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Resumo

Ha uma grande expectativa acerca das aplicactes da Tecnologia da Informacéo (T1), que possibilitam
novas alternativas de estratégias de negdcios e hovas possibilidades para as organizacfes, como € 0 caso
do “e-business’ . Contudo, ha também um grande questionamento sobre os reais ganhos advindos dos
investimentos em TI. Um enfogque centrado unicamente na eficiéncia das aplicacdes de Tl ndo permite
responder estas questdes. Para avaliar os impactos da Tl nas operaces e estratégias das organizagoes,
€ necessario que haja foco na sua eficacia, i.e., nos resultados advindos das aplicagdes da Tl emrelacéo
aos objetivos, metas e requisitos destas organizagdes. A eficacia deve ser mantida ao longo do tempo e,
para este fim, € fundamental o conceito de Alinhamento Estratégico entre a Tl e o negécio. O presente
estudo apresenta uma andlise comparativa dos diversos trabalhos que abordam o papel da Tl nas
organizacfes. Com base numa revisao bibliogréafica €abora-se um quadro tedrico que procura elucidar os
principais pontos que transformam a Tl numa real ferramenta de competitividade para as organi zacOes.

Palavras-chave: Tecnologia da I nformacao, OrganizacBes e Estratégia.

de software, informética ou o conjunto de

hardware e software, pois também envolve
conceito de Tecnologia da Informacéo €  aspectos humanos, administrativos e organiza-
mais abrangente do que os de processamen-  cionais (KEEN, 1993).

to de dados, sistemas de informac&o, engenharia Alguns autores, como ALTER (1992), fazem

1. Introducéo
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distingdo entre Tecnologia da Informacéo e
Sstemas de Informacao, restringindo a primeira
EXPressao apenas 0s aspectos técnicos, enquanto
gue a segunda corresponderiam as questfes
relativas ao fluxo de trabalho, pessoas e
informagdes envolvidas. Outros autores, no
entanto, usam o termo tecnologia da informacéo
abrangendo ambos aspectas, como € a visdo de
HENDERSON & VENKATRAMAN (1993).

Neste texto, adota-se 0 conceito mais amplo
de Tecnologia da Informacéo (Tl), incluindo os
sistemas de informac&o, 0 uso de hardware e
software, telecomunicagdes, automacdo, recur-
sos multimidia, utilizados pelas organizacOes
para fornecer dados, informagfes e conhecimen-
to (LUFTMAN et al., 1993; WEIL, 1992).

Nos Ultimos anos, tem crescido a expectativa
€ 0 gquestionamento acerca do papel da Tl, tanto
nas publicagbes académicas como naquelas
voltadas aos executivos e empresarios € mesmo
naquelas voltadas ao publico em geral. De um
lado, surgem dulvidas acerca dos resultados
oriundos dos investimentos em TI. Por outro, ha
uma espécie de “encantamento” com as
aplicacdes de TI que viabilizam mecanismos da
chamada “economia globalizada’, em especial
0s chamados e-commerce e e-business
(PORTER, 2001; DRUCKER, 2000; EVANS &
WURSTER, 1999; FRONTINI, 1999).

A TI evoluiu de uma orientagcdo tradicional
de suporte administrativo para um papel
estratégico dentro da organizacdo. A visao da Tl
como arma estratégica competitiva tem sido
discutida e enfatizada, pois ndo sb sustenta as
operacOes de negbcio existentes, mas também
permite que se viabilizem novas estratégias
empresariais.

Apesar disso, segundo muitos autores (entre
eles HENDERSON & VENKATRAMAN,
1993) paira uma grande duvida acerca da
existéncia de evidéncias de ganhos significativos
de produtividade devido a utilizacdo de Tl ao se
considerar o agregado global da economia. E o
gque muitos chamam de “paradoxo da produtivi-
dade da TI” ou o “paradoxo dos computadores’
(LANDAUER e SOLOW apud WILLCOCKS &

LESTER, 1997; BRYNJOLFSSON, 1993;
STRASSMAN, 1990; GUROVITZ, 1997).

De acordo com HENDERSON &
VENKATRAMAN (1993), esta fdta de
habilidade das empresas em obter retornos
consideraveis dos investimentos em Tl se deve
(ainda que ndo totalmente) a falta de coordena-
¢do e de dinhamento entre as estratégias de
negécio e de Tl. Este gjuste entre as estratégias
de negécio, de Tl e as estruturas internas da
empresa, considerando 0 seu posicionamento e
sua atuagao no mercado, ndo é um evento isola-
do ou simples de ser obtido, mas um processo
din@mico e continuo ao longo do tempo.

Desta forma, pode-se afirmar que nenhuma
aplicacdo de TI, considerada isoladamente, por
mais sofisticada que sgja, pode manter uma
vantagem competitiva. Esta s6 pode ser obtida
pela capacidade da empresa em explorar a Tl de
forma continua.

O uso eficaz da Tl e a integragcdo entre sua
estratégia e a estratégia do negdcio vao além da
idéia de ferramenta de produtividade, sendo
muitas vezes fator critico de sucesso. Hoje, o
caminho para este sucesso ndo estd mais
relacionado somente com o hardware e o
software utilizados, ou ainda com metodologias
de desenvolvimento, mas com o ainhamento da
Tl com a estratégia e as caracteristicas da
empresa e de sua estrutura organizacional .

Nas palavras de ROCKART et al. (1996):

“In sum, the load on IT organizations is
heavier than ever before, and the management of
IT ismore complex”.

Com base neste cenario, este texto propde-se
a andisar os diversos trabalhos que tratam do
papel da Tl nas organizagbes. Em outras
palavras, como a Tl pode contribuir de maneira
eficaz para 0 sucesso ou para a maior competiti-
vidade das organizacbes (HENDERSON &
VENKATRAMAN, 1993; SETHI & KING,
1994; SPINOLA & PESSOA, 1997). Destague-
se que alista de artigos analisados néo pretende
ser exaustiva, mas apresentar um panorama
representativo de diversas visdes acerca deste
tema. Com base neste levantamento, elabora-se
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Figura 1 — Eficiéncia e Eficacia de um Sistema de I nfor magao
(Adaptado de MAGGIOLINI, 1981)

um quadro tedrico que procura €elucidar os
principais pontos que distinguem cada aborda-
gem, destacando-se ainda aqueles pontos que
permeiam todos os trabalhos.

1.1 Eficiéncia e Eficacia de Sistemas de
I nformacao

Os conceitos de eficiéncia e de eficacia sdo
muito Uteis para a compreensao do papel da Tl
nas organizacbes (LAURINDO, 1995 e
MAGGIOLINI, 1981).

De maneira gera, eficiéncia significa fazer
bem as coisas, enquanto que eficicia significa
fazer as coisas certas. A eficiéncia estd associada
ao uso dos recursos, engquanto a eficacia esta
associada com a satisfacdo de metas, objetivos e
requisitos. Eficiéncia esta relacionada com
aspectos internos a atividade de Tl e a adequada
utilizagdo dos recursos, enquanto que a eficacia
confronta os resultados das aplicacdes de Tl com
0s resultados no negécio da empresa e 0s
possiveis impactos na sua operagdo e estrutura.
Ser eficaz em Tl significa utilizdla para
adavancar 0 negocio da empresa, tornando-a
mais competitiva (Figura 1).

2. Um Quadro Tebrico para a Andlise das
Abordagens sobre o Papel da TI nas
Organizacbes

e maneira geral, os diversos model os anali-

sados que tratam do papel da Tl nas
organizagOes podem ser classificados em quatro
grupos:

* Modelos de diagnéstico: fornecem instru-
mentos e critérios para que seja diagnosticado
o papel da Tl nas organizacOes,

* Modelos prescritivos. sdo agueles que
indicam padrbes de benchmark a serem
seguidos ou que relatam as melhores préticas
relativas ao uso estratégico da Tl;

 Modelos voltados para acgdes: indicam
procedimentos para 0 plangamento da Tl e
para a selecdo de aplicacdes de Tl a serem
desenvolvidas de forma a trazer impactos
positivos para o desempenho da organi zagéo;

* Moddos integrativos: s80 aqueles que agregam
varios elementos das abordagens acima for-
mando uma estrutura mais ampla de andlise.
A seguir, serdo analisados artigos representa-

tivos de cada um destes modelos. Os artigos

foram selecionados segundo a facilidade de
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Figura 2 — Estagios de Evolucao da I nformatica, segundo Nolan

(Adaptado de NOLAN, 1979 e de FERNANDES & KUGLER, 1990)

operacionalizagdo, sendo excluidos aqueles
cujos conceitos, embora rel evantes para a analise
do papel da Tl perante a estratégia do negdcio, ja
foram adequadamente explorados por outros
trabal hos.

3. Modelosde Diagnostico do Papel da Tl nas
Organizacbes

3.1 Estagiosdelnformatizacdo das Empresas

ma das primeiras abordagens constituiu em
estabelecer um modelo que permitisse
mostrar a organizacdo da Tl e sua relacdo com o
negdcio da empresa de acordo com uma abordagem
de estégios de crescimento e/ou de maturidade.
O modelo mais conhecido e difundido € o de
NOLAN (1979) que, apés estudo do processo de
informatizacdo nas empresas, propbs um
esguema de classificacdo baseado em quatro
estagios da evolucdo da informética. Posterior-
mente, 0 mesmo autor ampliou seu modelo para
seis estagios de informatizagdo na empresa,
conforme a Figura 2.
O modelo permite visualizar a evolugdo de
caracteristicas (processos de crescimento) entre

0s seis estagios. Podemos citar, por exemplo, 0
plangamento e controle da TI, no qual, nos
estagios iniciais, ha um controle pouco rigido do
orcamento de Tl (para facilitar a disseminacéo
de seu uso), 0 que vai mudando com a passagem
para os demais estagios, até que se passe a
plangjar os dados e informagdes em termos de
recursos estratégicos.

Note-se que uma mesma empresa pode
apresentar diferencas entre o0s estagios de
informatizacdo, dependendo da area de negdcio
ou fungdo analisados.

3.2 Andlise da Centralizacdo e Descentra-
lizacdo da Tl

BUCHANAN & LINOWES (1980a) desen-
volveram alguns trabalhos analisando a descen-
tralizacBo da Tl nas empresas. Segundo estes
autores, ha trés razdes que levam a descentrali-
zacdo daTI:

— Pressoes por diferenciacédo: heterogeneidade
de tarefas e funcBes ou distribuicéo geogréafi-

ca que levem as unidades administrativas a

terem diferencas em metas, perspectivas de

tempo e estrutura.



164 Laurindo; Shimizu; Carvalho & Rabechini Jr — O Papel da Tecnologia da Informacgé&o (TI)

Tabela 1 — Resumo da andlise do grau de descentralizacéo

EXECUCAO — OPERACAO

CONTROLE — OPERACAO

« Telecomunicacdes

« Manutencao de sistemas aplicativos
« Operacao de hardware

« Programagéo de sistemas

« Provimento de seguranga

« Programagéo de tarefas

« Padronizacao de tarefas

« Orcamento

« Estabelecimento de prioridades
« Acesso a dados

« Planejamento de pessoal

« Avaliacéo de produtos

EXECUGAO — DESENVOLVIMENTO

CONTROLE — DESENVOLVIMENTO

« Documentagédo de sistemas

« Programagéo de aplicagfes

- Administracéo de banco de dados
« Treinamento do usuério

« Andlise de sistemas

« Padronizacao de tarefas

« Programagéo de tarefas

- Planejamento de pessoal

- Orcamento

« Provimento de seguranga

- Avaliac&o de produtos

« Acesso a dados

« Estabelecimento de prioridades

(Adaptado de BUCHANAN & LINOWES, 1980b)

— Desgjo de controle direto: necessidade de
controlar sistemas que sdo criticos para sua
operacao ou quando h& o desejo de controlar
a prioridade no desenvolvimento.

— Ligacéo do suporte a Informatica ao poder:
guando o controle das informacdes é um dos
fatores para obtencdo do poder ou a Tl € um
veiculo para implementar mudangas estru-
turais.

Para analisar 0 grau de descentralizacdo da

Tl adequado a uma empresa, BUCHANAN &

LINOWES (1980b) propuseram ferramentas

para andise e plangamento, que consideram

tanto os recursos técnicos como administrativos
em quatro grupos de atividades: operacdo da
execucdo, desenvolvimento da execucao,
operacdo do controle e desenvolvimento do
controle (Tabela 1).

3.3 “Grid Estratégico”: Impacto Estratégico
de AplicacBesde Tl

O Grid Estratégico de MCFARLAN (1984)
permite visualizar como a Tl esta relacionada a
estratégia e a operacdo do negdcio da empresa.
Este modelo analisa o impacto de aplicacdes de
Tl presentes e futuras no negocio, definindo
quatro “quadrantes’ (Figura 3), cada um

representando uma situagdo para a empresa:
“Suporte”, “Fébrica’, “ Transicdo” e “Estratégico”
(ver também FERNANDES & KUGLER, 1990;
MENDES, 1987).

“Quporte”: a Tl tem peguena influéncia nas
estratégias atual e futura da empresa. Nao ha
necessidade de posicionamento de destaque da
areade TI na hierarquia da empresa. Usualmente
€ 0 que acontece em uma manufatura tradicional .

“Fabrica’: as aplicagdes de Tl existentes
contribuem decisivamente para 0 sucesso da
empresa, mas ndo estdo previstas novas
aplicacdes que tenham impacto estratégico. A
area de Tl deve estar posicionada em alto nivel
hierdrquico. O exemplo classico é o caso das
companhias aéreas, que dependem de seus siste-
mas de reservas de passagens, mas novos desen-
volvimentos apenas atualizam estas aplicacdes.

“Transicdo”: a Tl passade uma situagdo mais
discreta (quadrante “suporte’) para uma de
maior destaque na estratégia da empresa. A area
de TI tende para uma posicdo de maior impor-
tancia na hierarquia da empresa. O exemplo
usualmente citado na bibliografia é a editoracéo
eetrénica. Hoje, o e-commerce apresenta o
mesmo perfil, pois de um papel de suporte na
operacdo de uma empresa comercial, passa a ser
agente transformador do negdcio.
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BAIXO

IMPACTO FUTURO
ALTO

ALTO
IMPACTO

“FABRICA”

Ex.: companhias aéreas

ESTRATEGICO

Ex.: bancos, seguradoras

PRESENTE
BAIXO

SUPORTE

Ex.: indUstrias

TRANSICAO

Ex.: editoras, e-commerce

Figura3—"Grid Estratégico”: impacto estratégico de aplicacbes de Tl
(Adaptado de MCFARLAN, 1984)

INFORMAGAO CONTIDA NO PRODUTO

BAIXA ALTA
ALTA
REFINARIA BANCOS, JORNAIS,

INTENSIDADE DA DE PETROLEO COMPANHIAS AEREAS
INFORMACAO NA
CADEIA DE VALOR
(PROCESSO) CIMENTO

BAIXA

Figura4 —Matriz deintensidade da infor macéo
(Adaptado de PORTER & MILLAR, 1985)

“Estratégico”: a Tl tem grande influéncia na
estratégia geral da empresa. Tanto as aplicacdes
atuais como as futuras sdo estratégicas, afetando
0 negdcio da empresa. Neste caso, € importante
gue a Tl esteja posicionada em ato nivel de sua
estrutura hierérquica. Nos bancos, por exemplo,
a Tl apresenta este papel estratégico.

3.4 Matriz delntensidade de Informacéo

PORTER & MILLAR (1985) discutiram o
problema destacando o “quanto” de informagdo
estava contido no processo e ho produto, usando
para isto a “matriz de intensidade da informa-
¢ao” (Figura 4). Em empresas cujos produtos e
processos contém muita informacdo, os sistemas
de informagdo véo ter grande importancia
Exemplo: bancos.

No artigo original de PORTER & MILLAR,
ndo haviaindicacdo de exemplo para o quadran-
te “alta informacdo contida no produto” e “baixa
de intensidade da informagdo no processo”,
posicéo que é corroborada por DOYLE (1991).

Contudo, para WARD (1988), este seria 0 caso
de empresas de educacdo e de advocacia; para
DUHAN et. al. (2001), empresas de consultoria
também estariam neste mesmo enquadramento.

35 “Casos Cléssicos” de Sistemas de
I nformacgdo Consider ados Estratégicos

EARDLEY et al. (1996) desenvolveram um
estudo no qual analisam oito casos “cléassicos’
de sistemas estratégicos, cujo histérico de desen-
volvimento, implantacdo e operacdo estivessem
suficientemente documentados. Para a verifica-
¢d0 de que maneira os sistemas poderiam ser
chamados de estratégicos, os autores buscaram
eventuais conexdes entre os sistemas e a estru-
tura das forgas competitivas de PORTER (1996),
conforme a Tabela 2.

Além de mostrarem gue 0 modelo competiti-
vo de PORTER (1996) pode auxiliar na iden-
tificacdo do impacto estratégico de aplicacbes de
TI, as conclusbes mais significativas foram que
n&o se encontraram evidéncias de que o impacto
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Tabela 2 — Relacdo entre as for cas competitivas de Porter e oito casos“ classicos’ de sistemasde
informag&o consider ados estr atégicos

FORCAS COMPETITIVAS (PORTER)
COMPETICAO| MOBILIDADE PODERDE | ProDUTOS/ | Novas
EMPRESA sisTema | SOMPETICHO| pE consum- | o RAMHA | sERvIcOs | ENTRADAS NO
DORES SUBSTITUTOS| MERCADO
DORES
AMERICAN MUDANCA DE VALOR
AIRLINES SABRE BASE INCENTIVO ADICIONADO
UNITED CUSTOS DE
AIRLINES APOLLO MUDANGA
AMERICAN Asap | MUDANGADE| cusTos DE ERGUIMENTO
HOSPITAL BASE MUDANCA DE BARREIRAS
FEDERAL cosMos | MUDANGA DE VALOR DEMOLICAO
EXPRESS BASE ADICIONADO |DE BARREIRAS
MUDANGA DE | CUSTOS DE
McKESSON | ECONOMOST |MYPANES UDANGA
CUSTOS DE
CITICORP GTN UDANGA
MUDANCA DE | AMPLITUDE ERGUIMENTO
MERRIL LYNCH CMA BASE  |DE SERVICOS DE BARREIRAS
PHILADELPHIA VAG MUDANGA DE DEMOLICAO
NATIONAL BANK BASE DE BARREIRAS

(Adaptado de EARDLEY et al., 1996)

estratégico destes sistemas  tivesse  sido
plangado e que varios destes sistemas nao
passariam pelo crivo de uma andlise financeira.
Complementando este estudo, AVISON et al.
(1998) propuseram um modelo de visualizagdo
dos impactos estratégicos provenientes de
aplicagbes de TI, decorrentes da visdo da
estratégia futura da empresa.

3.6 Relacdo entre Investimentos em Tl e
Desempenho Or ganizacional

O estudo efetuado por BYRD & MARSHALL
(1997) buscou aprofundar o trabalho de
MAHMOOQOD (1993) acerca do relacionamento
entre investimentos da Tl e desempenho da
empresa. A pesquisa baseou-se em dados de 350
empresas por um periodo de quatro anos,
tentando com isso abranger um periodo de
tempo no qual se pudesse notar os efeitos das
aplicacdes de TI, cujo retorno de investimentos

muitas vezes tém um tempo de maturacdo maior

do que um ano. Para efetuar este estudo, foi feita

andlise do relacionamento entre variaveis de
investimentos em Tl e indicadores tradicionais
de desempenho de empresas.

Algumas das principais conclusbes e dos
guestionamentos resultantes deste estudo:

e O dispéndio na totalidade do pessoal de staff
mostrou relacionamento negativo com 0s
resultados da empresa, pois se prioriza qua-
dros de funcionérios numerosos em detrimen-
to de pessoa melhor qualificado.

» Ha necessidade de abordagem hibrida: quali-
tativa e quantitativa. Os estudos qualitativos
focam casos de sucessos, mas muito seria
aprendido estudando-se os casos de fracasso
de implantacdo de aplicaces de Tl. Por outro
lado, seria interessante estudar quanto gue os
estudos quantitativos ndo captam “o contexto
organizaciona”, ou sga, ndo permitem com-
preender o contexto que se da a aplicagéo.
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* A importancia de taxonomias e tipologias da
estratégia, negocio, estrutura, cultura da
empresaedaTl.

Principal conclusio que os autores destacam,
apoOs discutirem 0s aspectos acima, € que a
pergunta “aumento de investimentos em TI
levam a um maior desempenho organizacio-
nal?” ndo é adequada, pois ha necessidade de
uma andlise mais abrangente para concluir sobre
os resultados das aplicacbes de Tl.

3.7 O Modelo do Alinhamento Estratégico

HENDERSON & VENKATRAMAN (1993)
propuseram um modelo que destaca e andlisa a
importancia estratégica do papel desempenhado
pela Tl dentro das empresas. O modelo proposto
baseia-se em fatores internos e externos a empre-
sa. E feita analise do impacto da Tl nos negécios
da empresa, como estes afetam a organizacéo ea
estratégia de Tl e também quais as disponibili-
dades no mercado em termos de novas tecnolo-
gias. A proposta apresentada € denominada de
“Modelo do Alinhamento Estratégico”.

HENDERSON & VENKATRAMAN pro-
pbem que, além da amplamente reconhecida
necessidade de guste entre a estratégia da
empresa e sua estrutura interna, também deve,
analogamente, haver ajuste entre a estratégia
externa de Tl (posicionamento no mercado de
Tl) e a edtrutura interna de Sistemas de
Informag&o (sua organizacdo e administragdo).

Portanto, segundo este modelo, para planejar
a Tl, devem ser considerados fatores externos
(estratégia) e internos (infra-estrutura), quais
sejam: estratégia de negécio; estratégia de TI;
infra-estrutura organizacional e processos e
infra-estrutura de sistemas de informacgdo e
processos.

Outra premissa do Modelo do Alinhamento
Estratégico € que uma administracdo eficaz da
Tl requer um balanceamento entre as decisfes
em todos os quatro fatores listados acima. O
modelo destaca dois tipos de integracdo entre os
dominios do negécio e de TI, quais sggam: o
estratégico e o operacional.

Este modelo traz como novidade o fato de
considerar que a estratégia de Tl pode mudar a
estratégia de negdcios da empresa, ja que usual-
mente esta Ultima é considerada como ponto de
partida para o plangiamento de Tl. Este plangja-
mento deve ser um processo continuo, pois 0s
fatores externos apresentam-se em constante
mutacdo. Se a empresa ndo estiver acompanhando
estas mudancas, pode ser seriamente prejudicada
na acirrada competicdo pelo mercado. Isto é
particularmente verdadeiro quando uma nova
tecnologia passa a ser adotada por quase todas
empresas de um ramo de atividades, de tal
maneira que deixa de ser fator de vantagem
competitiva para quem a detém, para ser fator de
desvantagem para quem ndo a utiliza.

HENDERSON & VENKATRAMAN (1993)
e LUFTMAN et al. (1993) apontaram quatro
principais perspectivas de alinhamento estratégi-
co, tendo como ponto de partida ou a estratégia
de negdcio ou a estratégia de Tl como impulsio-
nadora deste processo, a saber:

1 — Execucdo de estratégia

Estrutura
deTI

Estrutura
do Negdcio

Estratégia
do Negdcio

Esta é a perspectiva mais difundida e melhor
compreendida, uma vez que corresponde ao
modelo classico de visdo hierérquica de admi-
nistracdo estratégica.

2 — Transformacao tecnoldgica

Estrutura
deTI

Estratégia
do Negdcio

Estratégia
- deTI -

Nesta perspectiva, nota-se que a estrutura de
Tl ndo é restringida pela estrutura de organiza-
¢do de negécios.

3 —Potencial competitivo

Estrutura
do Negdcio

Estratégia
deTI -

Estratégia
do Negécio

-

A escolha da estratégia de negécios decorre
de uma nova estratégia de T adotada.
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Tabela 3 — Caracteristicas das Per spectivas de Alinhamento Estratégico

PAPEL DA ALTA c
~ PAPEL DA CRITERIO DE
PERSPECTIVA IMPULSIONADORA DIRECAO DA ~
EMPRESA DIRECAO DE TI DESEMPENHO
EXEculc 50 DA ESTRATEGIA DE FORMULADOR DE | IMPLANTADORDE | CUSTOS/CENTROS
 TRATEGIA NEGOCIOS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS DE SERVICO
R ANSFSRM AGAQ| ESTRATEGIA DE FORC'IES%%DSER DE ARQUITETO DE LIDERANGA
) NEGOCI TECNOLOGIA TECNOLOGICA
oL SGICA GOCIOS et 08 CNOLOG CNOLOGIC
3 _
POTENCIAL ESTRATEGIA DE TI V'?\"ggg&'gsﬁ CATALISADOR L'RI'EE%'\'C%SDE
COMPETITIVO
4 .
NIVEL DE ESTRATEGIA DE TI PRIORIZADOR E'Qggjﬁgﬁ SAT'CSLFIQE’?S Do
SERVICO

(Adaptado de HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993)

4 —Nivel de Servico

Estratégia Estrutura Estrutura
de Tl - de Tl ~ do Negécio

Esta perspectiva visa a um atendimento ao
cliente “classe mundial” em servicos de Siste-
mas de Informagao.

A Tabela 3 resume as caracteristicas destas
quatro perspectivas.

3.8 Outros Modelos para Diagnéstico do
Papel da Tl nas Organizacdes

Além dos estudos apresentados acima, ha
diversos outros que fornecem contribuicdes
interessantes a compreensdo do papel da Tl em
relacdo ao negdcio e a estratégia das organiza-
¢oes. Ndo obstante, estes trabalhos ndo ser&o
expostos no mesmo nivel de detalhe que nos
itens anteriores, pois s&o similares aos conceitos
jA apresentados, apresentando uma maior
dificuldade de operacionaizacdo. Entre eles,
pode-se citar:

e DONOVAN (1988) prop6s um modelo de
analise da descentralizacéo ou centralizacdo da

TI nas empresas, no qual séo levados em conta

trés fatores e como eles estéo distribuidos (de

forma centralizada ou descentralizada) nestas

empresas: desenvolvimento de sistemas,
equipamentos, tomada de decisbes (de como
e quais sistemas desenvolver).

SETHI & KING (1994) desenvolveram um
modelo para medir a vantagem competitiva
oriunda de aplicacdes de TI.

EARL & FEENY (1994) discutem como 0s
executivos de Tl (CIO) devem agir para
agregar valor ao negdcio e serem eficazes.
EVANS & WURSTER (1997) analisam o
impacto na estratégia de negdcios da empresa
de novas aplicacBes de Tl (notadamente o
e-business e e-commerce), implicando muitas
vezes em uma radical mudanca nos parame-
tros de competicao.

CHOE et al. (1998) estudam os fatores
(internos, externos e relacionados a Tl) que
influenciam aplicacOes estratégicas de TI.
SMITHSON & HIRSCHEIM (1998) apre-
sentaram um estudo sobre a evolucdo ao
longo do tempo das idéias aplicadas na
avaliacdo da TI, bem como criaram uma
classificag@o (j& descrita acima) acerca dos
model os j& apresentados.

GRAEML (1998), embora anadisando o
processo de avaliagéo da Tl de maneirageral,
da énfase a questBes financeiras. a idéia do
gue o nivel de investimentos em Tl esta
associado ao desempenho da empresa e a
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forma como as empresas consideram 0s
dispéndios em TI, se como investimentos ou
como despesas.

e GALLIERS & BAETS (1998) propuseram
um modelo para andlise da Tl e das mudan-
¢as organizacionais chamado “circulo de
forcas’, que considera quatro fatores: tecno-
logia da informacdo, estratégia corporativa,
comportamento organizacional e psicologia
cognitiva.

* LI & YE (1999), em seu estudo, relacionaram
0s investimentos em Tl com a estratégia da
empresa, 0 “espirito” de inovacdo e a
“distancia” na estrutura hierérquica entre o
executivo de Tl e o principal executivo da
empresa.

« ANGHERN (1997), VENKATRAMAN &
HENDERSON (1998), WILLCOCKS et al.
(1998), EVANS & WURSTER (1999) pro-
puseram diferentes formas de serem analisa-
das estratégias especificamente voltadas ao
e-business e e-commerce.

4. Modelos Prescritivos para o Papel da Tl
nas Or ganizagdes

4.1 Anos90: a*“Década da | nformacao”

MCFARLAN (1990) apresentou um panora-
ma no qual faz uma analise dos rumos que a Tl
estaria tomando, listando caracteristicas dos
sistemas estratégicos, as razfes para os fracassos
em sistemas de informacdo, além de sugerir
caminhos paraagestdo daTI.

As tendéncias para o uso da Tl que se vis-
lumbravam no inicio dos anos 90 levaram a
proposicdo de passos para agdo, de forma a
desfrutar de todo o potencial daTlI:

1. Sistemas de informacdo estratégicos devem
ser criacdo conjunta da direcdo do negdcio e
dadirecdo daTI.

2. Criagdo de um comité consultivo externo
reportando ao mais alto executivo da empresa
(*CEQ"), facilitando o benchmarking.

3. Projetos pilotos para entender a potencialida-
de de novas tecnol ogias.

4. Treinamento (education) da administracao,
em todos seus niveis, visando a uma melhor
compreensdo do papel que a Tl pode desem-
penhar na empresa.

5. A Tl deve ser dirigida pelos mais altos niveis
hierarquicos da empresa.

6. Plangamento pragmético, resolvendo os
problemas do presente, embora com uma
visdo da direcdo a ser seguida no futuro.

7. Arquitetura de sistemas adequada e claramen-
te definida.

8. Organizacdo daTI capaz de evoluir.

4.2 Fatores|nibidores e Fatores Viabilizadores
do Alinhamento Estratégico

LUFTMAN (1996), discutindo a aplicacéo do
Modelo do Alinhamento Estratégico, apresentou
lista de fatores que favorecem (ou viabilizam) o
alinhamento e fatores que inibem o alinhamento.
Estas listas resultaram de um levantamento que
0 autor desenvolveu junto a executivos, acerca
de existéncia de alinhamento estratégico nas
empresas.

Segundo o autor, para a obtencdo do alinha-
mento estratégico, deve ser formado um grupo
pelos principais executivos do negécio e da Tl,
gue conhecam bem o negécio da empresa, que
deve discutir e definir os principais problemas e
oportunidades. Em seguida, faz-se um plano
visando diminuir as diferengas entre a situagéo
atual e afutura (desgjada), resultando em:

* maor cumprimento das estratégias de
negécioede TI;

» identificacdo e priorizacdo de oportunidades
para“aavancar” o negocio atravésdaTl;

e equipe com boa experiéncia de aprendizado
em relagdo ao negdcio e seu futuro;

e aorganizagdo com um cana para comunicar

e compreender o papel eo valor daTI.

4.3 Benchmarking para Verificagcdo de
Alinhamento Estratégico

As melhores praticas rel ativas ao alinhamento
estratégico da Tl podem ser verificadas através
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de benchmarking resultante de um levantamento

efetuado em grandes empresas (PRAIRIE,

1996). Os pontos criticos para mudancgas na Tl

gue levem a uma aavancagem dos negocios

estdo resumidos abaixo:

» Estratégia definida;

» Desenvolvimento de medidas centradas nos
clientes;

e Destague de pontos para mudanca;

e Ajuste de processos e habilidades de Tl aos
objetivos do negdcio e inser¢do dos objetivos
do negdcio nos processos e habilidades de Tl

* Tl éassunto de todos.

4.4 ImperativosparaaOrganizacdoda TI

Um estudo em aproximadamente cinquenta
empresas e entre executivos de grandes
empresas da Europa, Japdo e Estados Unidos,
acerca das prédticas organizacionais da TI
forneceu uma visdo dos requisitos para a orga-
nizacdo da TI nas empresas (ROCKART et al.,
1996). Os principais pontos encontrados nestes
estudos indicam, segundo os autores, onde as
empresas devem se concentrar na busca de
“exceléncia’ para obter um melhor desempenho
da organizacdo da Tl. A estes pontos 0s autores
denominaram de “imperativos’ para a organiza
¢do da Tl, que seriam os seguintes:

1. Obter Alinhamento Estratégico de “duas
maos’ (entre Tl e 0 negdcio).

2. Desenvolver relacionamentos eficazes entre

Tl e gerénciade linha.

Entregar (Delivery) eimplantar novos sistemas.

Construir e Administrar infra-estrutura.

Re-capacitar (Reskill) a Organizacédo de Tl.

Administrar parcerias com fornecedores

(Vendors).

Desenvolver alto desempenho.

8. Reprojetar e Administrar uma organizagdo de

Tl “federativa’.

Destague-se que ROCKART (1979), que serd
detalhado a seguir, apresentou um método para
uma andlise singular dos fatores criticos de
sucesso na situagdo especifica de uma empresa,
enguanto que, 0s imperativos sdo uma sintese

o 0k w

~

das melhores préticas de gestdo da Tl em
empresas.

5. ModeosVoltadosa Agdo sobreo Pape da Tl

5.1 FatoresCriticos de Sucesso (FCS)

ROCKART (1979) propds uma nova aborda-
gem para serem concebidos os sistemas de
informagcdo gerenciais, baseada na definicdo
pelos proprios gerentes sobre suas necessidades
de informagdo. O foco da abordagem proposta
esta nos “ Fatores Criticos de Sucesso” (FC9),
gue seriam, para este autor, “o ndmero limitado
de &reas nas quais os resultados, se satisfatorios,
asseguram o0 desempenho competitivo bem
sucedido para a organizacdo.” De acordo com
TORRES (1989), embora a concepcéo original
do método dos FCS esteja voltada ao principal
executivo da empresa, eles também podem ser
muito Uteis aos diversos niveis gerenciais, nas
diferentes fungdes ou &reas da empresa.

Basicamente, os passos do método dos FCS
sS40 0S seguintes:

1- Andlise do ramo de atuagcdo da empresa

ou da natureza de atuagdo da area;

2— ldentificacBo dos Fatores Criticos de

Sucesso;

3— Definicdo de medidas (quantitativas ou

gualitativas) dos FCS;

4 — Definicdo de sistemas de informacéo

para controle destas medidas.

Embora néo seja uma metodologia completa,
pois deixa lacunas quanto aos sistemas de
informacdo transacionais, h& concordancia em
gue € muito Util para a elaboracéo de sistemas de
informacdo gerenciais. Permite que sgam
visumbrados meios e alternativas para melhorar
funcdes ou areas de importancia crucial para a
empresa e deixa mais clara a ligacdo dos
sistemas de informacdo ao negdcio da empresa.
Finalmente, € um modelo voltado para a acéo,
pois permite que a empresa tome decisdes
préticas com base em sua utilizag&o.

Uma proposta gue guarda similaridade com o
modelo dos FCS de ROCKART foi elaborada
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ESTADO DOS ATIVOS

FRACO

FORTE

AMBIENTE COMPETITIVO

AMEACA IMINENTE

SEM AMEACA IMINENTE

AFUNDANDO
“Tirar agua do barco”
Mudanca répida, arriscada

A DERIVA
“Tracar um curso”
Construgéo de relacionamento

APRUMANDO
“Ajustar as velas”

Resposta focalizada

CRUZEIRO
“Toda velocidade adiante”
Aprendizado adaptativo

Figura5— Grid de avaliagdo dos ativosde Tl

(Adaptado de ROSS et al., 1996)

por BROADBENT & WEIL (1997), que
propuseram um modelo que denominaram de
“Gestdo por Principios ou Méaximas' (Manage-
ment by Maxim), pelo qual sdo andisados e
definidos os grandes principios que devem
nortear 0 negocio e a TI em cada empresa. Com
isto, seria possivel definir a infra-estrutura e os
servicos de Tl que combinasse com 0 posicio-
namento competitivo e estratégico da empresa.

5.2 Gestdo da Competitividade através dos
Ativosde Tl

ROSS et al. (1996) discutiram como a em-
presa pode manter uma maior competitividade
no longo prazo com base na gest&o continua de
trés “ativos’ de TI: (i) staff de TI; (ii) base
tecnolégica reutilizavel e (iii) parceria entre a
administracdo da Tl e a do negdcio.

O staff de TI representa o ativo em recursos
humanos de alto desempenho; a base tecnol 6gica
reutilizavel representa o ativo em tecnologia
(bancos de dados e plataformas compartilhadas)
e, finamente, a parceria entre aadministracéo da
Tl e ado negécio implica no compartilhamento
de riscos e de responsabilidades entre Tl e o
negécio. Estes ativos de TI trazem impactos nos
processos de TI, que seriam 0S seguintes:
plangamento de TI, “entrega’ (delivery) e
operacoes e suporte.

Estes processos, sendo rapidos, alinhados e
eficazes em relagéo a custos, interagem entre si e
com os ativos, trazendo uma vantagem competi-

tiva sustentavel. A andlise continua da situacéo
dos ativos em relacio ao ambiente e a0 momento
em que a empresa vive indica diferentes
possibilidades de estratégia para a Tl, conforme
a Figura 5. Importante destacar que cada vez
mais as empresas usam 0S mesmos “pacotes’,
contratam o0s mesmos grandes fornecedores e
contratam servigcos similares. Consequientemen-
te, uma maior competitividade ndo viria de
aplicacdes especificas, facilmente imitéveis, mas
da alavancagem de uma boa gestdo dos ativos de
TI, mais dificil de ser copiada.

5.3 Balanced Scorecard

Embora o Balanced Scorecard, desenvolvido
por KAPLAN & NORTON (1992), ndo sejaum
método especiamente focado para o planga
mento de TI, tem implicacbes diretas na
definicio de sistemas de informacdo com
potencial de impacto estratégico. WILLCOCKS
& LESTER (1997), entre outros, sugerem o uso
do Balanced Scorecard no plangjamento
estratégico da TIl, em especiad na fase de
“desenvolvimento e implantacéo”.

O Balanced Scorecard € um método para
medir e dirigir agdes da empresa de acordo com
a sua estratégia; de certa forma, é uma extensio
(mais sistemé@tica) da idéia dos FCS de
ROCKART (1979). O método usa quatro
conjuntos interligados de medidas, cada qual
focando uma perspectiva: financeira, do cliente,
de inovagdo e de aprendizado, interna de
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negécio. Cada uma destas perspectivas tem seu
proprio conjunto de metas e de medidas.

5.4 A “Escada’ de Avaliacao de Beneficios

Anadlisando as inlmeras classificacbes de
organizacOes e suas aplicacoes de Tl, FARBEY
et al. (1995) concluiram que ha limitagOes
quanto sua aplicabilidade para identificar o
melhor método de avaliacdo. Paratentar resolver
esta situacdo, propuseram um novo maodelo,
voltado para a avaliacdo e para a acdo, e que
apresenta uma classificagdo das aplicacBes de
Tl, dispostas em diversos “degraus’, que
denominaram “a ‘Escada’ de Avaiacdo de
Beneficios’ (Benefits Evaluation Ladder). Na
medida em que se “sobe a escada’, aumenta a
extensdo dos beneficios potenciais (e portanto, a
eficacia), mas também a complexidade, os
riscos, a incerteza, além de dificultar a “venda”
da idéia as pessoas com poder de decisdo no
projeto (stakeholders). Os autores identificam
oito tipos de aplicacbes de Tl (degraus):

1. Mudancas Obrigatorias

2. Automacéo

3. Sstemas de Valor Adicionado Direto

4, Sistemas de Informacdes Gerenciais
(Management Information Systems — MIS) e
Sstemas de Apoio a Decisdo (Decision
Support Systems— DSS)

Infra-Estrutura

Sstemas Interorganizacionais

Sstemas Estratégicos

Transformacao do Negocio

Para cada um dos oito tipos de aplicacBes,
gue correspondem aos degraus de “escada de
beneficios’, ha a indicacdo de quais seriam os
fatores a serem considerados para avaliar a T,
gue podem ser mais objetivos (nos degraus mais
baixos) ou mais subjetivos (na medida em que se
sobe a escada). Os autores sugerem um leque de
acoes halizadoras da avaliacdo e do desenvolvi-
mento das aplicacBes para cada degrau. Por
exemplo, no degrau “Mudancas Obrigatérias’
sugere-se a adocdo de critérios cléssicos de
contabilidade de custos e de medida de trabalho

©No o

para cada uma das alternativas para implantacdo
daaplicacdo de Tl em questao.

6. Modelos Integrativos do Papel da Tl nas
Organizacbes

Iém dos trés grupos de modelos citados, ha

modelos que integram outros modelos,
dentro de uma estrutura geral, criando uma
forma mais abrangente de analisar o papel da Tl
nas organizagdes. Um trabalho pioneiro com esta
abordagem foi desenvolvido por EARL (1989),
que propds uma estrutura (framework) de
andlise do papel estratégico da Tl composta por
outras estruturas, gue o autor classifica em trés
grupos. “conhecimento” (awareness), oportuni-
dade (opportunity) e posicionamento (positio-
ning). Neste contexto, foram selecionados dois
modelos que exprimem bem o conceito da
classificacdo “modelo integrativo”, que serdo
apresentados a seguir.

6.1 ModeloparaAndlisedaTI

Diante destas consideragoes, foi proposto um
modelo para uma anélise dos impactos organi za-
cionais e estratégicos da Tl nas empresas. O
modelo para andlise da Tl (LAURINDO, 1995;
LAURINDO, 2000) esté baseado em dois grupos
de fatores: fatores relacionados a estrutura da
empresa e fatores referentes a organizacéo da Tl
propriamente dita. Compde-se de dez passos,
nos quais sdo utilizados, de forma integrada e
complementar, diversos outros modelos de
andlise da TI. Cada passo contribui para a
andlise dos passos subseqlientes e a sequiéncia
destes passos exprime uma visdo crescente do
conhecimento de aspectos da estratégia e da
operacdo da empresa e da possivel contribuicéo
da Tl ao negdcio, bem como uma visdo de como
a &ea e a funcdo Tl estdo organizadas para
fornecer estas contribuicles.

Passos referentes a andlise dos fatores estru-
turais da empresa:

|. Fatores Criticos de Sucesso (FCYS)

(ROCKART, 1979; TORRES, 1989);
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Il. Grid Estratégico (MCFARLAN, 1984) e
Matriz de intensidade da Informacdo
(MILLAR & PORTER, 1985);

I1l. Verificagdo da perspectiva adotada do
modelo do Alinhamento Estratégico
(HENDERSON & VENKATRAMAN,
1993);

IV. Andlise sobre a existéncia de razles para
descentralizacéo na empresa (BUCHANAN
& LINOWES, 1980a).

Passos referentes a andlise dos fatores refe-
rentes a organizacdo da Tl:

V. Avdiacdo do grau de descentralizagdo
(BUCHANAN & LINOWES, 1980a,
1980b);

VI. Verificacdo do estdgio de informatizacdo
(NOLAN, 1979);

VII. Verificacdo do estagio de descentralizacéo
(DONOVAN, 1988);

VIII. Configuracdo da funcdo e operacédo da Tl
(GRAJEW & OLIVEIRA, 1987);

IX. Nivel de participacdo dos usuérios (DIAS,
1985);

X. Andlise daorganizaco daareade Tl.

Ao término destes passos da andlise, tem-se
uma visdo das caracteristicas da empresa e suas
estratégias e qual a posicdo da Tl diante desta
visdo e de como a Tl estd estruturada para
atender ao seu papel dentro da organizag&o.

6.2 Modelo de Avaliacdo de Tl Segundo um
CiclodeVida

Este modelo originou-se de estudo acerca da
produtividade e da avaliagdo da Tl, discutindo as
razbes tanto para a existéncia como para a
negacdo do “paradoxo da produtividade” da Tl
(WILLCOCKS & LESTER, 1997). Segundo
estes autores, um processo de avaliacdo da TI
deve conter medidas que envolvam aspectos
técnicos e de negocio, de maneira integrada.
Deve também deve integrar estas medidas ao
longo do tempo, auxiliando nas decisfes acerca
das aplicacdes de Tl a serem desenvolvidas,
abandonadas ou melhoradas. Finalmente, a
avaliacdo deve ser tratada como um processo,

envolvendo todos interessados, monitorando o

uso da Tl e proporcionando uma melhor

compreensdo e maior alcance de suas aplicagoes.

Para atender aos aspectos acima explanados,

WILLCOCKS & LESTER propuseram uma

abordagem de avaliagdo que foi denominada de

“abordagem de ciclo de vida dos sistemas’, que

envolve sete pontos:

1. Alinhamento estratégico e priorizacao;

2. ldentificacdo dos beneficios e respectivas
técnicas de avaliagao;

3. Desenvolvimento de medidas (métricas)
baseadas em critérios financeiros, de servi-
¢os, disponibilizacdo (delivery), aprendizado
etécnicos;

4. Associar estas medidas a medidas (métricas)
necessarias as fases de desenvolvimento,
implantacéo e pds-implantacao;

5. Assegurar-se que cada conjunto de métricas
flua do nivel estratégico para o operacional;

6. Estabelecer responsabilidades por estas mé-
tricas e rever os resultados periodicamente;

7. Periodicamente reavaiar o portfolio existente,
relacionando-o com a direcdo do negécio e
com objetivos de desempenho.

Visando a operacionalizacdo destes concei-
tos, WILLCOCKS & LESTER (1997) propuse-
ram que o processo de avaliagdo seguindo um
ciclo de vidafosse composto de seis fases, sendo
gque em cada uma destas fases, diversos modelos
podem ser utilizados. Para cada etapa incluem-se
aguns dos modelos sugeridos ou passiveis de
utilizacao:

[. Alinhamento: MCFARLAN (1984), MILLAR
& PORTER (1985), EARL (1989),
HENDERSON & VENKATRAMAN (1993);

Il. Priorizagdo: FARBEY et al. (1995);

[1l. Viabilidade: FARBEY et al.

STRASSMAN (1990);
IV. Desenvolvimento e Implantacdo: KAPLAN
& NORTON (1992);

V. Pos-implantacdo: KUMAR (1990);

V1. Operacdo: STRASSMAN (1990).

A Tabela 4 traz uma sintese do quadro tedrico
esbogado neste artigo, destacando as principais
caracteristicas de cada model o apresentado.

(1995),
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Tabela 4 — Resumo dos modelos

deanalisedo papel da Tl nas or ganizacOes detalhados neste trabalho

MODELO

IDEIA / DESTAQUES

FOCO NO DIAGNOSTICO

MAHMOOD (1993)

Relacdo entre uso de Tl e indicadores financeiros mostrando relagio positiva.

BYRD & MARSHALL (1997)

Relacdo entre uso de Tl e indicadores financeiros, mostrando resultados
inconclusivos.

NOLAN (1979)

Modelo de Est4gios de informatizac&o das empresas.

DONOVAN (1988)

Modelo de Estéagios da TI descentralizada.

MCFARLAN (1984)

Grid Estratégico: papel estratégico das aplicagbes presentes e futuros de Tl
para diferentes tipos de empresas.

PORTER & MILLAR (1985)

Matriz de intensidade de informag&o nos produtos e processos.

HENDERSON & VENKATRAMAN
(1993)

Alinhamento entre Estratégias de Tl e de negécio e infra-estrutura de Tl do
negécio. Perspectivas de Alinhamento (quem impulsiona o alinhamento).

EARDLEY et al. (1996)

Estudo de casos "classicos" de sucesso de sistemas de Tl estratégicos, de
acordo com as for¢as competitivas de Porter.

LI & YE (1999)

Desempenho da Tl e da empresa, conforme contexto ambiental, estratégico e
administrativo, a partir dos investimentos em TI.

FOCO NA PRESCRICAO

LUFTMAN (1996)

Discusséo sobre fatores facilitadores e inibidores do alinhamento, de acordo
com a visdo dos executivos de Tl e do negdcio.

PRAIRIE (1996)

Benchmarking de alinhamento estratégico, tendo em base pesquisa em grandes
empresas com uso bem sucedido de TI.

ROCKART et al. (1996)

“Imperativos” para a organizagdo da Tl, de acordo com o cenario atual de
competicéo globalizada.

SMITHSON & HIRSCHEIM (1998)

Classificagdo dos modelos de avaliagdo de TI; histérico da avaliagdo da TI.

MCFARLAN (1990)

Andlise do que viria a ser a "Década da Informacao” (anos 90), enfocando as
tendéncias para a TI, caracteristicas de sistemas estratégicos e razdes para
fracassos nos projetos de TI.

FOCO NA ACAO

ROCKART (1979)

Modelo dos Fatores Criticos de Sucesso, relacionando-os com os sistemas de
informacao que lhes déem suporte ou a suas medicdes.

ROSS et al. (1996)

Competitividade no longo prazo com base em trés “ativos” de Tl: staffde TI,
base tecnoldgica reutilizavel e parceria entre a administragéo da Tl e do
negacio.

FARBEY et al. (1995)

"Escada" de avaliagdo de beneficios: classificacdo de aplicacdes de Tl em oito
grupos e respectivos métodos de avaliacéo.

MODELOS INTEGRATIVOS

WILLCOCKS & LESTER (1997)

Discusséo dos fatores a serem considerados para analise da TI, explicando a
origem do “paradoxo” da produtividade. Modelo de avaliagéo de "ciclo de vida
dos sistemas", utilizando diversos outros modelos.

LAURINDO (1995 e 2000)

Modelo para analise do papel da Tl nas organizagdes, utilizando diversos
modelos de forma integrada.

7. Conclusdes

levantamento das diversas formas de
analisar o papel da Tl dentro das organiza-
¢Oes aponta para a crescente complexidade do

tema, que acompanha 0 aumento das oportuni-
dades estratégicas proporcionadas pela Tl. Hoje,
as estratégias de negocios e de Tl muitas vezes
se confundem, em especial quando se trata de
empresas atuando na Internet.



GESTAO & PRODUCAO V.8, n.2, p.160-179, ago. 2001 175

Embora sgja notado um grande nimero de
artigos voltados a andlise da relacéo entre Tl e
estratégia da empresa, este tema permanece
como campo fértil para muitos estudos, inclusive
pelo dinamismo das potencialidades da Tl e das
novas estratégias de mercado.

O quadro tedrico tracado para a andlise
permite identificar a fronteira das diversas
abordagens segundo seu carédter de diagnostico,
prescritivo, de acdo ou integrativo. Contudo, é
possivel elencar alguns pontos que permeiam as
diversas abordagens e que, portanto, merecem
destaque:

* Necessidade de haver visdo estratégica clara
para o negocio e para a Tl, e visdo da TI
como vantagem competitiva para o negocio e
voltada para o mercado e para o usuério TI.
Ter uma clara visdo estratégica para 0 hego-
cio e para a Tl é ponto de partida para que
seja possivel um impacto significativo no
desempenho da organizag&o. A Tl precisa ser
vista como um meio para a empresa aobter
vantagens competitivas no mercado em que
atua, em concordancia com a operagdo e a
estratégia da empresa.

» Vantagem competitiva vindo da gestéo da Tl
e de seu alinhamento estratégico com o nego-
cio e ndo de aplicacdes especificas de Tl.
Diversos autores (HENDERSON &
VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN et al.,
1993; ROCKART et al., 1996; WILLCOCKS
& LESTER, 1997; LUFTMAN, 1996;
AVISON et al., 1998; etc.) afirmam que néo
basta que haja uma estratégia de Tl; ela deve
estar em alinhamento com a estratégia de
negécio da empresa. Além disso, ha a nocéo
de que este alinhamento deve ser desenvolvi-
do e mantido a0 longo do tempo, em um
processo dindmico. N& € possivel manter
uma vantagem competitiva através de uma
especifica aplicacdo de TI, pois cada vez
mais é facil copiar esta aplicacdo e cada vez
mais as empresas usam softwares comuns
(como por exemplo os sistemas ERP, vide
LAURINDO & MESQUITA, 2000). Somente

uma vantagem baseada na gestdo da Tl e no
ainhamento com o negécio permite manter
uma vantagem por mais tempo. Ter umaclara
Vis30 estratégica para o negicio e paraa Tl €
ponto de partida para que seja possivel um
impacto significativo no desempenho da
organizacao.

Importancia de serem considerados tanto os
aspectos técnicos (incluindo acompanhamen-
to da evolugdo das disponibilidades do
mercado de TI) como 0s organizacionais.
Conforme ressaltam HENDERSON &
VENKATRAMAN (1993), é preciso que a
organizacdo esteja atenta as novas disponibi-
lidades em Tl no mercado e que hgja uma
integracdo entre suas estratégias e sua estru-
tura, tanto de T1 como de negécio.

Busca de eficacia e ndo somente da eficiéncia
Embora haja reconhecimento da necessidade
de eficiéncia na operacéo da Tl, bem como
uma alta capacitacdo técnica, é consenso que
somente através da busca da eficacia do uso
da Tl é que a empresa pode obter vantagens
competitivas. A busca da eficacia da TI
implica em analisar seus impactos nos resul-
tados obtidos pela empresa bem como em
considerar os ganhos de produtividade e na
competitividade do negocio como medidas de
eficaciadaTI.

Necessidade de relacionamento intenso e
proximo entre executivos de Tl e do negdcio
Uma das maneiras mais citadas para a obten-
¢do de aplicacdes estratégicas da Tl é a
existéncia de um bom relacionamento entre
executivos de Tl e do negdcio. Isto implica
em que hgja estrutura e procedimentos visan-
do o fortalecimento e a continuidade deste
bom relacionamento. Em empresas em que a
Tl tenha ou esteja passando a ter papel estra-
tégico para o negdcio, ganha importancia a
proximidade na hierarquia entre os executi-
vos de Tl e do negécio (LI & YE, 1999;
PRAIRIE, 1996; ROCKART et al., 1996;
MCFARLAN, 1990; WILLCOCKS & LESTER,
1997; EARL & FEENY, 1994; etc.).
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e Critérios variados de avaliacdo conforme a
aplicacao
Face as diversas possibilidades de estratégia
de negécio e de TI, bem como da diferenca
de importancia da Tl para cada organizagéo,
a Tl deve ser avaliada com base em critérios
variados (abrangendo aspectos técnicos, orga-
nizacionais e estratégicos) e adaptados a cada
empresa. Desta forma, torna-se invidvel um
padréo Unico de avaliacéo da eficaciada TlI.

e Gestdo dindmica (como um “processo
continuo” ) e flexivel da Tl e de sua avaliacdo
A gestdo da Tl (de sua estratégia e de seu
plangjamento) deve ser um processo conti-
nuo, ndo ficando restrita a um “momento de
plangjamento”, acompanhando as aplicacdes
de Tl durante seus ciclos de vida. A gestéo da
TI deve também ser flexivel para acompanhar
as mudancas externas em termos de possibi-
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THE ROLE OF INFORMATION TECHNOLOGY (IT)
IN THE STRATEGY OF ORGANIZATIONS

Abstract

Thereis great expectation about Information Technology (IT) as an enabler to create opportunities
for new business strategies and new possibilities for organizations, like the case of e-business.
However, the measurement of the effects corresponding to the large amount of resources invested in
IT applicationsis still a controversial issue. Considering only efficiency does not answer this question.
It is necessary to focus on the effectiveness of the I T applications relating it to its goals, objectives and
requirements of the organizations, in order to evaluate IT impacts on business operations and
strategies of these organizations. Alignment between | T and business strategiesis an essential concept
in order to consider effectiveness continuously. This study presents a comparative analysis of different
papers that study the role of IT in the organizations. Based on a bibliographic research, a theoretical
analysisis developed in order to clarify the main aspects that make IT an actual tool for competitive-
ness of organizations.

Key words: Information Technology, Organizations and Strategy.



