ necessaria em tal setor.

Transferéncias de trabalho interfuncionais e rotacao de atividades de trabalho fo-
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ram inicialmente hipotetizadas como sendo mais importantes para Prospectores do que
Defensores. Contudo, os resultados apontaram que esses elementos sao igualmente impor-
tantes para as duas orientagoes estratégicas. Dois aspectos podem clarear esses resultados.
Primeiro, transferéncia de trabalho interfuncional entre a divisao central e a area de TI
melhora a comunicagao entre as areas por criar grandes redes de contato profissionais den-
tro da unidade de negécio (BROWN:; DUGUID, 1996; KUSUNOKI; NUMAGAMI, 1998).
Tal melhoria na comunicacao pode levar ao aprendizado organizacional, igualmente impor-
tante para Defensores e Prospectores. Segundo, o fato de que muitos gerentes atribuirem
uma alta importancia para transferéncias de trabalho e programas de rotagao de tarefas
nos primeiros cinco anos apés entrar na unidade de negécio implica que esses elementos
sejam parcialmente utilizados para praticas de treinamento nos primeiros anos de carreira
dos empregados. Transferéncias também podem ser usadas como uma pratica de determi-
nacao de postos de trabalho a fim de identificar quem sao menos adequados como gerentes
de TI e mais adequados a trabalhos nao técnicos (KUSUNOKI; NUMAGAMI, 1998). Em
resumo, unidades de negdécios contam com transferéncias de trabalho interfuncionais e
rotacao de atividades a fim de fornecer oportunidades para educagao miutua, melhorar
os relacionamentos de parcerias e experiéncia, determinar postos de trabalho, especial-
mente para empregados em comeco de carreira. Todos esses elementos sao igualmente

importantes tanto para Defensores quanto para Prospectores.

O elemento de programas ou politicas desenvolvidas para atrair e reter pessoas
talentosas na area de T1T foi mal enunciado uma vez que pos dois termos diferentes “atrair”
e “reter” na mesma pergunta. Isto pode explicar a nao significancia dos resultados entre
Defensores e Prospectores uma vez que, de acordo com a teoria, Defensores valorizam mais
atrair e empregar enquanto que Prospectores valorizam mais reter talentos. Os resultados

empiricos advindos deste elemento nao devem ser considerados.

4.2.4 Medidas de Valor

O Quadro 4.4 apresenta o resultado referente a cada hipdtese elaborada para o

componente de Medidas de Valor.

Dois elementos: medidas para mensurar a contribui¢ao da TT (M1) e medidas para
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Medidas de Valor
Em que grau a execucao da estratégia da sua

unidade de negécios seria prejudicada na falta | HiPotese Resultado | H=R? | F Sig.
de ... (H) (R)
M1-medidas para mensurar a contribuicao da | D > P D>P Sim 6,047 | ,015%*

TT (ex. velocidade de processamento, uso de
espaco em disco, tempo de disponibilidade
dos sistemas, etc.).

M2-medidas para mensurar a contribuicaodo | D > P D>P Sim 4,689 | ,032*
Negécio [indicadores de gestdo, ABC (Cus-
teio Baseados em Atividades), ROI (Retorno
sobre o Investimento), etc|.

M3-medidas conjuntas - métricas de TTemé- | D > P D=P Nao 1,473 | ,227
tricas de Negdcio (ex. integracao, constancia
de uso e abrangéncia, Balanced ScoreCard-
BSC).

M4-instrumentos contratuais para assegurar | D = P D=P Sim 2,542 | ,113
o nivel de servigo prestado pela TT (Service
Level Agreement — SLA) a sua unidade (ex.
o que se recebe da area de TI e quanto custa
tal beneficio).

Mb5-realizagao de praticas de benchmarking | D < P D=P Nao ;339 | 561
externo.

Mé6-avaliagoes e revisdes dos investimentos | D > P D>P Sim 3,287 ,072!
em TT relacionados com sua unidade.

MT7-préticas de melhoria continua (ex. circu- | D > P D=P Nao 1,128 | ,290

los de qualidade, revisoes de qualidade, etc.).
(i.e. quality circles, quality reviews, etc.).

MS8-contribuicao da TI para atingir os obje- | D =P D=P Nao 1,568 | ,212
tivos estratégicos de sua unidade.

! Significante p<0.1 * Significante p<0.05
Quadro 4.4 — Resultados esperados e obtidos - Medidas de Valor

mensurar a contribui¢do do Negdcio (M2) foram estatisticamente significantes ao nivel de
0,05 enquanto que o elemento avaliagoes e revisoes dos investimentos em TI relacionados

com sua unidade (M6) foi significante ao nivel de 0,10.

Esperava-se que Defensores apresentassem maiores niveis de importancia para as
praticas medidas conjuntas (M3) bem como para as préticas de melhoria continua (MT7).
Era esperado que Prospectores apresentassem maiores niveis de importancia para rea-
lizagdo de praticas de benchmarking externo (M5). Apesar das diferengas previstas os

resultados mostraram que nao ha diferencas entre orientagoes estratégicas.

Instrumentos contratuais para assegurar o nivel de servigo prestado pela T1 (Service
Level Agreement) (M4) e contribuigao da TT em diregdo ao atingimento dos objetivos
estratégicos (M8) foram hipotetizados como sendo de igual importancia entre Defensores

e Prospectores e os resultados confirmaram tais hipdteses.
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De acordo com a literatura medidas integradas foram consideradas mais impor-
tantes para os Defensores do que para os Prospectores. Contudo, foi perguntado aos
respondentes a importancia de medidas integradas tais como o Balanced Scorecard-BSC.
BSC é um sistema de mensuragao de desempenho integrado que pode solucionar proble-
mas relativos a comunicagao e implementacao da estratégia. Ele cria as condicoes para
alinhar todos os recursos organizacionais para intensivamente focar na implementacao da
estratégia. Uma vez que implementacao da estratégia ¢ um objetivo de todos os execu-
tivos independentemente da orientagao estratégica, conclui-se que o BSC é importante

tanto para os Defensores quanto para os Prospectores (KAPLAN; NORTON, 2004b).

Foi hipotetizado que praticas de benchmarking externo eram mais importantes
para Prospectores do que Defensores. Contudo, os resultados mostraram que préticas de
benchmarking externo sao igualmente importantes para ambas orientacoes. Prospectores
avaliam suas praticas através de benchmarking competitivo - comparando suas praticas
com de unidades de negocios similares. Por outro lado, Defensores nao avaliam seu desem-
penho pela comparagao com organizagoes similares, porém, eles realizam benchmarking
funcional, isto é , comparam-se com parceiros de diferentes setores de negécio ou areas de
atividade a fim de melhorar fungdes ou processos de trabalho. Este tipo de benchmarking
pode levar a inovagao e melhorias draméticas. Embora de uma forma diferente, ambas as

orientacoes estratégicas buscam praticas de benchmarking externo.

Nossos resultados nao confirmaram que praticas de melhoria continua sejam mais
importantes para Defensores do que Prospectores; em vez disso, eles confirmaram que tais
praticas sao igualmente importantes para ambas as orientagoes estratégicas. Isto pode ser
atribuido ao fato de que praticas de melhoria continua conduzem a processos e produtos
de melhor qualidade que é uma preocupagao basica dos negécios, independentemente de
orientagao estratégica (BALLOU et al., 1998; HUANG, 2001; JOSHI; RAI, 2000; SETHI,
2000).

4.2.5 Governanca de TI

O Quadro 4.5 apresenta o resultado referente a cada hipdtese elaborada para o

componente de Governanga de TT.
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Governanca de TI

Em que grau a execucao da estratégia da sua
unidade de negécios seria prejudicada na falta | HiPotese Resultado | H=R? | F Sig.
de ... (H) (R)
Gl-formalizacao do Planejamento Estraté- | D =P D=P Sim 1,076 | ,301
gico de Negdcios de sua unidade com partici-
pagao da TIT.

G2-formalizacao do Planejamento Estraté- | D =P D=P Sim ,120 | ,729
gico de TT com participagao de sua unidade.
G3-compreensao, pela sua unidade, de como | D = P D=P Sim ,326 | ,569
estd estruturada a area de TI.
G4-o principal executivo de TI (Chief Infor- | D < P D=P Nao 213 | .645
mation Officer-CIO) responder diretamente
ao principal executivo de negécio da empresa
(CEO- Chief Executive Officer).
Gbh-realizagdo de controle orgamentdrio na | D =P D=P Sim ,005 | ,943
area de TT.
G6-participacao da sua unidade na tomada | D = P D=P Sim ,000 | ,984
de decisoes referente aos investimentos em T1.
G7-comité diretivo de TI com participagaode | D = P D=P Sim 117 | 733
sua unidade.
G8-processo de priorizacao dos projetosde TT | D = P D=P Sim 2,091 | ,150
com participacao da sua unidade.
G9-capacidade da area de TI em responder | D < P D=P Nao 2,382 | ,125
as necessidades de sua unidade.

Quadro 4.5 — Resultados esperados e obtidos - Governanga de TI1

De acordo com a teoria, trés grupos de elementos foram formados: o primeiro con-
sistindo de elementos que sao mais importantes para os Defensores do que Prospectores,
o segundo onde os Prospectores sao mais importantes do que os Defensores e finalmente
um terceiro grupo onde os elementos de Governanca de T1 sdao igualmente importantes a
despeito da orientagao estratégica. E importante notar que em todos os casos, nenhum

resultado estatisticamente significante foi detectado.

Era esperado que Prospectores apresentassem altos niveis de importancia para
trés elementos, denominados CIO se reportando ao (G4) e capacidade da drea de TI em
responder as necessidades da unidade (G9). Contudo, os resultados ndo apresentaram

suporte empirico para estas duas hipoteses.

Quanto aos elementos remanescentes, formalizacao do planejamento estratégico
de negécios (G1), do planejamento de TI (G2), entendimento de como a area de TI estd
estruturada (G3), realizacao de controle or¢camentario na area de TI (G5), participagao da
sua unidade na tomada de decisoes referente aos investimentos em T1 (G6), comité diretivo
de TT com participagao de sua unidade (G7) e processo de priorizacao de projetos de TI
(G8), foram hipotetizadas como nao tendo diferengas de importancia entre Defensores e

Prospectores. Os resultados empiricamente corroboram estas hipdteses.
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Embora tenha sido inicialmente considerado o fato do C10O se reportar diretamente
ao CFO ser mais importante para unidades de negdcios Prospectoras do que Defensoras, os
resultados mostraram que a estrutura de reportagem CEO-CIO é igualmente importante

para ambas orientacoes estratégicas.

Raghunathan e Raghunathan (1989) identificaram que o CI0 trabalhando préximo
a geréncia sénior pode ajudar esta a ganhar o entendimento necessario sobre processos de
TT e produtos. Os autores também afirmam que uma linha direta de comunicacao entre a
geréncia sénior e o C10 pode substancialmente melhorar a habilidade da geréncia sénior
em utilizar plenamente a TI como recurso estratégico. Isto por sua vez pode habilitar a
unidade de negécio a melhor empregar recursos de TI na criagao de produtos e servigos

bem como processos internos e de articulagao com clientes.

Os resultados confirmaram que participar em comités diretivos ¢ igualmente impor-
tante para Defensores e Prospectores. Estes resultados estao de acordo com a formulagao
inicial de que o mecanismo basico de coordenacao de comités diretivos, envolvendo areas
de negécios e de TI, situa-se entre o extremo oposto da formalidade (Defensor) e o extremo

oposto da informalidade (Prospector) (ZMUD, 1984).

Adicionalmente, executivos de unidades de negdcios que participam em comités
diretivos sentem-se importantes, destacados, com mais poder, etc. E autoevidente de
que independente da orientacao estratégica, perguntar para quem quer participar em um
comité diretivo de TI é admitido como certo (DUHAIME; GRANT, 1984; DRISCOLL,
1978; STYSKAL, 1980).

Esperava-se de que a capacidade da area de TI em responder as necessidades das
areas de negocios fosse mais importante para a orientacao estratégica Prospectora. Con-
tudo, os resultados mostraram que a responsividade da area de TT é igualmente importante
para ambas as orientacoes. Uma explicacao do porque que este elemento é igualmente
importante para unidades Defensoras e Prospectoras pode ser atribuida ao fato de que
a capacidade da area de TI em responder as necessidades das unidades de negoécios d&a
suporte a parceria entre executivos de negocio e de T1I, sendo esta muito importante em
um mercado altamente competitivo que é o mercado financeiro brasileiro (HENDERSON,
1990b). Um bom relacionamento entre negécios-TI possibilita a unidade de negdcio a
desenvolver melhores sistemas de processos (Defensor) ou um melhor produto/servigo

inovador (Prospector).

A fim de aprofundar a investigacao, foi realizada uma analise fatorial em toda a

amostra (Defensores e Prospectores). Foi identificado que ambos os elementos - contribui-
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¢ao da TT no alcance dos objetivos estratégicos das unidades de negdcios e a capacidade da
area de TT em responder as necessidades da unidade de negdcio - correlacionaram muito
alto com o Componente de Escopo e Arquitetura de TI. Isto nos conduz a pensar que tais
elementos pertencem a este 1ltimo componente. Outro dado importante é que ambos os
elementos apresentaram uma correlagao relativamente alta (0,678) além de ser altamente
significante (0,01). Isto nos leva a imaginar se ambos os elementos nao deveriam constituir

um tunico elemento.

4.2.6 Escopo e Arquitetura de TI

O Quadro 4.6 apresenta o resultado referente a cada hipdtese elaborada para o

componente de Escopo e Arquitetura de TI.

Exceto por um elemento - flexibilidade da infraestrutura de TT (S6), que nao apre-

sentou diferencas estatisticas significativas, todas as outras hipoteses foram confirmadas.

Dentre as hipdteses suportadas, o elemento de padroes e conformidade dos sistemas
de TT (S3) é parcialmente suportado pelos dados empiricos ao nivel de significancia de
p<0.10. Corroborando a teoria de que este elemento é mais importante para os Defensores

do que para os Prospectores.

No setor financeiro, infraestrutura significa infraestrutura de TI. Embora a efici-
éncia tecnolégica é a fonte principal de sucesso do Defensor, o pesado investimento nesta
area tem uma desvantagem potencial. O tempo de retorno do investimento pode ser
longo, forcando a organizacao a continuar com seu presente curso por algum tempo a
fim de obter os desejados ganhos econdmicos (MILES; SNOW, 1978, p.41). Unidades de
negocios Prospectoras nao precisam se preocupar tanto quanto os Defensores com respeito
aos elementos de SAM uma vez que essas sao flexiveis o suficiente (ndo comprometeram
uma quantia significativa de recursos como no caso dos Defensores) para se adaptar a mu-
dancas tecnolédgicas e de negdcios como as que ocorrem em setores altamente regulados e

intensivos em informacao.
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Escopo e Arquitetura de T1I
Em que grau a execucao da estratégia da sua

unidade de negécios seria prejudicada na falta | HiPotese Resultado | H=R? | F Sig.
de ... (H) (R)

S1-sistemas de informagao mercadolégica (ex. | D > P D>P Sim 8,335 | ,004*
sistemas de inteligéncia em marketing, moni-
toragdo de tendéncias de produto/mercado,
etc.).

S2-sistemas de suporte operacional (ex. su- | D > P D>P Sim 6,039 | ,015*
porte administrativo, monitoragao e controle
das operagoes didrias, ERP, etc.).
S3-padrdes e conformidades nos sistemas de | D > P D>P Sim 2.866 | ,092f
TI.
S4-integracao da arquitetura de TI [aplica- | D > P D>P Sim 5,163 | ,024*
gOes, dados, tecnologia (hardware e software
de sistema operacional), servigos e facilida-
des| na sua unidade.

S5-instrumentos, processos e estruturas orga- | D > P D>P Sim 4,852 | ,029*
nizacionais para lidar com interrupgoes cau-
sadas por mudancas de negdcio e de T1 (ex.
plano de contingéncia).

S6-flexibilidade da infra-estrutura de TI | D =P D=P Sim 1,573 | 211
(computadores e servigos de TI compartilha-
dos [ex. acesso universal a arquivos, rede de
servigos, etc.]) para lidar com mudangas de
TI ou de negocios.

! Significant p<0.1
* Significant p<0.05

Quadro 4.6 — Resultados esperados e obtidos - Escopo e Arquitetura de TI

4.3 RELACIONAMENTOS ENTRE OS ELEMENTOS DO MODELO DO MODELO
DE MATURIDADE DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Por ser muito abrangente, o modelo SAM permite uma série de inter-relacionamentos
entre seus elementos. Este estudo nao visa examinar todas as possibilidades de relacio-
namento entre os mesmos. Dessa forma, foi decidido estabelecer relagoes entre oito ele-
mentos, em vez dos 42, dos componentes sociais (Comunicacao, Parceria e Politicas de
Recursos Humanos) por esses impactarem de uma maneira direta ou indireta nas pessoas
envolvidas na implantacao do AE. A escolha dos oito elementos se deu com base no esta-
belecimento de relagoes entre os elementos. As relagoes entre os elementos estao expressas
na forma de correlagoes entre os elementos dispostos na Tabela 4.3 e de forma visual na

Figura 4.1.



129

‘(sepned-g) 1070 9P [PAIU WL 9)URIYIUSIS ORIRALIO)) .\

0001

%866’

+xG6E

887"

+x68F

+x1GG°

709"

L cr4sh

[euoRZIURSIO
oedeonpo )

opezipuaide
9P STRULIOJ SOUT
-STR2W. €0

000°T

++80G"°

#4765

+x 9T

%205

%259

#48LG"°

oed
-eOTUNUWIOD  dp
OpepIe] 7D

000°T

xx6€G’

%895

#xL8G°

+xG1G°

+x9CG"

apeprun
eNS 9 ], Op
®ROIR ® QIO
0BIRIOR[OD O
edueyguod  9H

000°'T

+xC6F

#xV7G

+xG8G°

#x V9L

IL®
9 opeprun ens
9IjUS  OjUeW
-eUOIR[AI G

000°T

+xSLF

*

*Nﬁmh

#x 128

‘T sejoIe)
op oIZIpoI 9p
sewre1sold GH

000°T

*

*GLY

%G5G’

1L op ®oIy ©p
oedendar  1d

000°T

*xV19°

apeprun ens
9 I, °op eoIe
® 91U 0)RIU0D
op Teossed 9))

000°'T

ojuew

~RUOIDR[DI
op  eLIOY[oW
op STRULIOJ
sossoooad  FJ

opezIp
-uoxde op
SOUWISTUR)

ow ¢n

oedeotu
-nwod Jp
opepID
) 48]

orderoq
-e[0D  ®
eduey
-uod  9H

ojusureuo
ORI G

RS U/

Ipol mﬂ

IL
op  ®eaIe
ep oedey
-nder 14

01R)U0D

op
-sod

Teos

90

STRULIOJ
S0SS90

-oxd g

SOJUSWILH

021399e1)sf] OJUSWERYUI[Y 9P 9PEPLIN)ell 9P O[9POU OP SOJUSWIA[d 9I)jUd SOJUSUWRUOIIR[AI-IOIU] — €'F B[oqR],




130

Segundo Hair et al. (2006), correlages acima de 0,5 s@o consideradas boas. Ao se
correlacionar os 8 elementos, foram geradas 7 correlagoes inferiores a 0,5, 17 correlagoes
na faixa dos 0,5 e 4 correlagoes superiores acima de 0,6, todas estatisticamente signifi-
cantes em nivel de p<0,01. A fim de considerar os resultados mais discriminantes, serao

comentados apenas os relacionamentos cuja correlagao foi acima de 0,6.

O elemento de pessoal de contato responsavel comunicagao entre a area de TI
e a unidade de negdcios (C6) mostrou impactar de forma positiva (r=0,614; p<0,01) o
elemento de processos formais de melhoria do relacionamento entre TI e a unidade de
negécios (P4). Uma possivel explicagdo é que o pessoal de contato atua como desenvol-
vedores e gerentes de relacionamentos além de transferidores de conhecimento entre os
grupos Tl-negécios. Tal atuacao auxilia na formacao de times interfuncionais que é um

dos propédsitos dos processos formais de melhorias de relacionamentos.

O elemento processos formais de melhoria do relacionamento entre TI e unidade
de negdécios (P4) mostrou impactar de maneira positiva (r=0,764; p<0,01) os relaciona-
mentos entre a drea de TI e as unidades de negécio (P5). Com isso pode se inferir que o
emprego de times interfuncionais e de gerentes de relacionamento tem um bom impacto

na confiabilidade, na harmonia e na duracao dos relacionamentos negdcios-T1.

O elemento pessoal de contato responsavel pela comunicagao entre a area de TI
e a unidade de negécio (P6) mostrou impactar de maneira positiva (r=657; p<0,01) a
facilidade de comunicagao entre as unidades de negécio e a area de TI (C4). Ou seja,
o emprego de desenvolvedores de relacionamentos auxilia no aumento da quantidade de
comunicagao entre os grupos de TT e de negdcios enquanto que o emprego de transferidores
de conhecimento auxilia na melhora da qualidade dessa comunicacao, uma vez que ambos

grupos passam a compartilhar conceitos.

O elemento de pessoal de contato responsavel pela comunicagao entre a area de T1
e as de negécios (C6) mostrou impactar de maneira positiva (r=0,604; p<0,01) os meca-
nismos formais de aprendizado e educagao organizacional (C3). Isso pode ser atribuido
ao fato de que o pessoal de contato desempenha funcao de mecanismo de aprendizado -

transferidores de conhecimento.

A Figura 4.1 sintetiza de forma grafica os interelacionamentos comentados anteri-

ormente.
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(C6) pessoal de contato responsavel pela

/_Q"Q comunicagéo entre a area de Tl e sua unidade
QD;Q (ex. desenvolvedores de relacionamentos,
% transferidores de conhecimento).

(C3) mecanismos formais de aprendizado e
educagao organizacional (ex. treinamento, (r=0,614;p<0,01)
listas de discusséo, foruns, murais, etc.).

(C4) facilidade de comunicagéo entre
a sua unidade com a area de TI.

A 4

(P4) processos formais de melhoria do
relacionamento entre Tl e sua unidade (ex. times
inter-funcionais, gerente de relacionamento de negoécios).

(r=0,764;p<0,01)

y

(P5) relacionamento (confiabilidade,
harmonia e duragéo) entre sua unidade e a
TI.

Figura 4.1 — Relagoes entre elementos sociais do modelo de maturidade

4.4 IMPLICACOES

O principal objetivo deste estudo é identificar relagoes de importancia entre ele-
mentos de maturidade de alinhamento negécios-T1 e tipos estratégicos. Nossa primeira
questao é “Sao alguns elementos de SAM mais importantes em relagao a diferentes tipos
estratégicos? Nossos resultados mostram de que hé 10 elementos que sao mais impor-
tantes para os Defensores do que Prospectores. Esses elementos sao: compreensao dos
processos, sistemas e capacidades potenciais da area de Tecnologia da Informacao pela
area de negocio (C2); reputagao da drea de T1 (P1); maneiras de mensurar a contribuigao
da TT (M1); maneiras de mensurar a contribuigao dos negécios (M2); avaliagao e revisao
dos investimentos de TT (M6); sistemas de informagao mercadolégica (S1); sistemas de
suporte operacional (S2); padroes e conformidades com os sistemas de TI (S3); integra-
gao da arquitetura de TI (S4) e estruturas, processos e instrumentos organizacionais para
lidar com interrupgoes causadas por mudangas de TI ou de negécios (S5). Em todas as
situagoes nenhum elemento SAM foi mais importante para Prospectores em comparagao

com Defensores.

Antes de mais nada uma ressalva: se um executivo de nivel médio ou de topo

desejar colher os beneficios desta pesquisa, ird notar que nao existe uma solucao direta,
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especialmente se essa unidade de negocio for uma de orientagao estratégica Prospectora.
Isso se deve ao fato de que nenhum elemento de alinhamento estratégico mostrou-se mais
importante para Prospectores em comparacao aos Defensores. De outra forma, o tipo

Prospector nao é tao dependente de elementos do modelo SAM quanto o Defensor.

Saber quais elementos enderecar, de acordo com a orientacao estratégica, encurta
a distancia uma vez que foca esforcos nos elementos mais importantes de alinhamento
negocios-T1. O ato de implementar tais elementos permite que gestores alavanquem seus
ativos de TI e ajudem na obtencao da tao desejada vantagem competitiva sustentavel.
Esta tltima torna-se vidavel uma vez que o conjunto de praticas referente a cada elemento
SAM constitui recurso dnico, de dificil imitagao, raro e imperfeitamente imitével (devido

a sua inerente complexidade social) (BARNEY, 1991).

Enquanto Defensores parecem investir uma quantidade maior de seus recursos em
infraestrutura de T1, eles devem constantemente medir a contribuicao da T1I e dos negdcios
para a unidade de negécio bem como realizar avaliagoes e revisoes de seus investimentos

em TT a fim de acompanhar o desempenho de seus investimentos.

Os elementos do componente Escopo e Arquitetura de TI sao bastante entrelaga-
dos. Movimentos de integragao da arquitetura de TI induzem a realizagao de padroes e
conformidade nos sistemas de TI que por sua vez estimula a implementagao de sistemas
de suporte operacional (ex. ERP). Também é estimulada a implementacao de sistemas
mercadolégicos que por sua vez ajudam no desenvolvimento de articulagoes com clien-
tes, fornecedores e canais. Tais articulagoes tornam mais faceis lidar com interrupcoes

causadas por mudancas de TI e de negdcios.

Para os Defensores recomendamos um processo de duas etapas: primeiro, se possi-
vel, deve-se encorajar a reputacao de TT através de mecanismos que foquem em implemen-
tagoes bem sucedidas da TI. Implementagoes bem sucedidas da TI tornam a atmosfera
mais auspiciosa para novas empreitadas além de melhorar a comunicacao interdeparta-
mental; segundo, é importante estimular os gerentes de negdcio a gastarem algum tempo
no departamento de TT e em suas atividades. Esta acao simples melhora o conhecimento
dos executivos de negdécios sobre o entendimento de processos, sistemas e potencial ca-
pacidade da area de TI. Apds a realizacao destas duas etapas, a obtencao de melhorias
dependera da avaliagao dos elementos remanescentes a fim de priorizar os demais elemen-
tos. Para os Prospectores é necessario avaliar o nivel dos demais elementos e escolher um

que seja mais adequado a ser implementado.

Em resumo, uma vez que Defensores investem uma grande quantidade de recur-



133

sos em infraestrutura de TI, as mesmas devem implementar um consideravel nimero de
elementos do modelo SAM em comparacao a orientacao estratégica Prospectora. Caso
contrario o Defensor sera severamente prejudicado em sua estratégia de negdcios em um

mercado altamente competitivo que é o do setor financeiro brasileiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Alinhar TT aos negodcios vai além do fato de adquirir equipamentos, desenvolver
sistemas e dar treinamento. Aspectos técnicos e sociais permeiam a relacao alinhamento
negocios-TI. Com o modelo de maturidade de Alinhamento Estratégico (AE) nao poderia
ser diferente: Comunicagao, Parceria e Politicas de Recursos Humanos e Habilidades sao
os componentes que formam o aspecto social do AE, isto é tem como foco as pessoas, seus
comportamentos e atitudes na implementacao do AE. Enquanto que Medidas de Valor,
Governanca de TI, Escopo e Arquitetura formam o aspecto técnico da relacao alinhamento

negocios-T1, ou seja, nao tem como foco as pessoas.

Embora os componentes sociais e técnicos possuam elementos bastante abrangentes
quanto ao alinhamento negocios-T1I, tais elementos, em especial os técnicos, apresentam
comportamento como sendo mais necessarios para unidades de negocio que implementam
orientacao estratégica Defensora. Essa orientacao estratégica visa ofertar um nimero me-
nor de produtos, estaveis e de alta qualidade com foco em um segmento produto-mercado
especifico. O mesmo nao ocorre com unidades de negdcio que apresentam uma orienta-
¢ao Prospectora que buscam ofertar um leque maior de produtos inovadores voltados a

diferentes segmentos/mercados.

Estas consideragoes estao divididas em sete partes: Consideracoes sobre os resul-
tados obtidos, Discussao adicional, Analise interindustrias, Andlise por tempo de atuacao
dos executivos nas unidades de negocios, Recomendagoes aos gestores, Limitagoes e Es-

tudos futuros.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS

Em relagao a metodologia, foram desenvolvidos trés instrumentos de mensuracao.
O primeiro instrumento desenvolvido tem como finalidade medir qual é o grau de prejuizo
causado na execucao da estratégia de negocios pela falta dos elementos de alinhamento
entre negdcios e TI. Os outros dois visam medir a orientagao estratégica de unidades de
negocios, segundo a tipologia de Miles e Snow. Ambos sdao de natureza autoperceptiva

(isto é, os integrantes da unidade de negécio é que se auto-avaliam), sendo adequados as
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aplicagoes em grandes amostras.

Realizado o desenvolvimento dos instrumentos, verificou-se que a classificacao das
orientagoes estratégicas segundo o instrumento de paragrafo descritivo discriminava me-
lhor os elementos de AE a luz da teoria. Dessa forma, sendo o método de paragrafo des-
critivo ja amplamente consolidado na literatura, sugere-se que sejam feitos outros estudos

com a metodologia STROBE, a fim de analisar suas reais potencialidades e limitagoes.

Em relacao aos testes de hipéteses do modelo, formado por 42 hipdteses foi cons-
tatado que apenas 10 mostraram-se estatisticamente significantes. Um elemento do com-
ponente de Comunicacao referente ao entendimento de processos, sistemas e capacidades
potenciais pela area de Tecnologia da Informacao e outro elemento do componente de
Parceria, referente a reputagao de TI. Trés elementos do componente de Medidas de Va-
lor relacionados as medidas para mensurar a contribuicao da TI, medidas para mensurar
a contribuicao do negdcio e avaliacoes e revisoes dos investimentos em TI. Por fim, cinco
elementos do componente de Escopo e Arquitetura de TI se mostraram significativos:
sistemas de informagcao mercadoldgica; sistemas de suporte operacional; padroes e confor-
midades nos sistemas de TT; integracao da arquitetura de TI; e instrumentos, processos e
estruturas organizacionais para lidar com interrupgoes causadas por mudangas de negdocios
e de TI. Todos os elementos significativos se mostraram mais importantes para unidades

de negécios de orientacao Defensora.

Unidades Defensoras atendem um estreito e estavel segmento produto-mercado de
uma maneira eficiente - seus focos estao basicamente voltados aos processos subjacentes
dos seus produtos. Elas dependem especialmente de capacidades que as permitam apri-
morarem eficiéncias em seus processos produtivos, reduzindo custos e aumentando sua
competitividade. Sendo assim, identificou-se que o ato de entender processos, sistemas e
capacidades potenciais pela area de Tecnologia da Informacao possibilita que as unidades

Defensoras sejam mais efetivas na exploracao de suas capacidades.

Também foi identificada uma maior necessidade de reputacao da area de TI por
parte de unidades Defensoras que pode ser explicada por dois motivos complementares.
O primeiro diz respeito ao fato de nestas unidades o departamento de TI estar centra-
lizado, sendo, por consequéncia responsavel por cada decisao de TI, resultando na cen-
tralizacao de solicitacoes e reclamacoes. O mesmo nao acontece nas unidades de negdcio
Prospectoras, onde o departamento de TI é descentralizado, o que acaba diluindo as res-
ponsabilidades entre varios grupos de TI. O segundo motivo é que os projetos de TI em

unidades de negdcio Defensoras, geralmente envolvem varias subunidades. Se as areas
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de TT de tais unidades desejam ter sucesso na implementacao de seus projetos, as mes-
mas devem gozar de boa reputacao entre as subunidades impactadas por seus projetos,
a fim de obter seus respectivos comprometimentos. Por outro lado, unidades de nego-
cio Prospectoras nao apresentam tantas interdependéncias entre suas subunidades como
nas unidades Defensoras. Portanto, seus projetos de TI sao localmente orientados e nao
precisam, necessariamente, envolver multiplas subunidades, o que, por sua vez alivia os

grupos de T1 da necessidade de gozar de boa reputacao entre varias subunidades.

Unidades de negécio Defensoras investem a maior parte dos seus recursos financei-
ros e gerenciais na solucao de problemas de engenharia, em outras palavras, na criacao de
sistemas que entregam produtos e/ou servigos. Elas buscam, constantemente, inovagao no
dominio dos processos. De maneira contraria, unidades de negocios Prospectoras buscam,

constantemente, inovacoes no dominio produto-mercado.

O problema de engenharia da unidade Defensora centra-se em como aprimorar
processos, qualidade, controle de inventario, administracao de materiais, programacao da
producao, e métodos de distribuicao. As solugoes para tal problema dependem grande-

mente de tecnologias de producao custo-eficientes.

E notéria a importancia de mensurar operacoes de negocios e de T1 com a finalidade
de gerenciar seus processos de maneira mais eficiente. Foi identificado neste estudo que
unidades de negécio Defensoras apresentam uma necessidade maior de uso de métricas de
TT e de negdcios para identificar suas respectivas contribui¢oes ao andamento dos negécios,

em comparacao a unidades de negdcio Prospectoras.

Embora a eficiéncia tecnolégica seja a principal fonte de sucesso da unidade de
negocio Defensora, o pesado investimento nesta area traz uma desvantagem potencial:
o periodo de recuperagao do investimento pode ser longo. Este fato aliado aos pesados
investimentos tecnolégicos tornam as avaliagoes e revisoes dos investimentos em TI mais

importantes para unidades Defensoras do que para as Prospectoras.

Unidades de negdcio Defensoras devem sua existéncia competitiva a habilidade de
defender seus produtos e mercados familiares. Logo, para a sua sobrevivéncia, é crucial
ter excelentes capacidades de articulacao e senso mercadolégico a fim de obter informacgoes
chave para a unidade. Buscando alcancar ambos os objetivos, tais unidades fazem uso
de sistemas de informacao relacionados ao mercado que incluem a articulacao com os
canais, clientes e o monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico. Com isso garantem
a criacao e gestao de relacionamentos duradouros com clientes, fornecedores e membros

de canais tais como atacadistas e varejistas. Estas sao capacidades que permitem os as
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unidades Defensoras serem mais efetivas em manter os custos baixos, diferenciar suas
ofertas, de ofertas rivais, bem como aprimorar a gestao financeira, controle de custos,

desenvolvimento tecnologico e logistico.

Para as unidades de negdcio Prospectoras estes tipos de capacidades sao menos
criticos para seu sucesso uma vez que elas respondem ao mesmo desafio por meio da
busca de novos mercados para servir, ou através do desenvolvimento de novos produtos
que possam ser vendidos para mercados novos, ou existentes. Foi identificado neste traba-
lho que sistemas de informacao relacionados ao mercado (senso mercadolégico) sdo mais

importantes para unidades de negdcio Defensoras do que Prospectoras.

Uma crescente e importante meta das unidades de TT é prover dados compartilha-
dos e plataformas compativeis que facilitam o redesenho de processos interfuncionais e o
acesso a dados empresariais para a tomada de decisao. A integracao dos dados garante
que os mesmos tenham o mesmo significado e uso através do tempo e de usuarios, tor-
nando os dados em diferentes sistemas ou bancos consistentes e logicamente compativeis.
O elemento de padronizagao e conformidade com padroes de TI e de processos é uma

forma de obter estabilidade e eficiéncia através da arquitetura de TI corporativa.

Uma vez que unidades de negdcios Defensoras possuem mais interdependéncias
entre seus departamentos do que unidades Prospectoras, uma maior integracao dos dados
tende a levar a uma melhor comunicacao e coordenacgao. Por outro lado, unidades de
negoécios Prospectoras possuem miltiplas linhas de produtos independentes, o que pode
causar dificuldades na coordenagao e padronizagao de plataformas e metodologias levando-
as a abrir mao da otimizacao de custos e de atrasos burocraticos. Adicionalmente, o escopo
local de seus departamentos facilita problemas de integracao de dados porque apenas
dados de uns poucos sistemas departamentais precisam ser integrados, desta forma uma

integracao em nivel de unidade fica comprometida.

Por outro lado, o uso de um sistema de gestao integrado é muito benéfico e ade-
quado a unidades Defensoras uma vez que tipicamente as mesmas apresentam uma cadeia
de suprimentos integrada que cria uma grande interdependéncia sequencial entre seus de-
partamentos. O emprego de uma solugao tinica com processos comuns, dados e sistemas
fornece uma linguagem comum para facilitar o entendimento através de paises, fungoes,
e segmentos resultando em significantes economias tanto para clientes como para a area
de TT. Soma-se a isto o aumento da flexibilidade na geracao de informacao, melhora na
qualidade dos relatorios, integracao de aplicagoes e facilitagao na manutencao de bancos
de dados.
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Uma vez que apenas a geréncia de topo necessita possuir a necessaria informacao
para controlar as operagoes que passam pelas muitas subunidades organizacionais, os
sistemas de controle de unidades Defensoras sao centralizados e altamente integrados.
Desta forma, estd identificado neste trabalho que padroes e conformidade de sistemas de
TT, sistemas de suporte operacional e integracao da arquitetura de T1 sao mais importantes

para unidades de negécio Defensoras do que Prospectoras.

Por fim, unidades de negdécios Defensoras sao muito impactadas na ocorréncia de
interrupgoes ou mudancas de negdcios por atenderem a determinado nicho de mercado.
Por sua vez, unidades de negocio Prospectoras mitigam tais impactos por meio do atendi-
mento a diversos mercados. Mesmo que seus mercados venham a ser atingidos, a estrutura
das unidades Prospectoras permite que as mesmas dividam os problemas advindos da
interrupc¢ao de negocios entre suas subunidades descentralizadas, enquanto que unidades
Defensoras tém dificuldade em fazé-lo devido a suas estruturas e tarefas interdependentes.
Corroborando o raciocinio exposto, este trabalho identifica que estruturas organizacionais,
processos e instrumentos para lidar com interrupc¢oes ou mudancas de TI ou de negdcios

sao mais importantes para as unidades Defensoras do que para as Prospectoras.

Retomando o conceito de competéncias distintivas proposto por Andrews (1971), a
ocorréncia das mesmas se déd através do desenvolvimento de atividades especificas associ-
adas com cada funcao organizacional. No caso do modelo de maturidade de alinhamento
estratégico, as fungoes sao os elementos, por exemplo, “avaliacao e revisao de investimen-
tos em TI”, enquanto que as atividades especificas sao as praticas de cada elemento, por

exemplo, “avaliagoes e/ou revisoes estao comegando a se tornar ocorréncias rotineiras”.

Considerando as industrias bancaria e de seguros, que despenderam com TI apro-
ximadamente R$17,4 bilhoes no ano de 2008, fica evidente o papel chave da TI no setor
financeiro. A titulo de exemplo, somente a industria bancdria gastou R$16 bilhoes com

TT evidenciando que alinhar este recurso com as demais unidades de negécios é de vital

importancia para manter a competitividade (FEBRABAN, 2009; FENASEG, 2009).

Dado o exposto, a fim de aumentarem suas chances de éxito no setor financeiro
brasileiro, as unidades de negocio, em especial as Defensoras, devem focar no desen-
volvimento de atividades especificas (préticas) referentes as fungoes (elementos) que se

mostraram mais impactantes em sua estratégia de negocio.
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5.2 DISCUSSAO ADICIONAL

O movimento de globalizacao tem levado a mudancas na predisposicao das empre-
sas em realizarem investimentos. Paises tém feito tratados a fim de enquadrar e regula-
mentar tais mudangas, sem nunca perder de vista o impacto que tais acordos tém sobre
o ambiente empresarial. Um exemplo de acordo que tém alterado o ambiente empresarial

¢ o de livre comércio entre Canadd e Estados Unidos.

Tal acordo prevé uma série de iniciativas como eliminar barreiras para a transacao
de bens e servigos, facilitar condicoes de competicao justa na area de livre comércio,
liberalizar condicoes, estabelecer procedimentos especificos para resolucao de disputas

além de lancar as bases para a cooperacao bilateral e multilateral a fim de expandir e
melhorar os beneficios do acordo (WIKIPEDIA, 2010).

Nesse contexo, Karimi, Gupta e Somers (1996) identificaram que para lidar com
a globalizacao, unidades de negdcio Defensoras, em comparacao a outros tipos, foram as
que mais planejaram aumentar seus gastos com TT a fim de garantir um nicho seguro em
um novo ambiente mercadoldogico. Para os Defensores o maior perigo sao as mudancas de
mercado (competicao ou regulagio) que alterem seus nichos a ponto de tais unidades nao

terem mais condigoes de atendé-los de forma satisfatoria.

Um tipico Defensor da industria bancaria brasileira apresenta grande dependéncia
de tecnologias de produgao custo-eficientes (transagdes eletronicas por canais de aten-
dimento como Internet Banking, caixas automaticas, centrais de atendimento e celular;
baixa plataforma de processamento das transagdes bancarias). O Defensor centra-se em
como melhorar tais processos, bem como a qualidade dos servigos e produtos bancérios,
controle e seguranca da informagao eletronica, gestao de pessoas, logistica de equipamen-
tos e materiais, infra-estrutura das dependéncias, distribuicao dos produtos e servigos
bancérios por canais fisicos (agéncias, postos de atendimento) e virtuais (Internet, caixas
automadticas, centrais de atendimento), além do desenvolvimento, entrega e suporte de

sistemas de informacao alinhados a estratégia de negécios competitiva.

Contrario ao Prospector que procura ativamente por novas oportunidades de mer-
cado e entao tenta desenvolver tecnologias apropriadas para servir tais mercados, “o De-
fensor apenas concentra em atualizar sua tecnologia de producao corrente a fim de manter
eficiéncia” (MILES; SNOW, 1978, p.41).
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Ja em 1999, Albertin mencionou que a industria bancéaria passava por um periodo
de turbuléncia e que tal situacao deveria continuar no futuro. As maiores mudancas que
afetavam o setor bancéario estavam relacionadas com a regulamentagao governamental,

com as mudancas tecnolégicas e com as preferéncias dos consumidores.

A Tabela 5.1 ilustra a mudanca que ocorreu na evolucao do nimero de bancos

estrangeiros no Brasil.

Tabela 5.1 — Evolugao do nimero de bancos estrangeiros no Brasil

Tipos de Institui¢ao Jun/95 Dez/98
Filiais de Bancos Estrangeiros 17 16
Bancos Privados com Controle Estrangeiro 20 36
Total de Bancos Estrangeiros (A) 37 52
Total de Bancos Miiltiplos e Comerciais (B) 240 203
Participacao dos Estrangeiros (A/B)(%) 15,4 25,6

Fonte: Extraido de Puga (1999)

Como pode ser visto, houve um aumento de 66,23% na participacao de bancos es-
trangeiros o que gerou mudancas na composi¢ao do setor financeiro. Com base no trabalho
de Karimi, Gupta e Somers (1996) em que unidades de negdcio Defensoras investiram mais
em tecnologia no momento em que o cendrio apresentou mudancas, pode-se inferir que
as empresas Defensoras podem ter feito investimentos a fim de assegurar seus nichos de

atuacao.

De acordo com a subsecao 2.1.4, o modelo geral de processos de adaptacao (ou
ciclo adaptativo) depende das percepgoes da coalizao dominante referente as condigoes
ambientais e das decisoes que a mesma toma preocupada em como a organizacao ira
lidar com essas condigbes. Por coalizao dominante Miles e Snow (1978) definem a mesma
como sendo um grupo de decisores cuja influéncia é a maior no sistema. Esse grupo de

executivos tem responsabilidades de identificar e solucionar problemas.

Os autores acreditam que esse processo dinamico e complexo pode ser decom-
posto em trés problemas principais que o gerenciamento deve resolver continuamente:
problemas de empreendedorismo, de engenharia e administrativos. O problema de empre-
endedorismo consiste na definicao de um dominio organizacional, ou seja, um produto ou
servico especifico e um mercado alvo ou segmento de mercado. O problema de engenharia
envolve a criagao de um sistema que ponha em real operacao a solucao da geréncia para o
problema de empreendedorismo. O problema administrativo consiste na racionalizacao e
estabilizacao daquelas atividades que de forma bem sucedida resolveram problemas com

0s quais a organizacao se deparou durante as fases, empreendedora e de engenharia.

Deve-se atentar que Defensores tém como foco o problema de engenharia, que
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consiste na escolha de tecnologias para producao e distribuicao de seus produtos. No
setor financeiro isso se traduz na criacao e gerenciamento de um portfélio de TI. Para lidar
com o problema de engenharia, a coalizao dominante do Defensor envolve especialistas em
financas e em producao (MILES; SNOW, 1978). Este é um ponto que merece atencao, no
modelo SAM, os elementos referentes a producao podem ser observados no componente de
Escopo e Arquitetura de TT uma vez que é esse o motor de producao de empresas do setor
financeiro. Quanto ao aspecto de financas, este é parcialmente mapeado nos elementos
do componente de Medidas de Valor. Dessa forma, as caracteristicas consideradas mais

importantes pela coalizacao dominante do Defensor estao de certa forma cobertas pelo

modelo SAM.

Os Prospectores, por sua vez, tém como foco o problema de empreendedorismo, ou
seja, na escolha do dominio de atuacao produto-mercado. Para lidar com este problema,
a coalizao dominante do Prospector centra nas fun¢oes de marketing e pesquisa e desen-
volvimento de produtos (MILES; SNOW, 1978). E importante salientar que o modelo
SAM nao lida com a questao de marketing e nem com a de pesquisa e desenvolvimento
de produtos o que pode explicar o porque que a orientacao estratégica Prospectora nao
considerou mais importante nenhum elemento do modelo, em comparagao com os Defen-
sores - na verdade os elementos mais importantes para esse tipo estratégico simplesmente

nao sao cobertos pelo modelo SAM.

5.3 ANALISE INTERINDUSTRIAS

O foco principal deste trabalho foi o de identificar relagoes de importancia entre ele-
mentos de maturidade de alinhamento negdcios-T1 e tipos estratégicos, contudo, a fim de
enriquece-lo, foram realizadas andlises entre as industrias envolvidas: bancos, seguradoras

e corretoras de valores.

A primeira etapa consistiu em classificar as unidades de negécio de acordo com seu
tamanho (medido em nimero de funcionarios) segundo classificacao proposta pelo Sebrae

para empresas de servicos, ver Quadro 5.1.
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Classificagao das empresas Quantidade de funcionarios
Micro até 9 funciondrios

Pequena 10 a 49 funciondrios

Média 50 a 99 funciondrios
Grande 100 ou mais funcionérios

Quadro 5.1 — Classificagao das empresas de acordo com a quantidade de funcionarios

Elaborado por Sebrae (2010)

A segunda etapa consistiu em analisar a quantidade de unidades de negécio (De-
fensoras e Prospectoras) de acordo com o tamanho da unidade de negécios em relagao a

sua industria, ver Figura 5.1.
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Figura 5.1 — Tamanho das unidades de negécios por industria e orientagao estraté-

gica

Na Figura 5.1 pode-se ver que as micro unidades de negécio tendem a ser Defenso-
ras, talvez pelo tamanho reduzido, atuem em nichos. Quanto as industrias, percebe-se que
o ramo de corretagem de valores tem, em sua maioria, unidades de negécio Defensoras.

Enquanto que nos bancos e seguradoras ha a prevaléncia de Prospectores.

Quanto as diferencas entre as industrias, acredito que as unidades de negdocio nas
corretoras de valores encontrem-se num ambiente muito diferente das unidades de negdcio
dos bancos e seguradoras. Enquanto que na industria de corretagem de valores a unidade
de negdcios geralmente representa a empresa, na industria bancéria, as unidades de negé-

cios encontram-se mais protegidas e num contexto mais complexo uma vez que os bancos
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tém vérios setores e departamentos de apoio (ex. marketing, vendas, seguranga).

A terceira etapa consistiu em verificar o escopo de atuacao das unidades de negécio.
Foram levados em conta o tamanho da unidade, a industria da unidade e o tipo estratégico

da unidade conforme Figura 5.2.
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Figura 5.2 — Escopo das unidades de negdcios por tamanho, setor, orientagao estra-
tégica

Da Figura 5.2 deduz-se que quanto menor a unidade de negdcios, mais regional-
mente é sua atuacgao. Por outro lado, quanto maior for a unidade de negdcios, ocorre a
busca de outros mercados, principalmente nas industrias de seguros e de corretagem. Ja
o comportamento dos bancos é um pouco diferente. Mesmo com unidades de negdcios
pequenas em numero de funcionarios, as mesmas ja apresentam um escopo de atuagao
internacional. Muito disto pode ser atribuido ao fato de que na industria bancaria as
unidades de negdcios estao dentro de uma estrutura que lhes possibilita atuar internacio-

nalmente.

Esse estudo teve como foco identificar relagoes de importancia entre elementos de
alinhamento entre negécios-TI e tipos estratégicos. Contudo, é sabido que podem ter
outras varidveis que ao se relacionar com a variavel orientacao estratégica podem trazer
resultados até entao nao esperados. Sendo assim, a fim de verificar a interacao entre as
variaveis orientacao estratégica e a industria de atuacao, foram realizados testes estatis-

ticos do tipo two-way ANOVA nos elementos que haviam sido previamente significantes,
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C2, P1, M1, M2, M6, S1, S2, S3, S4 e S5, resultando na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Interagao entre orientagoes estratégicas e industrias
Nome do Elemento de alinhamento-negécio TT

Modelo Corrigido Orientagao Estratégica | Industria Interagao Orienta-
¢ao & Industria
F \ Sig. F \ Sig. F \ Sig. F \ Sig.

C2 - Compreensao dos processos, sistemas e capacidades potenciais da drea de Tecnologia da
Informacao pela sua unidade.

3,046 | 0012+ [ 2533|0113 | 2,464 | 0088 | 2870 | 0,060
P1 - Reputagao da area de TI.

2,740 \ 0,021* \ 1,902 \ 0,170 \ 3,888 \ 0,022* \ 0,734 \ 0,481
M1 - Medidas para mensurar a contribuicao da TI.

3,752 \ 0,003%* \ 2,174 \ 0,142 \ 5,468 \ 0,005**\ 2,136 \ 0,122
M2 - Medidas para mensurar a contribuigao do Negdcio.

2,209 | 0,056 | 2048 | 0,154 | 2,063 [ 0130 [ 1854 [ 0160
M6 - Avaliagoes e revisoes dos investimentos em TT relacionados com sua unidade.

0,963 [ 0,442 [2,368 0,126 [ 0,566 [0,569 [0,316 [ 0,730
S1 - Sistemas de informacao mercadoldgica

4,262 | 0001  [5484 | 0,020* | 5,019 | 0,008** [ 0265 | 0,768
S2 - Sistemas de suporte operacional.

4,232 | 0001%* [ 3422 | 0,066 | 7117 | 0.001%* [ 0,074 | 0,929
S3 - Padroes e conformidades nos sistemas de TT.

1,866 | 0,103 | 1,555 ] 0,214 | 3,049 [ 0,060 [0,004 0,996
S4 - Integracdo da arquitetura de TT na sua unidade.

2,358 | 0,043* | 2621 | 0,107 | 3,266 | 0041* 0202 0817

S5 - Instrumentos, processos e estruturas organizacionais para lidar com interrupgoes causadas
por mudangas de negécio e de TI.

3,712 \ 0,003* \ 1,696 \ 0,195 \ 6,590 \ 0,002** \ 0,945 \ 0,391

! Significante a 0,10 * Significante a 0,05 ** Significante a 0,01

Como pode ser visto na Tabela 5.2 os modelos corrigidos (tendo como varidveis a
orientagao estratégica, industria e sua respectiva interagao) referentes aos elementos C2,
P1, M1, S1, S2, S4 e S5 mostraram-se estatisticamente significantes (M1, S1 e S2 em
nivel de p<0,01 e C2, P1, S4 e S5 em nivel de p<0,05). Ja o modelo corrigido referente
ao elemento M2 foi moderadamente significante (P<0,10) enquanto que os referentes aos
elementos M6 e S3 nao se mostraram estatisticamente significantes. A explicagdo mais
provavel para o fato de que a varidvel orientagao estratégica nao ter detectado diferencas
para as diferentes orientagoes é que ao levar em conta dois fatores que interagem (2
orientagoes estratégicas e 3 industrias, 2x3), o poder observado diminuiu, fazendo com
que somente efeitos (diferengas) muito criticos fossem detectados, como foi o caso da
varidvel industria (HAIR et al., 2006).

Quanto aos elementos que se mostraram significantes, é necessaria a realizacao de

andlises mais detalhadas a fim de identificar que variavel (orientacao estratégica, industria
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e interacao entre ambas) é responsavel pelas diferencas. Referente ao elemento compreen-
sao dos processos, sistemas e capacidades potenciais da area de Tecnologia da Informagao
pela sua unidade (C2), as varidveis que tiveram peso foram a industria (p<0,10) na qual
a unidade de negdcios pertence e a interagao entre a industria e a orientacao estraté-
gica (p<0,10). Uma andlise da varidvel industria apontou que unidades de negbcio do
tipo corretoras de valores apresentam valores significativos superiores aos das unidades
de negécio bancarias. J4, uma andlise da interacao orientacao estratégica e industria
apontou que na industria bancéria, unidades de negécios Defensoras atribuem uma maior
importancia para compreensao dos processos, sistemas e capacidades potenciais da area
de Tecnologia da Informagao pela sua unidade (C2) do que unidades Prospectoras. Nas

outras industrias, diferencas nao foram detectadas.

Referente aos elementos medidas para mensurar a contribuicao da TT (M1) e instru-
mentos, processos e estruturas organizacionais para lidar com interrupcoes causadas por
mudancas de negicio e de T1 (S5) a varidvel que teve maior peso foi a industria (p<0,01),
onde unidades de negocios da industria de corretagem de valores mostraram valores supe-
riores aos das unidades da indistria bancaria. Os elementos reputagao da area de TT (P1)
e integragao da arquitetura de TT na sua unidade (S4), mostraram resultados similares

porém em nivel de significancia de p<0,05.

Referente aos elementos sistemas de informagao mercadolégica (S1) e sistemas de
suporte operacional (S2) as varidveis que tiveram peso foram a industria (p<0,01) e a
orientagao estratégica (significancia de S1 de p<0,05 e significancia de S2 de p<0,10).
No caso de S1, os resultados da variavel induistria mostraram que unidades de negdécio
da industria de corretagem de valores apresentaram resultados superiores aos das uni-
dades de negocios bancarias e de seguros e que, no caso de S2, unidades de negdcio da
industria de corretagem de valores apresentaram resultados superiores aos das unidades
de negbcios bancarias. Para ambos elementos S1 e S2, referente a variavel orientacao
estratégica, unidades de negécio Defensoras (independente da industria) apresentaram
resultados superiores aos da unidade de negdcios Prospectoras, corroborando os achados

deste estudo.

Como pode ser visto, os elementos C2, P1, M1, S1, S2, S3, S4 e S5 apresentaram
diferencas atribuidas a variavel industria. Pode-se observar que em todas as situacoes em
que a variavel industria teve peso, a industria de corretagem de valores atribuiu valores de
importancia para os elementos de maturidade de AE superiores as outras industrias. Em

algumas situagoes, a industria de seguros apresentou valores de importancia superiores a
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industria bancéria, porém inferiores a de corretagem de valores.

A diferenca entre industrias, em especial a de corretagem de valores, pode ser
atribuida ao fato de que no ambiente competitivo no qual se encontram as corretoras, a
informacgao é mais critica quando comparada com as industrias de seguros e bancaria. Isso
se deve ao fato de que as corretoras precisam de tecnologias da informagao para que seus
clientes possam realizar operagoes em tempo real. O nao cumprimento dessa premissa
faz com que as unidades de negocios percam clientes exigentes por informagao atualizada,

velocidade e precisao em suas operagoes.

Uma explicagao para os baixos valores de importancia (em relacao as outras indus-
trias) atribuidas pelas unidades de negécio da indistria bancéria é que as mesmas podem
estar “acostumadas” com as TI, fazendo com que as unidades de negécios nao percebam
a real importancia dos elementos de AE. Isto se deve ao fato que desde a década de 80
os bancos ja vém incorporando TI em suas operacoes. Esse movimento de informatizagao
da industria bancaria comecou com o proposito de baixar custos, porém com o passar do

tempo a TI passou a ser um fator estratégico.

Nas seguradoras, a adocao de tecnologias da informacao comecou um tanto mais
tarde em comparagao com a industria bancaria. Na industria de seguros, o emprego de
TT teve como objetivo segmentar bases de clientes. Como exemplos de segmentacao, no
caso de assegurar veiculos, cita-se o da utilizacao de CEPs dos domicilios dos clientes a
fim de ver se suas regides domiciliares sao mais propensas ao furto de veiculos; cobranca
de valores inferiores as mulheres para assegurar seus veiculos, segundo as seguradoras, as
mulheres envolvem-se em menos acidentes de transito; e por fim a utilizagao de chips para
rastrear veiculos sendo esta uma pratica relativamente recente que aumenta a chance de
recuperacao do veiculo, diminuindo os danos ou a ocorréncia de sinistros. Por fim, um
outro exemplo de segmentacao é na area de seguros de saide onde a tendéncia é a de
se estimar a expectativa de vida com base no género, naturalidade bem como no mapa

genético da pessoa, a fim de estimar propensao a doencas e gastos com satde.
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54 ANALISE POR TEMPO DE ATUACAO NAS UNIDADES DE NEGOCIOS

De forma semelhante a andlise interindistrias (Se¢ao 5.3), decidiu-se verificar se o
tempo de atuacao dos executivos nas unidades de negocios se relacionava com os resultados
obtidos para as orientagoes estratégicas. A idéia inicial é explorar se executivos com
menor tempo de atuacado (menos de 3 anos) irdo apresentar uma atuagdo mais técita,
dando portanto uma maior énfase a elementos pertencentes aos componentes de Medidas

de Valor e Escopo e Arquitetura.

Com o intuito de verificar a interacao entre as variaveis orientacao estratégica e o
tempo de atuagao dos executivos na unidade estratégica, testes estatisticos do tipo two-
way ANOVA foram realizados nos elementos que haviam sido previamente significantes,
C2, P1, M1, M2, M6, S1, S2, S3, S4 e S5. Como relacao ao tempo de atuacao, a amostra
foi dividida entre os que tém menos de 3 anos de atuacao na unidade de negocios e os que

tém mais de 3 anos. A execucao dos testes estatisticos resultou na Tabela 5.3.

Os modelos corrigidos (tendo como varidveis a orientagao estratégica, tempo de
atuacdo na unidade de negécios e sua respectiva intera¢ao) podem ser vistos na Tabela
5.3. Fica fécil observar que dentre os dez elementos, apenas quatro (C2, M1, S1, S2)
apresentaram modelos corrigidos estatisticamente significantes (S1 em nivel de p<0,05 e
C2, M1 e S2 em nivel de p<0,10). Ja os modelos corrigidos dos demais elementos (P1,

M2, M6, S3, S4 e S5) nao se mostraram estatisticamente significantes.

A variavel orientacao estratégica do elemento sistemas de informacao mercado-
légica (S1) foi a tnica a se mostrar estatisticamente significante em nivel de p<0,01.
Quanto a variavel tempo de atuagao deste mesmo elemento, a mesma nao se mostrou

estatisticamente significativa.

Por sua vez, os elementos compreensao dos processos, sistemas e capacidades po-
tenciais da area de Tecnologia da Informagao pela sua unidade (C2), medidas para men-
surar a contribuicdo da TI (M1) e sistemas de suporte operacional (S2) mostraram-se
estatisticamente significantes em nivel de p<0,05. Esses quatro elementos mostraram-se
superiores para a orientagao estratégica Defensor, corroborando os resultados anteriores
deste trabalho, ver Capitulo 4 (Resultados). Para todos elementos, nao foram detectadas
diferencas entre executivos com maior e menor tempo de atuacao, remetendo a idéia de

que a orientagao estratégica discrimina mais os elementos do que o tempo de atuacao.



148

Tabela 5.3 — Interagao entre orientacgoes estratégicas e tempo de atuagao dos exe-

cutivos nas unidades de negécios

Nome do Elemento de alinhamento-negécio TT

Modelo Corrigido Orientagao Estratégica | Tempo  de Interagao Orienta-
Atuagao ¢do & Tempo de
Atuacao
F \ Sig. F \ Sig. F \ Sig. F \ Sig.

C2 - Compreensao dos processos, sistemas e capacidades potenciais da drea de Tecnologia da
Informacao pela sua unidade.

2,159 | 0,095 | 5209 | 0,024 | 0,887 [ 0348 [ 0020 | 0865
P1 - Reputacao da area de TI.

2,108 [ 0,101 [ 2,783 10,097 [ 2,294 [0,132 0837 0,362
M1 - Medidas para mensurar a contribuicao da TI.

2,241 | 0,086 | 5279 | 0,023 | 0373 | 0542 [ 0636 [ 0427
M2 - Medidas para mensurar a contribuigao do Negdcio.

1,938 | 0,126 | 3,755 ] 0,054 | 0,283 | 0596 [ 1,352 [0,247
M6 - Avaliagoes e revisoes dos investimentos em TT relacionados com sua unidade.

1,592 | 0,194 | 2630 [ 0,107 | 0,000 10999 [1,791 0,183
S1 - Sistemas de informacao mercadoldgica

2,943 | 0,035 | 7682 | 0006** | 0472 [ 0493 0219 [o0641
S2 - Sistemas de suporte operacional.

2,249 | 0,085 | 5247 | 0,023* | 0,295 | 0588 0764 | 0383
S3 - Padroes e conformidades nos sistemas de T1.

0,917 | 0,434 | 2,655 ]0,105 | 0,040 | 0,841  [0,025 | 0,875
S4 - Integracao da arquitetura de TT na sua unidade.

1,965 | 0,122 | 4282 10,040 | 1,268 10262 ]0,047 [0,829

S5 - Instrumentos, processos e estruturas organizacionais para lidar com interrup¢oes causadas
i b1
por mudancas de negdécio e de T1.

1,992 [0,117 [4,193 [ 0,042 [ 0,826 [0,365 [0,772 ] 0,381

! Significante a 0,10 * Significante a 0,05 ** Significante a 0,01
Observagao: se um determinado elemento apresentasse um modelo corrigido que nao fosse

estatisticamente significante, as andlises subsequentes, Orientacao Estratégica, Tempo de Atuagao e
interagao Orientacao Estratégica & Tempo de Atuagdo nao foram consideradas mesmo que fossem

estatisticamente significantes.

Os modelos corrigidos dos elementos reputagao da drea de TI (P1), medidas para

mensurar a contribui¢do do Negécio (M2), avaliagoes e revisoes dos investimentos em

TI relacionados com sua unidade (M6), padroes e conformidades nos sistemas de TI

(S3), integracao da arquitetura de TT na sua unidade (S4) e instrumentos, processos e

estruturas organizacionais para lidar com interrupcoes causadas por mudancas de negdcio

e de TT (S5) nado se mostraram estatisticamente significantes. A explicacdo mais provével

para o fato de que a varidvel orientacao estratégica ter detectado menos diferencas entre

os elementos de AE que foram encontradas nesse estudo é que ao levar em conta dois

fatores que interagem (2 orientacoes estratégicas e 2 tempos de atuagao, 2x2), o poder

de explicacdo observado diminuiu, fazendo com que somente efeitos (diferencas) muito

criticos fossem detectados (HAIR et al., 2006), como foi o caso da varidvel orientagao
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estratégica.

Levando-se em conta os resultados encontrados, fica evidente que a orientacao
estratégica é um fator que deve ser levado em conta quando se deseja aprimorar elementos
de AE. De forma semelhante aos achados no Capitulo 4 (Resultados), este estudo mostrou
que a orientacao estratégica Defensora precisa mais dos elementos de C2, M1, S1, S2 do que
a orientacao estratégica Prospectora. Ficou evidente que a varidvel tempo de atuacao nao
discriminou entre os executivos com mais e menos tempo de atuagao. Sendo assim a idéia
inicial de que os executivos com menor tempo de atuagao (menos de 3 anos) apresentariam
uma atuacao mais tacita, dando, portanto uma maior énfase a elementos pertencentes aos

componentes de Medidas de Valor e Escopo e Arquitetura nao se confirmou.

5.5 RECOMENDACOES AOS GESTORES

Para os gestores pertencentes a dire¢ao de unidades de negécio Defensoras do setor
financeiro brasileiro, recomenda-se um processo de quatro etapas: primeiro, se possivel, é
necessario encorajar a reputacao de T1I através de mecanismos que foquem em implemen-
tagoes bem sucedidas da TI. Implementagoes bem sucedidas da TT tornam a atmosfera
mais auspiciosa para novas empreitadas, além de melhorar a comunicacao interdeparta-
mental; segundo, é importante estimular os gerentes de negdcio a investirem algum tempo
no departamento de TT e em suas atividades. Esta agao simples melhora o conhecimento
dos executivos de negdcios sobre o entendimento de processos, sistemas e potencial ca-
pacidade da area de TI. De posse desse conhecimento, tais executivos de negécio teriam
mais condigoes para formular estratégias apoiadas pela TT; terceiro, incluir medidas para
mensurar a contribuicao da TT e dos negdcios bem como incluir um processo de avaliagao
e revisao de investimentos em T1. Essas formas de mensuragao tornam os processos mais
gerenciaveis além de preparar a unidade de negécio para tirar o maximo proveito de novos
investimentos em sistemas. Quarta e ultima etapa, padronizar e conformar as bases de
dados e sistemas de TI. Essa acao torna mais facil o processo de integracao da arquitetura
de T1, facilitando a implementacao de sistemas que conectem a unidade de negdcio ao seu
contexto externo, além de, no contexto interno, facilitar a implantacao de sistemas de su-

porte do tipo FRP. Como tais sistemas apresentam grande impacto na empresa, torna-se
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interessante incluir processos, instrumentos e estruturas organizacionais para lidar com
interrupcoes causadas por mudancas de T1 e de negécios. Realizadas essas quatro etapas,
de acordo com esse estudo, a unidade Defensora tera implementado todos os elementos

mais impactam na execucgao de suas estratégias.

Tendo realizado essas quatro etapas, a unidade de negdcio Defensora pertencente
ao setor financeiro terd enderecado os elementos considerados criticos para essa orientacao
estratégica. A obtencao de melhorias adicionais exigird da unidade de negdcios Defensora
a realizacao de uma avaliacao do grau de maturidade de suas praticas referentes aos
elementos remanescentes. Essa avaliacao permite a priorizacao dos elementos de AE

remanescentes.

Para os gestores pertencentes a dire¢ao de unidades de negocio Prospectoras, antes
de tudo, é necesséria a realizacao de uma avaliagao da maturidade dos elementos do modelo
SAM. Isso permite que sejam identificadas falhas e que as mesmas sejam enderecadas por
meio de planos de agao. Quem define a ordem de quais elementos devem ser enderecados

sao os gestores de posse dos resultados da avaliagao de maturidade dos elementos.

5.6 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Entre as limitagoes desta pesquisa citam-se cinco categorias de dificuldades.

A primeira categoria de dificuldades refere-se a operacionalizacao dos elementos do
modelo SAM. Neste ponto, dois elementos merecem atencao. O primeiro do componente
de Politicas e Recursos Humanos e Habilidades denominado programas ou politicas de-
senvolvidas para atrair e reter pessoas talentosas na area de TI e segundo elemento do

componente de Parcerias referente ao apoio de sua unidade as acoes da area de TI.

Na etapa de analise dos dados, percebeu-se que o primeiro elemento foi original-
mente mal enunciado uma vez que pos dois termos diferentes “atrair” e “reter” na mesma
pergunta. Estudos recentes (LUFTMAN; KEMPATAH; RIGONI, 2009) mostram que tais
termos devem ser empregados de forma separada. Isto pode explicar a nao significancia
dos resultados entre Defensores e Prospectores uma vez que, de acordo com a teoria, De-

fensores valorizam mais atrair e empregar enquanto que Prospectores valorizam mais reter
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talentos. E importante observar que os resultados empiricos advindos deste elemento nao

devem ser considerados.

Apos a etapa de analise dos dados foi detectado que o elemento referente ao apoio
de sua unidade as agoes da area de TI estava distorcido da versao original. Nessa, o
elemento esta enunciado da seguinte forma, suporte dado a sua unidade para iniciativas

baseadas em TT.

Outro problema encontrado é que alguns elementos mostram-se muito genéricos.
Exemplo disso é o caso do elemento (M7)-praticas de melhoria continua. Segundo Assink
(2006) a inovagao estd disposta num continuo de inovagao incremental ou disruptiva.
Como pode ser observado o modelo SAM nao cobre a ocorréncia de inovacao disruptiva,
diminuindo a riqueza de detalhes que por ventura adviriam das mesmas. Tal fato veio a

restringir andlises mais detalhadas.

A segunda categoria de dificuldades refere-se a exclusao deliberada de casos a fim
de obter o méximo de discriminacao entre os resultados. Doty, Glick e Huber (1993),
identificaram entre muitas outras abordagens de que considerar Defensores e Prospec-
tores como posicoes opostas em um continuo mostra ser mais efetivo na explicacao da
variancia entre os tipos estratégicos. No meio do caminho deste continuo, Miles e Snow
(1978) observaram um terceiro tipo organizacional chamado de Analisador. O Analisador
é apenas uma combinacao dos tipos Defensor e Prospector e representa uma alternativa
vidvel a tais estratégias (MILES; SNOW, 1978, p.68). Para obter uma maior discrimi-
nacao dos resultados e pelo fato do Analisador ser um meio termo entre Defensores e
Analisadores, o mesmo foi deliberadamente excluido das analises. Logo, este estudo focou

apenas nos tipos Defensor e Prospector.

A terceira categoria de dificuldades situa-se na dificuldade de se mensurar o tipo
estratégico real em vez do esposado. Autores criticos na mensuracao do alinhamento
estratégico por meio de modelos como Ciborra (1997) alertam para a necessidade e difi-
culdade de se mensurar a estratégia real, implementada, pelos gestores no dia a dia de
suas rotinas. Contudo, esta pesquisa fez uso apenas de mensuracao de estratégia e im-
portancia de alinhamento estratégico esposados, aquela expressa pelos gestores, mas que

nao sao necessariamente implementados.

A quarta categoria de dificuldades reside no fato da validacao externa uma vez
que no Brasil nao hé, ou é muito dificil, o acesso a grandes bancos de dados referentes as
caracteristicas das firmas brasileiras. Contraria a nossa situacao, nos EUA, ha o banco

de dados Compustat(https://www.compustatresources.com/support/index.html), porém
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o mesmo nao contempla unidades de negdcios do setor financeiro brasileiro, o que fez
com que o mesmo nao fosse utilizado. Por nao ter empregado dados secundarios e nem
uma visao externa, pode ter havido a introducao de vieses advindos das percepcoes dos
executivos. Outra limitagao é que tivemos que ampliar o nosso foco inicial de contar
apenas com gerentes de topo para gerentes médios, uma vez que quanto mais alto o
executivo na hierarquia mais dificil é obter do mesmo 20 minutos para responder uma

entrevista por telefone.

A quinta e dltima categoria de dificuldades reside no fato de que as caracteristicas
consideradas mais importantes pela coalizao dominante do Defensor estao de certa forma
cobertas pelo modelo SAM. Contudo, esse modelo nao cobre as fungoes de marketing e
pesquisa e desenvolvimento de produtos (MILES; SNOW, 1978), caracteristicas conside-
radas mais importantes pela coalizao dominante de Prospectores, o que pode explicar o
porque que a orientacao estratégica Prospectora nao considerou mais importante nenhum

elemento do modelo, em comparacao com os Defensores.

A fim de desenhar conclustes mais amplas algumas questoes permanecem em aber-
tas: quais elementos de AE nao incluidos neste estudo sdo importantes para os Prospec-
tores? O emprego de outra operacionalizacao do instrumento de pesquisa de alinhamento
estratégico poderia evidenciar caracteristicas dos Prospectores? Quais sao as relagoes en-
tre a orientagao estratégica Analisadora e as outras referentes aos elementos SAM? Como

estes elementos interagem entre eles no tipo estratégico Analisador?

Existem interacoes entre as orientacoes estratégicas e os elementos do instrumento
STROBE? Sera que dentre as unidades Defensoras mais defensivas ha uma tendéncia de
atribuir niveis mais altos de importancia aos elementos de maturidade de AE? Como se
comportam os elementos de AE nas unidades de negécio Prospectoras mais agressivas e
menos agressivas? Para cada elemento do instrumento STROBE ¢é possivel tecer analises
a fim de identificar em que elementos desse instrumento nao hé ocorréncia de convergéncia

com os elementos de maturidade de AE.

Uma vez que as unidades de negdcio Defensoras apresentaram elementos dos com-
ponentes Medidas de Valor e Escopo e Arquitetura de TI como sendo os mais importantes
para elas, serd que tais unidades de negdcios apresentam praticas mais maduras (ex. Ca-
pability Maturity Model) para tais elementos? Em caso negativo a essa pergunta, pode-se

inferir que ha margem para aprimoramentos.

Segmentar as unidades de negocios financeiras por porte poderia trazer mais luz a

questao da importancia dos elementos de AE. Seria possivel verificar, por exemplo, que
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unidades de grande porte dao mais importancia a elementos do componente de Governanca
de TI, devido a sua inerente complexidade de coordenagao. Quanto a mensuracao do
porte, recomenda-se que se segmente o mesmo por ativos financeiros em vez de segmentar
por numero de pessoas. Isto se deve ao fato de que unidades de negdcios com poucos
funcionérios mas com grande niimero de ativos financeiros podem apresentar desempenho

superior a unidades de negdcios com muitos funciondrios, mas poucos ativos.

Com relagao a variavel industria, uma vez que a industria de corretagem de valores
apresentou resultados significativos para os elementos previamente significativos, seria
interessante fazer um estudo com todos os elementos de AE. Também seria interessante
fazer um estudo mais aprofundado das corretoras de valores a fim de identificar seus

pontos fracos e fortes com relacao a questao do AE.

Existem grupos de elementos (sociais e técnicos) que quando combinados levam &

vantagem competitiva superior? Se existentes quais seriam esses grupos?

Como as orientagoes Defensora, Prospectora e Analisadora produzem adequacao
estratégica na alavancagem de ativos de TI? A realizacao de um trabalho mais qualitativo
em empresas Defensoras, Prospectoras e Analisadoras poderia evidenciar relacoes de causa

e efeito, com relagao aos elementos estratégicos.

Um ponto interessante seria replicar este estudo em outros ambientes com a fi-
nalidade de averiguar se os elementos do modelo SAM se confirmam como sendo mais
importantes para Defensores. E, por ultimo, seria interessante fazer um estudo envolvendo
elementos SAM, orientagoes estratégicas e desempenho, com a finalidade de verificar se
os elementos mais importantes para determinada orientacao estratégica sao os que re-
almente contribuem para o desempenho organizacional. Neste caso, este ultimo ponto
abrange uma pergunta importante: serd que os Defensores que empregam elementos es-
tatisticamente significantes de Comunicagao (1), Parceria(1), Mensuracao de Valor(3) e
Escopo e Arquitetura de IT(5) apresentam desempenho superior daquelas que nao os

empregam? Futuros estudos responderao a essas indagacoes.
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ANEXO A - INSTRUMENTO PARA MENSURACAO DA
IMPORTANCIA DOS ELEMENTOS DE MATURIDADE DE
ALINHAMENTO ESTRATEGICO

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO
Use a escala abaixo como orientacao para indicar o impacto de cada uma dos itens.
0 = Nada Prejudicada (NP)
1 = Pouco Prejudicada
2,3,4,5,6,7,8 = Valores intermediarios em ordem crescente
9 = Muito Prejudicada
10 = Extremamente Prejudicada (EP)
Marque SCO (Sem Condiges de Opinar) se algum item nao puder ser avaliado ou se a
pratica nao estiver implementada em sua unidade de negdcio
Considere a SUA unidade de negdcio. Assinale com um X a alternativa que lhe parece

mais adequada.
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ANEXO B - INSTRUMENTO PARA IDENTIFICACAO DA
ORIENTACAO ESTRATEGICA - PARAGRAFO
DESCRITIVO

EM RELACAO AO PERIODO DE 2003 ATE O PRESENTE

Assinale qual das seguintes descrigoes é (em comparacdo aos seus competidores -
unidades de negdcio que atuam nos mesmos segmentos produtos-mercados) mais adequada
a unidade de negécio sob sua responsabilidade (Por favor, considere a unidade de negdcio
como um todo).

NENHUM DOS COMPORTAMENTOS LISTADOS ABAIXO E “BOM” OU “RUIM”.

[ ] Tipo 1: Tenta localizar e manter um nicho seguro em uma area de produtos ou
servicos relativamente estaveis. Tende a oferecer um leque de produtos ou servicos mais
limitado do que seus competidores e tenta proteger sua area através da oferta de qualidade
e servico superiores, precos baixos, e assim por diante. Esse tipo prioriza fazer o melhor
trabalho possivel em uma area limitada em detrimento de uma posigao de vanguarda nos
desenvolvimentos da industria, visto que nao tem como foco principal as mudangas na
industria que nao possuam influéncia direta nas areas de operagao.

[ ] Tipo 2: Opera dentro de um amplo dominio produto-mercado que periodica-
mente experimenta redefinicao. Valoriza ser “o primeiro a entrar” em novos segmentos
produto-mercado até mesmo se nem todos esses esforcos provarem ser altamente lucrati-
vos. Responde rapidamente a sinais precoces referente a dreas de oportunidade, e essas
respostas freqiientemente levam a novos ciclos de agoes competitivas. Por atuar em um
amplo dominio produto-mercado, esse tipo de unidade de negécio/divisao pode ndo man-
ter sua forca mercadolégica em todas as areas em que entra.

[ ] Tipo 3: Tenta manter uma linha limitada e estdvel de produtos ou servigos,
enquanto que ao mesmo tempo sai rapidamente de certos segmentos produto-mercado
para seguir um conjunto cuidadosamente selecionado dos desenvolvimentos mais promis-
sores da industria. A unidade de negdcio/divisao raramente é "a primeira a entrar’com
novos produtos e servigos. Freqiientemente consegue ser "a segunda a entrar’com produ-
tos ou servicos mais custo-eficientes, através do monitoramento cuidadoso das acoes dos
competidores em areas compativeis com sua base estavel de produto-mercado.

[ ] Tipo 4: Nao parece ter uma orientacao de produto-mercado consistente. A
unidade de negdcio/divisdo normalmente nao é agressiva em manter produtos e mercados
estabelecidos em comparagao com alguns de seus competidores. Tao pouca ¢é disposta em
assumir tantos riscos em comparagao com outros competidores. Em vez disso, a unidade de
negocio/divisao responde naquelas dreas em que é forgada por meio de pressoes ambientais.
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Doutor

Eduardo Henrique Rigoni

trabalhando com o tema de Alinhamento Estratégico entre negdcios e TI, mais especificamente
com o instrumento de Maturidade de Alinhamento Estratégco, desde o inicio do mestrado (2004),
onde desenvolveu um trabalho de mensuracdo da maturidade de Alinhamento Estratégico junto
ao setor manufatureiro galcho. Atualmente desenvolve pesquisa utiizando o instrumento de
Maturidade de Alinhamento Estratégico em relagdo a tipos estratégicos no setor financeiro
brasileiro. Possui bacharelado em Ciéncia da Computag&o (2001) pela UFRGS, tendo experiéncia
na area de Administragdo, com énfase em Sistemas de Informagdo e Apoio a Tomada de

Curriculo do Sistema de Curriculos La...

em Administracdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), vem

Rede d@boragéo

Diretério de grupos de pesquisa

Decisdo, atuando principalmente nos seguintes temas: Alinhamento Estratégico entre Negécios e
Tecnologia da Informagéo, estratégia, sistemas e analise de sistemas.
(Texto informado pelo autor)

Ultima atualizag&o do curriculo em 26/01/2010 .. Certificado

Endereco para acessar este CV:

( _pelo awtor em
| 26 /01/10

http://lattes.cnpg.br/3247556012733561

Dados pessoais

Nome

Nome em citacdes
bibliograficas

Sexo

Endereco profissional

Formacé&o académica/Titulacéo

2006 - 2010

2004 - 2006

1997 - 2001

Formag&o complementar

2008 - 2009

1988 - 1994

Eduardo Henrique Rigoni

RIGONI, E. H.

Masculino

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Escola de Administracao.
Rua Washington Luis, 855

Centro

90010-460 - Porto Alegre, RS - Brasil - Caixa-Postal: 15064

Telefone: (051) 33163536 Fax: (051) 33163991

URL da Homepage: http.//

Doutorado em Administragéo (Conceito CAPES 6) .

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS, Brasil.

Titulo: Identificagé@o de Relagdes de Importancia entre Elementos de Maturidade de Alinhamento Negécios-Tl e
Tipos Estratégicos, Ano de Obtengéo: 2010.

Orientador: Norberto Hoppen.

Bolsista do(a): Coordenagéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, , .

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico; Survey; Praticas; Tecnologia da Informacgéo; Tipos Estratégicos.
Grande érea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administragéo / Subarea: Administragdo de Setores Especificos
| Especialidade: Sistemas de Informacéo e de apoio a tomada de Decis&o.

Setores de atividade: Intermediac&o Financeira, Exclusive Seguros e Previdéncia Privada.

Mestrado em Administragdo (Conceito CAPES 6) .

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS, Brasil.

Titulo: ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIOS E TECNOLOGIA DA INFORMA(}AO: PRATICAS
PROMOVIDAS EM EMPRESAS INDUSTRIAIS DA REGIAO SUL DO BRASIL, Ano de Obtencéo: 2006.

Orientador: @Angela Freitag Brodbeck.

Bolsista do(a): Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, , .

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico; Instrumentos de gestéo; Planejamento Estratégico; Praticas; Survey;
Tecnologia da Informag&o.

Grande area: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administracéo.

Setores de atividade: Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos.

Graduag&o em Ciéncia da Computagao .

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS, Brasil.

Titulo: Gestdo do Conhecimento - Estudo de Caso referente & Geréncia do Desenvolvimento das Habilidades de
Colaboradores.

Orientador: Dra. Nina Edelw eiss.

Bolsista do(a): Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientffico e Tecnoldgico, , .

Doutorado Sanduiche. (Carga horaria: 1680h).
Stevens Institute Of Technology.

Curso de Inglés. (Carga horaria: 108h).
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Instituto Cultural Brasileiro Norte-Americano.

Atuacao profissional
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS, Brasil.
Vinculo institucional

2006 - Atual Vinculo: Colaborador, Enquadramento Funcional: Tutor de Ensino a Distancia, Carga horéria: 3

Atividades
08/2006 - Atual Ensino, Gestédo de Negdécios Financeiros, Nivel: Especializag&o.

Disciplinas ministradas
Monografia

Empresa Compasso, COMPASSO, Brasil.

Vinculo institucional

2004 - 2004 Vinculo: Contrato de Experiéncia, Enquadramento Funcional: Programador Pleno, Carga horéria: 44, Regime:
Dedicagéo exclusiva.

Atividades
01/2004 - 04/2004 Servigos técnicos especializados , Setor de desenvolvimento, .
Servigo realizado
Responsavel pela andlise de uma aplicacdo desenvolvida sobre um servidor de aplicagdes ATG Dynamo e
também responsavel pela especificacdo de uma nova solugdo para ser desenvolvida sobre WebSphere.

Trabalhei com os padrdes UML e J2EE para a realizago.

Inner Solutions, IS, Brasil.

Vinculo institucional

2000 - 2003 Vinculo: Sécio, Enquadramento Funcional: Sécio Fundador, Carga horéria: 44

Atividades
10/2000 - 07/2003 Diregéo e administragdo, Relacionamento com o Cliente, .

Cargo ou fungéo
Responsével pela ara de relacionamento com o mercado, marketing e vendas.

Escola Técnica Santo Inacio, ETSI, Brasil.

Vinculo institucional
2002 - 2002 Vinculo: Celetista, Enquadramento Funcional: Professor, Carga horéria: 12

Outras informagdes Responsavel por ministrar as disciplinas de Fundamentos de Computagéo e Técnicas Operacionais Il (banco de
dados).

Atividades
02/2002 - 12/2002 Ensino, Nivel: Ensino Médio.
Disciplinas ministradas
Fundamentos de Banco de Dados

Fundamentos de Computacao

CWI Informatica, CWI, Brasil.

Vinculo institucional
2000 - 2000 Vinculo: Estagiério, Enquadramento Funcional: Desenvolvedor de softw are, Carga horaria: 20
Atividades

03/2000 - 07/2000 Estagios , Desenvolvimento, .

Estégio realizado
Desenvolvimento de aplicagdes ASP voltadas para o ambiente WEB. Trabalho desenvolvido utilizando como
ferramenta o MS- Visual Interdev e como banco de dados o MSQL Server 7.

Areas de atuacéo

1. Grande area: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administrag&o / Subérea: Administracéo de Empresas.

2. Grande érea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administrac&o / Subarea: Administragc&o de Empresas /

buscatextual.cnpq.br/.../visualizacv.js...
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Especialidade: Sistemas de Apoio & Decis&o.

3. Grande érea: Ciéncias Sociais Aplicadas / Area: Administrac&o / Subarea: Métodos de organizacg&o e otimizag&o
de processos organizacionais.

Idiomas

Inglés Compreende Bem, Fala Bem, Lé Bem, Escreve Bem.

Espanhol Compreende Bem Lé Razoavelmente.

Produgdoem C,T& A

Producéo bibliografica

Artigos completos publicados em periédicos

1. ¥ Brodbeck ; RIGONI, E. H. ; Hoppen . Strategic Alignment Maturity betw een Business and Information Technology in Southern Brazil.
Journal of Global Information Technology Management, v. 12, p. 5-32, 2009.

2. ':.':' LUFTMAN, J. ; KEMPAIAH, R. ; RIGONI, E. H. . Key Issues for IT Executives 2008. MIS Quarterly Executive, v. 8, p. 151-159, 2009.

3. 7¥ Valenzuela ; RIGONI, E H. ; Brodbeck . Praticas de Alinhamento estratégico: Um estudo exploratério em organizagdes industriais e
de servigos. RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, v. 9, p. 107-129, 2008.

Trabalhos completos publicados em anais de congressos
1. SCHREBER, D.; VILELA JUNIOR, D. C. ; RIGON|, E. H. ; PUFFAL, D. P. . The influence of the inter-organizational learning on the

organization - Study of netw orks of the footw ear industry in Vale do Sinos - Brazil. In: Balas, 2008, Bogota. Balas Anais. Bogota,
2008.

2. ':.':' LUFTMAN, J. ; DOROCIAK, J. ; KEMPAIAH, R. ; RIGON, E. H. . Strategic Alignment Maturity: A Structural Equation Model Validation.
In: 14th Americas Conference on Information Systems AMCIS 2008, 2008, Toronto. AMCIS 2008. Toronto : AIS Journal, 2008.

3. 7 Brodbeck ; Hoppen ; RIGON|, E. H. . Uma Anélise do Nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico entre Negécio e Tecnologia de
Informaga&o. In: 14th Americas Conference on Information Systems 2008, 2008, Toronto, Canada. AlS Journal. Toronto. v. 1. p. 1-9.

4. Valenzuela; Brodbeck ; Hoppen ; RIGON| E. H. . Eementos Organizacionais na Estruturagéo de Sistemas de Medidas de. In: 4to
Congresso Franco-Brasileiro de Administracéo de Empresas, 2007, Porto Alegre. Congresso Franco-Brasileiro de Administracéo de
Empresas, 2007. v. 1. p. 1-1.

5. RIGON|, E H. ; Valenzuela ; Hoppen . Perfis de Empresas Industriais no Rio Grande do Sul segundo suas Préticas de Alinhamento
Estratégico. In: XXXI EnAnpad, 2007, Rio de Janeiro. XXXI Enanpad, 2007.

6. Brodbeck ; RIGONI, E H. ; Valenzuela . Uma Andlise do Nivel de Maturidade do Alinhamento Estratégico entre Negdcios e Tecnologia da
Informag&o. In: XXXI Enanpad, 2007, Rio de Janeiro. XXXI Enanpad, 2007.

7. RIGONI, E H. ; Hoppen ; SANTANA, M. . Um Estudo Cross-Country da Percepgéo do Alinhamento Estratégico entre Negécio e
Tecnologia da informag&o. In: | Encontro de Administracao da Informagé&o, 2007, Florian6polis. Encontro Nacional Administragéo da
Informag&o, 2007.

8. RIGON| E. H. ; LUNARDI, G. L. ; Brodbeck ; MACADA, C. A. G. . Validation of Quantitative Instruments in Information Systems Research
a study of Strategic Alignment Maturity.. In: Business Association of Latin American Studies, 2006, Lima. BALAS, 2006.

9. RIGON| E. H. ; Brodbeck ; Hoppen . Percepcdes de Executivos de Tl e de Negdcios em Relagdo ao Alinhamento Estratégico Promovido
em Industrias do Estado do Rio Grande do Sul. In: XXX Encontro da Associa¢do Nacional de Pds-Graduacéo e Pesquisa em
Administragao, 2006, Salvador. XXX EnANPAD 2006. Salvador : ANPAD, 2006.

10. Brodbeck ; Hoppen ; RIGONI, E. H. ; Valenzuela . Praticas de Alinhamento Estratégico Promovidas em Organizagdes do Estado do Rio
Grande do Sul. In: XXIX EnANPAD, 2005, Brasilia. XXIX ENANPAD. Brasilia : ANPAD, 2005. v. 1. p. 100-101.

Producéo técnica

Demais tipos de produgéo técnica

1. RIGONI E. H. . Gestéo de Negdécios com o Estado e o Governo - Ensino a Distancia. 2007. (Curso de curta duragcao
ministrado/Especializa¢ao).

2. RIGON| E. H. . Organizagdo, Sistemas e Métodos - Graduagao - Ensino a Distancia. 2007. (Curso de curta duragdo ministrado/Outra).

3. RIGONIL E H.; AVILA, R. B. ; BARRETO, M. E. ; SCHLEMER, E. . Introducéo a Programacdo em Clusters de Alto Desempenho. 1999.
(Relatério de pesquisa).

4. RIZZ|, R L.; DORNELES, R. V. ; DIVERIO, T. A. ; RIGONI, E. H. . Tépicos de célculo, equagdes diferenciais e mecanica dos fluidos.
1999. (Relatério de pesquisa).
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Eventos

Participagdo em eventos

1. XXXl Enanpad.Perfis de Empresas Industriais no Rio Grande do Sul segundo suas praticas de Alinhamento Estratégico. 2007.
(Congresso).

2. |Encontro de Administragéo da Informag&o.Um Estudo Cross-Country da Percepcéo do Alinhamento Estratégico entre Negdcio e
Tecnologia da Informag&o. 2007. (Congresso).

3. [IICongresso Nacional de Redes de Cooperagéo. 2006. (Congresso).
4. XXIX EnANPAD.XXIX ENANPAD. 2005. (Congresso).

5. Confirmatory factor analysis and factorial invariance of the impact of information technology instrument. 2005. (Encontro).

Organizagdo de eventos

1. RIGONI E. H. . Avaliador de trabalhos inscritos no EnAnap 2007 na area de ADI-A. 2007. (Congresso).

Orientacdes

Supervisfes e orientagdes concluidas

Monografia de concluséo de curso de aperfeicoamento/especializagao

1. Valmir Matiello. A Tecnologia da Informagé&o a servico da gestdo do Portfélio de Clientes nas Unidades Regionais de Reestruturagéo de

Ativos do Banco do Brasil S.A.. 2007. Monografia. (Aperfeicoamento/Especializagdo em Gestao de Negécios Financeiros) -
Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Orientador: Eduardo Henrique Rigoni.

2. Carlos Leonardo Diério. O Processo Decisoério de Investimentos em Tl no Banco do Brasil. 2007. Monografia.
(Aperfeicoamento/Especializagdo em Gestédo de Negdcios Financeiros) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Orientador:
Eduardo Henrique Rigoni.

Outras informacdes relevantes

Realizou Doutorado Sanduiche na Stevens Institute of Technology, NJ, USA, no periodo de
Setembro de 2008 a Margo de 2009..
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