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RESUMO

A Tecnologia da Informagao (TI) vem promovendo profundas alteragdes na
maneira como os negocios sao conduzidos no mundo todo. A TI habilita novas formas
de interagdo entre as empresas, seus clientes e fornecedores, impondo novas
condi¢des de competicdo em mercados cada vez mais globalizados. Dependendo da
forma como for aplicada, pode determinar ganhadores ou perdedores. O ambiente em
que as empresas se encontram configura-se por periodos de mudangas cada vez mais
curtos e imprevisiveis. Produtos e servigos possuem cada vez mais componentes de
TI. Fora do mundo dos negdcios, a TI esta promovendo revolugdes profundas nas
interagdes entre as pessoas € no seu estilo de vida, com avangos que vdo desde o

campo da biogenética ao campo do entretenimento.

Para os propositos deste trabalho, as pesquisas serdo restritas ao escopo dos

negdcios, mais especificamente ao ambito das estratégias empresariais.

A literatura apresenta um distanciamento entre os planos das organizagoes e 0s

planos de TI, impactando negativamente no devido retorno sobre seu investimento.

Quais sdo entdo os principais fatores deste distanciamento? Quais destes

fatores possuem maior ou menor peso?

Além de uma revisdo da literatura sobre o tema, o trabalho procura identificar
os principais fatores que contribuem para o desalinhamento entre estratégias
empresariais e estratégias de Tecnologia da Informagdo. A partir desta lista basica,
encaminhou-se uma pesquisa em nivel nacional entre um grupo de especialistas para
confirmar estes fatores e ainda prioriza-los, criando uma lista decrescente do fator que

mais contribui para o que menos contribui para este distanciamento.
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ABSTRACT

The information technology (IT) is promoting deep changes on how business is being
conducted in the world. Information technology enables new ways of interaction
between companies, their clients and their suppliers, imposing new companies rules
on - globalized markets. Depending on how IT is used, can determinate winners and
looser. The companies’ environment is configured by rapid and unpredictable
changes. Products and services have each time more components of IT in them. Out
of business world, IT is promoting deep revolutions on people is life style, with

improvements from biogenetic to entertainment.

In spite of the IT use be increased considerably on last years, for the objective
of this work, the research is restrict to business, more specifically for strategies’

companies.

The increasing of IT business application possibilities launch to the market
and to the companies a new challenge regarding these new opportunities. Companies
must has exploration and planning IT, with the goal of making better use of their
resources. The literature has presented a possible gap between the organization's
plans and IT plans, formal or informal, influencing negativity on the IT return. This
divergence of plans promote a draining of money, leaving to the directors doubts
about the efficiency of these investments and the factors that may explain this
situation are not so well understood. Therefore, this research based on two central

questions:

Which are the main factors that explain this gap? Which one these factors is more

critical companing to others?

Besides of a literature review about the subject and the exploration of this subject in
our country, the study aims to identify the main factors that contribute for the lack of
convergence between business strategies and Information Technology strategies.
Using the Delphi technique — used a lot for exploration of questions that involve value

judgement and research of opinion — a basic list of factors was identified from the



literature and submitted to the appreciation of a group of specialists, in order that to
confirm these factors, them créating a decreasing list of factors which contribute to

increasing this lack of convergence between business and IT strategies.

v



1. INTRODUCAO

1.1  Tema da Pesquisa

As organizagSes continuamente buscam um melhor ajuste entre suas operag¢des
internas com as reais necessidades do meio ambiente em que estdo inseridas, através de
uma série de decisdes tomadas pelos seus dirigentes (ANSOFF, 1977). A Tecnologia da
Informacdo (TI) vem aumentando sua participagdo quanto a responsabilidade na melhoria
deste ajuste entre organizagdo e seu meio, desempenhando um importante papel na gestao
das organizagdes dos anos 90. Os impactos vdo das operagdes de chdo de fabrica a
complexos e sofisticados sistemas de apoio & decisdo, que auxiliam os executivos a

simularem cenarios futuros aprimorando cada vez mais o processo de tomada de deciséo.

\
7~ A evolucio dos recursos de TI e as mudangas no campo das estratégias

empresariais estdo exercendo forte pressdo na tomada de decisdo das empresas. Cabe aos
executivos das organizacdes e aos responsaveis pela gestdo de TI buscarem uma afinidade

cada vez maior entre estratégias empresariais e de T1.

No entanto, o que se tem visto ¢ uma complexidade crescente na tarefa de buscar
tal afinidade. Milhdes de dolares sdo investidos em TI sem dar o devido retorno aos seus
investidores (WANG, 1995, ROCKART, 1996). O desafio para executivos das
organizagdes e executivos de TI passa a ser a busca pela convergéncia entre as estratégias

de TI e de negbcios (HENDERSON, 1989).

Desde a introdugdo dos computadores, a TI tem prometido revolucionar a forma
como as empresas operam, fornecendo informagdes corretas, as pessoas corretas € em
tempo util (MCGEE, 1994). Porém, muitas discussdes sio promovidas baseadas em
reclamacdes de executivos com o retorno obtido em Tecnologia da Informagao, frente aos
valores respectivamente investidos. As melhorias prometidas muitas vezes ndo saem da
fase de planejamento. Parece haver um clima conturbado, uma espécie de “relagéo de amor

e 6dio” entre os altos executivos e a TL(KLUGb, 1996). Os altos executivos vibram com



as promessas em termos dos ganhos a serem obtidos com solugdes de TI e odeiam o que

lhes é oferecido (WANG, 1997).

\ Em muitos tipos de Industrias a TI deve desempenhar um papel estratégico. Deve
representar algo de valor para as organizagdes, ou seja, agregar valor aos seus produtos
e/ou servigos, tentando promover vantagem competitiva sobre seus concorrentes.Q A
tecnologia por si s6, sem um vinculo estreito com 0 negdcio torna-se inviavel para a grande
maioria das empresas. Apesar no cenario promissor, a realidade das empresas nem sempre
condiz com as expectativas. A afirmagdo abaixo € do Presidente mundial da Shell e

representa a visio que muitos executivos tém de sua area de TL:

“A informatica é uma pedra amarrado ao meu pescogo. Gasto muito dinheiro com
ela, centenas de milhdes de dolares, e ndo recebo nada de volta. Outro dia pedi a
meu pessoal do departamento de informética que me passasse a rentabilidade de
cada um de meus produtos e eles simplesmente disseram que nao tinham como

calcular isso” (DONOVAN, 1997, p. 111).

Muitas vezes os executivos simplesmente afirmam que a informagéo néo chega até

eles, ou se chega, chega tarde demais para qualquer atitude eficaz.

Varios artigos sdo escritos a respeito dos desperdicios em TI, dos maus resultados
alcancados em produtividade prometido, ou das promessas nao cumpridas de criagdo de

vantagem competitiva, melhoria de produtos e servigos, dentre outros (MARKUS, 1997).

Um desencontro entre os interesses, valores e objetivos entre a area de TI e demais
areas das organizagGes é apontado como um dos principais fatores para este nao
cumprimento de promessas (MEADOR, 1997). Muitos responsaveis pelas questdes-chave
de TI julgam-se desqualificados para lidar com o dinamismo do ambiente de negocios O
qual esta inserido. Por sua vez, os gerentes de negocio as vezes admitem pouco

conhecimento e dificuldades em especificar as suas reais necessidades de TI para os



negocios (DUTTA, 1996). Conflitos entre dirigentes das areas de tecnologia e demais areas
expande a divergéncia entre planos empresariais e planos de Tecnologia da Informagdo. Se
ha cada vez mais inovacdes no campo da TI que provocam profundas modificagdes na
forma como os negbcios sdo feitos, entdo geri-la de forma adequada e voltada a
organizagdo o qual estd inserida parece ser a melhor forma de explorar *suas

potencialidades (WALTON, 1993).

A “desconexdo”, termo criado por Charles B. Wang (WANG, 1995, p. 1) para
representar as divergéncias entre planos de Tl e de negocio, parece ter evoluido nos
Gltimos 30 anos. Wang atribui estas divergéncias de planos a incompatibilidades entre os
executivos empresariais e os administradores da TI. Segundo ele, isto representa um
escoamento enorme de produtividade e competitividlade nos EUA. Muitos autores
concordam que o investimento em TI nos EUA n3o cumpriu com o prometido
(LUFTAMN, 1997). Apesar de investir bilhdes de dolares na automagao dos processos
empresariais, a produtividade empresarial americana ndo galgou os niveis prometidos

(MCGEE, 1994; LUFTMAN, 1997).

O ritmo das mudangas em TI e estratégias empresariais nos ultimos anos vem
apresentando-se em ciclos cada vez menores. Esta turbuléncia faz com que as decisGes em
TI sejam cada vez mais dificeis| E preciso encontrar uma forma de nortear o planejamento
de TI de acordo com o planejamento empresarial.| Esta questio vem sendo discutida a
muito tempo nos EUA. O conceito de “alinhamento” vem sido desenvolvido por diversos
autores (ROCKART, 1989; MORTON, 1991; MACDONALD, 1991, HENDERSON,
1996) desempenhando um papel central dentro da literatura de TI. A IBM, através do seu
Advanced Business Institute em Palisades, NY, vem pesquisando a questdo do
“alinhamento” - convergéncia entre os planos de TI e de negocios — ha anos.
Recentemente a Universidade de Oxford, publicou uma coletdnea de artigos sobre
alinhamento em informatica (LUFTMAN, 1997). C. Lawrence Meador publicou um artigo
sobre alinhamento de TI e estratégias empresariais em um site da Internet (MEADOR,
1997). John Henderson e N. Venkatraman também publicaram um artigo com este mesmo

tema no Sloan School of Management em 1989 (HENDERSON, 1989).



No entanto, no Brasil este tema ainda possui pouca bibliografia. Conversas com
alguns autores sobre o tema de planejamento de Tecnologia da Informagido evidenciam a
dificuldade para tratar desta questdo, em virtude de incompatibilidade na formagdo dos

executivos e a real importancia da TI nos negocios.

Faz-se necessario portanto, um estudo deste tema para a modalidade brasileira, a

fim de explorar melhor estas divergéncias.

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem por objetivo geral trazer a tona a questdo do
desalinhamento entre estratégias empresariais e estratégias de Tecnologia da Informagéo
(TI), identificando os principais fatores causadores do desalinhamento entre as estratégias

empresariais e de tecnologia da informagao.

Através de revisdo bibliografica, pesquisa com dirigentes das organizagdes,
consultores, integradores de sistemas e académicos, pretende-se tornar mais claro os
principais fatores que proporcionam o desalinhamento entre estratégias de TI e estratégias
empresariais, contribuindo assim para estudos futuros, objetivando minimizar oS

problemas decorrentes deste desalinhamento.

1.2.2 Objetives Especificos

As organizagdes precisam direcionar melhor seus investimentos em TI, quer através
de planos formais ou n3o, a fim de promover um melhor retorno e promover reais
melhorias no seu processo de gestdo. A TI deve se tornar uma fonte de exploragdo para
vantagem competitiva das empresas (WANG, 1997, HATTORI, 1992; WALTON, 1993,
ROSS, 1996; ROCKART, 1996). Sendo assim, tragou-se como objetivos especificos:



e Fazer uma revisio bibliografica sobre o tema, transportando-o para a realidade
do nosso pais, com o objetivo de identificar os principais fatores que
contribuem para o desalinhamento de estratégias de TI e estratégias

empresariais;

e Conduzir uma pesquisa com-participantes que detém tanto conhecimento sobre
as principais inovagdes e potencialidades da TI, quanto conhecimento das

questdes inerentes ao campo de estratégias empresariais, objetivando:

e Envolver tanto tedricos quanto praticos na area de TI aplicada aos negdcios
apresentando casos praticos, a fim de minimizar a distancia entre a teoria e
pratica,

e Apresentar a lista de fatores identificados na reviséo da literatura,
procurando obter sugestdes e criticas com o intuito de torna-la o mais
consistente e representativa possivel da situagdo do tema em nosso pais,

conduzindo a pesquisa entre um grupo de especialistas;

e Priorizar os fatores do desalinhamento através da pesquisa mencionada
acima, a fim de confirmar a hipdtese sobre os fatores que contribuem para o
desalinhamento e tornar a lista priorizada do fator que mais contribui para o

que menos contribui para o desalinhamento;,

1.3 Justificativa

No atual cenario em que as empresas estdo inseridas, ter disponivel informagdes de
qualidade para tomada de decisdo estd se tornando um dos principais fatores para a
sobrevivéncia em um mundo cada vez mais competitivo (MCGEE, 1994; EVANS, 1997).
A TI exerce um papel fundamental na redefini¢dio da forma como obter, manter e

disseminar estas informagdes.

Desde as mais simples e antigas aplicagdes de recursos de TI, profundas
transformagdes vém ocorrendo nas organizagdes, proporcionando mudangas na maneira

como os negocios sio conduzidos, nas relagdes de negécio e no estilo de vida das pessoas.



Se a empresa depende cada vez mais da TI e investe um crescente percentual de sua receita
em novas tecnologias, porque sdo apresentados tantos argumentos contra o retorno deste

v
investimento? Como tornar mais eficaz o uso destas tecnologias? (MORTON, 1991).

No Brasil a questdo do desperdicio de dinheiro com tecnologia ndo esta sendo
deixada de lado. O tema foi reportagem de capa da revista Informatica Exame de Junho de
1997. Segundo a reportagem, bilhdes de dolares sdo gastos em investimentos inuteis em
tecnologia. Especialistas da 4rea, como o americano Paul Strassman, apontam o0s
administradores como um dos culpados, pois parecem ndo levar em conta 0S Custos
elevadissimos da TL Para ele, ndo é o quanto se investe, mas como (MILITELLO, 1997).
Ja para Luftman (LUFTMAN, 1996), um dos principais responsaveis pelas falhas nos
investimentos de TI é uma méa comunicagdo entre os tomadores de decisdo de Tl e de
negocio. Segundo comentarios de um dos executivos que participou do processo de
reengenharia e “downsizing” da estrutura de TI do Banco Bamerindus, o desperdicio gira
em torno de 100 milhdes de dolares em recursos que ndo foram mais utilizados

(GUROVITZ, 1997).

A industria de informatica criou sua propria demanda, inundando o mercado com
tecnologias que pouco tem haver com as reais necessidades das organizagdes. A propria
Universidade esta sendo criticada por formar geragdes que no estdo preparadas para lidar
com este problema (XIMENESD, 1997). Cabe aos responsaveis pela formacgdo de recursos
humanos, a missio de propor as bases de conhecimento deste tema, com 0 intuito de

enfrentar melhor os desafios da nova era digital (MARCOVITCH, 1996).

A TI vem desempenhando um papel cada vez mais importante na redefini¢do de
como os negbcios sdo feitos através do mundo e como as empresas competem entre si
(VENKATRAMAN, 1989). E necessario que a Tl tenha um posicionamento mais
estratégico e um perfil mais pro-ativo, ao invés de reativo junto 4 sua organizagao
(MEADOR, 1997, LUFTMAN, 1996; ROSS, 1996). Esta mudanca de postura significa
estruturar uma busca continua por oportunidades para uso da TI estrategicamente nos

processos de negocio (BENJAMIN, 1992; ROSS, 1996).



A mesma postura poderia ser empregada pelo C1O (Chief Information Officer -
para a relevancia deste trabalho, o principal executivo responsavel pela gestdo da
Tecnologia da Informagdo na organizagdo), tendo influéncia também na criagdo das
estratégias empresariais, procurando criativamente modernas tecnologias da informagéo

aplicadas ao futuro da organizagao.

E necessario que tanto os dirigentes das organizagdes, quanto 0s gerentes de linha e
gerentes de TI, estejam aptos a lidar com os constantes desafios impostos pela TI aplicada
aos negocios. Esta preocupagdo passa pelos trés niveis organizacionais, que incluem
executivos seniores ou os dirigentes das organizagdes CEOs (Chief Executive Officer, aqui
representando os executivos de alto nivel responsaveis pelas questdes estratégicas e
principais decisdes da organizagio), profissionais de TI e gerentes de linha. A gestdo dos
recursos de TI deve estar focalizada nas metas de cada nivel organizacional (LUCAS,

1986).

Através de pesquisas na literatura e por experiéncias profissionais, varias
evidéncias apontam para a necessidade de uma maior afinidade e convergéncia entre 0s
planos de informatica e os planos empresariais. Autores néo exclusivamente tedricos como
Charles B. Wang — principal executivo da Computer Associates — tem escrito sobre o tema,
colocando como uma das principais causas as diferengas de cultura entre os profissionais
com formacio em administragio e os profissionais de TI (WANG, 1995). Pode-se
acrescentar que, o alinhamento de estratégias de TI e estratégias empresariais tem-se
tornado uma das principais preocupagdes para os CEOs e os responsaveis pela gestdo da TI

(HENDERSON, 1989; BENJAMIN, 1992; EARL, 1994; WANG, 1995; DUTTA, 1996).

No Brasil é grande a escassez de material publicado sobre este assunto. Acredita-se
existir também um desalinhamento entre as estratégias empresariais e estratégias de TI no
pais. Faz-se necessario entdo um maior aprofundamento a respeito dos reais fatores que
promovem este desalinhamento e que represente a realidade brasileira, para que as

empresas e os futuros profissionais estejam cientes de como gerir a Tl para uma busca



mais eficaz de vantagem competitiva para suas organizagdes, tendo em vista que um
mercado globalizado ir4 impor uma competi¢do com empresas do mundo inteiro, trazendo
cada vez mais a necessidade de maior agilidade e um maior ajustamento das organizagdes

com seus mercados ou clientes alvo.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a discussio do tema central desta pesquisa, torna-se necessario apresentar
alguns conceitos relevantes como mudangas no novo cenario organizacional frente a TI,
apresentando alguns casos de impacto da TI agrupados em mudangas na camada

operacional, tatica e estratégica das empresas.

Serdo também abordado sinais de mudangas necessarias no “perfil” tanto para a
area de TI quanto para os profissionais desta area e ainda, novas abordagens para o uso da
TI frente aos desafios do ambiente competitivo atual. No decorrer destas discussdes, serao
apresentadas consideragdes que refletem possiveis fatores candidatos a responsaveis pelo

mal alinhamento entre as estratégias.

Para o bom entendimento destas questdes serdo apresentados alguns conceitos de
Tecnologia da Informagdo (TI), Estratégia Empresarial, Estratégia de TI e uma visdo do

que vem a ser Alinhamento entre estas estratégias.

2.1. Novo Panorama Organizacional frente a TI

E importante para os propdsitos deste trabalho estabelecer um conceito do que
venha a ser Tecnologia da Informagdo (TI). Para Luftman, um dos pesquisadores que
exploram a questdo central deste trabalho e elaborou uma consistente coletdnea de artigos

sobre TI e negocios (LUFTMAN, 1996) a TI pode ser entendida como:

«.. equipamentos (por ex. Computadores, dispositivos de armazenamento de
dados, dispositivos de redes e de comunicagbes), aplicagdes (por ex. sistema
de reservas aéreas, folha de pagamento, CAD Computer Aided Design),
servigos (por ex. helpdesk, desenvolvimento de aplicagbes, computagdo pelo
usudrio final), e pessoas (por ex. programadores, analistas) usados pelas
organizacbes para disponibilizar dados, informagGes e conhecimento

(LUFTMAN, 1996, p. 404).
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Os avancos no campo da Tecnologia da Informagio (TI) — computadores,
dispositivos de acesso e armazenamento de dados, equipamentos graficos, software,
gerenciamento de informagdes, robética e automagdo de rotinas — esto propiciando uma
revolugio no mundo que nos cerca. Uma breve analise a nossa volta revela um amplo
espectro de produtos e/ou servigos com componentes de TI. Os veiculos mais modernos
estio equipados com varios microprocessadores para monitoramento do seu estado de
funcionamento. Mesmo em itens do veiculo onde as aplicagdes da tecnologia ndo estejam
tdo evidentes, as mudangas ja vem ocorrendo. A Michelin, uma das maiores empresas no
setor, esta pesquisando a incorporagdo de um circuito integrado para controlar a pressao,

temperatura e desgaste do pneu (DANIELS, 1996).

Um importante trabalho foi realizado por académicos do Programa de Pesquisa
para a Gestdo nos Anos 90 do Massachusetts Institute of Technology (MIT). As pesquisas
que serviram de base para a coletdnea de artigos que compdem 0 livro “A Corporagdo dos
anos 90” de Michael S. Scott Morton (MORTON, 1991), visam identificar os impactos da
TI na gestdo das empresas. Os resultados sugerem que a maior razao para que os beneficios
da TI tenham sido assim tdo lentos é o mau gerenciamento da mudanga organizacional. A
TI continuara a estar intimamente ligada com a mudanga organizacional e a mudanca de
processos (VENKATRAMAN, 1989), que em muitas das vezes acaba tornando-os mais
complexos do que no passado (BENJAMIN, 1992).

O grupo de pesquisa do MIT procurou enfocar os impactos de TI em um carater
mais estratégico, com énfase nas mudancas imputadas na sua estrutura organizacional,
proporcionando novas formas de estruturagdo dos negocios e novas praticas operacionais,
permitindo melhorias significativas nos processos produtivos com uso intenso de
automacdo de processos (MORTON, 1991). Em sintonia com esta pesquisa, Gongalvez
(GONCALVEZ, 1994) indica que a mais forte relagdo “causa-efeito” entre tecnologia e
empresa ¢ a de natureza estratégica. Isto se da porque a competéncia tecnoldgica influencia
as estratégias da organizagdo, e assim, diretamente os sistemas e as estruturas operacionais,
especialmente em relagdo ao contexto, configuragio, arranjo e natureza das atividades

produtivas.
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Para este trabalho, as implicagdes da TI sdo discutidas apenas dentro do escopo de
implicagdes no campo dos negécios, mais especificamente no campo das estratégias
empresariais. As discussdes giram em torno de como a organizagdo esta sendo € sera
afetada pela incorporagdo das novas tecnologias da informagdo (TI), com o objetivo de
usar a TI estrategicamente como ferramenta para alcangar ou sustentar vantagem

competitiva, ou simplesmente melhorar a sua competitividade.

Segundo Porter (PORTER, 1992), a vantagem competitiva nao pode ser analisada
em relacdo a empresa como um todo, mas sim, a partir das suas inimeras atividades
distintas, compondo a forma como ela executa seus projetos, sua produgao, seu marketing,
e seus procedimentos de entrega e no suporte ao seu produto. A Cadeia de Valor €
apresentada por Porter como uma forma sistematica para analisar as atividades executadas
pelas empresas, e de como elas interagem, na tentativa de descobrir fontes de vantagem
competitiva. Segundo o autor, uma empresa obtém vantagem quando “executa suas
atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a
concorréncia” (PORTER, 1992, p. 31). Estas atividades subdividem-se em atividades
primarias e atividades de apoio, e compdem a empresa em suas atividades estrategicamente
importantes, com o objetivo de entender o comportamento dos custos e das fontes de
diferenciacdo, sendo que o custo coletivo para desempenhar essas atividades deve ser

menor do que o valor gerado pela empresa (PORTER, 1992).

Embora ndo esteja muito clara a possivel relagdo de causa-efeito entre estratégias
empresariais e estratégias de TI — do tipo “quem influencia quem” — alguns autores
afirmam que a Tecnologia da Informagdo exerce e continuara a exercer forte influéncia nas
estratégias empresariais (LUCAS, 1986, ROCKART, 1989, HENDERSON, 1989;
WALTON 1993), e na maneira como as organizagdes sdo geridas e estruturadas, podendo
haver uma reconfiguragio do negécio a partir dos recursos disponiveis hoje em TI

(VENKATRAMAN, 1989; MORTON, 1991; ROCKART, 1996).

O gerenciamento da mudanga torna-se um dos principais desafios. Novos cenarios

competitivos demandam por novos modelos de gestdo, passando por: Produgdo em Massa
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(1920-1949), Era da Eficiéncia (1950-1969), Era da Qualidade (1970-1989) e Era da
Competitividade (a partir de 1990). A partir da era da Qualidade, os modelos anteriores
baseados nos principios de Taylor e Fayol ndo mais se ajustaram aos novos desafios do
mercado (PEREIRA, 1997). Em seus estudos sobre os modelos de gestdo para tese de
doutorado, Pereira classifica ainda as novas filosofias e praticas de gestdo em 5 diferentes

modelos:
e Gestdo Japonesa
e Gestdo Participativa
e Gestio Empreendedora
e Gestio Holistica

e Corporagao Virtual

Tantas mudangas nas formas de gerir as organizagdes promovem novos usos €
abordagens para a Tecnologia da informagio. Duas premissas basicas sdo importantes para
a compreensio das mudangas fornecidas pela TI: a forma como os dirigentes a encaram, e
o quanto de valor realmente estas modernas tecnologias podem proporcionar ao negocio
em questio. Estas duas premissas formam as bases para a aplica¢do da TI, ou como apenas
ferramenta de apoio ou como pega chave na criagio de diferencial competitivo (EARL,

1994).

Ao contrario do passado onde a administragio contemplava a empresa como um
sistema fechado ndo dando tanta importincia a questdo da adaptagdo organizacional, a
organiza¢do hoje influencia e é influenciada pelo meio onde se insere, sendo necessario a
abordagem da mesma como um sistema aberto (KATZ, 1987), devendo se adaptar as
condi¢cdes em constante mutagdo do ambiente externo como requisito para sua
sobrevivéncia. Vive-se em tempos turbulentos, de extrema “imprevisibilidade”, onde as
mudangas acontecem em ciclos cada vez menores, € 0 mais importante, 0s acontecimentos
ocorrem em todas as diregdes. A exigéncia ¢ de executivos cada vez mais sintonizados
com as oportunidades e ameagas, procurando estabelecer um processo de continuo

aprendizado e atualizagio da sua base de conhecimento (DRUCKER, 1992). Duas
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premissas sio apresentadas por Morton (MORTON, 1991) como basicas para estudo sobre
os impactos da TI nas organizagdes implicando em mudangas profundas dentro da

organizagao:

¢ ambiente de negdcio ndo s6 estd como continuara sendo turbulento. O ambiente de
negocios turbulento se constitui de mudangas de carater social, politico, técnico e

econdmico;

e a Tecnologia da Informagdo continuard a evoluir rapidamente pelo menos na

proxima década.

As pressdes competitivas na economia atual estdo impondo transformagdes por toda
organizagio. Elas estdo fazendo com que as empresas se preparem para competir em
ambientes internacionais tornando-se empresas globais. Estdo obrigando as empresas a
reduzirem drasticamente o tempo de colocagdo dos produtos no mercado, darem um

melhor suporte a seus produtos e a aprimorarem sua gestéo interna (ROCKART, 1989).

O uso intensivo de TI ndo s6 altera profundamente a maneira cComo as pessoas se
organizam e trabalham, mas também incentiva e direciona novos servigos e produtos. N@o
é apenas a automatizagdo de certas tarefas, mas a criagdo de demanda por novas
habilidades. Nio fica claro se a TI influencia a estrutura organizacional ou se novas
estruturas organizacionais é que demandam por apoio da TI (LOUNDON & LOUNDON,
1996).

As reconfiguragdes nos negocios possuem diversas classes, como por exemplo na
melhoria de eficiéncia de processos, integragdo interna, redesenho de processos de
negocio, reconfiguragdo de redes para integragdo de atividades, ou até mesmo, uma
reconfiguragdo do escopo de negocio (DARNTON, 1992; ROCKART, 1989; LUFTMAN
1996; BRADLEY, 1993). O trabalho realizado pelo MIT sobre a TI nas organizagdes dos
anos 90 citado anteriormente (MORTON, 1991) procura classificar os impactos em quatro

categorias principais. A primeira mais focada nas mudangas profundas causadas pela TI
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nas organizacdes, afetando os papéis, poder e hierarquia. A outra, refere-se as
potencialidades da TI como forma de reorganizar grupos de trabalho, utilizando inovagdes
como teleconferéncia, videoconferéncia, correio eletronico, Internet, entre outros; a
pesquisa cita ainda a crescente desintegragdo das firmas, passando a terceiros muitas
tarefas antes executadas internamente pela redugdo dos custos de comunicagdo; por ultimo,
a reformulagio organizacional pela integragdo dos processos de negocio, abandonando as

formas tradicionais de organizagio.

A TI nfo é simplesmente um conjunto de ferramentas possiveis a serem aplicadas
nos negocios, mas é a ferramenta que proporciona redugdo de tempo e espago
(VENKATRAMAN, 1996). A redugdo dos custos em TI facilita a sua inser¢do nas mais
diversas areas. No entanto, no que se refere aos negocios, a TI vem a possibilitar uma das
maiores promessas e necessidades no intenso mercado globalizado e de intensa
concorréncia: a personalizagio dos produtos e servigos, transformando o marketing de
massa em marketing individualizado. Muitas empresas passam a ser estruturadas a partir
de determinados mercados. Personalizar produtos e/ou servigos tem a ver com a fabricagéo
de um produto ou a prestagdo de um servigo em resposta as necessidades particulares de
um cliente. Um conceito ampliado seria personalizagdo em massa, que significa fazer isso
a um custo eficiente (PEPPERS, 1997). E preciso que os profissionais de marketing
quebrem a resisténcia quanto ao uso da tecnologia, e a utilizem como ferramenta
estratégica. As inovagdes tecnologicas estdo impondo novas formas de comercializagio. E
preciso estabelecer um canal de comunicagdo com clientes. Os homens de marketing

precisam estar tanto de olho na sua empresa, quanto na tecnologia (MCKENNA, 1997).

Os recursos da TL através do impacto sobre a comunicagdo entre o ser humano e a
colaboragdo entre os trabalhadores dentro dos escritorios ou mesmos ligados remotamente
através da linha telefonica, estd quebrando as velhas formas tradicionais em que as
empresas se estruturam. Equipes integradas e inter-operando entre si, tornam possivels as
estruturas distribuidas que sio o contrario da antiga hierarquia. Um dos casos famosos para
ilustrar o uso desta tecnologia foi o projeto do Boeing 777, que foi o primeiro avido
projetado sem os tradicionais modelos fisicos ou copias heliograficas. O avifo foi

projetado com compartilhamento de fornecedores e clientes em um sistema de projeto em



grupo de trabalho, utilizando inovagdes como CAD/CAM (Computer Aided
Design/Computer Aided Manufacturing) (TAPSCOTT, 1997). Assim, novas formas
estruturais para as fabricas que agora independem da localizagdo geografica para entregar
um produto ou servigo aos seus clientes, estdo surgindo. S&o fabricas ligadas
eletronicamente, fazendo uso de tecnologias como EDI (Electronic Data Interchange), que
configura-se na forma mais antiga de colaboragdio eletrdnica entre fabricantes. Um
fabricante hoje pode utilizar esta tecnologia ou a Internet para operar diretamente com o
estoque do seu representante, gerenciando os niveis de inventario e auxiliando a gestdo de
portfolio. A industria aeroespacial McDonnel Douglas integra varios colaboradores atraves

da Internet (UPTON, 1996).

% A TI promove a integragdo dos negocios através da integragdo de dados
compartilhados e fornecendo um melhor acesso aos mesmos (LUCAS, 86). Para que esta
integracio acontega, Darnton (DARNTON, 1992) lembra que tanto a infra-estrutura de TI
quanto de informagdes devem ser gerenciadas como habilitadores da mudanc¢a
organizacional, dando suporte para empregados e parceiros.UA infra-estrutura de TI e
informacdo ¢ aplicada para dar suporte & integragdo em todos os estagios da cadeia de
valor (PORTER, 1992), servindo como conexdo e habilitando aos integrantes

compartilharem informagdes entre si.

A TI viabiliza as novas formas de execugdo das operagdes das empresas impostas
pelos novos modelos de gestdo, como os defendidos pela reengenharia de processos
(GONCALVEZ, 1994). Permite ainda uma completa redefinicio dos limites da
organizagdo, bem como a criagdo de “empresas virtuais”, desvinculando a empresa dos
tradicionais organogramas ou modelos hierarquicos (UPTON, 1996; EVANS, 1997).
Porém esta interdependéncia deve ser bem gerenciada (OLIVEIRA, 1996). Tanto a
informagdo quanto a TI vem sendo amplamente utilizadas por empresas para redesenhar
seus processos de negocio com o objetivo de extrair o maximo de proveito das inovagoes e

potencialidades da TI (MCGEE, 1994).

Um dos principais componentes que potencializam enormemente as modernas
Tecnologias da Informagdo € a revolugdo nas telecomunicagdes. Os avangos tecnologicos

neste campo aliado a sua crescente redugéo de custos, sdo alguns dos principais fatores
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responsaveis pela criagio dos mercados globalizados (BRADLEY, 1993). Os
acontecimentos apontam para um futuro onde todos os individuos serio conectados a
todos. As inovacdes tecnologicas exercem influéncia e proporcionam mudangas na

estrutura das empresas, nas tarefas e nas relagdes com o meio ambiente (DURAND, 1994).

A TI pode fornecer subsidios para proporcionar um melhor ajuste entre a empresa e
seu meio ambiente, estabelecendo um importante canal de comunicagdo entre a empresa e
o ambiente externo. Uma destas formas de interagio € o fluxo de informagdes ou feedback,
como forma de insumo de carater informativo que fornece sinais sobre 0 meio ambiente e
sobre o proprio comportamento da organizagdo sobre o mesmo (KATZ, 1987). A Federal
Express ou simplesmente FEDEX, lider mundial em transporte de encomendas, conseguiu
aprender mais sobre como incorporar o feedback dos clientes a partir do seu site na Internet
do que com qualquer outra coisa que tenha feito. Um site na Internet bem planejado e com
valor para os visitantes, fornecendo atrativos que o fagam voltar ao enderego virtual
seguidas vezes, pode coletar informagdes a respeito das necessidades dos clientes e assim
criar um canal intimo de intera¢do entre fabricante e consumidor ( ARCHER e ABREU,

1997; SORREL, 1997).

A TI e o uso inteligente da informagdo sdo vistos como ferramentas habilitadoras
de uma revolu¢do na area de marketing das empresas, potencializando a quebra de
paradigma do marketing, passando do marketing de massa para um marketing um a um,
personalizando as relagdes com os clientes (GONCALVEZ, 1994). Uma recente
conferéncia em Harvard discutiu as novas tendéncias do marketing frente a ferramentas
como marketing direto e banco de dados, comércio eletr6nico, as novas formas de
automagio de vendas e a Internet, na sua fatia de aplicagdes graficas World Wide Web
(WWW). Daqui para a frente, as organizagdes que ndo reavaliarem sua estrutura em
termos das oportunidades de uso estratégico da informagdo e TI, enfrentardo isto como
uma ameaga (EVANS, 1997). O ambiente que esta se configurando € o de empresas que
explorardo os mercados globais, através de empresas inter-conectadas pela TI, tendo a

informagido como insumo basico para sua gestao (DARNTON, 1992).



17

Uma das maiores contribui¢cdes da TI e seu papel administrativo € permitir novas
estruturas e capacidades organizacionais (HENDERSON, 1996). Geraldo Coen defende a
necessidade de rever a estrutura da empresa diante da Internet como uma nova infra-
estrutura de comunicacdo, que permite aos executivos de informitica implementarem
aplicagdes como novas ferramentas de marketing e de integragio através da corporagdo.
Aconselha aos profissionais de TI a repensarem a organizagdo em torno das
potencialidades da Internet, mas especificamente a WWW, ou seja, a parte grafica da

Internet (COEN, 1997).

Considere o caso da Amazon Books, uma livraria que tornou-se um gigante
varejista no negocio de vendas de livros, baseando-se exclusivamente na Internet. Este site
— endereco com seu conteiido na Internet — oferece uma lista com 2,5 milhdes de livros,
com critérios de pesquisa e selegdo, oferecendo ainda a possibilidade de avaliar o resumo
do livro. Em cada visita ao sife o usuario é tratado de forma personalizada, recebendo
comentarios sobre lancamentos ou livros que estejam na sua lista de preferéncias e que
ainda ndo tenham sido lidos. E uma forma inteiramente nova de negocio onde a
informagdo tem um alto valor agregado, representando a nova economia baseada na

informagio (EVANS, 1997).

A Visa, lider mundial no ramo de cartdes de crédito inaugura no segundo semestre
de 98 o primeiro Shopping Virtual no Brasil, revelando um investimento de US$ 2 milhdes
de dolares (FARTO, 1998). Em empresas onde a TI representa um alto valor agregado e
onde os executivos abordam os avangos em TI como oportunidades, os impactos podem

ser sentidos analisando-se o principal negdcio da empresa.

No caso dos Bancos, por exemplo, a TI exerce papel fundamental em praticamente
todas as operagdes de negocio. O modelo de negdcios dos bancos de varejo esta sofrendo
uma profunda reconfiguragdo. Eles agora estao se posicionando entre os clientes e uma
enorme gama de servigos financeiros, transformando-se em um enorme banco de dados
com perfis e preferéncias de seus clientes (EVANS, 1997). No caso do Banco Comercial
Portugués (BCP), por exemplo, a tecnologia tem exercido um papel fundamental na
diferenciagdo para seus clientes, criando produtos e servigos habilitados pelos avangos
tecnolégicos. Mesmo diante das imposigdes do governo portugués frente suas praticas

mercadologicas, o Banco conseguiu rapidamente criar novos produtos e servigos através de
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estruturas de software flexiveis e orientadas para o cliente, reconquistando uma grande

parcela do mercado (DUTTA, 1996).

Dependendo da forma como forem encarados, os avangos tecnologicos podem
significar para uns ameaga e para outros, oportunidade. Os executivos da Enciclopédia
Britidnica passaram por sérias ameagas recentemente por causa do langamento da
enciclopédia britinica em CD-ROM pela Microsoft. Enquanto uma Enciclopédia custa em
torno de US$ 1.500,00 a US$ 2.200,00, uma versio em CD-ROM, com recursos de
animagdo, video e outras novidades, custa algo em torno de US$ 50,00. O custo de
produgdo no caso da enciclopédia tradicional envolve algo em torno de 5% referente ao
contetdo, sendo o restante os gastos com a entrega do produto, ou seja, a forga de vendas

que precisa ir de casa em casa oferecer a enciclopédia (EVANS, 1997).

O setor das telecomunicagBes, torna-se também representativo neste misto de
oportunidade e ameaga. O setor precisa reavaliar urgentemente seu papel e sua estrutura
de tarifagdo, diante dos avangos da Internet. Uma ligagdo normal para os Estados Unidos
que normalmente custa 1 real por minuto, através da Internet e pagando ligagdo ao
provedor local, a mesma ligagao podera custar apenas 8 centavos por minuto. Previsdes
feitas pela Unido Internacional das Telecomunicagdes calcula algo em torno de US$ 560
milhdes de délares anuais constituindo um grupo de 16 milhdes de usuérios utilizando o
servico de telefonia pela Internet. As operadoras de telefonia estdo diante de uma mistura
de ameaca e desafio. O governo brasileiro ndo ira interferir na telefonia pela Internet, pelo
menos é o que afirmam os representantes do comité gestor da Internet Brasileira (LOPES,
1997). Segundo as previsdes de Tapscott (TAPSCOTT, 1997, p. 19) baseada nos numeros
de crescimento desde sua criacdo, a Internet devera ter mais de 1 bilhdo de usuarios antes
do final da década, quando havera mais de 1 milhdo de redes conectadas. Este autor afirma
ainda que nenhuma tecnologia ou inovagdo na historia da humanidade se compara a

Internet em termos de velocidade de adogio, significado e impacto.

Michael Hammer (HAMMER, 1994) defende a TI como capacitador essencial da
reengenharia empresarial. O autor defendeu a metodologia da Reengenharia de Processos
como ferramenta para revolucionar o meio organizacional recriando 0s Pprocessos,

esquecendo como as coisas estavam sendo feitas. A empresa € organizada em processos € a
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TI, quando usada adequadamente, serve como integradora dos mesmos. Hammer defendeu
uma forma radical de usar a TI, ndo apenas dando apoio aos processos existentes, mas
permitindo que as organiza¢des quebrem antigas regras e criem novas formas de trabalho,
o que ele chama de praticar a reengenharia. Ele evidencia a potencialidade da TI para
integragdo de clientes, produtores e fornecedores, apresentando o caso da fabricagdo do
carro Saturn pela General Motors. Fornecedores de componentes da General Motors
consultam o banco de dados sobre a fabrica¢do do Saturn, e enviam Os insumos sem a
necessidade da GM contacta-los ou mesmo interferir no planejamento das entregas dos

componentes.

Se os executivos ndo ficarem atentos as questdes que envolvem o gerenciamento
eficaz das informagdes de suas organizagdes procurando controlar seu processamento
ativamente, poderdo ter sérios riscos nos proximos anos (EVANS, 1997). Tanto
executivos-chefes quanto gerentes divisionais, precisam estar envolvidos em questdes de
aquisi¢do de recursos de TI e como empregar estes recursos para melhoria do negocio.
Devem envolver-se também na definicio da estrutura organizacional para gestio da
informacdo e definir o papel que a TI tera na execugdo das estratégias corporativas. E
necessario uma parceria entre gerentes de area e gerentes de TI para a constante busca de
oportunidades de TI (LUCAS, 1986). Os executivos de TI devem tornar-se consultores,
ajudando suas organizagdes na exploragdo das oportunidades para o uso das tecnologias.

Este serda um dos principais desafios para este profissional nos proximos anos

(BENJAMIN, 1992).

2.2. Mudancas de Perfil' da drea de Tecnologia da Informagio (TT)

. , . 1. . .

O gerenciamento de mudangas esta tornando-se uma das princ 1pais necessidades

dentro das organizagdes diante de mercados tdo dindmicos. A empresa precisa estar
flexivel e adaptar-se constantemente as novas exigéncias do meio. No entanto, isto requer

mudanca de cultura e valores, o que configura um grande desafio para os dirigentes das

! Perfil aqui esta associado 4 forma como a érea ¢é gerida e estruturada, bem com o papel a ser desempenhado
pela mesma.
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organizagdes. Um ajuste consistente entre as areas das empresas torna-se imprescindivel
para o sucesso como um todo. O mesmo desafio aplica-se as diversas 4reas que constituem
a cadeia de valores das empresas, incluindo a area de Tecnologia da Informagao. A partir
deste ponto serdo descritos algumas das principais mudangas que estao for¢ando uma nova
configuragio para area de TI passando por mudancas de carater estrutural e
comportamental, promovendo o surgimento de novos desafios € novos papéis a serem

desempenhados pela area.

Porter utiliza seu modelo de cadeia de valor para ilustrar como uma empresa
projeta, produz, comercializa, entrega e sustenta Sseus produtos. Este conjunto de
“atividades de valor’? ¢ dividido em dois grandes grupos: “Atividades Primaérias —
relacionadas com a criagdo fisica do produto, sua venda, transferéncia e suporte ao
comprador — e Atividades de Apoio — sustentam as atividades primarias e a si mesmas,
fornecendo insumos como tecnologia, recursos humanos e varias fungdes no &mbito da
empresa” (PORTER, 1992, p. 34). Com excegdo de empresas cuja principal atividade seja
Tecnologia da Informacdo, a fungdo Sistemas de Informagdes (ST) ou TI configura-se
como uma atividade de apoio, ou seja, ela forneceré tecnologia para que uma ou mais areas
possam desempenhar melhor sua fungdo. Ela ird fornecer novas tecnologias as diversas
areas, como por exemplo, telecomunicagdes e sistemas de informagdes para 0 processo de
entrada de pedidos. Como as demais areas da empresa, mudangas sdo necessarias para
ajustar-se a este novo ambiente competitivo.

143

Rockart resume bem as mudangas necessarias a area de TI, afirmando a
organizagio de TI por si s6 tem mudado de uma fungdo que inicialmente faz, para uma
mais centrada no negocio, com fungdo gerencial e consultiva” (ROCKART, 1996, p. 5.2).
Ao contrario das competéncias necessarias no passado focadas na utilizagdo de dados
centralizados, geréncia de redes, desenvolvimento e manutengdo de aplicagOes, as novas
competéncias necessarias figuram no trabalho junto aos gerentes de linha e executivos com
o objetivo de interpretar e compreender as inovag3es tecnologicas, e aplica-las ao negdcio.

Mesmo aumentando o escopo de atuagdo da fungdo TI, a pressdo agora € para que a area

tenha um foco de atuagdo diferente, concentrando-se mais nas questdes relacionadas ao

2 Atividades de Valor é o termo utilizado por Porter para descrever as “atividades fisica e tecnologicamente
distintas, através das quais uma empresa cria um produto valioso para os seus compradores” (PORTER,
1992, p. 34).
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negocio do que num aprofundamento das questdes tecnologicas, deixando a terceiros a
preocupagdo com o “estado da arte" em TI. Surge entdo uma outra questdo que tem tomado
o tempo dos executivos de TI: a area de TI deve ser terceirizada ou mantida dentro das

empresas?

Dutta (DUTTA, 1996) apresenta um estudo feito com dois bancos portugueses que
obtiveram sucesso no alinhamento de TI com as estratégias de negocio, tendo cada um
utilizado abordagens diferentes na gestdo da TL. A gestdo da TI no Banco Comercial
Portugués é desempenhada in-house, enquanto o Continental Bank (BC) optou por uma
rota diferente: apesar do fato dos bancos utilizarem fortemente os recursos de TI, o BC
optou por utilizar a TI completamente terceirizada. Segundo o estudo apresentado por
Dutta, apesar de abordagens completamente opostas, ambos obtiveram sucesso no
alinhamento da TI com as estratégias de negocio. Concluem ainda que a gestdo da TI ndo
deve ser terceirizada e que a questdo do alinhamento continua a ser uma questdo de
negdcio, quer terceirizada ou ndo, sendo de responsabilidade tanto da area de TI quanto das
areas de negocio. Por ultimo, a empresa deve procurar interagdes intimas entre a equipe de

negdcios e de TL

A tendéncia para terceirizagdo de parte das fungdes da area de TI tem-se mostrado
cada vez mais forte nestes Ultimos anos. A questio passa a ser “o que e O quanto

terceirizar”.

Um estudo conduzido em 61 organiza¢des da Gra-Betanha e dos EUA procurou
resposta para estas questdes. A abordagem seguida foi a identificagio de competéncias
essenciais que a fung¢do TI deveria desenvolver e desempenhar internamente. O restante
das competéncias, segundo os autores, poderia ser desempenhada tanto internamento
quanto repassado a um terceiro (FEENY, 1%98). As nove competéncias essenciais dizem

respeito a questdes gerenciais, e podem ser sumarizadas como:

e Lideranga — Ligadas ao desenvolvimento de lideres eficazes para gerir os

recursos de TI aplicados as questdes empresariais;
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Raciocinio baseado nos sistemas empresariais — Trata-se de projetar os

processos empresariais que a tecnologia tornara possivel.

Criagdo de relacionamentos — Diz respeito a necessidade de diminuir a distancia
entre a compreensdo da tecnologia por parte dos técnicos e usuarios, a fim de
que o usuario possa compreender melhor as potencialidades da tecnologia

aplicada ao seu negocio;

Planejamento da arquitetura de sistemas — Trata-se da elabora¢do de um plano
coerente para que a plataforma técnica fornega o suporte adequado as

necessidades atuais e futuras da empresa,

Implementagdo da Tecnologia em si (Por a tecnologia para funcionar) —

Considera um carater mais técnico e com horizontes de tempo a curto prazo.

Compras esclarecidas — Representa a necessidade da empresa possuir um
departamento de compras que esteja esclarecido a respeito das questdes

tecnologicas e ira gerir a absorgdo de produtos e servigos.

Facilitagdo de Contratos — Como os acordos de TI normalmente sio complexos,
cabe a esta funcdo auxiliar os usudrios que possuem diversos contratos com
diferentes fornecedores garantir consistentes contratos de prestagio de servigos

que atendam aos interesses da empresa.

Monitoramento do Contrato — Estd mais aplicada a protegdo da posigdo
contratual da empresa de hoje e amanhd. Enquanto o facilitador de contrato
preocupa-se em fazer a coisa acontecer, este profissional esta mais preocupado
com a garantia da posi¢do da empresa diante de qualquer circunstincias. Estara
mais preocupado em garantir os padrdes de qualidade e exceléncia dos servigos

prestados.

Desenvolvimento de fornecedores — Aqui faz-se necessario a capacidade de
desenvolver bons relacionamentos com fornecedores, e identificar valores a
serem agregados por eles aos processos de negocio da empresa. O objetivo
maior aqui é a busca por valores além das linhas contratuais do fornecedor,

desenvolvendo parcerias comprometidas e de longo prazo.



Outra questdo importante diante dos avangos da tecnologia e a sua gradativa
absor¢do pelos usuarios ndo técnicos, é a questao da computagdo pelo usuario final. Estas
praticas que vem crescendo a cada ano frente as facilidades disponibilizadas nos softwares
tem ensaiado uma possivel descentralizagdo do poder das decisdes de TI. Baseado em
outros pesquisadores, Rockart (ROCKART, 1996) afirma que tanto o modelo centralizado
quanto o descentralizado possui suas vantagens e desvantagens. No caso de um modelo
centralizado, o controle garantira afinidade entre as decisoes das areas, mantendo um ajuste
entre as decisdes. Porém, o tempo de resposta torna-se ruim pela demanda das areas em
detrimento dos recursos disponiveis nas areas de TI. O modelo mais descentralizado,
enquanto ganha em agilidade, pode fazer com que os gerentes de linha acabem focando
mais na tecnologia, empolgando-se com as novidades e esquecendo do.alinhamento e das
reais necessidades de negocio. Os vendedores de hardware e software irdo preocupar-se
com a venda, e ndo com as diretrizes gerais da corporagdo. Decisdes com foco localizado
podem gerar incompatibilidade com as decisbes das outras areas, imputando em baixa
integragdo com o resto da empresa. Por fim, quando organizado e bem aplicado, o modelo
descentralizado que distribua responsabilidades para os gerentes de todas as areas e tenha
uma coordenacdo geral procurando manter sintonia entre as decisdes, apresenta-se como 0
mais indicado para o cenério atual, que impde flexibilidade e agilidade para que a empresa
responda rapidamente as necessidades do mercado. O desafio € a busca por um modelo

misto, que contemple os beneficios dos dois.

Outras mudangas estdo mais fortemente relacionadas a uma questao culfural da érea
de TI suportada pelos seus valores, muitas vezes alicercados em uma realidade do
passado. A é4rea ainda carrega forte influéncia do modelo de organiza¢do da era industrial,
onde a especializagio era uma das principais caracteristicas (RODRIGUEZ, 1995). Nos
primérdios da informatica, as necessidades eram restritas a criagdo de sistemas para
atender as exigéncias fiscais e de suporte como por exemplo contabilidade, processamento
da folha de pagamento, levantamento das contas a pagar, dando apoio a administragdo
(RODRIGUEZ, 1995; XIMENESb, 1997). A organizagdo tradicional da area de
informatica com uma estrutura rigida e hierarquica — tendo a atengdo de seus profissionais
quase que exclusivamente na tecnologia e com pouco comprometimento com 0 negocio —

ndo mais resistira no novo cenario competitivo (TAURION, 1997).
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Executivos com baixo grau de intimidade com as inovagdes tecnoldgicas, possuem
uma visio ainda simplista da area de TI (VENKATRAMAN, 1996). Nao ¢ dificil
encontrar executivos defendendo e disseminando que o principal papel da area de TI de sua
empresa ¢ a operagio do CPD, o tradicional Centro de Processamento de Dados
(RODRIGUEZ, 1995). A visdo compartilhada por eles reflete uma éarea exclusivamente de
apoio, tendo como sua principal preocupagdo o fornecimento de recursos para a geragéo de
informacdes para a gestdo, devidamente filtradas nos niveis tatico, estratégico e
operacional. Sendo assim, os recursos destinados & area, bem como sua priorizagdo e
disponibilizagio, seguem os padrdes dos gastos administrativos (VENKATRAMAN,
1996). Esta abordagem apresenta sinais de mudanga. Executivos com um conhecimento
mais aprofundado sobre as mudangas organizacionais proporcionadas pelas inovagdes no
campo da TI, apresentam sinais de reconhecimento do potencial para alavancagem de
negocios, reconhecendo que ela pode lhes oferecer vantagem competitiva ou habilitar a

transformagio dos seus negdcios (EARL, 1994).

As novas potencialidades permitem a redefini¢do das fronteiras dos mercados e a
alteragio das regras de competi¢do entre as empresas, bem como fornecem novas armas
competitivas (VENKATRAMAN, 1996). E preciso que a propria area de TI incorpore esta

filosofia, reconhecendo a necessidade da mudanga de papel.

Semelhante 4s mudangas conseguidas nos modelos de gestio das corporagdes,
absorvendo novos conceitos e ferramentas gerenciais como Reengenharia de Processos de
Negocio, Qualidade Total, Foco no Cliente, Gerenciamento de Processos, Engenharia de
Processos de Negocio, entre outras (GONCALVEZ, 1994), a area de TI também precisa se
modernizar quanto ao seu proprio modelo de gestio (RODRIGUEZ, 1995). A area evoluiu
de um perfil de suporte a informatica, para um papel de habilitador de mudangas junto a
alta administragdo, com o intuito de alavancagem de vantagem competitiva. A area deve
ainda internalizar a filosofia do tratamento dos seus usuarios como clientes internos,
procurando a sua satisfagdo, assim como a organizagdo procura a satisfagdo de seus
clientes externos (RODRIGUEZ, 1995). Estes clientes internos constituem-se de pessoas
dentro da organizagio que irdo utilizar estes produtos e servigos como insumos para
desempenhar seus proprios processos, tendo certos desejos que deveriam ser supridos pela

area de TI (LEVITT, 1960). Incorporar a filosofia de marketing para dentro da area de TI,



podera ser um das respostas as grandes reclamagdes dos usuarios quanto a prazos de
entrega e custos de producdo das solugbes. Recentemente a Petrobras criou o cargo de
assistente de marketing dentro da area de informatica, com a missdo de melhorar o
atendimento dos usuarios, zelando pela eficiéncia dos sistemas implantados pela estatal. Os
usuarios tornam-se clientes internos da area de TI. A fung@o terd o objetivo de garantir a
satisfacio dos mesmos, utilizando-se de pesquisas para definir os perfis dos usuarios
procurando mapear suas reais necessidades. A Petrobras estd levando a sério cada detalhe
do Manual de procedimentos para a Gestdo da Qualidade Total, no qual a satisfagdo dos

funcionarios é uma das categorias mais importantes (SERMOUD, 1998).

Atualmente, acredita-se que os sistemas de gestdo destinados a gerir as operagdes e
atender a camada transacional estejam funcionando bem. Contudo, ja € percebido que isto
nio gera vantagem competitiva. Existe uma grande disponibilidade de sistemas completos
para esta camada transacional da corporagdo. O foco deve ser entao ou nos processos de
negdcio, mais especificamente nas questdes de diferenciagdo, auxiliando a empresa a
destacar-se da concorréncia (XIMENESa, 1997). Um papel emergente que vem sendo
citado tanto pela literatura quanto por praticantes, baseia-se na area de TI como propulsora
de reconfiguragio do negocio. Desta forma a area evolui de um papel exclusivamente de
apoio para um papel mais estratégico, fornecendo um conjunto de armas competitivas e
sendo decisiva para o sucesso da empresa em um mercado globalizado
(VENKATRAMAN, 1991; RODRIGUEZ, 1995). Neste caso, a TI passa a ter
potencialidades para redefinir as fronteiras e estruturas do mercado, e alterar as regras e
bases fundamentais da competigdo, redefinindo o proprio escopo do negocio
(VENKATRAMAN, 1989). Embora o novo papel da TI seja reconhecido como central e
mais estratégico dentro do escopo administrativo (VENKATRAMAN, 1996), o que se
encontra na pratica muitas vezes, € um perfil reativo-adaptativo na gestdo da fungdo,
apenas reagindo as iniciativas da organizago ao invés de agir pro-ativamente na criagdo de
novas oportunidades de negocio com o uso da TI (WALTON,1993; MCGEE, 1994,
LUFTMAN, 1996; MEADOR, 1997). A TI tornou-se um recurso estratégico através de
sucessivas evolugdes de sua aplicagio, saindo de um papel de apenas automagio de
processos para um habilitador da transformaggo organizacional. Como explica Hattori

(HATTORI, 1992, p. 4) “isto significa que a TI ndo € mais uma simples despesa
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administrativa, mas um investimento direcionado a suprir os objetivos do negdcio, ou
mesmo, um investimento que posicione melhor a empresa dentro do mercado e que
obtenha uma nova etapa competitiva”. Para uma melhor sistematizagio dos diferentes
posicionamentos que a Infra-estrutura de TI pode ter em busca da posi¢do ideal como um

recurso estratégico, Venkatraman (VENKATRAMAN, 1996, p. 151) categoriza a Infra-

estrutura em 3 tipos:

e Independente - Neste tipo, o desenvolvimento da Infra-estrutura de TI acontece
fora do contexto estratégico da organizacio. Desta maneira, o desenho e
modificagbes para a infra-estrutura de TI sdo independentes das estratégicas
perseguidas, implicando em um papel minimo da Infra-estrutura de TI no
desenho e na implementagdo das estratégias. Isto reflete o papel tradicional de
“suporte” para a TI como um utilitario. A razio fundamental para alocagdo dos
recursos reflete uma visdo de gasto administrativo.

e Reativo — Neste tipo, a organizagdo tem sentido a importancia da TI, com o
resultado de uma consciéncia progressiva da TI como possivel condutor para
implementagio da estratégia de negocio escolhida. Consequentemente, o
desenho e desenvolvimento da Infra-estrutura de TI acontece conforme um
determinado impulso estratégico. ATI aqui € reativa no sentido que a estratégia
escolhida direciona o desenho da arquitetura de TI, mas ndo vice-versa.

e Interdependente — Neste tipo, o desenvolvimento e modificagdes para a Infra-
estrutura de TI estio em constante alinhamento com o contexto estratégico.
Portanto, modificagdes na Infra-estrutura de TI sinalizam implica¢Ges para
possiveis mudangas e melhorias nas estratégias, enquanto modificagGes nas
estratégias impulsionam mudangas apropriadas na Infra-estrutura de TI. Isto
realmente reflete um estado de interdependéncia bidirecional, onde a razdo
fundamental para aloca¢do de recursos reflete uma perspectiva de investimento

no negocio.

O autor afirma que as organizagBes de sucesso estdo perseguindo e movendo-se
para a terceira categoria, onde o pressuposto basico ¢ um co-alinhamento dindmico entre o

contexto estratégico e a infra-estrutura de TI.

Pesquisas tentando obter consenso sobre o principal papel que a TI devera

desempenhar nos préximos anos, apontam para o gerenciamento da interdependéncia
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organizacional, ou seja, a habilidade de uma organizagdo em alcangar concordancia no
esfor¢o ao longo das multiplas dimensdes organizacionais. Estas dimensdes podem ser
entendidas como as sub-unidades nas quais as firmas estdo sendo divididas e que ainda

possuem muita dependéncia entre si (ROCKART, 1989; KONSYNSKY, 1996).

Finalmente, Benjamin (BENJAMIN, 1992) assinala, dentre outros, os iniimeros

desafios para a fungdo de TI para os proximos anos:

e Gerenciamento do envolvimento da infra-estrutura de tecnologias -—
preservando os investimentos em TI em arquiteturas escalaveis, introduzindo
novas tecnologias que agreguem valor e propiciem vantagem sobre os

concorrentes;

e Gerenciamento do financiamento da Infra-estrutura — decidindo quando obter
vantagem da terceirizagdo, “leasing” ou outras técnicas para obtengdo de poder
computacional escalavel, desenvolvendo vantagem competitiva através da

tecnologia que esteja alinhada aos interesses da organizagéo;

e Movendo-se através de novas arquiteturas necessarias a transformagio
organizacional nos processos de negodcio e processos de tomada de decisdo —
distribuindo servidores e aplicagdes onde o trabalho realmente € feito. E
importante mapear a arquitetura de informages e projetar o modelo de
negdcios com o uso das tecnologias. A arquitetura de informagdes sera o “mapa
rodoviario” para o processo de construcdo de sistemas e a “adncora’ para

justificar os investimentos em TL.
2.3. Mudanga de Perfil® do Profissional de TI

Enquanto o objetivo do tdpico anterior era proporcionar uma revisdo das tendéncias
de mudancga de papel para a funcdo de TI como um todo, busca-se agora centrar mais no
papel do profissional de TI, procurando indicios que evidenciem a necessidade de novas

habilidades, postura diferenciada e tendéncias para os préximos anos. Nesta se¢do procura-

* Perfil aqui est4 associado a comportamento, atitudes pessoais, valores € crengas.
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se dar énfase ao profissional responséavel pelas principais decisdes dentro da area: o CIO

(Chief Information Officer). -

Em muitas empresas encontra-se ainda varios profissionais de Tecnologia da
Informagdo trazendo forte influéncia do perfil dos trabalhadores da era industrial, onde

uma das principais caracteristicas era a forte especializagdo (RODRIGUEZ, 1995).

Uma tendéncia vem se confirmando dentro da carreira destes profissionais: a de
que o conhecimento técnico s6 ndo basta. Faltam no mercado profissionais que tenham
dominio de tecnologias e negocios simultaneamente. Isto ja est4 sendo encarado como um
dos maleficios da era da informagao, ou seja, as mudancas de TI acontecem mais rapido do
que universidades e empresas conseguem formar. As Universidades deveriam concentra-se
em ensinar os conceitos sobre as principais tecnologias e as questdes relevantes aos
negdcios mais do que uma alta especializagdo em uma determinada tecnologia. Ja se fala

em oferta maior do que procura pelo menos nos proximos 10 anos.

Um dos principais focos de investimentos das empresas hoje no Brasil sdo os
sistemas de gestdo cdrporativa, ERP (Enterprise Resource Planning). As publicagdes do
mercado apontam para a falta de mdo de obra de profissionais que entendam de negocios e
de tecnologia. As empresas estio vindo recrutar profissionais dentro das Universidades.
Este profissional deve estar aberto a mudangas para estar lado a lado com as evolugdes
tecnologicas (LOPES, 1997). E necessario compreender as linguagens de negocio. Para
Rockart (ROCKART, 1996) seria necessaria uma reabilitagdo do pessoal de TI para
compreender e lidar com as questdes de negocio. As solugdes de TI sé se justificam
quando promovem resultados superiores a dos concorrentes da organizagdo o qual se esta

inserido (XIMENESc, 1997).

A necessidade de dominio do negocio se confirma ainda mais no principal
responsavel pelas questdes de TI dentro das organizagdes: o CIO. Este profissional detém
poder sobre a area de TI e esta diretamente ligado a alta clipula da organizagdo. Ele atua
como um agente de mudanga que, segundo Kendal (KENDAL, 1992, p. 5), pode ser
definido como “uma pessoa que serve como um catalisador para mudanga, desenvolvendo

um plano para mudanga, trabalhando com outros na facilitagdo daquela mudanga”. Para
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que um CIO realmente tenha sucesso e adicione valor ao negécio, Earl (EARL, 1994, p.

14) lista como requisitos deste profissional:

e Deve ter um obsessivo e continuo foco nos negocios;

e Deve ter a capacidade de interpretar as “estorias” externas de sucesso, filtrando
as mentiras e verdades e interpretando o que € relevante para o negécio o qual

esta inserido;

e Deve estabelecer e manter relacionamentos com 0s executivos de sistemas de

informagdes, mostrando habilidades pessoais e procurando garantir apoto;

e Deve concentrar esfor¢os no desenvolvimento da area de SI, direcionando o
desenvolvimento para projetos que tenham sintonia com as estratégias € rumos

da organizagdo

e Deve desenvolver uma visdo desafiante e compartilhada do papel da TI, vendo

a T1 como um recurso estratégico.

Karimi (KARIMI, 1996) elaborou uma pesquisa a fim de detectar relacionamentos
entre o papel que o CIO deveria desempenhar e a posi¢do que ocupa na organizagdo. Para
estes autores, o papel a ser desempenhado por este profissional esta intimamente
relacionado com a posigdo que ele ocupa dentro da empresa. Segundo eles, o CIO deveria
ocupar uma posi¢do junto & alta cupula da empresa, tendo poderes que lhe permitissem
tomar decisdes importantes a respeito de mudanga organizacional e participar ativamente

do processo de construgdo de estratégias.

Novas discussdes a respeito de quem lida com o desenho de estratégias e quem as
implementa vem alterando a abordagem dada quanto aos participantes do processo de
construgio de estratégias (MINTZBERG, 1994; WALL, 1996). Embora as questdes sobre
alinhamento de estratégias de TI e estratégias de negdcio paregam ser sd pertinentes ao
CIO, as mesmas dirigem-se também ao nivel tatico, ou seja, a todos responsaveis pelos
processos de avaliagdo, escolha e implementagdo das modernas tecnologias de informagao

nas empresas.



Dependendo do porte da organizagdo, o papel do CIO e gerente de informatica sio
desempenhados pela mesma pessoa. Em empresas de grande porte geralmente o CIO tem o
cargo de diretor. A ele cabe a missdo fundamental de identificar, absorver, organizar,
difundir e alavancar os conhecimentos essenciais para o sucesso da organizagdo. O foco
deste profissional deve ser ndo somente na tecnologia, mas também na gestdio da
informagdo (XIMENESa, 1998, MCGEE, 1994). Ja o gerente de TI ou de informatica,
enfrenta o desafio de montar uma “infra-estrutura tecnolégica” que permita a organizagéo
ser flexivel e competitiva para assim responder rapidamente as tendéncias e necessidades
de mercado, aumentando ao maximo a vida util destes investimentos. Ele deve conhecer
bem o negodcio o qual esta ligado para aplicar estrategicamente os recursos de TI na

obtengio de vantagens competitivas (FERNANDES, 1992).

Sera usado entdo o termo CIO para designar o profissional responsavel por aplicar
TI ao negocio, cabendo a este profissional tomar as principais decisdes que guiardo os
planos de agdo nesta area. Ele deve preocupar-se em fazer com que a TI agregue valor ao
negocio, assegurando infra-estrutura tecnoldgica eficiente e escalavel, para ir ao encontro

das necessidades atuais e futuras (EARL, 1994).

Este profissional deve entender tanto de negdcio quanto de tecnologia, devendo ser
um dos principais profissionais do préoximo século (RODRIGUEZ, 1995), ou seja, ele
precisa dominar as questdes de negdcios o qual estd inserido, procurando inovagdes
tecnologicas aplicaveis na melhoria deste negdcio. Ele ndo deve ser o especialista em uma
determinada tecnologia, mas sim estar apto a reconhecer e aplicar a melhor tecnologia para
cada situa¢io e cada negocio. Dentre os desafios inerentes a esta fungdo, Rodriguez

(RODRIGUEZ, 1995, p. 81) destaca que este profissional deve procurar:
e Convencer e educar os demais gerentes de linha sobre as potencialidades da TI;

o Integrar as modernas tecnologias da informagdio com os negocios da

organizagdo, tendo sempre em mente a relagdo custo X beneficio;
e Ser responsavel pelas parcerias de longo prazo com os fornecedores de TI;
e Otimizar as estruturas organizacionais frente as tecnologias emergentes,
¢ Entender e prever as mudangas no campo da TI;

o Identificar padrdes e possiveis conflitos; e por fim,



o Gerenciar o patrimdnio tecnologico de toda organizacio.

Para Benjamin (BENJAMIN, 1992) a habilidade necessaria e um desafio para os
executivos de TI nos proximos anos, € o desenvolvimento de habilidades de consultoria
organizacional, de negécios e de tecnologias, aplicando-as internamente. Além do
conhecimento Ho proprio negdcio, eles necessitam agora “olhar para fora da organizagéo”,
analisando o ambiente competitivo e monitorando os passos dos adversarios quanto aos

principais projetos de TI (FERNANDES, 1992).

Evidencia-se assim mais um sinal de mudanga relacionado a questdes
comportamentais, ou seja, a necessidade do desenvolvimento de habilidades interpessoais,
de negociagdo e construcio de equipes, além das tradicionais habilidades técnicas.
Portanto, ¢ necessario que o executivo de TI compreenda as questdes inerentes a mudanga
organizacional — resisténcia & mudanga, mudangas de poder e hierarquia — e até mesmo
aprender com a literatura e pratica para ndo so aplica-las a mudanga organizacional
habilitada pela TI, como também as proprias mudangas na fungdo ou area de TI

(BENJAMIN, 1992)

Esta tendéncia de mudanga para o perfil dos profissionais passam a ser criticas nos
dias de hoje. Torna-se necessario o aprendizado de habilidades para gerenciar a mudanga e
assegurar que estas habilidades sejam construidas dentro da area de TI (BENJAMIN,
1992).

Um dos grandes problemas a ser enfrentado nas organiza¢des demandando de forte
habilidade interpessoal e de resolugdo de conflitos (RODRIGUEZ, 1995) ¢ o clima de
hostilidade e conflito aparente entre profissionais envolvidos com TI e demais usuarios.
Parece haver uma espécie de “guerra” entre eles. Alguns autores relatam isto como
vivéncia de suas experiéncias didrias. A evidéncia é que os profissionais, ao invés de
conversarem uns com os outros objetivando buscar a melhor solugdo para determinado
problema, parecem “conversar uns contra os outros” (WANG, 1995). Parte da culpa deste

problema é creditado aos proprios executivos das organizagdes, que promovem a cultura
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da empresa tendo a visdo da informatica apenas como fung@o simplista de apoio. Desta
forma, as glorias e acertos ficam imputados a area usuaria e atrasos e culpas, sdo creditadas
aos profissionais ou a area de TI como um todo (WANG, 1995). Em um dos capitulos da
sua obra “Powershift”, o autor Alvin Toffler discute a “dissipacdo de energia” nas
inimeras disputas pessoais por poder dentro das organizagdes (TOFFLER, 1993). O
mesmo raciocinio pode ser empregadé pelas constantes discussdes e conflitos entre os
profissionais de TI e usuarios, sendo que as razdes muitas vezes estdo arraigadas nas
disputas por poder. Este comportamento em geral acaba prejudicando uma das questdes
essenciais para o sucesso das empresas neste fim de século: a busca em forma de parceria e
com relacionamentos interdepartamentais, por solu¢des que melhorem a condugdo dos

negocios.

Em recente pesquisa feita pela DRC Informagdo em Tecnologia (MIRISOLA,
1998), fica claro que as empresas ja nd3o buscam mais o profissional excessivamente
técnico. As empresas estdo procurando profissionais que tenham iniciativa, se adaptem
rapidamente as mudangas tecnologicas e tenham jogo de cintura para trabalharem em
equipes e possam se relacionar bem com as pessoas (MIRISOLA, 1998; KLUGa, 1996).
Sam Osmo, em uma pesquisa conjunta com a London School of Business chegou a
algumas conclusdes sobre o futuro deste profissional, dentre eles destacam-se trés fatores

fundamentais para o sucesso (KLUGa, 1996, p. 89):

e Manter a sintonia com os executivos que tragam a estratégia da empresa,

e Equilibrar capacidade gerencial com um bom relacionamento com toda a

organizagdo e, finalmente,

e Produzir resultados.

As tarefas dos integrantes da area de TI devem migrar para um papel consultivo,
focado no negdcio, criando habilidade em transferir os conhecimentos das potencialidades
de TI e como usar eficazmente os recursos da mesma para cumprir suas estratégias €
fornecer conselho e expertise para garantir a eficaz implementagdo das estratégias e

atingimento das metas (ROCKART, 1996). Devem trabalhar lado a lado com gerentes de
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linha para auxilid-los a desenvolver estratégias habilitadas com TI. E, finalmente, a area de

TI deve acompanhar as mudangas que estdo ocorrendo dentro das organizagdes.

Por fim, Venkatraman resume que (VENKATRAMAN, 1991, p. 126), “o desafio
dos estrategistas esta em como melhor reconceitualizar o papel da TI nos negocios, como
identificar as aplicag¢bes relevantes para seu contexto estratégico particular, e como
reconfigurar o negocio para ndo somente explorar completamente as capacidades de TI

disponiveis, mas também diferenciar suas operagbes dos seus competidores’.

2.4. Planejamento Estratégico e Estratégias

Pretende-se neste capitulo fazer uma revisao de alguns conceitos sobre
planejamento estratégico e estratégia empresarial, apresentando algumas novas abordagens

defendidas por importantes autores deste campo de pesquisa.

A origem do planejamento estratégico foi dentro do campo militar. Suas primeiras
aplicagdes no governo e nos negocios ocorreram na década de 50. Suas aplicagDes e
abordagens vem evoluindo, tendo um forte uso nas décadas de 60 e 70, em detrimento do
crescimento econdmico acentuado (ANSOFF, 1977). No entanto, as abordagens para o

Planejamento Estratégico vem sendo revistas frente a criticas quanto a forma e aplicagdes.

Ao contrario do passado em que defendia-se um plano mais formal, hoje a visao
defendida a respeito do desenvolvimento de estratégias € que a criagdo de estratégias pode
surgir sem hora ou local programado, por um processo criativo e que nio demanda de
formalizagdo, ou ainda, a idéia de produgdo de estratégias como processo de aprendizado

(MINTZBERG, 1987).

O Planejamento Estratégico formal semelhante ao aplicado no passado ndo mais

condiz com a dinamicidade do ambiente competitivo atual (MINTZBERG, 1994). Quinn
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concorda com as criticas ao planejamento formal e aos sistemas analiticos, defendendo a
idéia de que este deva ser constituido por um processo evolutivo e de aprendizado. Para
ele, os processos para se chegar a uma estratégia completa sdo fragmentados, evolutivos e
amplamente intuitivos, sendo desdobrado em decisdes internas e eventos externos. Quinn
defende a inclusdo da analise estratégica formal, configurando assim um “mix” do modelo
formal e do modelo adaptativo o que~denomina de “incrementalismo l6gico” (QUINN,
1978). O modo de construgdo de estratégias adaptativo se caracteriza por lidar com um
ambiente em constante mutagdo, ndo tendo objetivos claros, onde a solugdo acontece por
“reacdo” aos problemas existentes ao invés de busca ativa de novas oportunidades, ou seja,

as decisdes ocorrem em passos incrementais (MINTZBERG, 1973).

Ao contrario da visdo do passado onde as estratégias eram formuladas por um
grupo seleto de altos executivos com pouca interagao na execugdo das mesmas, defende-se
hoje uma interagdo mais intima entre quem cria e quem implementa as estratégias. O
processo de geragdo de estratégias deve inserir intimidade e experiéncia naquilo que se esta
focando, sendo este processo — formulagdo e a implementagdo — um processo fluido e
continuo de aprendizagem, através do qual as estratégias criativas sdo desenvolvidas
gradualmente. Parafraseando Mintzberg, ¢ um trabalho de “mdos e mentes”
(MINTZBERG, 1987). Wall (WALL, 1997) também organizou um importante trabalho
junto a grandes empresas dos EUA como 3M Corporation, a fim de constatar o uso e a
necessidade do estabelecimento de estrategistas por toda a organizagdo, aproveitando a

- experiéncia e a aproximagio dos funcionarios que executam as estratégias.

— O processo de formulagdo de uma estratégia consiste em: “capturar o que os
administradores aprendem de todas as fontes (tanto insights de suas experiéncias pessoais
quanto aos numeros colhidos de pesquisas) e sintetizar o aprendizado numa visdo de
diregdo que o negdcio deveria perseguir” (MINTZERBERG, 1994, p. 107). O autor ainda
faz distincdo entre elaboracdo de estratégias, que significa quebrar as estratégias em sub-
estratégias as quais se adicionam planos de agdo. Apresenta ainda a necessidade de
“afrouxar” o processo de elaboragdo de estratégias, sendo os executivos de topo os
responsaveis em fornecer a visio da empresa, e o pessoal criativo mais abaixo na
hierarquia responsavel em ter as iniciativas estratégias e apresentd-las ao topo

(MINTZERBERG, 1994). Nem sempre as estratégias surgem a partir de um estudo formal,
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serem formuladas deliberadamente (MINTZBERG, 1987).

“O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa ird competir,
quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas
metas” (PORTER 1991, p. 15). “A estratégia competitiva € uma combinagdo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politicas ) pelos quais ela esta buscando chegar

14” (PORTER 1991, p.16).

Segundo Ansoff (ANSOFF, 1991, p. 100), “estratégia ¢ um dos varios conjuntos de
regras de decisdo para orientar o comportamento de uma organizagdo”. Utilizando este
conceito, pode-se verificar que é necessario, para se atingir os objetivos da organizacdo e
alcangar os resultados esperados, o conhecimento do ambiente externo analisando-se suas
ameagas, oportunidades, e os desafios que este apresenta como também as formas pelas
quais estes objetivos serdo atingidos, bem como o ambiente interno, conhecendo os pontos

fortes e fracos da empresa.

Por fim, Sawyer resume que “as estratégias sdo as bases para planos de agdo
dirigidos no atingimento das metas” (SAWYER, 1986, p. 5). Deve representar o desenho
da agdo ou um plano geral de a¢les a serem tomadas para solucionar um determinado
problema ou para ajudar no atingimento de uma meta. As agdes por sua vez, serao
convertidas em politicas que guiardo as a¢Bes, ou seja, deve responder serd implementado
as agdes para a consecugdo das estratégias. Por fim, para atingimento das metas que
representam os alvos tangiveis dentro de uma missdo geral de uma organizagdo, €
necessario ter algum tipo de plano de agdo, quer seja formal ou informal, cujo principal

elemento € a estratégia, ou seja, a abordagem basica para o problema (SAWYER, 1986).



O modelo de Sawyer na Figura 1, é representativo de um processo de construg@o de

estratégias.

Gerenciamento
estratégico

Metas

Controle
estratgégico
Estratégia Corporativa
Estratégia
M Primaria | (Estrat. de negécios |
[Estrategia]—

[Estrat. de prod. e servigos |

Estratégia

Fonte: Sawyer (1986, p. 249)
FIGURA 1 — Modelo de Sawyer — Processo de Criacao de estratégias

O modelo de Sawyer ilustra de forma sistematica um processo de desenvolvimento

de estratégias. As estratégias empresariais podem ser sub-divididas em:

¢ Estratégia Primaria: destinada a criagdo de um modelo de a¢do que resultara
em uma realizagio especifica dentro de uma firma, unidade de negocio, ou

produto.

e Estratégia de Suporte: o qual é mais limitada, trata somente com o modelo de
acdo através do qual, uma fungdo especifica, departamento ou outra unidade

contribui para a realizagdo de uma estratégia primaria (SAWYER, 1986, p. 21).

A estratégia de suporte podera variar de acordo com o propésito da fungdo ou

unidade que a estratégia é desenhada para guiar. Ela ird guiar uma fungdo especifica da



corpora¢do ou componente de um negocio, no suporte as estratégias primarias (SAWYER,

1986, p. 20).

Para Porter (PORTER, 1992, p. 22), a “estratégia genérica especifica o método
fundamental para a vantagem competitiva que uma empresa estd buscando, e fornece o
contexto para a tomada de agdes em cada area funcional”. A area funcional de Tecnologia
de Informagido (TI), como qualquer outra area funcional, deve contribuir com suas
estratégias — que constituem uma estratégia de suporte — proporcionando o suporte
apropriado as estratégias primarias, fornecendo recursos tecnologicos para a consecugdo

dos objetivos globais da empresa.
2.4.1. Estratégias de Tecnologia da Informacio

De uma forma geral, a estratégia de Tecnologia de Informagdo € uma estratégia
funcional, ou seja, vai expressar como a fungdo TI ird contribuir para o estado futuro
pretendido pela empresa. Ela deve promover a visdo do uso da TI para suportar uma série
de estratégias da empresa (DUTTA, 1996). Parte da estratégia ¢ a obtengdo, criagdo e
disponibilizagdo de recursos que deverdo ser usados habilidosamente na consecugdo dos

objetivos corporativos (SAWYER, 1996).

O uso da TI, mais intenso ou menos intenso, depende muito do tipo de empresa que
esta inserido. Um tipo de industria que investe pesado em TI é o setor bancario. Para este
tipo de organizagdo, a Tl desempenha um papel importante no sucesso ou insucesso no
mercado competitivo. No caso do Banco Comercial Portugués (BCP) apresentado
anteriormente, a visio que o Banco tinha para o uso da TI possuia a seguinte defini¢ao
genérica: As aplicagdes “devem ser em tempo real, flexiveis, baseadas no cliente e
independente das agéncias, e o0 BCP deve ser um usudrio mais do que um desenvolvedor
de tecnologia” (DUTTA, 1996, p. 257). Ao longo do seu crescimento o banco destacou-se
por constantes inovagdes de produtos e servigos, muitos dos quais tendo sido influenciados

e impulsionados pelo uso da TL.
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Da mesma forma que o Planejamento Estratégico Formal véem recebendo criticas
ao longo dos tultimos anos frente a mercados tdo dindmicos, os planos formais de TI ou os
chamados PDI’s (Plano Diretor de Informatica) também estdo no escopo de mudangas. O
planos formais estio cedendo espago a estratégias mais focadas na competéncia da
empresa e nas estratégias que a empresa pretende executar a curto € longo prazo. Como
afirma Dutta, “as estratégias e a¢cdes de TI ndo surgem de um método formal mas das
atividades organizacionais ja existentes, assim como tentativa e erro nas mudancgas das
praticas de negdcio e uma melhoria incremental e continua das aplicagdes ja existentes”

(DUTTA, 1996, p. 266).

O impacto direto da TI na estratégia da organizagdo se reflete no ganho de
vantagem competitiva sobre seus concorrentes (HANDERSON, 1989; HATTORI, 1992;
EARL, 1994; EVANS, 1997). Para Fernandes (FERNANDES, p. 94, 1992) “a estratégia
tecnologica da empresa deve constituir-se na sua abordagem para desenvolver e utilizar
tecnologia com fins competitivos. Ela se torna parte integrante e indissociada das

estratégias corporativas’.

Venkatraman define as estratégias de TI em termos de 3 dimensdes basicas:

e Escopo de Tecnologia: articulado em termos da faixa de capacidades de TI das
empresas assim como processamento de imagens, sistemas baseados no
conhecimento, sistemas multimidia. Estas decisdes direcionam a tecnologia

para obtengio de sucesso por parte da organizagdo.

o Competéncias Distintivas: referem-se as caracteristicas distintas na arena da
TI que distinguem a empresa no mercado de TI, assim como capacidades de

conectividade, custo-performance, confiabilidade e seguranga.

e Governincia de TI: articulada em termos da natureza dos relacionamentos
cooperativos, assim como joint ventures ¢ aliangas estratégicas na arena da TIL.
Relaciona-se principalmente & forma como priorizar e selecionar projetos. S&o
os gastos com a tecnologia em si. Decises a respeito de desenvolver uma nova
tecnologia ou terceirizar, consideragdes financeiras a respeito de negociagdes

com software-houses entre outras (VENKATRAMAN, 1989).
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Em uma perspectiva mais ampla, uma estratégia de TI expressa as crengas e
opinides basicas a respeito do uso de TI. Ndo é simplesmente um plano de agdo ou um
conjunto de decisdes, mas uma colegio de principios fundamentais que guiam as tomadas
de decisdes futuras. Ira direcionar o comportamento da empresa frente aos desafios do
mercado diante das inova¢des em TI disponibilizadas pelo mercado. As estratégias de TI
conjugam as prioridades que dirigem a tomada de decisdes pelos usuarios e profissionais
da area. Ela forma a estrutura politica para o uso de Tl das firmas e descreve como os
executivos seniores relacionaro a infra-estrutura de T1. O planejamento de TI, por outro

lado, esta focado na execugdo das estratégias de TI (MEADOR, 1997).

Em um nivel mais alto, a variavel Informacéo e Tecnologia da Informagdo devem
ser considerados dentro do processo de definicdo de estratégias (MCGEE, 1994,
HENDERSON, 1989). O alinhamento de estratégias de TI as estratégias empresariais
procura evidenciar as potencialidades da TI, considerando a TI como um recurso a ser
considerado durante o processo de defini¢do de estratégias, assim como outras variaveis do
tipo posicionamento de produtos/servigos, estratégias de fabricagdo, estratégias de

distribui¢io, entre outras (MCGEE, 1994; EVANS, 1997).

Para o CIO, cabe o desafio de adicionar valor a organizagdo, assegurando que 0s
investimentos em TI estejam em sintonia com as necessidades do negécio, assegurando
que os pedidos de TI tornem-se um componente integral das estratégias de negocios

(EARL, 1994).

Entretanto, para que a TI seja explorada em seu maior potencial, uma mudanga de
enfoque da TI faz-se necessario. Para que a TI realmente agregue valor ao negécio, €
necessario considerar a TI como um recurso estratégico, um beneficio para organizagdo e
nio como uma despesa, ou apenas considera-la como um fator redutor de custo. Esta nova
percepgio deve partir da alta cupula da organizagdo, que deve ser o polarizador da idéia de

TI como recurso estratégico (EARL, 1994). O grau de importdncia dado a fungdo TI,
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semelhante a marketing, contabilidade, ou produg@o, depende diretamente da cultura e do

tipo de empresa (FRENZEL, 1992).

2.5.  Alinhamento Estratégico

O ajuste entre as areas que compdem um negocio e a sua perfeita interagdo
constituem fator chave para o sucesso do mesmo. Os desafios competitivos demandam por
empresas ajustadas n3o apenas com seu mercado, mas também que possuam um perfeito
ajuste entre suas fungdes internas, com objetivos comuns em dire¢do ao sucesso
corporativo. Este capitulo pretende explorar melhor a questdo do alinhamento entre as
estratégias empresariais e de T, servindo de base para apresentagio dos principais fatores

causadores do desalinhamento, tema central deste trabalho.

O tema alinhamento de TI com os negécios ja desperta interesse dos pesquisadores
a bastante tempo (DUTTA, 1996). A questdo tornou-se um dos pilares dos desafios para a
area, sendo destaque entre diversos tedricos e praticos (VENKATRAMAN, 1991;
FERNANDES, 1992; BOAR, 1994; LUFTMAN, 1996; ROCKART, 1996).

Atualmente, os impactos da TI nas organizagdes ndo restringem-se a Um processo
ou fungio especifica. Ao contrério, estdo proporcionando reconfiguragéo de todo o negocio
da organizacio, sendo entdo impossivel deixar o planejamento ou estratégias de TI fora do

contexto estratégico da organizagdo (MCGEE, 1994; MORTON, 1991).

Parafraseando Mintzberg, tragar estratégias esta longe de ser um processo isolado.
Ao contrario disto, é um processo de entrelagamento de tudo o que for necessario na
administracio de uma organizagio (MINTZBERG, 1994). As metas e objetivos especificos
de cada area funcional devem estar “conectadas” com as metas e objetivos globais. O
conceito de estratégia pode ser empregado como guia do comportamento global da
empresa (PORTER, 1991). Torna-se entdo necessario, além de focalizar as novas
tecnologias como ferramentas para obter beneficios, um completo alinhamento entre

estratégias organizacionais e tecnologicas (WALTON, 1993).
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A 4rea de Tecnologia de Informagdes ou area de Informatica, possui forte interagdo
com as demais areas da empresa, fornecendo recursos tecnologicos a toda corporagéo.
Alteragdes nesta area implicam impactos em toda a estrutura e relacionamentos com as
demais areas. Sendo assim, um perfeito ajuste com os negdcios torna-se inevitavel
(HENDERSON, 1989; RODRIGUEZ, 1995). No capitulo introdutério da obra que retine
artigos sobre TI e estratégia empresarial, Marcovitch afirma: “as estratégias empresarial,
tecnologica e de informagdo constituem subsistemas indissocidveis e interdependentes”

(MARCOVITCH, 1996).

Tendo em vista que o ajuste entre as areas funcionais de uma empresa, bem como o
ajuste da mesma com seu meio é um fator importante para uma empresa em seu mercado,
dentre as principais agdes a serem tomadas pelas organizagSes frente as potencialidades da
TL esta o alinhamento da TI com os negécios da organizagio (HENDERSON, 1989;
RODRIGUEZ, 1995). Parte deste alinhamento diz respeito & uma maior compatibilizagao
dos interesses entre a area de TI e a area foco da solugdo. Tanto os responsaveis por T1
quanto os gerentes das areas usuarias devem ter responsabilidades pelo sucesso ou
insucesso das solugdes apresentadas (MARKUS, 1994). A participagdo dos usuarios no
processo de gestio da TI torna-se uma premissa para o sucesso da implementagdo
(BOYNTON, 1992). E preciso explorar os relacionamentos de valor. Tanto gerentes de
negocio, divisdes ou filiais quanto responsaveis por TI devem compartilhar riscos e
responsabilidades pela eficaz aplicagdo da TI na firma, desenvolvendo relagdes de respeito
e confianca mutua (ROSS, 1996). Isto vai de encontro & necessidade de solugdo de um dos
problemas que envolvem técnicos e usuarios: os conflitos entre estes profissionais

(WANG, 1995).

Um dos casos representativos do tema alinhamento € o caso da SADIA S. A, uma
das empresas brasileiras de maior representatividade dentro do setor de agribusiness.
Segundo Machado (MACHADO, 1996), a SADIA lidera o ranking econdmico entre as
quatro grandes empresas que dominam 40% do mercado nacional altamente competitivo
de carnes e derivados. As iniciativas tecnologicas visavam aprimorar Seu Pprocesso

produtivo, pois a rentabilidade deste negécio depende fundamentalmente de se conseguir
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vantagens competitivas em termos de ganhos em produtividade e redu¢do de custos no
processo produtivo. A empresa utiliza uma cadeia produtiva terceirizada, desenvolvendo
um sistema de produtores integrados, reduzindo significativamente os custos de produgéo.
O desafio da SADIA para manter-se competitiva em um negocio onde as aves representam

um commodity concentra-se em melhorias continuas no seu processo produtivo.

A partir de 1990 a empresa comegou a incorporar a TI no suporte ao seu principal
negdcio, as aves. Projetou junto a uma empresa terceirizada um sistema utilizando pesquisa
operacional para planejamento da produ¢do industrial, particularmente em negocios
agropecuarias. O objetivo principal do projeto era desenvolver um sistema de informagdes
automatizado que possibilitasse a coordenagdo integrada de toda a cadeia decisoria da
producio de aves, procurando atender as necessidades dos niveis estratégico, tatico e
operacional. Dentre os varios beneficios, destaca-se os relacionados a melhoria na
conversdo alimentar — um dos indices de maior importancia para a empresa deste setor que
em geral mede os investimentos em ragio e os respectivos retornos na produgdo de aves.
Os ganhos em detrimento do decréscimo da taxa de conversdo alimentar giraram em torno
de USS$ 20 a 24 milhdes para frangos e outros US$ 5 milhGes para perus, totalizando um

ganho na faixa de US$ 25 milhdes num periodo de trés anos (MACHADO, 1996).

As nogdes basicas a respeito de alinhamento é que “quando coisas estdo em um
estado de alinhamento, elas naturalmente e harmoniosamente trabalham juntas para
alcancar um fim comum” (BOAR, 1994, p. 14). O alinhamento ocorre néo so entre
empresa e seu mercado alvo, como também entre suas fungdes internas. Boar propde um
modelo, apresentado na figura 2, como ilustrativa do alinhamento de negdcios sob uma
perspectiva de alinhamento funcional, ja que a TI é entendida como uma area funcional, e

deve estar alinhada com as diretrizes gerais da organizagao.
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Alinhamento Fﬁ:ricional

Fonte: Boar (1994, p. 16)

FIGURA 2 - Representacio do Alinhamento Funcional

A IBM, através do Advanced Business Institute em Palisades, N.Y. vem estudando
a questdo do alinhamento ha anos. Desde 1993, Thomas Brier — instrutor de consultoria do
Instituto, Raymond Papp, professor associado da Central Connecticut State University, em
New Britain, e Jerry N. Luftman, ex-executivo de informatica e atual professor e diretor
executivo do Centro de Pesquisas em Gestdo da Informagio do Steven Institute of
Technology, vem pesquisando o tema ja a algum tempo (LUFTMAN, 1997). Charles B.
Wang, o responsavel pelo termo “desconexio” vem falando sobre o tema em palestras €
seminarios para executivos. Escreveu diversos artigos no exterior , dando origem a um
livro sobre o tema (WANG, 1995). Henderson e Venkatraman iniciaram suas publicagdes a
respeito déste tema no centro de pesquisas de sistemas de informagdes do MIT
(HENDERSON, 1989). Estes autores s3o representativos em um cenario mundial sobre o

tema e propuseram um primeiro modelo de alinhamento em 1989 (VENKATRAMAN,
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1989), posteriormente publicado na coletanea de artigos publicado por Luftman em 1996

(HENDERSON, 1996), e apresentado na figura 3.

E de responsabilidade do CIO n3o so definir as diretrizes estratégicas da area de TI,
como também ser o responsavel por garantir o alinhamento da estratégia de TI com a de
negocios (DANIELS, 1996; ROSS, 1996). O pessoal de TI deve desenvolver parcerias
com os demais gerentes da organizagdo, pois eles detém o conhecimento do processo e
detém o potencial para a melhoria do mesmo frente as potencialidades da TI. Somente
através desta alianga é possivel garantir que as capacidades de negocio e de tecnologia

estejam integradas na solug@o eficaz para cada plano de negocio (ROCKART, 1996).

| Estratégias de Negicios

escopo.de Y
ecnologia::

Fonte: Henderson (1996, p. 26)

FIGURA 3 — Modelo de Alinhamento Estratégico



2.5.1 A questio do desalinhamento

Charles Wang utiliza o termo “desconexdo” (WANG, 1995). Outros chamam de
“desalinhamento” (VENKATRAMAN, 1989; MACDONALD, 1989; MEADOR, 1989;
LUFTMAN, 1996). Para os propdsitos deste trabalho, seréd utilizado dois conceitos para

entender a divergéncia entre estratégias de T1 e empresariats.

Charles Wang define desconex3o como sendo “conflito, penetrante, ndo natural,
que desalinhou os objetivos de administradores executivos e técnicos, e que prejudica ou
impede as empresas de obterem um eficaz reforno sobre os custos do investimento em

Tecnologia da Informagdo” (WANG, 1995, p.1).

A divergéncia entre planos ja foi citada por autores brasileiros. No entanto, nao
houve maiores investigacdes a respeito do tema, apenas a evidéncia de que existe
divergéncias entre os planos de informatica e os planos empresariais (FELICIANO, 1988).
Outros autores evidenciam fatos que mostram tais divergéncias. “Negocios e TI estdo indo
em diregdes diferentes com baixa interagio e comunicagao entre eles” (LUFTMAN, 1996,

p. 46).

O termo “desalinhamento” € usado para expressar as divergéncias entre os planos
da area de TI e os da organizagio como um todo. Uma forma comum de desalinhamento
ocorre quando os objetivos e valores do negocio sdo inconsistentes com os objetivos e

valores dos gerentes da fungdo TI (MEADOR, 1997).

Como a TI passa a desempenhar um papel capacitador da reestruturacdo
empresarial (VENKATRAMAN, 1989; VENKATRAMAN, 1991), os profissionais de TI,
liderados. pelo CIO deveriam participar das reunides que envolvem a construgdo das
estratégias empresariais, objetivando explorar junto aos executivos as potencialidades e
recursos das novas tecnologias da informagdo, tendo como foco principal o uso da

informacéo para melhor condugdo dos seus negocios (MCGEE, 1994). Mintzberg, defende
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como um dos modos de formulagdo de estratégia, um modo empreendedor onde a
formulagio de estratégia é dominada pela busca de novas oportunidades, onde ao invés do
responsavel pelas estratégias ficar aguardando os problemas para serem resolvidos, busca
ter um perfil de lider, participando das operagdes do negécio (MINTZBERG, 1973). A
mesma postura poderia ser empregada pelo CIO, tendo influéncia também na criagdo das
estratégias empresariais, procurando criativamente modernas tecnologias da informagao

aplicadas ao futuro da organizagio, alterando o seu poder de competigao.

Cabe ressaltar que, em muitos casos em empresas de grande porte que estdo
estruturadas em unidades de negdcio, hda uma possibilidade forte de ocorrer
desalinhamento entre as estratégias da corporagio e as estratégias de suas unidades de
negocio, ou seja, divisdes da organizagdo que estejam geograficamente dispersas. Nestes
casos, o CIO muitas vezes é forcado a abrir mdo de algumas aquisi¢des de recursos de TI,
por razdes de sobrecarga ou distdncia entre a matriz e suas filiais ou divis3es. Isto pode
acarretar incompatibilidade entre as diretrizes da corporagdo e suas unidades. No entanto,
para evitar os riscos de falta de compatibilidade, cabe a ele definir as principais diretrizes e
garantir a sintonia entre as solugdes adotadas pela matriz e por suas divisdes, unidades de

negocio ou filiais (GENESINI, 1996).
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3. METODOLOGIA

3.1 Especificacao do Problema

A literatura vem mostrando a existéncia de uma lacuna entre os planos empresariais
e de TL. Algumas evidéncias tornam-se preocupantes: por que € tao dificil manter os rumos
da area de informatica no mesmo sentido dos rumos da organiza¢do? Porque as estratégias

ou iniciativas de TI parecem t3o desencontradas com as estratégias empresariais?

Parece haver um distanciamento entre os profissionais de TI e os demais gerentes
de linha e executivos chave das organizagdes. Uma falta de compreensdo das questdes de
TI por parte dos executivos, e uma falta de compreensio das questdes de negdcio por parte
dos profissionais de TI parece ser um dos principais fatores deste desencontro. A
velocidade das mudangas no ambiente de negocio e no ambiente de TI parece ser um dos
agravantes do fato de ambas as estratégias ndo estarem alinhadas. Uma maior
compatibilidade entre a linguagem dos executivos das empresas e dos executivos de TI
torna-se necessaria para minimizar os desentendimentos entre estes profissionais. A
principal questdo entdo reside em conhecer melhor e até mesmo priorizar os fatores que

promovem este desalinhamento ente estratégias de T1 e de negdcio.

A literatura nacional nfo traz referéncias claras a estes fatores e nem pesquisas mais
profundas a respeito do tema. Fora do Brasil o tema vem sendo explorado por alguns
autores como forma de buscarem um modelo ideal para o alinhamento de estratégias de TI

e de negocios (BOAR, 1994; LUFTMAN, 1996; HENDERSON, 1996).

Os executivos de informatica lidam diariamente com a dificuldade do alinhamento,
e o tema esta sendo focado tanto dentro das empresas quanto no meio académico. Como
podem entdo os executivos de TI e de negécio lidarem mais eficazmente com esta
questio? Quais os principais fatores que eles devem atacar com o intuito de minimizarem a

distancias entre as estratégias de TI e de negdcio?
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Faz-se necessario entdo fornecer subsidios para que os executivos das organizagdes
e académicos lidem de uma forma mais sistematizada com o problema do desalinhamento,
atacando os principais fatores que criam ou mantém esta situagdo. Pretende-se fazer uso de
pesquisas tanto da literatura nacional quanto internacional, bem como investiga¢do junto a
especialistas da area de negocio e de TI que tenham envolvimento no campo das defini¢des

de estratégias.

O interesse pelo tema passa pela necessidade de dar uma importante contribuigao
tanto ao meio académico que formam as opinides dos futures gestores de Tl e de negocio,
quanto para as empresas, no sentido de fornecer um melhor instrumento para defini¢ido das
prioridades de TI tendo como pano de fundo a aplicagdo da mesma as prioridades da

empresa levando-se em conta o futuro pretendido pela mesma.

A pesquisa tem ainda a pretensdo de estimular e contribuir para futuras pesquisas
no campo do alinhamento das estratégias de TI as estratégias de negocio, fazendo com que

a TI realmente fornega subsidios para criar vantagem competitiva para a empresa.

3.2  Delimitacio da pesquisa

A pesquisa ira inicialmente identificar os fatores que contribuem para a divergéncia
entre estratégias de Tecnologia da Informagdo e Estratégias Empresariais, baseando-se na
literatura. Serd apresentado aos participantes do painel da pesquisa a lista basica,
procurando confirmar estes fatores junto aos mesmos, através da atribuigdo de pesos € a
inser¢io de novos fatores que ndo estejam contemplados na lista basica. Apos a
compila¢do dos dados, sera apresentado uma lista final, ordenada dos fatores que mais
contribuem para os que menos contribuem para a desconexdo, a partir dos pesos

estabelecidos pelos participantes.
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3.3  Design da Pesquisa

Como este trabalho tem por objetivo colher opinido de especialistas para a
comprovagio dos fatores identificados na literatura e também aprimorar a lista inicial
destes fatores tornando-a 0 mais exaustiva possivel através de varias rodadas de pesquisa

com este grupo, optou-se pela técnica Delphi por parecer a mais adequada.
3.4  Grupo de Amostragem

Os integrantes da pesquisa serdo profissionais que tenham conhecimento tanto dos
principais conceitos de estratégias empresariais ¢ de tecnologia de informagéo. O grupo de
amostragem sera composto por gerentes de TI, CIO (Chief Information Officer), Diretores
de Organizagdes (CEO — Chief Executive Officer), e ainda por consultores de TI e
integradores de solugdes. Uma lista com o perfil destes painelistas € apresentado em anexo.
Os critérios a serem utilizados na selegdo dos participantes sera explicitado dentro do

capitulo sobre a técnica Delphi.
3.5 Limitacdes da Pesquisa

A identificagdo dos fatores responsaveis pelo desalinhamento, bem como sua
priorizagio que resume o objetivo geral deste trabalho ndo pretende tornar a pesquisa do
tema exaustiva, tendo em vista a grande dindmica do setor de Tecnologia da Informagdo e

da dindmica do campo das estratégias empresariais.

A pesquisa limitar-se-4 a abranger apenas a identificagio dos fatores do
desalinhamento, bem como sua priorizagdo em empresas de médio e grande porte € dentro

do cenério nacional.
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Os critérios, bem como as prioridades definidas para cada fator, foram

determinados a partir da aplicagdo da técnica Delphi ao grupo de amostragem.

Por tltimo, o trabalho ndo pretende propor um modelo de alinhamento entre as
estratégias empresariais e de TI, mas apresentar os fatores que promovem tal

desalinhamento a fim de melhor entender esta questdo em nosso pais.

3.6 A técnica Delphi

Os primeiros indicios do uso da técnica Delphi datam de 1948, quando era usada
para “predizer” os resultados em corridas de cavalo. Mas a Delphi, como processo de
previsdes tecnologicas, foi desenvolvida pela RAND Corporation por Norman Dalkey e
Olaf Helmer (DALKEY, 1963). O nome vem de Delphi, um antigo oraculo grego que
oferecia visdes do futuro para aqueles que procuravam seus conselhos. Além da previsao
tecnologica, a técnica Delphi tem sido utilizada em areas como planejamento regional para
empregos, planejamento educacional e pesquisas médicas, sistemas de informagdes,
previsdes na industria quimica, programadores da produtividade, entre outras. A técnica foi
desenvolvida para melhor aproveitar o potencial da interagdo de grupo, objetivando uma
melhor acuracidade’ nas previsdes (ADAMS, 1980). No entanto, nenhuma evidéncia prova
que a Delphi ¢ mais acurada do que outros métodos ou que o consenso na Delphi ¢
atingido pela disseminagdo de informagdes a todos os participantes (WOUDENBERG,
1991, p. 131). Pelo fato de a técnica se constituir de varios rounds e por proporcionar
feedback das respostas aos participantes bem como a indagacdo das respostas dadas, ela
pode tornar as respostas mais acuradas do que em outras metodologias de pesquisa de

opinides (DIETZ, 1987).

“A técnica constitui-se de uma abordagem indireta e nfo estruturada, onde os
respondentes participam de varios rounds, aprendem através de troca de conhecimento, e

promovem conhecimento através das suas opinides” (GUPTA, 1996, p. 186). A Delphi

* Acuracidade - aqui ¢ a correspondéncia entre o julgamento e o valor real; pode ser entendido como
sinénimo de exatiddo, precisio (WOUDENBERG, 1991).



conta com as opinides ou estimativas de especialistas (ADAMS, 1980, p. 152). Para
Bardecki, “a técnica € um método de questionario para organizagido e compartithamento de
opinides através de feedback. A base para este método € um processo de administrag@o
interativa de um questionario para cada membro de um painel de individuos. Depois de
cada interagio do questionario, referido como round, alguma forma de feedback é

fornecida para cada painelista” (BARDECKI, 1984, p. 281).

A técnica Delphi ¢ apropriada quando a pesquisa envolve questdes de julgamento de
valor, previsdes, questdes qualitativas e quantitativas no processo de identificagdo de
oportunidades e propostas de planejamento em geral. Com esta técnica, painéis de
especialistas selecionados “categorizam” e “atribuem uma serie de pesos”, discutem os
resultados, e revisam-nos até que uma concordincia geral seja atingida (WAISSBLUTH,

1990).

As caracteristicas bésicas da técnica podem entdo ser resumidas segundo

(WOUDENBERG, 1991, p. 133):

e Anonimato. Os participantes ndo interagem diretamente entre si, mantendo-se
desconhecidos perante aos demais. Esta caracteristica permite evitar as situagdes

descritas anteriormente relacionadas a grupos de interagdo,

o Feedback: Os resultados dos questiondrios sdo resumidos e devolvidos aos
participantes para que estes validem novamente suas opinides. O objetivo basico do
feedback ¢ distribuir todas as informagdes disponiveis e geradas pelo grupo entre
seus participantes. Consiste de um resumo estatistico das respostas do grupo sendo
que este resumo pode variar de medidas estatisticas simples (média, mediana, etc.)

até uma analise completa das distribuigdes;

e Iteracées: Cada vez que os participantes respondem ao questionario tem-se um
round. A técnica consiste de sucessivos rounds cuja quantidade € fixada
antecipadamente ou determinada de acordo com um critério de consenso do grupo
ou estabilizacdo dos julgamentos individuais. Dalkey (apud WOUDENBERG, p.
145, 1991) afirma que o consenso € praticamente maximo apos o segundo round.

No entanto, ressalta que “apesar do consenso ser importante ele jamais deve ser



considerado como objetivo principal da técnica uma vez que um alto nivel de
consenso ndo ¢ condigdo suficiente para um alto nivel de acuracia”
(WOUDENBERG 1980, p. 145). Consenso no Delphi nao € entretanto um bom
critério, nem mesmo como um critério secundario. A perda de consenso pode ser
inevitavel. Pode ser que a aplicagdo acabe concluindo um desacordo entre o grupo
de especialistas. A Delphi é extremamente eficiente para obteng¢do de consenso,
mas este consenso ndo esta baseado num genuino acordo; ao contrario, isto € o
resultado da press3o sobre o grupo para atingir a conformidade (WOUDENBERG,
1991).

Comparagdes realizadas pelo autor em pesquisas utilizando a técnica mostram que
0 consenso aumenta muito mais que a acuracia. A acuracia por sua vez, possui seu maior
aumento entre o primeiro e segundo round. A literatura sugere que o nimero de rounds

pode variar entre 2 e 10 (DIETZ, 1987).

Os participantes do processo devem ser especialistas na area em estudo. Devem

também, segundo ADAMS (1980, p. 152):

o Sentirem-se pessoalmente envolvidos no problema em questéo;
. Possuirem informagdes e experiéncias relevantes para o processo;
. Estarem motivados a participar; e perceber que os resultados fornecerdo

informagdes por eles valorizadas.

O processo, segundo Riggs (RIGGS, 1983, p. 90) pode iniciar a partir de um
questionario. Os resultados deste primeiro round sio resumidos e, junto com este feedback,
um novo questionario é apresentado aos participantes pedindo-lhes que revalidem as
opinides de seu primeiro questionario. Nos rounds seguintes 0s participantes cujas
respostas desviam-se da maioria sdo questionados sobre a razdo de suas opinides extremas.
Um conjunto destas razdes é devolvido aos participantes dando-lhes a oportunidade de

reconsiderar sua opiniio ou resposta do round anterior. O processo continua até que



chegue-se ao consenso pretendido pela pesquisa. O consenso ndo € o objetivo principal da
técnica sendo, portanto, determinado pela relagdo custo beneficio gerada pela utiliza¢do de
sucessivos rounds para a pesquisa. Determinou-se que a pesquisa em questdo sera aplicada
em 2 rounds. A representagio de um processo de utilizagdo da técnica Delphi €

apresentado na figura 4.

A técnica Delphi sofreu uma série de variagdes. Uma delas € chamada de SEER
(System for Event Evaluation and Review). “O SEER modifica o processo pelo
estabelecimento de uma lista inicial construida através de entrevistas ou estudos iniciais
antes do inicio do processo Delphi” (RIGGS, 1983, p. 91). Adotou-se esta variagdo, que

promove dentre outras vantagens, um ganho de tempo, reduzindo o nimeros de rounds.



O Quadro 1 lista algumas das vantagens e desvantagens da técnica:

QUADRO 1 - Vantagens e Desvantagens da Técnica Delphi

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Permitem aos participantes
permanecerem andnimos

Julgamentos referem-se ao grupo
selecionado que pode ndo  ser
representativo

Econdmica (baixo custo de aplicagdo)

Tendéncia a eliminar  posigdes
extremas e for¢ar um consenso médio.

Isenta de pressdo social, influéncia de
personalidade e Dominagéo individual

Necessidade de mais tempo em
comparagdo com outras técnicas COmo
grupos nominais.

Leva a distribui¢io de informagdo e ao
debate entre os participantes

Nzo deve ser visto como a solucdo
final

Conduz ao pensamento independente e
evolugdo gradual das opinides

Requer habilidades em comunicagio
escrita

Um painel bem selecionado pode
fornecer uma perspectiva analitica ampla dos
problemas locais e relacionados

Requer tempo adequado (cerca de 30 a
45 dias para a realizagdo de um processo
com dois rounds) e comprometimento dos
participantes

Pode ser usada para alcangar consenso
entre grupos hostis entre si.

Fonte: CARTER e BEAULIEU (1992, p.5)

A técnica Delphi utiliza um “painel” que busca representar a amostra da populagéo.

Neste trabalho em especifico, este grupo sera formado por especialistas constituido de

profissionais conhecedores tanto de informatica ou TI no que se refere ao seu planejamento

ou estratégias, quanto de questdes de estratégias de negocio. O termo especialista refere-se,

neste caso, a individuos com experiéncia em aplicagdo de TI a negocio, ou profissionais

envolvidos no processo de formulagdo de estratégias de negocio ou de TI, ou ainda que

tenham investigado questdes ligadas ao tema desta pesquisa.
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Nesta pesquisa em especifico, os respondentes foram selecionados por sua
experiéncia na condugdo de projetos de TI, estando constantemente envolvidos com a
tomada de decisdo quanto a prioridades de projetos de TI, ou seja, pessoas envolvidas na
absor¢io, manutengio e disseminagdo de TI dentro da organizagdo. Em anexo ¢é
apresentado uma lista contendo a formagdo e experiéncia dos participantes, a fim de

melhor explicitar o gabarito da equipe de especialistas.

Finalmente, os participantes de pesquisas que empregam a técnica Delphi devem
ser bons conhecedores do assunto em pesquisa, além da necessidade de possuirem
informagdes para compartilhar a respeito do tema, e devem se sentir particularmente
envolvidos e interessados pelo tema e pelos resultados da pesquisa (ADAMS, 1980, p.

153).

Para este trabalho, os critérios para participagdo da pesquisa s3o 0s seguintes:

e Os especialistas devem estar ativamente envolvidos com processos de
desenvolvimento, implementagdo e manutengdo de solugdes de TI aplicadas a

negdcios;

e Devem ter tido algum envolvimento com o processo de formulagdo de estratégias

ou planejamento estratégico;

e Devem ter conhecimento tanto das modernas tecnologias de informagdo bem como

dos principais conceitos de estratégias empresariais

e Os especialistas devem ser selecionados dentro do territorio nacional.



Definigédo do Problema

'

Determinagéo do conhecimento necessario dos
participantes do processo

\ 4
Selegdo dos participantes

A 4

Preparagdo do questionario

v

Distribui¢do do questionario

:

Andlise das respostas do questionario

I

SIM

O consenso foi obtido?

NAO

!

Produgao das informages necessdrias e
tabulagdo das respostas

'

Preparag@o do proximo questiondrio

Compilagio das respostas e apresentagédo
dos resultados.

Fonte: Riggs (1983, p. 90)

FIGURA 4 - PROCESSO DELPHI
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A composi¢do dos rounds neste trabalho adota a seguinte forma:

lo. Round (primeira rodada) — A pesquisa parte de uma lista pré-estabelecida (RIGGS,
1983, p. 91), onde através de estudos i‘ni'ciais foram identificados os fatores “candidatos”
ao posto de principais fatores do desalinhamento entre estratégias de TI e de negdcio,
denominada lista base. Como objetivo desta primeira etapa, pretende-se apresentar a lista
aos participantes, permitindo aos mesmos darem sugestdes sobre a lista, incluirem fatores
que ndo estejam contemplados, e ainda, atribuirem pesos, conforme o Quadro 2 abaixo, aos
fatores apresentados. Pede-se ao participante que justifique qualquer sugestdo ou alteragido

de fatores.

20. Round (segunda rodada) —

Feedback do primeiro round. A partir deste momento, 0s participantes recebem uma
nova lista revisada (primeiro feedback aos participantes), denominada agora de lista

fechada, para que fagam uma nova rodada e atribuam novamente pesos aos fatores.

Cada fator representa uma proposi¢do a ser avaliada, o qual deve ser atribuido um
nimero de O a 5 representando seu julgamento de valor. Deve ser atribuido 5 quando o
participante julgar que este fator exerce uma importancia “Muito Alta” na questdo do
desalinhamento entre estratégias empresariais e de TI. O quadro de valores € apresentada
abaixo, e deve variar de 5 a 1, quando julgar uma importancia “Muito Baixa” ou 0, quando

julgar que o fator ndo exerce influéncia alguma na questio do desalinhamento.

O quadro 2 apresenta os valores quanto a importancia do fator na questdo do

desalinhamento:



QUADRO 2 - Lista de Pesos

Peso |Conceito quanto a  importancia do
desalinhamento

0 Nenhuma influéncia

1 Muito Baixa

2 Baixa

3 Meédia

4 Alta

5 Muito Alta

3.7 APLICACAO DA TECNICA DELPHI

Sera apresentado neste sub-capitulo, a lista dos principais fatores que contribuem
para o desalinhamento entre as estratégias empresariais ¢ de TI, sendo que a mesma foi

priorizada pelo grupo de especialistas participantes da pesquisa.

Para o estudo dos fatores que contribuem para a questdo do desalinhamento, partiu-
se de uma lista base (RIGGS, 1983, p. 91), a fim de otimizar o tempo a ser gasto com 0s
participantes. A lista foi criada a partir de estudos feitos na literatura nacional e
internacional, bem como em experiéncia em projetos de consultoria e conversas com
profissionais e professores detentores de conhecimento da area de estratégia de TI e

estratégia empresarial.

O material de pesquisa foi apresentada inicialmente a 24 painelistas. No entanto,
Bardecki (BARDECKI, 1984) apresenta um artigo comparando uma relagdo entre os
participantes que permanecem em todos os rounds e os desistentes. Um dos fatores € a ndo

completa concordincia com os itens. Neste trabalho ocorreram duas desisténcias. Um dos



participantes ni3o concordou na forma de atribuigdo de pesos, participando apenas do

primeiro round. A outra desisténcia foi por problemas de satide de um dos participantes.

Quanto ao tempo estimado para a execugdo dos rounds, verificou-se que, apesar da
recomendagio da necessidade do cumprimento dos prazos, neste trabalho confirmou-se a
extrapolagido do prazo em 20 dias, prejudicando o prazo inicial estimado para a conclusao

dos trabalhos.

A lista inicial e disponibilizada aos participantes ¢ composta de 23 (vinte e trés)
itens sem nenhuma atribuigdo de peso. Primeiro € apresentado uma lista resumo, contendo
apenas os itens para que se tenha uma visdo global, depois os respectivos itens € suas

explicagdes:

QUADRO 3 - Lista Resumo dos Fatores

FATORES

Pressdo dos Fornecedores de Solugdes de Tecnologia de Informagao

Modelo de Gestdo da TI ainda muito preso aos tradicionais modelos centralizados

Perfil dos profissionais de gestdo da TI

Os profissionais de TI com uma visdo excessivamente técnica

Visdo da TI como uma atividade fim, ao invés de meio

Nio considerar a TI no contexto estratégico

Divergéncia nas formagdes de CIOs e CEOs

Distribuigao da computag@o para o usuario final

“Promessas ndo cumpridas”

Disputas por espago e poder

Estrutura de T1 mal definida

Conflitos internos da organizagio

Falta de distribuicdo de responsabilidades acerca do sucesso/insucesso no
desenvolvimento de solugdes de TI

Baixa participagio dos CEOs junto a area de TI
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Falta de sintonia entre a Gestdo da TI da Corporagdo e a Gestdo da TI das suas
areas de negdcio....

Problemas de Comunicag@o quanto a linguagem

Redugdo do grupo de TI

Baixo comprometimento da alta clipula no sucesso/insucesso das solugbes de TI
planejadas :

Posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI

Falta de capacidade de priorizagdo dos projetos por parte dos profissionais de TI

Baixa capacidade de entendimento das estratégias

Problemas no processo de comunicagio das estratégias

Alta rotatividade no cargo do CIO

1.

Pressio dos Fornecedores de Solucdes de Tecnologia de Informagao — tanto no que
diz respeito a equipamentos como sistemas de informagdo. Ha alguns anos atras, as
“inovagdes” € “solugdes” em TI eram impostas pelos fabricantes, levando os gerentes
de TI a tragar suas estratégias de acordo com as solugdes proprietarias dos fabricantes,
ao invés de terem foco no negdcio. Um bom argumento ¢ a afirmagdo de Rodriguez
(RODRIGUEZ, p. 22, 1995): “Técnicas e estratégias de processamento de dados eram
formuladas pelos grandes fabricantes de computadores e de softwares, que forneciam
solucdes proprias e ndo-integradas com as demais solugdes existentes no mercado ™.
Os vendedores de hardware e software que oferecem ambientes onde o controle sobre
as aquisigbes € descentralizado, acabam criando problemas de integragdo e
compatibilidade com o resto do ambiente (LUCAS, 1986). Para Wang (WANG, 1995)
o que ajuda a manter a lacuna entre as estratégias € o proprio fornecedor de TI que
envolve o mercado apresentando sempre a “melhor solu¢do”, ndo dando nem mesmo
tempo de consolidar ou amadurecer a tecnologia langada no ultimo més. A industria de
TI bombardeia o mercado com inumeras inovagdes que buscam satisfazer a
necessidade das empresas, que na verdade nem elas sabiam que tinham tais
necessidades. Isto resulta em investimentos que nada tem a ver com o negocio da
organizagdo. O CIO deve ser habil em interpretar as “estorias” de sucesso apresentadas
pelos fornecedores, e analisar o que é relevante para a sua realidade (EARL, 1994).

Esta surgindo agora um novo tipo de ataque: os vendedores de “servigos vantajosos”;
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vendedores disfar¢ados de consultores que impdem solugdes que nem sempre estdo

sintonizadas com o seu negdcio (SCHRAGE, 1998).

2. Modelo de Gestio da TI ainda muito preso aos tradicionais modelos centralizados.
Estruturas centralizadas de Informatica que acabam formando uma espécie de

“redoma”, intimidando os usuarios a buscarem apoio dos especialistas em TIL.

3. Perfil® dos profissionais de gestdo da TI, ainda arraigado ao modelo de gestao da era
industrial, onde os profissionais eram altamente especializados, mais voltados as
maquinas do que aos seus clientes (RODRIGUEZ, 1995). A postura dos profissionais
de TL com foco para dentro do departamento de informatica tem suas raizes nos
antigos “CPDs” (Centro de Processamento de Dados) onde os especialistas da area
eram tratados como “génios da organizag¢do”, alocados em salas com condigGes
especiais e com postura dominadora (WANG, 1995). Como consequéncia, isto acaba
gerando conflito e distanciamento entre usuarios e analistas, € uma péssima imagem

para a area de TI. Fator relacionado com a forma de gerir a area de TI.

4. Os profissionais de TI com wuma visio excessivamente técnica - visam
exclusivamente a exceléncia técnica, ao invés do uso criativo da TI nas aplicagdes do
negocio de acordo com as reais necessidades. Foco excessivo na tecnologia de ponta,
ao invés de concentrar-se no uso de informag¢io para melhoria da gestdo do negocio.
Uma das medidas para transformar a TI realmente em ferramenta estratégica, seria a
mudanga da sua utilizagdo e a propria mentalidade de quem as emprega. Gerentes de TI
e de negdcio precisam ser reeducados (DONOVAN, 1997). Conhecimento técnico s6
ndo basta. E necessario que os profissionais de TI consigam se relacionar com os
executivos e gerentes de linha, ou seja, aprendam a linguagem dos negocios
(XIMENES, 1997). Varios autores e executivos de empresas concordam de uma forma
geral, que falta no mercado profissionais de TI que conhegam tanto tecnologias quanto
negdcios, que falem a linguagem dos negocios e procurem tecnologias que possam ser
aplicadas as organiza¢des onde trabalham (XIMENES, 1997; MIRISOLA, 1998,

3 Perfil aqui esta associado a comportamento, atitudes pessoais, valores, crengas, efc.
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LOPES, 1997, LUFTMAN, 1996). Fator relacionado com a énfase na formagédo e

reciclagem profissional.

Visiao da TI como uma atividade fim, ao invés de meio. Mentalidade ainda
dominante na grande maioria das areas de TI, onde os profissionais encaram a area de

TI como a principal dentro da organizagio.

Nio considerar a TI no contexto estratégico. Embora muitos dizem que a
consideram estratégica, isto ndo se reflete na estrutura administrativa e agOes de
planejamento. “Pelo fato de a TI realmente ndo estar considerada no contexto
estratégico, existe pouca esperanga de identificar as melhores praticas para um
processo de negdcio em particular mesmo ainda dentro da indistria ou outras arenas”
(LAWRENCE, 1997, p. 4). As oportunidades de TI ja devem estar sendo avaliadas a
partir do processo de planejamento estratégico ou construgdo de estratégias, com
participagdo ativa dos responsaveis pela TI nas corporagdes (MCGEE, 1995). E tarefa
dos executivos séniores, reposicionar a TI de um perfil historicamente de suporte a
funcdes para um papel mais critico na formulagdo e implementagdo das estratégias
(VENKATRAMAN, 1991). Uma das principais causas responsaveis pelo fato do CIO
nio conseguir usar a TI para adicionar valor ao negocio ¢ a percepgdo do CEO (Chief
FExecutive Officer — o principal executivo da organiza¢do) quanto ao papel da TI dentro
da organizagdo — alguns percebem a TI como recurso estratégico, enquanto outros a
percebem simplesmente como um custo. Cabe 4 alta clpula disseminar a visdo de TI

como um recurso estratégico (EARL, 1994).

Divergéncia nas formag¢ées de CIOs e CEOs. Falta de conhecimento dos conceitos €
potencialidades da TI por parte dos CEOs. Falta de visdo de negocio e competitividade
por parte dos CIOs e técnicos de Informatica. Existe uma lacuna de conhecimento entre
ambos os profissionais, que contemple uma visdo mais global dos recursos disponiveis
em TI e as oportunidades & luz destas tecnologias, por parte dos CEOs (WANG,
1995). E imprescindivel que CEOs e CIOs conhegam como a TI pode transformar e

impulsionar os negocios (RODRIGUEZ, 1995). Falta aos gerentes de linha das
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organizagOes, incluindo o nivel estratégico, tatico e operacional, um maior
entendimento sobre as capacidades dos recursos de T1, e como usé-la eficazmente. Os
gerentes € que possuem um profundo conhecimento da sua area para utilizar os
recursos de TI da melhor forma possivel (ROCKART, 1996). Um dos problemas
encontrados na pratica, ¢ uma compreensao limitada por parte dos executivos a respeito

das potencialidades e recursos da TI (FURLAN, 1994).

Distribui¢io da computagio para o usudrio final. Com as constantes redugdes de
custo da tecnologia, a computagdo esta se distribuindo por toda a organizagéo,
inclusive com distribui¢do de poder pelas decisdes de aquisigdo das mesmas. A
evolugio tecnoldgica esta aproximando cada vez mais o “leigo” da 4rea de informatica.
Usuarios estdo conhecendo um pouco mais a respeito da TL Estfo atingindo um estagio
onde constroem suas proprias aplicagdes e identificam suas proprias necessidades de
recursos de TI. Isto muitas vezes torna dificil a gestdo destes recursos e a sua
focalizagdo frente aos objetivos da organizacdo (LUCAS, 1986). Lucas ainda
acrescenta: “O movimento em torno da computagdo pelo usudrio final claramente
representa uma perda de poder e influéncia para os profissionais de computagdo”
(LUCAS, 1986, p. 42). Esta visdo ainda é compartilhada por muitos profissionais de
TI. ImplicagBes gerenciais em termos de planejamento deste processo sdo muito

grandes e um Onus a mais para a area de TIL.

“Promessas nio cumpridas”. A criagio de expectativas nos usuarios muitas vezes €
seguida de nio cumprimento das “promessas” de disponibilizagdo de recursos de TI.
Isto gera um descontentamento e reagdes negativas por parte dos usuarios; isto, de
certo ponto, cria ou faz aumentar o conflito entre a area de Tl e as demais areas da
organizagio. Ou ainda, a inferéncia das necessidades dos usuarios pelos especialistas
da 4area de TI, ocasionando freqiientes aquisicGes de hardware e software ndo
adequados ou desnecessarios aos usuarios. Desenvolvimento de sistemas de forma
lenta, com uma restrita participagdo dos usuarios, gerando frequentemente, solugdes

ineficientes ou ja obsoletas (RODRIGUEZ, 1995).
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Disputas por espago e poder. As disputas por espago e poder muitas vezes causam a
duplicagio de recursos e esforgos, como visto em experiéncia de consultoria em
empresas de grande porte, em conversas com gerentes de informatica e integradores de

sistemas.

Estrutura de TI mal definida. Falta de definicdo clara do que a empresa espera da
area de TIL deixa margem a divergéncias de foco. Alguns gerentes simplesmente nao
conseguem tragar um rumo para a area por nao entender bem o papel da sua area dentro

da organiza¢do (RODRIGUEZ, 1995).

. Conflitos internos da organizacio. Conflitos entre area de TI e demais areas

organizacionais. Estes conflitos podem gerar desinteresse ou mesmo barreiras para
compartilhar os mesmos objetivos. Falta de integracdo e espirito de equipe, com a
criagdo de subgrupos competindo entre si. Charles Wang comentou sobre 0 que notou
na sua experiéncia em conferéncias entre executivos de TI e de negocios: “Eles ndo
conversavam uns com os outros. Conversavam uns contra os outros. (WANG, 1995,

prefacio)”. Postura também sentida em consultoria em empresas de grande porte.

Falta de distribui¢io de responsabilidades acerca do sucesso ou insucesso no
desenvolvimento de solucies de TI. E necessario que as responsabilidades pelo
sucesso ou insucesso de uma solugdo sejam tanto dos profissionais de TI quanto dos
gerentes responsaveis por sua implementagio, a fim de se obter comprometimento de
todos. A tradicional reclamacdo dos profissionais de TI: se a solugdo der certo, as
glorias vdo para os gerentes das areas, caso ocorra insucesso, as reclamagdes recaem
somente sobre noés. Se o sucesso n3o ocorre, 0 impacto negativo fica diretamente ligado
a area de TI. Estes profissionais acabam n3o tendo nogdo sobre o seu devido papel ou
impacto de seus esforgos no trabalho de seus “clientes”. Isto leva a falta de
comprometimento com o resultado e o objetivo final da empresa, além da
desmotivagio e apatia (RODRIGUEZ, 1995). Os executivos devem ser responsaveis
por suas necessidades de informagdo (DRUCKER, 1992). Muitas vezes o executivo ate

acha importante, mas na hora de participar no levantamento das necessidades ou no
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mapeamento dos processos (trabalho exaustivo mas necessario para uma boa
modelagem), ele prefere ficar mais de fora do processo com a alegagdo de falta de

tempo.

Baixa participa¢io dos CEOs junto a drea de TIL. Pouca participagdo dos executivos
das empresas com a area de informatica. A figura do “patrocinador” € essencial para
fazer a ligagdo entre a TI e os negocios. Uma pesquisa realizada em agosto 1994 pela
KPMG Peat Marwick, quanto & participagdo dos CEOs nas areas de TI resultou no
seguinte quadro: 75% apenas aprovam o orgamento; 53% discutem/participam do

planejamento; 47% definem estratégia; 6% delegam totalmente)

Falta de sintonia entre a Gestdo da TI da Corporacio e a Gestao da TI das suas
4reas de negocio, quando a corporagiio assim estiver estruturada. Em muitos casos,
empresas estruturadas em Unidades de Negbcio possuem autonomia para aquisi¢do de
recursos de TL e tem planos independentes e ndo alinhados com os planos globais da
corporagio. Quando os valores e objetivos da area de TI ndo séo os mesmos da area de
negodcio 4 qual est4 inserida, corre-se o risco de haver um profundo desalinhamento
entre as estratégias, nio s6 dentro da mesma area de negocio como entre esta € 0s

objetivos e valores gerais da corporagio (MEADOR, 1997).

Problemas de Comunicacio quanto a linguagem. Ou seja, incompatibilidade de
linguagens entre a area de TI e demais 4reas envolvidas no processo. Uso excessivo de
jargdes acabam por inibir os empresarios em tentar compreender o ambiente
tecnologico, gerando resisténcia a participagdo por parte dos mesmos; Este
comportamento acaba sendo usado como defesa pelos profissionais da area. Como
relato encontrado nas diversas visitas que fez aos escritorios da sua empresa —
Computer Associates — Charles B. Wang revela que os executivos-chefes precisam
compreender as amplas questdes da TI e os CIOs precisam compreender as amplas
questdes operacionais que movem as empresas (WANG, 1995). Furlan argumenta que
muitos profissionais de informética possuem uma preocupagdo excessiva quanto a

questdes do ambiente técnico, e consequentemente possuem pouco conhecimento
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necessario com respeito as questdes de negocio (FURLAN, 1994). E necessario que os
administradores de topo, gerentes gerais e gerentes executivos, conhegam as
potencialidades da TI (VENKATRAMAN, 1991). Embora muitas empresas tenham
atingido uma eficaz infra-estrutura de TI em termos de custos, as limitagdes em termos
9e comunicagdo entre equipes de TI e gerentes de negocio resultou em aplicagbes

menos criativas do que as companhias poderiam conseguir (ROSS, 1996).

Redugio do grupo de TI - Com a onda das redugdes de custos passando também pela
area de informatica, os profissionais tendem a se focalizarem no dia a dia para resolver
os problemas inerentes a fun¢do. Possuem um perfil que é evidenciado pela atuagdo
reativa aos desafios diarios, nao sobrando tempo para

planejamento/cdntrole/realinhamento das estratégias de TI (WANG, 1995).

Baixo comprometimento da alta cipula no sucesso/insucesso das solugdes de TI
planejadas. Falta de apoio do executivo principal CEO no planejamento/implantagdo
das estratégias de TI — deve ser forte a participagdo de um lider, o patrocinador,
encarregado de envolver os demais niveis em torno de uma proposta futura
(WALTON, 1994). Ele chama isto de “Alto comprometimento organizacional, suporte
dos lideres e aceitagio do sistema”. Quanto a figura do lider, ele argumenta: “Durante
a primeira fase do processo (alinhamento), a lideranca deve vir do topo da
organizagdo, preferivelmente do executivo ou do chefe de operagdes” (WALTON,
1994, p. 207). Pouca participagdo dos executivos das 'empresas com a area de
informatica. A figura do “patrocinador” € essencial para fazer a ligagdo entre a TI e os
negdcios. Uma pesquisa realizada em agosto 1994 pela KPMG Peat Marwick, quanto a
participagio dos CEOs nas areas de TI resultou no seguinte quadro: 75% apenas
aprovam o or¢amento; 53% discutem/participam do planejamento; 47% definem

estratégia; 6% delegam totalmente).

Posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI — A postura do CEO € sua
percepgdo em uma série de questdes sobre as possibilidades da TI € fator chave. Muitas

vezes o CEO ndo encara a TI como fonte de oportunidades para busca de vantagem
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competitiva, ndo a vendo como propiciadora de mudanca, vendo-a como apenas centro
de custo. Muitas vezes, apenas a mudanga do “discurso” de “nada € possivel” para
“alguma coisa é possivel”, dando liberdade e incentivando as pessoas a criarem novas
formas criativas de fazerem suas tarefas com solugdes de TI pode ser essencial para se
obter sucesso no planejamento da TI. “O CEO aparece como polarizador entre aqueles
que véem a TI como recurso estratégico, ou como em centro de custos” (EARL, 1994,

p.11). Esta questdo refere-se ao CEO estar aberto a inovagdes e a mudangas.

Falta de capacidade de priorizagdo dos projetos por parte dos profissionais de TI
— Parece ser forte a baixa capacidade de planejamento € cumprimento de cronogramas
por parte dos profissionais de TI. Além disso, este fato refere-se a pouca capacidade
dos profissionais de TI de priorizarem os projetos, ou priorizagdo ruim dos esfor¢os de

informatica (LUFTAM, 1996).

Baixa capacidade de entendimento das estratégias — Um mal entendimento a
respeito das estratégias por parte dos profissionais de TI pode resultar em atuagdes fora
de foco por parte dos mesmos. Os lideres estrategistas sénior (WALL 1996) sdo
responsaveis pelo processo de criagdo das estratégias ou diretrizes gerais, ou seja, o
rumo da organizagdo. O nivel médio, ou seja, 0s gerentes ou neste caso, o gerente de
T, é responsavel por criar as estratégias para sua area e a mesma deve estar alinhada
com as diretrizes gerais. O que reforca este fator ¢ o fato de as estratégias de TI terem
impacto/influéncia nas demais éareas da organizagdo, sendo assim necessario uma

atengdo especial quanto & questdo da compreensdo das estratégias formuladas.

Problemas no processo de comunicagio das estratégias — Muitos profissionais de T1
argumentam que simplesmente no sabem o rumo que a empresa esta tomando. Existe
uma falta ou méa comunicagio a respeito das estratégias que a empresa esta adotando,
nio ficando claro o futuro pretendido pela organizagdo. O papel do CEO deve ser o de
um lider, motivando e comunicando as estratégias e rumos da organizagio a todos na

organiza¢do (LUFTMAN, 1996).
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23. Alta rotatividade no cargo do CIO — A duragdo de um CIO no cargo (a média gira
em torno de 3 anos) é um dos fatores que contribuem para o problema do
desalinhamento, pela pouca vivéncia que o mesmo tera na empresa em que vai atuar,
como também por problemas de descontinuidade das estratégias anteriormente tragadas
(TERESKO, 1996; EARL, 1994, RODRIGUEZ, 1995). Wang ainda reforga esta
hipétese, afirmando que muitas vezes um CIO recém contratado pode encontrar um
quadro onde as TI planejadas ndo estdo em bom funcionamento, e simplesmente
abandona as medidas tomadas pelo seu predecessor, como forma de “apagar ou limpar”
os problemas existentes e redireciona o futuro da TI na firma. Estas mudangas acabam
gerando conflito junto aos CEOs que se defrontam com altos investimentos em TI sem
o devido retorno esperado (TERESKO, 1996). Esta rotatividade ainda tem como
consequéncias, o impacto negativo na credibilidade dos potenciais da TI, conflitos

entre CIOs e CEOs entre outros nio tdo explicitos.

3.7.1. Resultados

A técnica Delphi aplicada utilizou um painel de 22 especialistas na area de
Tecnologia da Informagdo. O termo aqui usado especialistas, refere-se a individuos que
possuem experiéncia na area de TI em projetos de sistemas de informagdes ou
planejamento de TL, com conhecimentos na area de estratégias empresariais e estratégias
de T1, bem como pesquisadores desta area de TI aplicada aos negécios. Os especialistas

foram selecionados dentro de uma area geografica, neste caso, o territorio nacional.

Os participantes receberam inicialmente uma carta que encontra-se em anexo, com
o objetivo de ilustrar o tema de pesquisa procurando harmonizar os conceitos, apresentar a
importancia deste estudo em nosso pais e apresentar as regras de participagdo. No
conteudo, foram apresentados as principais consideragdes a respeito da metodologia no que
se refere a participagdo dos pesquisados e as regras envolvidas nas interagdes do grupo.
Seguindo as recomendagdes da metodologia (ADAMS, 1980), pretendeu-se deixar claro os

requisitos basicos junto aos participantes: eles deveriam sentir-se particularmente atraidos
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e envolvidos com o problema em questdo, e ainda, motivados a participar da pesquisa, a

fim de melhor contribuirem com sua experiéncia e conhecimento.

As respostas dos participantes foram obtidas na forma de atribui¢do de pesos de 0 a
5, sendo tabuladas pela média aritmética simples e classificadas em ordem decrescente.
Desta forma, foi possivel verificar o que era mais relevante para a maioria dos
respondentes sobre determinado assunto, além de cobrir o objetivo principal da pesquisa,
ou seja, a lista dos fatores que contribuem para o desalinhamento em ordem do que mais
contribui para o que menos contribui. Pesquisas semelhantes conduzidas por Luftman
(LUFTMAN, 1996) separou os participantes que tinham maior intimidade com a TI dos
com pouca intimidade. Neste trabalho, procurou-se compor o grupo de especialistas com
integrantes que detém tanto conhecimentos sobre a area de negdcio no campo da

estratégias empresariais, quanto conhecedores das questdes da 4rea de gestdo da T1.

3.7.1.1 Resultados do primeiro round

O objetivo do primeiro round concentrava-se na apresentagdo da lista aos
painelistas, e a obtengdo de sugestdes que iriam permitir a inser¢do de um ou mais fatores
que ndo estivesse incluso na lista base, bem como a atribui¢do de pesos® aos fatores. E
apresentado no Quadro 4 a lista com os fatores da lista base, bem como a média das
atribui¢des de pesos. Foram feitas consideragdes sobre os fatores apresentados, bem como
sugestdes de outros fatores candidatos’ a serem inseridos & lista base para o proximo

round.

® Os pesos variam de 0 (quando o fator nfio contribui de forma alguma para o desalinhamento, passando pela
escala de 1 a 5, ou seja, de pouca a muita importincia nesta questdo do desalinhamento) Maiores detalhes
podem ser encontrados no capitulo sobre a metodologia.
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QUADRO 4 - Lista de Fatores com respectivas médias aritméticas do

1°Round
FATORES Média
Pressdo dos Fornecedores de Solugdes de Tecnologia de Informagao 2,82

Modelo de Gestdo da TI ainda muito preso aos tradicionais modelos centralizados 2,82

Perfil dos profissionais de gestdo da TI 3,73
Os profissionais de TI com uma visdo excessivamente técnica 3,95
Visdo da TI como uma atividade fim, ao invés de meio 3,14
Nio considerar a TI no contexto estratégico 4,27
Divergéncia nas formagdes de CIOs e CEOs 3,23
Distribui¢do da computagio para o usuério final 2,14
“Promessas ndo cumpridas” 2,82
Disputas por espago e poder 2,82
Estrutura de TI mal definida 3,45
Conflitos internos da organizagio 3,18

Falta de distribuigio de responsabilidades acerca do sucesso/insucesso no|2,86
desenvolvimento de solu¢des de TI

Baixa participa¢do dos CEOs junto a area de TI 3,55

Falta de sintonia entre a Gestdo da TI da Corporagdo e a Gestdo da TI das suas|3,55
areas de negocio....

Problemas de Comunicagdo quanto a linguagem 2,64

Redugio do grupo de T1 2,23

Baixo comprometimento da alta cipula no sucesso/insucesso das solugdes de TI}4,05
planejadas

Posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI 3,82

Falta de capacidade de prioriza¢do dos projetos por parte dos profissionais de T 3,41

Baixa capacidade de entendimento das estratégias 3,59
Problemas no processo de comunicagio das estratégias 3,59
Alta rotatividade no cargo do CIO 2,50

7 Os comentdrios estdo em anexo, sem os nomes dos participantes seguindo as recomendacdes da
metodologia.



Analise dos Resultados do Round 1
No. FATOR Meédia do Grupo

1 6 4,27
2 18 4,05
3 4 3,95
4 19 3,82
5 3 3,73
6 21 3,59
7 22 3,59
8 14 3,55
9 15 3,55
10 11 3,45
11 20 3,41
127 3,23
13 12 3,18
14 5 3,14
15 13 2,86
16 1 2,82
17 2 2,82
18 9 2,82
19 10 2,82
20 16 2,64
21 23 2,50
2 17 2,23
23 8 2,14

TABELA 1 - Resultado do 1° Round em ordem decrescente de valor
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Verificando-se os resultados, pode-se determinar:

e Mediana 3,23
e Interquartil 1 2,82
¢ Interquartil 3 3,59

Analisando-se os resultados da tabela acima que representam a média aritmética
entre os pesos atribuidos pelos painelistas e o grafico do primeiro round, pode-se afirmar
que 50% dos fatores apresentados inicialmente aos painelistas receberam peso acima de
3.23, confirmando que metade dos fatores identificados na revisio bibliografica possuem
acima de “média importincia” na questdo do desalinhamento, implicando entdo um alto
nivel de aceitagdo. Afirma-se ainda que 25% dos fatores receberam notas acima de 3.59
evidenciando que representam de média a alta importdncia. Porém, nenhum fator foi
classificado como “Muito alta Importancia”. Conclui-se ainda que, 25% possuiram pesos
abaixo de 2.82, representando que estes fatores estdo de baixa a média importancia, mas
nenhum com média que represente “muito baixa” importdncia na questdo do
desalinhamento. De uma forma geral, 60% das médias dos pesos atribuidos pelos

participantes tem importéncia igual ou acima da média.

A partir destes resultados, juntamente com as sugestdes e opinides apresentadas

pelos painelistas, foi elaborada uma segunda lista para a conclusio do segundo round.

3.7.1.2 Mudangas a partir da interacio feita no primeiro round

A nova lista apresentada aos participantes no segundo round distingui-se da lista

inicial denominada lista base pelos seguintes aspectos:

1) Novos itens apresentados juntamente com suas argumentagdes € comentarios:
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Apego dos usudrios a paradigmas ultrapassados — Com o grau de mudanga ocorrido
no ambiente de TI nos ultimos anos, é inegavel que a postura dos usuarios finais
necessita de um reposicionamento. O que ocorre freqiientemente nas organizagdes, €
que usuarios importantes que nunca Se preocuparam com sua evolugdo pessoal,
subitamente encontram-se envolvidos em mudang¢as profundas da organizagdo, e que
afetam diretamente o jeito de fazer as coisas. Este tipo de pessoa € potencialmente um
foco de problema, e de resisténcia a qualquer mudanga mais profunda. Dependendo da
cultura e dos valores da organizagdo onde isto ocorre, este fato pode se tornar um golpe
fatal na implementagdo de projetos inovadores. Fazendo uso do poder e até da
responsabilidade técnica que normalmente t€m, estas pessoas iniciam um movimento
“surdo” de resisténcia, que acabam “minando” concepgdes até boas, levando a

deformagdes de partes.

Falta de transparéncia na relagio fornecedor/cliente de TI no imbito de uma
mesma organizagio — é freqiiente que o usuario ndo dedique tempo e esforgo
adequado para a precisa especificagdo de suas necessidades, ndo compreendendo o
custo necessario dessa atividade. Por seu lado, o fornecedor interno de TI tende a
superestimar seu conhecimento dos processos da empresa — o tradicional “deixa
comigo” — colaborando para a criagdo de especificagbes vagas e incompletas. Sendo
ambos parte da mesma empresa, n3o h4 um contrato que defina a relagdo estabelecida,
incluindo escopo do trabalho, prazo, custo e responsabilidades das partes. Algumas
vezes chega-se a uma relagdo viciada para justificar a inépcia de ambos os lados: o
usuario diz que ndo pode melhorar seu desempenho porque ndo tem os sistemas

adequados, e o fornecedor interno diz que o usudrio ndo sabe o que quer.

Baixa capacidade adaptativa dos sistemas de gestdo - O tradicional “gap” existente
nas empresas representando muitas vezes um mau ajuste entre a empresa € seu meio,
demandam por sistemas de gestio que acompanhem as necessidades negociais. Esta
demanda acentuou-se dado o ambiente atual que constitui-se de incremento do
dinamismo dos negdcios pela abertura de mercado brasileiro, globalizagdo da
economia, entre outros. Este dinamismo € claramente incompativel com a baixa

capacidade adaptativa dos sistemas de gestdo em operagdo nas empresas.
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“A propria empresa, frente ao dinamismo e imprevisibilidade do mercado, ndo
consegue tragar estratégias muito estdaveis, tornando o papel dos gestores de
71 extremamente dificil. Muitas vezes, as empresas ndo conseguem estabelecer
claramente suas estratégias ou; quando conseguem, as estratégias ndo sdo
estaveis. Ou seja, para que a organizacdo realmente consiga gerar diferencial
competitivo através da TI, é muito importante que as solugOes sejam
desenhadas para um cendrio estavel. Se as estratégias ndo esido bem
definidas ha um constante redirecionamento das agbes de TI conforme mudam

os ventos do mercado, prejudicando a qualidade e a eficdcia dessas agdes”.

Inexisténcia do CIO. Boa parte das empresas de TI respondem a um CFO (Chief
Financial Officer) ou a um Doutor Administrativo-Financeiro. Tais executivos numa
economia como a brasileira sio completamente absorvidos pela administra¢do
financeira, ndo conseguindo acumular o papel de CIO. Na pratica muitos responsaveis

por TI acabam “6rfdos” e ndo podem ser confundidos com um CIO, que por definigo €

um officer, portanto participe das decisdes da empresa.

Processos de Planejamento Empresarial Incipientes — os processos de planejamento,
mesmo os de natureza organizacional s3o incipientes ou até inexistentes em muitas
empresas. Nesses ambientes, muitas tentativas de planejamento formal de TI s&o pouco
realistas e nfio raro contraproducentes, contribuindo para o descrédito da gestdo de Tl e

para o desalinhamento.

Sequelas da extinta politica de auto-suficiéncia em TI — A equivocada politica
nacional de informatica das décadas de 70-80, contribuiu de modo significativo para o
descompasso entre a evolugdo dos negdcios e a capacidade de resposta das estruturas
de TI. Essas sequelas ainda sdo notadas em muitas empresas em especial em empresas

estatais ou ex-estatais mais proximas do mercado como bancos, siderurgias, etc.
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Itens apresentados que foram modificados a partir das sugestdes e/ou criticas dos

painelistas. E apresentado abaixo um resumo destas mudangas, extraidas da lista com

alteragdes enviadas aos participantes e apresentada na integra em anexo.

QUADRO 5 - Fatores que sofreram modificacio na primeira interacao

Forma original (1° Round)

Forma Alterada

e Perfil dos profissionais de gestdo da TI.

e Os profissionais de TI com uma visdo
excessivamente técnica.

e Visio da TI como uma atividade fim, ao
invés de meio.

Os fatores foram aglutinados com sua
respectiva argumentagao em um unico fator:

e Perfil Inadequado dos Profissionais de TI

e Nio considerar a TI no contexto
estratégico

Ao texto original, foram acrescentados as
seguintes argumentagoes:

e Com o poder da TI hoje e a implicagdo
direta dentro da estrutura organizacional,
ndo da para deixar a TI fora das questdes
estratégicas.

e “Reinvencdo”, reorganizagio e ajustes de
organizagdo sem considerar a T1.

e Muitas vezes, a propria reestruturagdo da
empresa nao considera o uso da TI para
melhoria de processos ou redugdo de
custos, ou seja, ndo acontece um
mapeamento de processos considerando
os avangos da TL

e Distribuigdo da computagdio para o
usuario final.

e Distribui¢do da computagdo para o
usuario final. (Quando mal gerenciada,
pode ocasionar forte desconexao).

Foi argumentado que o que ocorre € a ma
gestdo desta distribuig3o. Foram
acrescentadas novas argumentagbes e
criticas a este fator.

¢ Conflitos internos da organizagao

Acrescentado ao texto original:

e Parece que a organizagdo inteira resume-
se a area funcional aonde o profissional
esta lotado. Estes conflitos ndo estdo
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ligados a disputa de espago e poder.

o Baixa participagio dos CEOs junto a|Por sugestio dos painelistas, estes dois
area de TI foram fundidos em um unico fator por tratar
de questdes muito semelhantes. Desta forma,

e Baixo comprometimento da alta cupula| . . .
P P originou-se um Unico fator:

no sucesso/insucesso das solu¢des de T1
planejadas ) e Baixa  participagdo/comprometimento
dos CEOs junto a area de TI.

. . . I3 . - . .

Seguindo a metodologia, uma nova lista® foi entdo apresentada aos painelistas,
sugerindo que reavaliassem suas atribui¢des de pesos frente as sugestdes e/ou criticas do
garupo, e considerando a média obtida para cada fator. Diferenciando os fatores com cores,

lembrou-se ainda aos participantes:

a) Os itens em azul tiveram as maiores médias do conjunto de itens apresentados,

isto ¢, representam os 25% dos 23 itens com maiorés médias.

b) Os itens em vermelho tiveram as menores médias do conjunto de itens

apresentado, isto ¢, representam os 25% dos 23 itens com menores médias.

c) Os itens em preto tiveram médias que situam-se entre os sub-grupos
anteriormente apresentados, isto é, numa classificagdo crescente das médias estdao no grupo
acima do grupo com menores médias e abaixo do grupo com maiores médias,

representando 50% dos 23 itens da pesquisa.

3.7.1.3 Resultados do segundo round

Analise dos Resultados do Round 2
No. FATOR Média do Grupo

1 4 432
2 12 4,00
3 3 3,95

¥ O material apresentado aos painelistas no 2° round encontra-se entre os anexos deste trabalho.




19 3,73
16 3,68
18 3,68
9 3,55
25 3,41
13 3,36
17 3,36
23 3,27
24 3,27
5 3,14
10 3,14
21 3,09
11 3,00
22 2,95
7 2,82
2 2,77

2,68
14 2,59
20 2,55
1 2,43
26 2,36
6 2,27
15 2,23

TABELA 2 — Resultado do 2° Round em ordem decrescente de valor

Verificando-se os resultados acima, determinar-se:

Mediana
Interquartil 1

Interquartil 3

3,14

2

2,70

>

3,51

2

77



78

Ocorréncias | Peso ’ Intervalo
0 0 Nenhuma influéncia 0a0,99
0 1 Muito Baixa 1a1,99
10 2 Baixa - 2a299
14 3 Média 323,99
2 4 Alta 424,99
0 5 Muito Alta >=5

TABELA 3 — Relacio de Ocorréncias por Nivel de Importancia (2°Round)

A partir dos resultados finais obtidos no segundo round, observou-se que cerca de
61,5% dos fatores foram considerados de uma forma geral importantes, ou seja, receberam
pesos que indicam que estes fatores possuem média acima de 3.00, indicando que os
painelistas consideram estes fatores com Média, Alta ou Muito Alta Importéncia na
questdo do desalinhamento. Desta forma, pode-se considerar que a pesquisa conseguiu
uma alta taxa de aceitagio e confirmagdo dos fatores que representam na pratica muitos
das questdes responsaveis pelas divergéncias entre as estratégias de T1 e empresariais. Um
dos participantes da pesquisa e Diretor de TI de uma empresa de grande porte, quando
questionado sobre a abrangéncia dos fatores identificados na revisdo bibliografica e
apresentados em forma da lista base, afirmou que na sua opinido a pesquisa havia
conseguido cobrir 99% dos fatores que contribuem para o desalinhamento. A consisténcia
da lista se confirma ainda mais quando constatado que houve muito pouca alteragdo de
atribuicio de pesos do primeiro para o segundo round, ou seja, a priorizagdo do primeiro

round permanece, com muito pouca variagio, no segundo round.

Os fatores que no 1° round ficaram no 3° Quartil — 25% mais importantes — todos

permaneceram no 3° Quartil no 2° round.

Os fatores que no 1° round ficaram no 1° Quartil, continuaram no 1° Quartil no 2°

Round.
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Os novos fatores, inseridos a partir da interagdo do 1° round, foram bem aceitos
pelo grupo, pois as médias dos fatores ficaram acima de 2.36, sendo que 33.33% com

conceito de Baixa Importincia e 66.67% com conceito de Alta Importéncia.

Verificou-se ainda que 14 fatores estiveram com pesos entre 3 e 3.99, resultando
53,8% no nivel de Média Importincia. Dos fatores analisados, 10 fatores estiveram com
pesos entre 2 e 2.99, resultando 38,5% no nivel de Baixa Importancia. E ainda, 2 fatores
estiveram com pesos entre 4 e 4.99, resultando 7,7% no nivel de Alta Importancia. Néao
confirmou-se ocorréncia de fatores com média que representasse Muito Alta importéncia,

nem Muito Baixa ou Nenhuma influéncia.

Conclui-se ainda que 25% dos fatores obtiveram média inferior 4 mediana, ou seja,
com média abaixo de 3.14. Isto indica que 25% dos fatores possuem baixa importancia na
questio do desalinhamento. Porém, nio evidenciou-se média igual ou abaixo de 1,
implicando em nenhum fator com média que considere o fator de baixa ou muito baixa

importancia, na opinido do grupo.

De uma forma geral, a grande maioria dos fatores, cerca de 53.8%, obteve conceito
de média importincia para a questdo do desalinhamento. No entanto, deve-se estar atento
que muito destes fatores estio bem proximos de serem considerados como alta
importancia, pois suas médias estio acima da mediana 3.14, ou seja, 25% da média dos
fatores encontram-se com médias que representam Alta importdncia na questdo do

desalinhamento.

Por fim, torna-se relevante uma recomendagdo. A inclusdo de painelistas com
posi¢io de Principal Executivo da area de TI do setor Bancario, Cartdes de Créditos e
Industria automobilistica , por configurarem setores de uso da TI com alto potencial de

valor agregado.



4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

4.1. Conclusoes

As conclusdes deste trabalho sdo apresentadas inicialmente quanto & dissertagdo, e

depois quanto aos resultados da pesquisa.

Com o aumento do dinamismo no cenario de negdcios, agilidade e flexibilidade
tornam-se ndo apenas requisitos, mas fatores imprescindiveis para a sobrevivéncia das
empresas. Neste contexto, a gestdo da informag3o, permitindo acesso rapido e flexivel para

a tomada de decisdo, é um ponto estratégico para a sobrevivéncia das organizagdes.

A ampliagio dos recursos de TI disponibilizados no mercado vem crescendo muito,
assim como a sua redugio de precos. No entanto, faz-se necessario seu uso racional,
procurando aplicar as tecnologias aos negocios de forma otimizada e com custo aceitavel,
procurando o melhor retorno do investimento. Aplicar novas tecnologias sem sintonia com

os objetivos e metas das empresas pode ser fatal.

Neste contexto, os recursos de TI devem ser direcionados com o objetivo ndo
apenas de suporte, mas também com objetivo de agregar valor ao negocio, procurando
colocar a empresa em posigdo superior a de seus concorrentes. Este planejamento de TI

deve estar alinhado com as estratégias e a visdo da empresa.

O trabalho buscou rever o cenario atual em relagdo as mudangas proporcionadas
pela TI, a fim de evidenciar melhor a necessidade de uma nova abordagem para a TI nas
empresas. Questdes como transformagdo organizacional induzida pela TI, novo papel da
area de TI e novo papel do profissional de TI sdo relevantes para o objetivo principal deste

trabalho, que ¢ a identificagdo e confirmagdo junto a um grupo de especialistas dos
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principais fatores que contribuem para o desalinhamento entre estratégias empresariais e de

TL

§

A revisdo ainda procurou analisar a posigdo da TI frente a mudanga organizacional
exigida pelo atual mercado competitivo, onde as fronteiras entre paises ndo mais existem,
qualidade tornou-se um requisito normal e ndo um diferencial, a reducdo de custos € um
objetivo constante, o ciclo de tempo de produgio e langamento de produtos ao mercado
sofre redugdes constantes e a satisfacdo do cliente € um fator imprescindivel para o
sucesso. A TI vem fornecendo ferramentas para ajudar as empresas a diferenciarem-se no

mercado, buscando uma posi¢do superior.

Através das pesquisas realizadas, pode-se constatar também que a forma como as
empresas encaram a Tl — algumas a véem como recurso estratégico, outras cOmo
ferramenta para redugdo de custo, outras como apenas uma ferramenta de apoio — ndo esta
relacionado com o porte ou posi¢do do mercado, mas sim a fatores relacionados a estrutura
da propria industria, o enfoque determinado pela empresa, os recursos financeiros
destinados a TI e o perfil dos profissionais lideres destas areas. Dependendo em qual
contexto a empresa se insere, ela devera fazer uso mais intenso da TI na reconfiguragio do

seu negdcio.

Observou-se ainda que a abordagem dada a Infra-estrutura de TI pode ser
caracterizada em 3 niveis evolutivos. Partindo de uma posi¢ao onde o desenvolvimento da
Infra-estrutura de TI acontece independentemente do contexto estratégico, refletindo um
papel tradicional de suporte. Outra posi¢do enquadra-se como postura mais reativa, ou seja,
as empresas ja reconhecem o potencial da TI e fazem uma pequena sintonia entre o
contexto estratégico e a infra-estrutura de TI, fazendo com que a escolha estratégica
influencie no desenho da infra-estrutura de TI, porém ndo vice-versa. Por ultimo, uma
postura mais interdependente, onde o dcsenvolvimento da infra-estrutura de TI, suas
mudangas e inovagdes estdo em continuo ajuste e alinhamento com o contexto estratégico.
Aqui evidencia-se uma forte interagdo nos dois sentidos, onde a TI é abordada como

investimento no negdcio € ndo uma despesa administrativa.
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O profissional de informatica encontra-se em um estagio de mudangas profundas
quanto ao seu papel. As pesquisas deixam claras as novas habilidades necessarias neste
profissional, que de uma forma geral ndo apenas precisam conhecer as novas tecnologias e
domina-las, como também saber a methor forma de aplica-las conhecendo profundamente
o negbcio o qual estdo inseridos. O CIO que configura-se como um novo profissional de
poder e papel de executivo dentro das organizagdes, representa a esséncia destas
mudangcas, sendo o responsavel pelas principais decisdes dentro da area de TI em grandes

organizagdes.

Quanto a revisio bibliografica constatou-se que a literatura, principalmente a
internacional, possui muitos artigos contendo conceitos e mengdes ao alinhamento
estratégico de TI e de negodcios. Contudo, a grande maioria nio propde um modelo que
contemple em modos operacionais um modelo de alinhamento a ser utilizado pelas

industrias.

Da mesma forma, das muitas leituras feitas sobre o uso estratégico de TI ou
transformagdo organizacional induzida pela TI, muitos dos casos utilizam a TI como forma
reativa a direcdo estratégica pretendida pela organizagio, ndo tendo as discussdes sobre TI

inseridas realmente no contexto estratégico.

Um ponto importante que merece destaque ¢ a ndo evidéncia de quais sdo
realmente as forgas fundamentais ou os recursos de TI que criam e sustentam uma
vantagem competitiva, ou seja, € preciso estar ciente de que tecnologia por si s6 ndo da
uma vantagem competitiva sustentivel, e em muitos casos pode ser facilmente imitada
pelos concorrentes. O foco deve ser ndo apenas na TI mas nas informagdes de valor a
serem usadas no negocio. No entanto, fica claro a necessidade urgente de uma revisao do
papel tradicional da TI dentro das organiza¢des. Esta tarefa configura-se num dos

principais desafios para os dirigentes de TI nos préximos anos.

Quanto a pesquisa e seus resultados, uma conclusdo genérica é quanto ao potencial
da Técnica Delphi para estudos desta natureza, e aplicaveis a area de Tecnologia da

Informagio, principalmente em casos onde pretende-se fazer previsdes sobre tendéncias
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tecnoldgicas, ou em situagdes onde pretende-se obter uma interagdo entre grupos

buscando-se avaliar seus julgamentos de valores ou opinides.

Porém, a técnica mostrou-se fragil quanto ao cumprimento de prazos dos rounds.
Uma das desvantagens identificadas na metodologia ¢ o tempo adequado para realizagéo
de dois rounds, estimado em 30 a 45 dias. Por esta pesquisa envolver respondentes que
constituem muitas vezes a alta cupula da empresa, o retorno dos questionarios levaram um
tempo bem maior do estimado para os rounds. O segundo round , estimado e acordado para |
durar 15 a 20 dias, levou quase 45 dias diante dos atrasos de alguns participantes que
gstavam em compromissos no exterior. Para aproveitar o alto gabarito dos participantes,

optou-se pela atraso na conclusio da pesquisa.

Constatou-se também importincia de uma maior aproximag¢do dos CEOs (Chief
Executive Officer) e CIOs (Chief Information Officer), a fim de uma melhor compreensao
do uso estratégico da TI. Isto pode ser melhor entendido através da constatacdo de que 16
dos 26 fatores apresentados receberam pesos convertidos nas médias igual ou superior a
3,00. Isto significa que aproximadamente 61,54% dos fatores apresentados aos painelistas
foram considerados de Média a Alta importdncia para a questdo do desalinhamento,
confirmando um alto grau de aceitabilidade dos fatores identificados na pesquisa. A
pesquisa confirmou a necessidade de suporte e apoio por parte do corpo executivo da

empresa as questdes relacionadas com a gestdo da TL

A ndo inser¢io da TI dentro do contexto estratégico e a baixa participagdo/
comprometimento dos CEOs junto & area de TI foram confirmados como os itens de maior
importancia, através da média atingida por estes dois fatores, sendo igual ou superior a 4, 0
que mostra que estes fatores foram considerados de Alta importincia na questdo do

desalinhamento.
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4.2. Recomendacdes

Uma das principais recomendagdes e que engloba muitas das constatagdes deste
trabalho, é quanto ao papel da TI nas questdes estratégicas. Um dos principais desafios
dos executivos de TI é a conducao da TI de simples papel de apoio, um papel realmente
estratégico e refletido no dia a dia da area, fazendo com que o CIO realmente participe das
principais decisdes da empresa e que tenha poder para influenciar nas estratégias atuais e
futuras da mesma. Acredita-se ser este o ponto de partida para a busca do real alinhamento
entre as estratégias de TI e empresariais, onde as mesmas estejam em um processo de

continua interagdo como visto no decorrer deste trabalho.

O CIO ou o principal responsavel pela TI na organizagdo deve ndo apenas
compreender este papel estratégico da TI, mas quebrar as barreiras de resisténcia cultural, e
desenvolver esta visdo na empresa, principalmente para os altos executivos ou o comité
executivo. Deve dedicar parte do seu tempo, buscando compreender a0 maximo o negocio
e as forgas que podem gerar diferencial e vantagem competitiva. Porém, cabe ao CEO
incluir o CIO como membro efetivo do comité executivo ou dentro do grupo que toma as
principais decisdes da organizagdo, encarando a TI e o CIO como agentes de mudangas.
Cabe ainda ao CEO e ao comité dirigente, dedicar tempo para debater as questdes de
negocio junto ao CIO, para que fique claro as principais dire¢des do negocio e dar poder ao

mesmos para que consiga implementar as mudancgas necessarias.

Os executivos precisam estar em constante monitoramento tanto do ambiente
interno quanto externo a empresa, investigando o qué seus concorrentes estdo fazendo em
termos de aplica¢do da TI. Ao mesmo tempo, monitorando o ambiente de TI na busca de
seu uso estratégico dentro da empresa, ou seja, promover a construg@o de estratégias de TI
e de negocios, avaliando a transformagdo organizacional que pode ser habilitada pela TI
para que a empresa seja lider em seu mercado. A busca por oportunidades de uso criativo
da TI deve ser uma constante para os dirigentes, dedicando parte do seu tempo a analise do

mercado de TI como fazem a alta ciipula monitorando o mercado onde competem.

Nio ficou claro ainda quais sdo realmente as for¢as fundamentais ou os recursos de

TI que criam e sustentam uma vantagem competitiva, ou seja, € preciso melhor investigar o
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uso da TI como ferramenta de criagdo de vantagem sustentavel, proporcionando diferencial

competitivo a longo prazo.

Como ficou evidente no decorrer deste trabalho as varias abordagens dadas pelas
empresas quanto a aplicagdo da TI, umas com maior outras com menor intensidade, a
exploragdo dos reais fatores que diferenciam as aplicagdes da TI pelas diferentes empresas

merece atengdo especial. Sendo assim, recomenda-se essencial a estudos futuros:

e Aumentar o nimero de participantes para ampliar a variedade do conhecimento
pratico dos especialistas, bem como a inteligéncia sobre este tema em nosso

pais.

e Aumentar a variedade de empresas, procurando melhor mapear as diferentes

abordagens aplicadas pelos diferentes tipos de empresas.

e Uma maior exploragio dos dirigentes e as abordagens utilizadas,
proporcionando um cruzando entre o perfil do CIO, sua posi¢do, o tipo de

empresa e a forma como a T1I € abordada.

e Por esta pesquisa ter sido direcionada mais a empresas, recomenda-se que a
mesma seja aplicada a outros setores, como por exemplo, Universidades ou

outras institui¢des.

e Trabalhar na solucdo dos fatores do desalinhamento considerados de alta
importancia, no sentido de propor estratégias, metodologias ou técnicas que
reduzam a influéncia destes fatores na atual situagdo de desalinhamento entre as

estratégias de TI e estratégias de negocios.
4.3. Consideracées Finais

Por fim, quanto ao compromisso inicial deste trabalho em apresentar uma lista dos
principais fatores que contribuem para o desalinhamento entre estratégias empresariais e de
TL acredita-se nio apenas ter atingido os objetivos propostos, mas acima de tudo,
fornecido uma lista de fatores a serem melhor estudados com o intuito de buscar uma

forma sistémica de gerir a area de TL. A partir de uma methor compreensdo destes fatores,
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poder-se-4 futuramente propor um modelo de alinhamento entre as estratégias, com o
objetivo de melhor aplicar os recursos de Tecnologia da Informagdo aos negocios.
Conclui-se ainda, que um dos principais desafios para os CIOs nos proximos anos,
encontra-se em criar uma cultura dentro da empresa, disseminando as potencialidades da
TI frente aos desafios estratégicos das empresas. A parceria entre CEO e CIO torna-se
fundamental para o sucesso desta busca pelo alinhamento. Torna-se necessario também,
uma reavaliagdo do papel da area de TI dentro da empresa, frente a necessidade de buscar
oportunidades de ganho competitivo com as inovagdes no campo da TI. Nido menos
importante € a mudanga de perfil do profissional de TI, passando de um perfil
essencialmente técnico, para um perfil mais de consultor tecnoldgico para o negécio o qual
esta inserido, ajudando os gerentes de area a melhorarem suas operagdes com o uso de

tecnologia.

De forma alguma este trabalho pretendeu concluir as pesquisas nesta area. Ao
contrario, visa estabelecer uma nova etapa na pesquisa de uma melhor aplicagdo dos
recursos tecnologicos a melhoria da posi¢do das empresas em seus respectivos mercados

competitivos.
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6. ANEXOS

Perfil do Grupo de Especialistas

Bacharel em Direito/P6s-Gr.
em O&M

Ger.
de RH, Dur.

Analista de Sistemas 12 anos,
Admin. 5 anos, Dir.

Tecnologia e Gestao

Engenheiro eletronico
formado pela Politécnica da

USP

Atual Gerente de Informatica;

A area de TI da empresa onde trabalha, é
subordinada ao CFO (chief financial
officer). “Nosso CFO nos confia
plenamente a area de TI, assim, temos a
responsabilidade de definr os projetos,
elaborar nosso budget e conduzir a

execucdo dos mesmos

Bacharel Matematica
PUC-SP /
Adm.Empresas pela Pontificia

Univ. Catdlica SP

€m

Mestre em

Dissertacdo de mestrado: “Planejamento
Estratégico em Sistemas de Informagdo.
de tecnologia da

de

Sete publicagdes

informagdo; Revisor  técnico

publicagdes de informatica e negocios da

MBA nos EUA
Editora =~ Makron  Books. Vasta
experiéncia como consultor executivo de
empresas de médio e grande porte, como
Coca-cola, Grupo Cargll, etc.

Formagdo em Adm. de|Atuagdo como consultor de

Empresas Planejamento Estratégico, Métodos e

Técnicas de desenvolvimento.
Engenharia de Software e Qualidade. E
gerente da area de Engenharia da
Qualidade, desempenhando as fungdes

citadas acima, em uma das maiores




softwares houses do Pais, especialista

em Sistemas de Gestdo Corporativa.

Formagio em Engenharia

Elétrica

Gerente em Informatica

Formacgdo em Fisica

Desempenhou os cargos de Analista de
Gerente de

de

Sistemas,  Consultor,

Informéatica, Assessor Diretoria,

Diretor Comercial e Logistica

Formagao em Eng.

Metalurgica :

Experiéncia de cerca de 30 anos

desempenhando a fungéo:

e Consultoria em Gestdo Empresarial

na IBM

e Assessoria em Planejamento em

Indtstria de Alimentos

e Gerenciamento da Area de
Planejamento e  Controle de
Produgio

¢ Gerenciamento da Area de

Informaética

e Analista de Sistemas Consultor

Formagdo em Administragdo
com énfase em Sistemas de
Informagdes, Especialista em
Organizagdo  Sistemas e
Meétodos (UFSC), Mestrando
em Eng. De Produgdo e
Sistemas, com foco na Gestdo

daTI

Experiéncia de mais de 20 anos nas
fungdes:

e Analista de Sistemas

e Professor universitario

¢ Gerente de Informatica

e Analista de O&M

Sistemas  de

e (Consultoria em

Informagdes para Executivos




e Consultor em Gestdo Empresarial e

aplicagdo da TI na gestdo das

empresas

Engenheiro de Produgdo,
Mestre em Eng. De Produgdo

e Doutor em Administragao.

Prof. Titular da EAESP-FGV-SP,

Consultor para mais de 100 empresas em
Informatica Aplicada. Autor de véarios
livvos nas 4areas de Informatica
Empresarial, Sistemas de Planejamento e

Gestao e Estratégias Empresarial.

Formag¢io em Ciéncias da

Gerente de Informatica em Empresa do

Computagdo Setor de Telefonia
Formagdo Eng. Civil, | Diretor Presidente — Sofware House
mestrado em  Eng.  de

Produgdo com foco na Eng. da

Informagao

Forma¢io em Escola de
Engenharia de Sao Carlos
USP, Mestrado e Doutorado
na Escola de Administragio de
Empresas de SP — FGV (em
andamento) com Pesquisa de
PhD na Haas School of
Business at —

California, Berkeley

University of

Desempenhou a fungdo de geréncia de

Informatica, coordenador técnico,

Consultoria em Informatica

!

Economista com mestrado em

Ciéncias da Computagdo

'Atuagdo em TI desde 1971, ocupando
'cargos técnicos e  gerenciais em

éempresas como IBM, Shell, Chase

%Manhattan bank, Sperry Univac, Price

iWaterhouse e Origin. Atuaimente
da
do

éEstratégica da Informagdo IFG-RJ, e do

Running  Consulting.

MBA

‘ consultor

" Professor em Gestido




MBI da UFRI.

Eng. Mecanico UFF, Pos-
Graduagio COPPE-RJ, MBA-
Executivo pela Amana-key;

Atuagdo na Geréncia e Organizagdo da
area de Exploragdo e Produgdo de
empresa do setor Petrolifero. Atuagdo de
Gerente da area de TL Escritor de livro
TI e

sobre Transformagio

Organizacional, autor do  livro
Information Technology for the 21%
century: managing the changing, CMP,
Organizacional, Professor colaborador
da Universidade de Marilia no curso de
Mestrado em Ciéncias Gerenciais e

Inovagdo.

Bacharel em Analise de

Sistemas, mestre em

Gerenciamento de Sistemas de
Informagdes  (PUCCAMP),
doutorando em Administragido

de Empresas pela FGV/SP.

Gerente Sénior de Consultoria para
projetos com uso intensivo de TL
Atuando como consultor em atividades
de desenvolvimento de sistemas de
informagdes, planejamento estratégico
da area de TI, Implantagdo de sistemas

de gestdo integrada, reestruturagdo de

areas de informatica.

Doutor em Administragdo de

empresas pela USP, MBA
pela Universidade de
Vanderbilt

Professor Titular da FEA/USP. Foi

diretor e editor da Revista de
Administragdo de empresas e Pro-Reitor
de Cultura e Extensdo Universitaria da
USP. Coordena a area de assuntos
internacionais do Instituto de Estudos
Avancados e integra o nucleo de Politica
e Gestﬁo Tecnologica da USP. Tem
pesquisado e publicado nos campos da
Estratégia Tecnologica e da Gestdo da

Inovagao.




Formagdo em Fisica pela
Univ. Federal de Rio Grande
do Sul.

Atuou como:

Programador/Analista da IBM em

sistemas para setor bancario.
Gerente de Informatica

Atuou por longo tempo como
consultor em Auditoria e
Implantagdo de sistemas em Empresa

de Consultoria de renome nacional.

Atuou em Planejamento Empresarial
e de TI para empresas de grande

porte.

Assessor da Presidéncia em empresa

de grande porte.

Atualmente, Diretor Comercial e de

Logistica, desempenhando também a

funcdo de CIO.




UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina
PPGEP - Programa de Pos-Graduag¢io em Engenharia de Produgio e Slstemas
Area de Gestiio e Inovagiio Tecnolégica

Floriandpolis, 20 de Maio de 1998.
Prezado(a) senhor(a),

Conforme contatos anteriores viemos apresentar nossa pesquisa de mestrado e
convida-lo(a) a participar desta. Tendo em vista sua experiéncia na area acreditamos que
esta participagdo contribuira de forma significativa para a obtengdo dos objetivos da
pesquisa. Em anexo encontra-se uma breve explanagéo sobre a pesquisa e os principais
conceitos envolvidos, a lista de critérios de avaliagdo de metodologias, objeto de sua
avaliacdo e razdo de sua participagdo na pesquisa e finalmente um quadro para
marcac¢ao de suas respostas.

O trabalho a ser realizado sera dividido em duas etapas, com um retorno entre elas
consolidando os resultados da primeira e apresentando as mudangas para o segundo e
ultimo round.

Desde ja agradecemos a atengdo dispensada. Colocamo-nos a disposi¢éo para
duvidas e sugestdes e comprometemo-nos a encaminhar ao final deste processo os
resultados obtidos.

Atenciosamente,

Evandro Battisti Archer Aline Franca de Abreu, PhD.

Mestrando Orientadora

Telefone para contato: (048) 279-2477 ou (048) 234-7571
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Esclarecimentos aos participantes

Introducao

A Tecnologia da Informagdo (TI), desempenha um importante papel dentro da gestdo das
organizagdes nos anos 90. Dependendo da forma como for aplicada, pode determinar ganhadores ou
perdedores. O ambiente em que as empresas se encontram, configura-se por periodos de mudangas cada vez
mais curtos e imprevisiveis.

A evolugio dos recursos de TI e as mudangas no campo das estratégias empresariais estdo exercendo
forte pressdo na tomada de decisdo das empresas. Cabe aos executivos das organizag¢Ges e aos responsaveis
pela gestdo de TI buscarem uma afinidade cada vez maior entre estratégias empresariais e de TI.

No entanto, o que se tem visto é uma complexidade cada vez maior na tarefa de se buscar tal
alinhamento. Milhdes de dolares sdo investidos em TI sem dar o devido retorno aos seus investidores. O
desafio para executivos da organizagdio e executivos de TI passa a ser a busca pela convergéncia entre as
estratégias de TI e de negdcios.

Quais seriam entdo, os principais fatores que promovem tal distanciamento entre as estratégias?
Quais sdo os fatores mais importantes em termos do impacto causado, da sua contribui¢do para o aumento ou
redugdo desta lacuna entre as estratégias?

O tema foi escolhido para dissertagio de mestrado dentro do Programa de P6s-Graduagdo em
Engenharia de Produgéo e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina (PPGEP-UFSC), com foco
em tecnologia da informagdo (TI) para busca de vantagem competitiva, mais especificamente, identificagdo e
priorizagdo dos principais fatores que promovem o desalinhamento entre as estratégias de Tl e de negocios.
O tema planejamento de TI para aumento de competitividade vem sendo estudado pelos integrantes do
Instituto para a Gestdo da Tecnologia e Informagao — IGTI (Universidade Federal de Santa Catarina).

Baseado em experiéncias profissionais, em conversas com profissionais de TI e executivos de
empresas, e ap6s revisdo da literatura na busca por tais fatores, pretende-se aplicar uma pesquisa dentro do
contexto brasileiro, entre empresas de médio e grande porte e junto a professores, objetivando atingir um
consenso a cerca destes fatores o mais proximo possivel da realidade. Tal pesquisa tem como principal
objetivo, obter a opinido de especialistas da area de TI e de negdcios com vivéncia dentro do contexto de
estratégias empresariais, sendo esta pesquisa parte integrante e de grande importéncia para as conclusGes da
disserta¢do de mestrado.
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Quanto a pesquisa

Como técnica de pesquisa sera utilizada a técnica Delphi. Esta metodologia vem sendo usada desde
os anos 50 em pesquisas que visam fazer previsdes de tendéncias através do consenso entre especialistas,
passando pelos campos da quimica, sistemas de informagdes, ciéncias da saude, politica, entre outras. A
técnica visa promover o envio de questionarios a especialistas, sendo constituida de varias rodadas (rounds),
com feedback entre os mesmos. A técnica é de grande flexibilidade quanto aos rounds, tendo variacdes de 2
a 30 rounds, dependendo dos objetivos e recursos da pesquisa. Neste trabalho em especifico, foi determinado
2 rounds. A técnica tem ainda como caracteristicas, a interatividade — os integrantes recebem um feedback
das opinides do grupo promovendo um compartilhamento de informagGes e consequentemente um
aprendizado coletivo — e sigilo, onde os participantes n3o ficam sabendo da opinido individual do
participante, mas sim do grupo apds a tabulagéo.

Um dos pré-requisitos para o sucesso da pesquisa é o comprometimento dos participantes e a
sinceridade das respostas. E de extrema importancia que os participantes sintam interesse pelo tema e a partir
dai, sintam-se particularmente envolvidos e comprometidos com a pesquisa.

O tema é de extrema importancia tanto para o meio académico quanto para administradores e
profissionais de TI.

Ao final deste documento encontra-se em anexo um maior detalhamento sobre os rounds da
pesquisa.

Quanto a duragio da pesquisa

A pesquisa pretende ser concluida em um prazo méaximo de 8 semanas, contados a partir de 22 de
Maio de 1998. Todos os participantes receberdo o material conclusivo ao final da pesquisa, além do feedback
ap6s a conclusio de cada round. Sera mantido a anonimidade dos participantes em toda a pesquisa.

Nota aos participantes

Para que tenhamos um resultado o mais proximo possivel da realidade, espera-se o maximo de
sinceridade durante toda a pesquisa, bem como o comprometimento com os prazos estabelecidos para a
devolugdo dos resultados. Qualquer problema no cumprimento dos prazos estabelecidos para entrega das
respostas, pede-se a gentileza de comunicar ao pesquisador por telefone ou e-mail.
Obs: Este material de apoio com conteido explicativo sé sera enviado nesta primeira etapa. A partir do
segundo round sera enviado apenas a lista fechada para que os participantes atribuam pesos as proposigdes.

>4 e-mail : evandro@eps.ufsc.br
© fone(s) : 048-279-2477 (8:00-17:00) ou 048-234-7571 (a partir das 19:00 e finais de semana)

Maiores esclarecimentos quanto ao tema da pesquisa

Este trabalho se concentrara dentro do campo das estratégias empresariais, por residir aqui as
decisdes de definicdes de Tecnologia da Informagdo que suportardo o estado futuro pretendido para a
organizagio.

Para referenciar-se a lacuna entre estratégias de negdcio e de TI, alguns autores empregam o termo
“desconexdo” (Charles Wang, 1995), outros chamam de “desalinhamento” (Venkatraman, 1989; Macdonald,
1989; Meador. 1989). Para este trabalho, sera utilizado dois conceitos para estudar a divergéncia entre
estratégias de Tl e empresariais:

Charles Wang define desconexio

“Conflito, penetrante, ndo natural, que desalinhou os objetivos de administradores execulivos e 1écnicos, e
que prejudica ou impede as empresas de obterem um eficaz retorno sobre os custos do investimento em
tecnologia da informagdo™ (WANG, 1995, p.1).

Ja para Meador, baseado em Venkatraman, desalinhamento ocorre quando:

“os objetivos e valores do negdcio sdo inconsistentes com os objetivos e valores dos gerentes da fungdo
Sistemas de Informagdes (SI), que é a drea responsavel pélos recursos de Tecnologia da Informagdo”
(MEADOR, 1997, p. 10).
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No Brasil esta questdo do desalinhamento também vem preocupando executivos e gerentes de SI.
Contudo, falta ainda avaliar dentro do nosso contexto, os principais fatores que promovem tal
desalinhamento. A proposta deste trabalho tentard contribuir com esta necessidade, buscando a opinido de
especialistas no campo de estratégias de TI e de negdcio.

Conceitos a serem utilizados no trabalho

CIO (Chief Information Officer) — Executivo responsavel pelas principais decisdes dentro das questdes que
envolvem Tecnologia da Informagéo. Ele deve ter ndo s6 conhecimento técnico, mas conhecimento dos
negdcios da empresa, forte habilidade interpessoal e habilidades para comunicar-se aos diversos niveis da
organizagio (EARL, 1994; RODRIGUEZ, 1995; TERESKO, 1996; XIMENES, 1998). Este profissional
deve estar ligado diretamente ao principal executivo da organizacdo, fazendo parte do comité diretivo da
mesma, devendo deter o devido poder para executar sua fungdo (EARL, 1994; RODRIGUEZ, 1995). A ele
cabe a missio fundamental de identificar, absorver, organizar, difundir e alavancar os conhecimentos
essenciais para o sucesso da organizagdo. O foco € mais na gestdo da informacdo (XIMENES, 1998)

Obs.: Para as questdes deste trabalho, consideraremos o CIO como sendo a pessoa dentro da organizagdo
responsavel pelas decisdes de uso da TI, podendo considerar também o gerente da fungdo Sistemas de
Informagdo ou drea de informatica.

CEO (Chief Executive Officer) — Principal Executivo da organizagao e responsavel pelas decisdes estratégias
da mesma. Pode-se incluir aqui para entendimento deste trabalho, fun¢des de Presidente e/ou
Superintendente.

Estratégias Empresariais

Para Mintzberg, o processo de formulagdo de uma estratégia consiste em: “capturar o que os administradores
aprendem de todas as fontes (tanto insights de suas experiéncias pessoais quanto aos numeros colhidos de
pesquisas) e sintetizar o aprendizado numa visdo de dire¢do que o negdcio deveria perseguir’
(MINTZERBERG, 1994, p. 107). Para ele, as estratégias podem tanto emergir espontaneamente como serem
formuladas deliberadamente (MINTZBERG, 1987).

De uma forma geral. pretende-se utilizar a mesma visdo compartilhada por Mintzberg e Quinn, que criticam
o planejamento estratégico formal, € véem o processo de criagdo de estratégias como um processo criativo,
onde a alta administragdo apresenta a visdo geral e as principais diretrizes, possibilitando a participagdo dos
niveis inferiores da hierarquia no envio de iniciativas estratégicas de volta ao topo da hierarquia (QUINN,
1978; MINTZBERG. 1987).

Tecnologia da Informacio (T])

“O conceito amplamente aceito engloba a rdpida expansio de equipamentos (por ex. Computadores,
dispositivos de armazenamento de dados, dispositivos de redes e de comunicagdes), aplicagdes (por ex.
sistema de reservas aéreas, projeto auxiliado por computador CAD), servigos (por ex. HELPDESK,
desenvolvimento de aplicagdes, computagdo pelo usudrio final), e pessoas (por ex. programadores, analistas)
usados pelas organizagdes para disponibilizar dados, informagdes e conhecimento (LUFTMAN, 1996, p.
404).

Estratégias de Tecnologia da Informacio (TT)

“A estratégia tecnologica da empresa deve constituir-se na sua abordagem para desenvolver e utilizar
tecnologia com fins competitivos. Ela se torna parte integrante e indissolavel das estratégias corporativas”
(FERNANDES, p. 94).

Luftman vem pesquisando a questdo do alinhamento ha algum tempo. Parafraseando este autor, as
estratégias de TI sdo classificadas em Escopo de Tecnologia. Competéncias sistémicas ¢ Governincia de
TI. Quanto ao escopo de tecnologia, o autor apresenta as tecnologias especificas e aplicagdes que sdo
importantes para o sucesso da organizagdo, como sistemas baseados no conhecimento ou mulitimidia. Estas
decisdes direcionam a tecnologia para obtencdo de sucesso por parte da organizagdo. As competéncias
sistémicas referem-se as capacidades e forcas da TI que serdo criticas para criagdo ou extensdo das
estratégias de negdcio, assim como informagdo, conectividade, acessibilidade. Por exemplo,
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disponibilizando as informagdes que as firmas possuem a respeito de seus clientes. A governancia da TI
relaciona-se principalmente a forma como priorizar e selecionar projetos. S3o os gastos com a tecnologia em
si. Decisdes a respeito de desenvolver uma nova tecnologia ou terceirizar, consideragSes financeiras a
respeito de negociagdes com “softwarehouses” entre outras (LUFTMAN, 1996, p. 406).

Em um nivel mais simples, uma estratégia de TI expressa as crengas/opinides basicas a respeito do

uso de TI. Ndo é um plano de agdo ou um conjunto de decisdes, mas melhor ainda uma colegdo de principios
fundamentais que guiam as tomadas de decis3es futuras.
As estratégias de TI conjugam as prioridades que dirigem a tomada de decisoes pélos usuarios e profissionais
de processamento de dados. Ela forma a estrutura politica para o uso de TI das firmas, e descreve como 0s
executivos sénior relacionardo a infra-estrutura de TI. O planejamento de TI, por outro lado, esta focado na
execugio das estratégias de TI (MEADOR, 1997).

“De uma forma geral, alinhamento significa aplicar Tecnologia da Informagdo de forma adequada e
imediata, em harmonia com estratégias, objetivos e necessidades comerciais. E uma questdo que ndo para de
crescer em importancia” (LUFMAN, 1997).

Exemplo de alinhamento entre estratégias empresariais e de TI

Uma empresa pode tragar como visdo ou principais diretrizes do seu plano estratégico
(MINTZBERG, 1994) a parceria com uma industria de um produto que serd complementar ao seu para
aumentar seu portfslio de produtos. Sendo assim, a area de TI ou SI devera responder rapidamente provendo
ndo s6 estrutura dos seus sistemas de informacdes para permitir a inser¢do de um novo produto e novas
formas de comercializagdo (regras de negdcio), como também infra-estrutura de TI (hardware, software,
telecomunicaces, etc.) para suportar a interligagdo com esta nova empresa. Em termos de estrutura
organizacional, configura-se aqui uma rede de negécios inter-organizacionais (VENKATRAMAN, 1991). O
suporte a crescente interdependéncia organizacional € uma das maiores promessas da TI (ROCKART, 1989).
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ANEXO - Procedimentos da Pesquisa

Quanto aos rounds (rodadas)

lo. Round (primeira rodada) — A pesquisa parte de uma lista pré-estabelecida (RIGGS, 1983, p.
91), onde através de estudos iniciais foram identificados os fatores “candidatos” ao posto de
principais fatores do desalinhamento entre estratégias de TI e de negocio, denominada lista base.
Como objetivo desta primeira etapa, pretende-se apresentar a lista aos participantes, permitindo aos
mesmos darem sugestdes sobre a lista, incluirem fatores que ndo estejam contemplados, e ainda,
atribuirem pesos, conforme o Quadro 2 abaixo, aos fatores apresentados. Pede-se ao participante
que justifique qualquer sugestdo ou alteragdo de fatores.

20. Round (segunda rodada) —

Feedback do primeiro round: A partir deste momento, os participantes recebem uma nova lista
revisada (primeiro feedback aos participantes), denominada agora de lista fechada, para que fagam
uma nova rodada e atribuam novamente pesos aos fatores.

Cada fator representa uma proposi¢do a ser avaliada, o qual deve ser atribuido um niimero de 0
a 5 representando seu julgamento de valor. Deve ser atribuido 5 quando o participante julgar que
este fator exerce uma importdncia “Muito Alta” na questdo do desalinhamento entre estratégias
empresariais e de TI. O quadro de valores é apresentada abaixo, e deve variar de 5 a 1, quando
julgar uma importancia “Muito Baixa” ou 0, quando julgar que o fator ndo exerce influéncia alguma
na questdo do desalinhamento.
O quadro 2 apresenta os valores quanto a importdncia do fator na questdo do
desalinhamento: :

QUADRO 2 - Lista de Pesos
Peso |Conceito quanto a  importincia do
desalinhamento

0 Nenhuma influéncia
1 Muito Baixa

2 Baixa

3 Média

4 Alta

5 Muito Alta
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LISTA DOS PRINCIPAIS FATORES QUE CONTRIBUEM PARA A DESCONEXAO
FEEDBACK DO PRIMEIRO ROUND

Esta lista possui a revisio dos participantes do primeiro round, bem como suas sugestdes e/ou criticas.

Os fatores dos ntimeros 21 a 26, representam novos fatores sugeridos pelos participantes.

Os fatores de I a 20 representam a lista original de fatores. Os fatores de 1 a 20 que estiverem
sublinhados, representam fatores com reforgo de argumentagio a favor ou contra a sua importancia para a
questdo do desalinhamento.

1 20 21 26
fatores originais fatores novos

* 0s que estiverem sugeridos pelos

sublinhados tiveram participantes.

algum tipo de refor¢o

de argumentag@o.

Abaixo estardo listados

os que foram fundidos, e

a maneira de atribuir os pesos.

OBS.: Vocé deve reavaliar seus pesos dados e se achar necessirio, alterar os seus julgamentos em
detrimento dos pesos dados pelos outros participantes. Deve também analisar os fatores novos, do
piimero 21 a 26, e atribuir seus pesos conforme regras do primeiro round (0 a 5).

RESUMO DAS ALTERACOES
3,4, 5 => deve ser avaliado os pesos e atribuido um valor ao novo fator de ntimero 3.
14, 18 => deve ser avaliado os pesos e atribuido um valor ao novo fator de nimero 12.

O Arquivo “TAB_PESOS_R2” possui duas pastas (orelhas):

23 | al Ds itens em azul tiveram as maj

14| 4] » | M\ Tabela de Pesos Original
!
|

Degenhay’ NEO;

Pron

AutoFormas -,

A pasta “Tabela.de Pesos Original” possui a lista original com seus pesos e a média do grupo.
e a pasta - “Nova Lista” contém a lista refeita, com os fatores aglutinados e os novos.
OBS.: os fatores aglutinados devem receber um inico peso no novo fator originado da aglutinagio.

Virios participantes sugeriram o agrupamento dos fatores 3, 4, 5, por estarem um pouco redundantes. Os
mesmos ficaram agrupados sob o titulo de 3. “Perfil Inadequado dos Profissionais de TI™.

O fator 8. “Distribui¢io da computagio para o usudrio final” foi considerado de pouco impacto para a
questdo do desalinhamento. O que ocorre, € a ma gestdo desta distribuigdo, que acaba exercendo impacto
nagativo dentro da questdo do desalinhamento. O fator teve algumas consideragbes por parte dos
participantes.

Os fatores 14- Baixa participagio dos CEOs junto & area de TI e 18- Baixo comprometimento da alta
capula no sucesso/insucesso das solugdes de TI planejadas, foram fundidos em um tnico fator por tratar
de questdes muito semelhantes. Desta forma, originou-se um unico fator, “12 - Baixa
participagdo/comprometimento dos CEOs junto a 4rea de TT”.

Deve ser reavaliado principalmente:

e os fatores que estiverem sublinhados, pois possuem alteragdes ou consideragdes importantes por
parte de um ou mais participantes.

e Os novos fatores, levantados junto aos participantes, resultado de vasta experiéncia no campo da
Tecnologia da Informagio, revelando fatores ainda néo cobertos pela pesquisa.

Gostariamos que vocé nos remete-se também junto aos pesos do segundo round, um
breve resumo, de 6 a 8 linhas, contendo as principais fungdes desempenhadas em
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empresas ou universidades, e ainda, uma breve descricdo de sua formacido. Nao é
necessario mencionar o local de trabalho atual, apenas cargos e/ou fungdes. Assim,

reforgaremos ainda mais a importincia de suas respostas na argumentagao dos fatores
causadores do desalinhamento.
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A numeragio dos fatores abaixo ndo representa de forma alguma prioridade ou hierarquia, mas sim uma
questdo de praticidade e clareza para andlise.

1.

Pressio dos Fornecedores de Solugcdes de Tecnologia de Informagdo — tanto no que diz
respeito a equipamentos como sistemas de informagdo. Ha alguns anos atrds, as “inovagbes” e
“solugdes” em TI eram impostas pelos fabricantes, levando os gerentes de TI a tragar suas estratégias
de acordo com as solugdes proprietarias dos fabricantes, ao invés de terem foco no negécio. Um bom
argumento ¢ a afirmagdo de Rodriguez (RODRIGUEZ, p. 22, 1995). “Técnicas e estratégias de
processamento de dados eram formuladas pelos grandes fabricantes de computadores e de
softwares, que forneciam solugdes proprias e ndo-integradas com as demais solugOes existentes no
mercado ”. Os vendedores de hardware e software que oferecem ambientes onde o controle sobre as
aquisicdes ¢ descentralizado, acabam criando problemas de integra¢io e compatibilidade com o resto
do ambiente (LUCAS, 1986). Para Wang (WANG, 1995) o que ajuda a manter a lacuna entre as
estratégias & o proprio fornecedor de TI que envolve o mercado apresentando sempre a “methor
solugio”, ndo dando nem mesmo tempo de consolidar ou amadurecer a tecnologia langada no ultimo
més. A industria de T bombardeia o mercado com inimeras inovagSes que buscam satisfazer a
necessidade das empresas, que na verdade nem elas sabiam que tinham tais necessidades. Isto resulta
em investimentos que nada tem a ver com o negécio da organizagdo. O CIO deve ser habil em
interpretar as “estérias” de sucesso apresentadas pelos fornecedores, ¢ analisar o que € relevante para
a sua realidade (EARL, 1994). Estd surgindo agora um novo tipo de ataque: os vendedores de
“servigos vantajosos”; vendedores disfar¢ados de consultores que impdem solugdes que nem sempre
estdo sintonizadas com o seu negécio (SCHRAGE, 1998).

Estrutura_e Modelo_de Gestio da TI ainda muito preso aos tradicionais modelos
centralizados. Estruturas centralizadas de Informatica que acabam formando uma espécie de
“redoma”, intimidando os usudrios a buscarem apoio dos especialistas em TIL. “Em contrapartida a
descentralizacdo excessiva, sem uma estrutura organizacional que a suporte, pode gerar a total
perda de identidade (pulverizagdo) da TI” (Participante da pesquisa).

PERFIL INADEQUADO DOS PROFISSIONAIS DE TI

Perfil' dos profissionais de gestdo da TI, ainda arraigado ao modelo de gestdo da era industrial,
onde os profissionais eram altamente especializados, mais voltados as mdquinas do que aos seus
clientes (RODRIGUEZ, 1995). A postura dos profissionais de TI, com foco para dentro do
departamento de informatica tem suas raizes nos antigos “CPDs” (Centro de Processamento de
Dados) onde os especialistas da 4rea eram tratados como “génios da organizagio”, alocados em salas
com condi¢es especiais e com postura dominadora (WANG, 1995). Como consequéncia, isto acaba
gerando conflito e distanciamento entre usuarios e analistas, e uma péssima imagem para a drea de
TL. Fator relacionado com a forma de gerir a 4rea de TL

Os profissionais de TI com uma visio excessivamente técnmica - visam exclusivamente a
exceléncia técnica, ao invés do uso criativo da TI nas aplicagbes do negécio de acordo com as reais
necessidades. Foco excessivo na tecnologia de ponta, ao invés de concentrar-se no uso de informagéo
para melhoria da gestio do negécio. Uma das medidas para transformar a TI realmente em
ferramenta estratégica, seria a mudan¢a da sua utilizagio e a propria mentalidade de quem as
emprega. Gerentes de TI e de negécio precisam ser reeducados (DONOVAN, 1997). Conhecimento
técnico s6 ndo basta. E necessario que os profissionais de TI consigam se relacionar com os
executivos e gerentes de linha, ou seja, aprendam a linguagem dos negécios (XIMENES, 1997).
Viarios autores e executivos de empresas concordam de uma forma geral, que falta no mercado
profissionais de TI que conhecam tanto tecnologias quanto negoécios, que falem a linguagem dos
negdcios e procurem tecnologias que possam ser aplicadas as organizagdes onde trabalham
(XIMENES, 1997; MIRISOLA, 1998; LOPES, 1997; LUFTMAN, 1996). Fator relacionado com a
énfase na formacdo e reciclagem profissional.

Visdo da T1 como uma atividade fim, ao invés de meio. Mentalidade ainda dominante na grande
maioria das areas de TI, onde os profissionais encaram a drea de TI como a principal dentro da
organizagio. “Bloqueio pela drea de TI de novas tecnologias até que seus técnicos a dominem

! Perfil aqui esta mais ligado a comportamento, atitudes pessoais, valores, crengas, etc.
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plenamente para depois oferecer um servico. Muitas vezes isto torna-se tarde demais, pois os
usudrios ja resolveram de outra forma ou outros jd exploraram aquele recurso fazendo com que a
drea de negdcio perca oportunidade no mercado” (Participante da Pesquisa). Muitas vezes, os
profissionais de TI evitam buscar a exploragio das oportunidades de uma tecnologia que possa ser
aplicada ao negécio, utilizando equipes inter-funcionais, envolvendo os usuérios. A busca de novas
tecnologias fica restringe-se apenas para dar suporte a mesma. “A preocupagdo da drea de TI
aprender o negdcio para prestar o servi¢o ao invés de querer trabalhar como equipe junto a drea
usudria de negécio — Perfil pré-ativo de suporte apenas, sem uma preocupagdo mais profunda
quanto as potencialidades da TI para redesenhar a organizacdo ou melhorar sua competitividade”
(Participante da Pesquisa).

Nio considerar a TI no contexto estratégico. Embora muitos dizem que a consideram estratégica,
isto ndo se reflete na estrutura administrativa e agbes de planejamento. “Pelo fato de a TI realmente
ndo estar considerada no contexto estratégico existe pouca esperan¢a de identificar as melhores
praticas para um processo de negécio em particular mesmo ainda dentro da industria ou outras
arenas” (LAWRENCE, 1997, p. 4). As oportunidades de TI ja devem estar sendo avaliadas a partir
do processo de planejamento estratégico ou construgdo de estratégias, com part1c1pa<;ao ativa dos
responsaveis pela TI nas corporagdes (MCGEE, 1995). E tarefa dos executivos séniores, reposicionar
a TI de um perfil historicamente de suporte a fungdes para um papel mais critico na formulagéo e
implementagfio das estratégias (VENKATRAMAN 1991). Uma das principais causas responsaveis
pelo fato do CIO ndo conseguir usar a TI para adicionar valor ao negécio € a percepgdo do CEO
(Chief Executive Officer — o principal executivo da organizagdo) quanto ao papel da TI dentro da
organizagio — alguns percebem a TI como recurso estratégico, enquanto outros a percebem
simplesmente como um custo. Cabe & alta cipula disseminar a visdo de TI como um recurso
estratégico (EARL, 1994). “Com o poder da TI hoje e a implicagdo direta dentro da estrutura
organizacional, ndo dd para deixar a T1 fora das questdes estratégicas” (Participante da pesquisa);
“Reinvengdo, reorganizagdo e ajustes de organizagdo sem considerar a TI” (Participante da
pesquisa). Muitas vezes, a propria reestruturagio da empresa ndo considera o uso da TI para
melhoria de processos ou redugdo de custos. “Mapeamento de processos sem considerar a TI”
(Participante da pesquisa).

Divergéncia nas formagdes de CIOs e CEOs. Falta de conhecimento dos conceitos e
potencialidades da T1 por parte dos CEOs. Falta de visdo de negécio e competitividade por parte dos
CIOs e técnicos de Informatica. Existe uma lacuna de conhecimento entre ambos os profissionais,
que contemple uma visdo mais global dos recursos disponiveis em TI e as oportunidades 4 luz destas
tecnologias, por parte dos CEOs (WANG, 1995). E imprescindivel que CEOs e CIOs conhegam
como a TI pode transformar e impulsionar os negécios (RODRIGUEZ, 1995). Falta aos gerentes de
linha das organizagdes, incluindo o nivel estratégico, titico e operacional, um maior entendimento
sobre as capacidades dos recursos de TI, e como usa-la eficazmente. Os gerentes € que possuem um
profundo conhecimento da sua area para utilizar os recursos de TI da melhor forma possivel
(ROCKART, 1996). Um dos problemas encontrados na pratica, ¢ uma compreensdo limitada por
parte dos executivos a respeito das potencialidades e recursos da TI (FURLAN, 1994).

Distribuicio da computacio para_o usudrio final. (Quando mal gerenciada, pode ocasionar
forte desconexfio). Com as constantes redugdes de custo da tecnologia, a computagdo esta se
distribuindo por toda a organizagio, inclusive com distribuigdo de poder pelas decisdes de aquisi¢do
das mesmas. A evolugio tecnoldgica estd aproximando cada vez mais o “leigo” da 4rea de
informatica. Usudrios estdo conhecendo um pouco mais a respeito da TI. Esto atingindo um estagio
onde constroem suas proprias aplicagdes e identificam suas proprias necessidades de recursos de TL
Isto muitas vezes torna dificil a gestdo destes recursos e a sua focalizagio frente aos objetivos da
organizagio (LUCAS, 1986). Lucas ainda acrescenta: “O movimento em torno da computagdo pelo
usudrio final claramente representa uma perda de poder e influéncia para os profissionais de
computag¢do” (LUCAS, 1986, p. 42). Esta visdo ainda é compartilhada por muitos profissionais de
TI. Implicagdes gerenciais em termos de planejamento deste processo sdo muito grandes e um onus a
mais para a drea de TL. “Quanto ao fator 8, acredito que a distribui¢do da computagdo para o
usudrio final é muito positiva, mas, dependendo da maneira que for conduzida na organizagdo, pode
contribuir muito para a desconexdo. Se a distribui¢cdo ndo for acompanhada de um planejamento
que coordene os investimentos e as diversas acbes de TI, pode haver um grande investimento,
disperso em muitas frentes, nem sempre convergentes e, nem sempre compaliveis com a estratégia
corporativa. Na nossa empresa, num periodo em que descentralizou-se totalmente o poder de
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decisdo sobre compra de equipamentos e sistemas e o poder de iniciar projetos de TI, tivemos
diversos projetos inacabados, muitos investimentos ndo tiveram nenhum retorno, a integracdo entre
os sistemas regrediu e a desconexdo entre as agbes de TI e as estratégias da empresa atingiu seu
ponto mdximo. Parece-me que esse aspecto ndo foi abordado na descri¢do do fator, focando-se
apenas na questdo da perda de poder do pessoal de TP’ (Participante da Pesquisa). Os proprios
usuérios exercem pressdo para a disponibilidade da “Gltimas palavra em tecnologia”, que em muitas
vezes, ndo agrega muito valor 4 organizagio (Minhas consideragdes). “Deve também se considerar
a pressdo dos proprios usudrios, que com a disseminagdo da TI cada vez mais estdo mais
exigentes/criticos em relagdo a modernidade das solugées adotadas” (Participante da Pesquisa).

“Promessas niio cumpridas”. A criagio de expectativas nos usuarios muitas vezes é seguida de ndo
cumprimento das “promessas” de disponibilizagio de recursos de TI. Isto gera um descontentamento
e reagbes negativas por parte dos usudrios; isto, de certo ponto, cria ou faz aumentar o conflito entre a
area de TI e as demais éreas da organiza¢fio. Ou ainda, a inferéncia das necessidades dos usuarios
pelos especialistas da area de TI, ocasionando fregiientes aquisi¢es de hardware e software ndo
adequados ou desnecessarios aos usudrios. Desenvolvimento de sistemas de forma lenta, com uma
restrita participagdo dos usudrios, gerando freqiientemente, solugdes ineficientes ou jé obsoletas
(RODRIGUEZ, 1995).

Disputas por espaco e poder. As disputas por espaco e poder muitas vezes causam a duplicagdo de
recursos e esforgos, como visto em experiéncia de consultoria em empresas de grande porte, em
conversas com gerentes de informatica e integradores de sistemas.

Papel de TI mal definida. Falta de defini¢do clara do que a empresa espera da érea de TI, deixa
margem a divergéncias de foco. Alguns gerentes simplesmente ndo conseguem tragar um rumo para
a 4rea por ndo entender bem o papel da sua area dentro da organizagdo (RODRIGUEZ, 1995).

Conflitos internos da organizacio. Conflitos entre area de TI e demais 4reas organizacionais. Estes
conflitos podem gerar desinteresse ou mesmo barreiras para compartithar os mesmos objetivos. Falta
de integragio e espirito de equipe, com a criagdo de subgrupos competindo entre si. Charles Wang
comentou sobre o que notou na sua experiéncia em conferéncias entre executivos de TI e de
negécios: “Eles ndo conversavam uns com os outros. Conversavam uns contra os outros. (WANG,
1995, prefacio)”. Postura também sentida em consultoria em empresas de grande porte. Parece que a
organizagio inteira resume-se & area funcional aonde o profissional estd lotado. Estes conflitos ndo
estdo ligados a disputa de espago e poder.

Falta de distribui¢iio de responsabilidades acerca do sucesso ou insucesso no desenvolvimento
de solucdes de TI. E necessario que as responsabilidades pelo sucesso ou insucesso de uma solugdo
sejam tanto dos profissionais de T1 quanto dos gerentes responsaveis por sua implementagdo, a fim
de se obter comprometimento de todos. A tradicional reclamagio dos profissionais de TI: se a
solugdo der certo, as glérias vio para os gerentes das areas, caso ocorra insucesso, as reclamagdes
recaem somente sobre nds. Se o sucesso ndo ocorre, o impacto negativo fica diretamente ligado
area de TI. Estes profissionais acabam ndo tendo nog@o sobre o seu devido papel ou impacto de seus
esforgos no trabalho de seus “clientes”. Isto leva a falta de comprometimento com o resultado € o
objetivo final da empresa, além da desmotivagio e apatia (RODRIGUEZ, 1995). Os executivos
devem ser responsaveis por suas necessidades de informagio (DRUCKER, 1992). Muitas vezes o
executivo até acha importante, mas na hora de participar no levantamento das necessidades ou no
mapeamento dos processos (trabalho exaustivo mas necessdrio para uma boa modelagem), ele
prefere ficar mais de fora do processo com a alegacéio de falta de tempo.

Baixa participacio/comprometimento dos CEOs junto 2 drea de TI -
Baixa participagdo dos CEOs junto a drea de TL Pouca participagdo dos executivos das empresas

com a area de informdtica. A figura do “patrocinador” é essencial para fazer a ligagdo entre a Tl e os
negé6cios. Uma pesquisa realizada em agosto 1994 pela KPMG Peat Marwick, quanto & participagdo
dos CEOs nas areas de TI resultou no seguinte quadro: 75% apenas aprovam o orgamento; 53%
discutem/participam do planejamento; 47% definem estratégia; 6% delegam totalmente). Deve haver
uma maior participagdo, tanto dos usudrios no desenvolvimento da TI, quanto dos gerentes de
negocio na questdes inerentes a gestdo da TI (DUTTA, 1996).
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Baixo comprometimento da alta ciipula no sucesso/insucesso das solugdes de TI planejadas.
Falta de apoio do executivo principal CEO no planejamento/implantagdo das estratégias de TI — deve
ser forte a participagio de um lider, o patrocinador, encarregado de envolver os demais niveis em
torno de uma proposta futura (WALTON, 1994). Ele chama isto de “Alto comprometimento
organizacional, suporte dos lideres e aceitagio do sistema”. Quanto a figura do lider, ele argumenta:
“Durante a primeira fase do processo (alinhamento), a lideranga deve vir do topo da organizagdo,
preferivelmente do executivo ou do chefe de operaces” (WALTON, 1994, p. 207).

Falta de sintonia entre a Gestdo da TI da Corporagiio e a Gestio da TI das suas dreas de
negécio, quando a corporagdo assim estiver estruturada. Em muitos casos, empresas estruturadas
em Unidades de Negdcio possuem autonomia para aquisi¢io de recursos de TL, e tem planos
independentes e nio alinhados com os planos globais da corporagdo. Quando os valores e objetivos
da area de TI ndo sio os mesmos da area de negécio A qual esta inserida, corre-se o risco de haver um
profundo desalinhamento entre as estratégias, ndo s6 dentro da mesma drea de negdcio como entre
esta e os objetivos e valores gerais da corporagio (MEADOR, 1997).

Problemas de Comunicaciio quanto 3 linguagem. Ou seja, incompatibilidade de linguagens entre a
4rea de Tl ¢ demais areas envolvidas no processo. Uso excessivo de jargdes acabam por inibir os
empresarios em tentar compreender o ambiente tecnoldgico, gerando resisténcia a participagdo por
parte dos mesmos; Este comportamento acaba sendo usado como defesa pelos profissionais da 4rea.
Como relato encontrado nas diversas visitas que fez aos escritorios da sua empresa — Computer
Associates — Charles B. Wang revela que os executivos-chefes precisam compreender as amplas
questdes da TI e os CIOs precisam compreender as amplas questdes operacionais que movem as
empresas (WANG, 1995). Furlan argumenta que muitos profissionais de informética possuem uma
preocupagdo excessiva quanto a questdes do ambiente técnico, e consequentemente possuem pouco
conhecimento necessario com respeito as questdes de negécio (FURLAN, 1994). E necessario que 0s
administradores de topo, gerentes gerais e gerentes executivos, conhegam as potencialidades da TI
(VENKATRAMAN, 1991). Embora muitas empresas tenham atingido uma eficaz infra-estrutura de
TI em termos de custos, as limitagdes em termos de comunicagdo entre equipes de TI e gerentes de
negécio resultou em aplicagdes menos criativas do que as companhias poderiam conseguir (ROSS,
1996). Muitas vezes, a organizagio ndo passa de forma clara os objetivos e principais diretrizes para
o futuro da organizagdo, ou mesmo, ndo fornece subsidios para que a gestio de TI conhega a
organizagdo para o qual trabalha de forma adequada. “Falta de clareza ou mapa de processos de uma
organizagdo” (Participante da Pesquisa).

Redugdo do grupo de TI — Com a onda das redugdes de custos passando também pela érea de
informatica, os profissionais tendem a se focalizarem no dia a dia para resolver os problemas
inerentes a fungdo. Possuem um perfil que é evidenciado pela atuagdo reativa aos desafios diarios,
ndo sobrando tempo para planejamento/controle/realinhamento das estratégias de TI (WANG, 1995).

Posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI — A postura do CEO e sua percepgdo
em uma série de questdes sobre as possibilidades da TI ¢ fator chave. Os gerentes de topo muitas
vezes ndo possuem consciéncia a respeito das potencialidades da TI, tendo uma viso tradicional da
TI como uma automagio dos processos operacionais (DUTTA, 1996). Muitas vezes o CEO néo
encara a TI como fonte de oportunidades para busca de vantagem competitiva, ndo a vendo como
propiciadora de mudanga, vendo-a como apenas centro de custo. Muitas vezes, apenas a mudanga do
“discurso” de “nada ¢ possivel” para “alguma coisa é possivel”, dando liberdade e incentivando as
pessoas a criarem novas formas criativas de fazerem suas tarefas com solugdes de TI pode ser
essencial para se obter sucesso no planejamento da TL. “O CEO aparece como polarizador entre
aqueles que véem a TI como recurso estratégico, ou como em centro de custos” (EARL, 1994, p.11).
Esta questio refere-se ao CEO estar aberto a inovagdes e a mudangas.

Falta de capacidade de priorizagio dos projetos por parte dos profissionais de TI — Parece ser
forte a baixa capacidade de planejamento e cumprimento de cronogramas por parte dos profissionais
de TL Além disso, este fato refere-se a pouca capacidade dos profissionais de Tl de priorizarem os
projetos, ou priorizagdo ruim dos esforgos de informatica (LUFTAM, 1996). Muitas vezes as equipes
de projetos sdo compostas apenas por técnicos, € os mesmos com visdo voltada apenas para a
tecnologia, priorizam projetos que nada tem haver com o negécio em questdo (DUTTA, 1996).
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Baixa capacidade de entendimento das estratégias — Um mal entendimento a respeito das
estratégias por parte dos profissionais de TI pode resultar em atuagdes fora de foco por parte dos
mesmos. Os lideres estrategistas sénior (WALL 1996) sdo responsaveis pelo processo de criagdo das
estratégias ou diretrizes gerais, ou seja, o rumo da organizagdo. O nivel médio, ou seja, os gerentes
ou neste caso, o gerente de TI, é responséavel por criar as estratégias para sua 4rea ¢ a mesma deve
estar alinhada com as diretrizes gerais. O que reforca este fator € o fato de as estratégias de TI terem
impacto/influéncia nas demais areas da organizagio, sendo assim necessario uma atengio especial
quanto & questdo da compreenssio das estratégias formuladas.

Problemas no processo de comunicag¢io das estratégias — Muitos profissionais de TI argumentam
que simplesmente ndo sabem o rumo que a empresa estd tomando. Existe uma falta ou ma
comunicaciio a respeito das estratégias que a empresa estd adotando, ndo ficando claro o futuro
pretendido pela organizagio. O papel do CEO deve ser o de um lider, motivando e comunicando as
estratégias e rumos da organizagio a todos na organizagdo (LUFTMAN, 1996).

Alta rotatividade no cargo do CIO — A duragdo de um CIO no cargo (a média gira em torno de 3
anos) é um dos fatores que contribuem para o problema do desalinhamento, pela pouca vivéncia que
0 mesmo terd na empresa em que vai atuar, como também por problemas de descontinuidade das
estratégias anteriormente tragadas (TERESKO, 1996; EARL, 1994; RODRIGUEZ, 1995). Wang
ainda refor¢a esta hipétese, afirmando que muitas vezes um CIO recém contratado pode encontrar
um quadro onde as TI planejadas ndo estdo em bom funcionamento, e simplesmente abandona as
medidas tomadas pelo seu predecessor, como forma de “apagar ou limpar” os problemas existentes e
redireciona o futuro da TI na firma. Estas mudangas acabam gerando conflito junto aos CEOs que se
defrontam com altos investimentos em TI sem o devido retorno esperado (TERESKO, 1996). Esta
rotatividade ainda tem como consequéncias, 0 impacto negativo na credibilidade dos potenciais da

. TI, conflitos entre CIOs e CEOs entre outros ndo tdo explicitos.
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Apego dos ususrios a paradigmas ultrapassados — Com o grau de mudanga ocorrido no ambiente
de TI nos ultimos anos, é inegavel que a maneira dos usudrios finais atuarem precisa de um
reposicionamento. O que ocorre frequentemente nas organizagdes, € que usudrios importantes que
nunca se preocuparam com sua evolugio pessoal, subitamente encontram-se envolvidos em
mudangas profundas da organizagdo, e que afetam diretamente o jeito de fazer as coisas. Este tipo de
pessoa ¢ potencialmente um foco de problema, e de resisténcia a qualquer mudanga mais profunda.
Dependendo da Cultura e dos Valores da Organizagio onde isto ocorre, este fato pode se tornar um
golpe fatal na implementagéo de projetos inovadores. Fazendo uso do poder ¢ até da responsabilidade
técnica que normalmente tém, estas pessoas iniciam um movimento “surdo” de resisténcia, que
acabam “minando” concepgdes até boas, levando a deformagdes de partes.

Falta de transparéncia na rela¢io fornecedor/cliente de TI no ambito de uma mesma
organizagio — & frequente que o usuario ndo dedique tempo e esforgo adequado para a precisa
especificagdo de suas necessidades, ndo compreendendo o custo necessario dessa atividade. Por seu
lado, o fornecedor interno de TI tende a superestimar seu conhecimento dos processos da empresa —
o tradicional “deixa comigo” — colaborando para a criagdo de especificagdes vagas e incompletas.
Sendo ambos parte da mesma empresa, ndo ha um contrato que defina a relagdo estabelecida,
incluindo escopo do trabalho, prazo, custo e responsabilidades das partes. Algumas vezes chega-se a
uma relagfo viciada para justificar a inépcia de ambos os lados: o usurio diz que néo pode melhorar
seu desempenho porque ndo tem os sistemas adequados, e o fornecedor interno diz que o usuério néo
sabe o que quer. -

Baixa capacidade adaptativa dos sistemas de gestdo - O tradicional “gap” existente demanda das
empresas por sistemas de gestio que acompanhem as necessidades negociais acentuou-se dado o
incremento do dinamismo dos negécios (abertura de mercado brasileiro; globalizagdo da economia).
Este dinamismo é claramente incompativel com a baixa capacidade adaptativa dos sistemas de gestio
em operagio nas empresas (Participante da Pesquisa). OUTRO PARTICIPANTE - A
dinamicidade nos negécios, que dificultam o planejamento de longo/médio prazo € a maturidade da
tecnologia que é de curto prazo com alto risco de obsoléncia. (Participante da Pesquisa). “4
prépria empresa, frenta ao dinamismo e imprevisibilidade do mercado, ndo consegue tragar
estratégias muito estdveis, tornando o papel dos gestores de TI extremamente dificil. Muitas vezes,
as empresas ndo conseguem estabelecer claramente suas estratégias ou, quando conseguem, as
estratégias ndo sd@o estdveis. Ou seja, para que a organizagdo realmente consiga gerar diferencial
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competitivo através da TI, é muito importante que as solugdes sejam desenhadas para um cendrio
estdvel. Se as estratégias ndo estdo bem definidas hd um constante redirecionamento das agdes de T1
conforme mudam os ventos do mercado, prejudicando a qualidade e a eficdcia dessas agdes”
(Participante da Pesquisa).

Inexisténcia do CIO. Boa parte das empresas de TI respondem a um CFO (Chief Financial Officer)
ou a um Doutor Administrativo-Financeiro. Tais executivos numa economia como a brasileira sdo
completamente absorvidos pela administragdo financeira ndo conseguindo acumular o papel de CIO.
Na pritica muitos responséveis por TI acabam “6rfdos” e ndo podem ser confundidos com um CIO,
que por definicdo € um officer, portanto participe das decisGes da empresa (Participante da
Pesquisa). E importante ter alguém junto as principais decisdes da empresa, que entenda e defenda
as questdes inerentes aos avangos da TI. S6 desta forma garantir-se-4 investimentos direcionados ao
apoio de tecnologia, e 0 uso da TI como ferramenta estratégica. (Minhas consideracdes).

Processos de Planejamento Empresarial Incipientes — os processos de planejamento mesmo os de
natureza organizacional sdo incipientes ou até inexistentes em muitas empresas. Nesses ambientes,
muitas tentativas de planejamento formal de TI s3o pouco realistas e ndo raro contraproducentes,
contribuindo para o descrédito da gestdo de TI e para o desalinhamento (Participante da Pesquisa).

Sequelas da extinta politica de auto-suficiéncia em TI — A equivocada politica nacional de
informatica das décadas de 70-80, contribuiu de modo significativo para o desconpasso entre a
evolugiio dos negécios e a capacidade de resposta das estruturas de TI Essas sequelas ainda sdo
notadas em muitas empresas em especial em empresas estatais ou ex-estatais mais préximas do
mercado como bancos, siderurgias, etc. (Participante da Pesquisa).
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Pressdo dos Fornecedores de Solugdes de Tecnologia de Informacgdo /V

Modelo de Gestdo da Tl ainda muito preso aos tradicionais modelos centralizados

Perfil dos profissionais de gestdo da Tl

Os profissionais de TI com uma visdo excessivamente técnica

Visdo da Tl como uma atividade fim, ao invés de meio

Nao considerar a Tl no contexto estratégico

Divergéncia nas formacgoes de ClOs e CEOs

Distribuigdo da computacéo para o usuario final

OIOIN| DO | WIN]|—

“Promessas ndo cumpridas”

(o)

Disputas por espaco e poder

—
-

Estrutura de T! mal definida

N

Conflitos internos da organizagio

@

Falta de distribuicdo de responsabilidades acerca do sucesso ou insucesso no desenvolvimento de solugbes de T

N

Baixa participacdo dos CEOs junto & area de Tl
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Falta de sintonia entre a Gestdo da Tl da Corporacdo e a Gestio da Tl das suas areas de negdcio, quando a corporagdo assim estiver estruturada

D

Problemas de Comunicacao quanto a linguagem

~
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Baixo comprometimento da alta cipula no sucesso/insucesso das solugdes de Tl planejadas

©
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N
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-
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N

Problemas no processo de comunicagdo das estratégias
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Alta rotatividade no cargo do CIO
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Participante: Seus  |Média
FATORES pesos Grupo
1|Pressdio dos Fornecedores de Solugdes de Tecnologia de Informagéo X Média
2|Modelo de Gestio da T ainda muito preso aos tradicionais modelos centralizados X Média
3[Perfil dos profissionais de gestio da T1 X Média
4| Os profissionais de TI com uma visfio excessivamente técnica X Média
5| Visdo da TI como uma atividade fim, ao invés de meio X Média
6|Nio considerar a TI no contexto estratégico X Média
7|Divergéncia nas formagdes de CIOs e CEOs X Média
8|Distribuicfio da computacdo para ¢ usudario final X Média
9]“Promessas nfo cumpridas” X Média
10{Disputas por espaco ¢ poder X Média
11]|Estrutura de TI mal definida X Média
12]Conflitos internos da organizagdo X Média
13{Falta de distribui¢do de responsabilidades acerca do sucesso ou insucesso no desenvolvimento de solugdes de T1 X Média
14]|Baixa participagiio dos CEOs junto a drea de TI X Média
15|Falta de sintonia entre a Gestdo da Tl da Corporagdo e a Gestdo da TI das suas areas de negocio.... X Média
16{Problemas de Comunicagfio quanto a linguagem X Média
17|Redugio do grupo de TI X Média
18| Baixo comprometimento da alta cipula no sucesso/insucesso das solugdes de TT plancjadas X Média
19]Posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI X Média
20]Falta de capacidade de priorizagdo dos projetos por parte dos profissionais de TI X Média
21}Baixa capacidade de entendimento das estraiégias X Média
22{Problemas no processo de comunicagfio das estratégias X Média
23| Alta rotatividade no cargo do C1O X Média

Observagio: Considerando-se uma ordenagdo crescente das médias obtidas tem-se:

a) Os itens em azul tiveram as maiores médias do conjunto de itens apresentados, isto ¢, representam os 25%

dos 23 itens com maiores médias.

b) Os itens em vermelho tiveram as menores médias do conjunto de itens apresentado, isto é, representam os 25%

dos 23 itens com menores médias.

¢) Os itens em preto tiveram médias que situam-se entre os sub-grupos anteriormente apresentados, isto é,
numa classificag@o crescente das médias estfio no grupo acima do grupo com menores médias e abaixo do

grupo com maiores médias, representando 50% dos 23 itens da pesquisa.

16/04/9921.16

Agrupados, originando 0 3 na
nova tabela

Agrupados, originando 0 12 na
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Participante:

FATORES

Pressio dos Fornecedores de Solugdes de Tecnologia de Informagio

Modelo de Gestio da TI ainda muito preso aos tradicionais modelos centralizados (alterado)

Perfil inadequado dos profissionais de TI (resultado da aglutina¢io 3,4,5)

Nio considerar a TI no contexto estratégico (Alterado)

Divergéncia nas formacdes de CIOs e CEOs

Distribuicfio da computagio para o usuario final (alterado)

"Promessas ndo cumpridas”

Disputas por espaco e poder

Papel de Tl mal definida

Conflitos internos da organizacio (alterado)

Falta de distribuigdo de responsabilidades acerca do sucesso ou insucesso no desenvolvimento de solugges de TI

Baixa participagio /comprometimento dos CEOs junto i drea de TI (result. da aglutinagio do 14 e 18)

Falta de sintonia entre a Gestio da TI da Corporagdo e a Gestdo da TI das suas dreas de negdcio....

Problemas de Comunicag¢io quanto 2 linguagem

Redugdo do grupo de TI

Posicionamento do CEO quanto as potencialidades da TI

Falta de capacidade de priorizagio dos projetos por parte dos profissionais de TI

Baixa capacidade de entendimento das estratégias

Problemas no processo de comunicagio das estratégias

Alta rotatividade no cargo do CIO

Apego dos usudrios a paradigmas ultrapassados (novo)

Falta de transparéncia na relacio fornecedor/cliente de TI no dmbito de uma mesma organizagio (novo)

Baixa capacidade adaptativa dos sistemas de gestio (novo)

Inexisténcia do CIO (novo)

Processos de Planejamento Empresarial Incipientes (novo)

Sequelas da extinta politica de auto-suficiéncia em TI (novo)




