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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo sobre alinhamento estratégico em
Tecnologia da Informacéo (TI), realizado em duas cooperativas agropecudrias. O objetivo do
estudo foi identificar se existe alinhamento estratégico de Tl nas organizacGes analisadas,
identificando ainda o grau de alinhamento existente. Justifica-se esta pesquisa dada a relevancia
do agronegécio para a economia brasileira, e, complementarmente, a importancia que as
cooperativas agropecuarias possuem para os produtores rurais. Devido as suas especificidades,
que as diferem de outros tipos de organizacdes, as cooperativas tém demandado uma gestéo
mais profissional, capaz de realizar um planejamento que posa levar a organizacédo a atingir
melhores resultados, agregando valor para suas atividades e seus cooperados. Além disso, a Tl
tem se mostrado capaz de auxiliar as organizacfes nao sé em suas atividades rotineiras, mas
também na definicdo de estruturas organizacionais e de apoio ao planejamento e a tomada de
decisdo. Mas para isso € preciso que a Tl seja adquirida e utilizada de forma alinhada aos
negocios e objetivos da organizacdo. Os resultados do estudo mostram que a Tecnologia da
Informacdo ainda esta muito direcionada apenas ao suporte de operagdes rotineiras das
cooperativas estudadas, sem ser utilizada como diferencial competitivo. A elaboragdo de um
planejamento estratégico de Tl e a busca pela governanca de Tl séo desafios a serem superados
pela gestdo destas organizagdes. Tais resultados trazem novas discussfes aos estudos sobre
alinhamento estratégico e utilizacdo de Tl no agronegdcio, preenchendo algumas lacunas
existentes, principalmente em relacdo a aplicacdo e validagcdo dos modelos de alinhamento
estratégico e a promocdao do alinhamento em cooperativas agropecuarias. Por fim, estes achados
podem ser utilizados por gestores de organizacOGes cooperativas e 6rgdos de apoio para
aprimorar 0 uso de Tl na gestdo do agronegocio, de forma a agregar valor e melhorar os
resultados de todos os envolvidos na cadeia produtiva do agronegdcio.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico. Tecnologia da Informacdo. Cooperativas
agropecuarias.



ABSTRACT

This paper presents the results of a study on strategic alignment in Information Technology
(IT), carried out in two agricultural cooperatives. The objective of the study was to identify if
there is strategic alignment of IT in the organizations analyzed, also identifying the degree of
alignment. This research is justified given the relevance of agribusiness to the Brazilian
economy, and, in addition, the importance that agricultural cooperatives have for rural
producers. Because of their specificities, which differ from other types of organizations,
cooperatives have demanded a more professional management, capable of carrying out a plan
that can lead the organization to achieve better results, adding value to its activities and its
members. In addition, Information Technology has been able to assist organizations not only in
their routine activities, but also in the definition of organizational structures and in support of
planning and decision-making. However, for this it is necessary that IT is acquired and used in
a way that is aligned with the business and objectives of the organization. The results of study
show that the Information Technology is still very directed only to support the routine
operations of the cooperatives studied, without being used as a competitive differential. The
development of strategic IT planning and the quest for IT governance are challenges to be
overcome by the management of these organizations. These results bring new discussions to
the studies on strategic alignment and IT use in agribusiness, filling some existing gaps, mainly
in relation to the application and validation of strategic alignment models and the promotion of
alignment in agricultural cooperatives. Finally, these discoveries can be used by managers of
cooperative organizations and support agencies to improve the use of IT in agribusiness
management, in order to add value and improve the results of all those involved in the
agribusiness production chain.

Keywords: Strategic alignment. Information Technology. Agricultural cooperatives.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial tem passado por grandes transformacg6es nos ultimos anos. A
evolucdo tecnoldgica e a economia moderna tém exigido das organizagdes rapidas e constantes
mudancas para sobreviver em um ambiente que esta sempre em transformacédo. Tais mudancas
envolvem muitas vezes a quebra de paradigmas, melhoria de processos, novas estruturas e o
desenvolvimento e aprimoramento das estratégias. E necessario que as organizacdes se tornem
mais competitivas para sobreviver em um mercado cada vez mais competitivo. Atualmente, a
decisdo tornou-se muito mais complexa, ndo so pelo ambiente, mas também “[...] por dispormos
de muito mais informacédo e de sistemas que aceleram e melhoram seu tratamento [...] com
consequéncias mais comprometedoras e frequentemente irreversiveis” (MATTOS;
GUIMARAES, 2005, p. 2).

Durante anos, a mao de obra (mecanizada ou ndo) e o capital foram considerados como
0s Unicos fatores diretamente ligados ao crescimento econémico. A civilizacdo industrial
evoluiu para uma economia baseada em computadores, troca de dados, informacbes e
conhecimento. Nesta nova economia, a informacéo assume o formato digital, com isso, uma
grande quantidade de informagdes pode ser comprimida e transmitida & velocidade da luz,
criando um novo mundo de possibilidades (TAPSCOTT, 1999). A produtividade e o
crescimento econémico dos paises tém se baseado cada vez mais no conhecimento e
informacdo. Essa nova economia, baseada no conhecimento, € entendida como aquela em que
a geracdo e a utilizagdo do conhecimento desempenham papel fundamental no desenvolvimento
e na criacdo de bem-estar social. E o grande responsavel por isso é o rapido desenvolvimento
das tecnologias de informacdo e telecomunicagfes. Esse desenvolvimento possibilitou a
manipulacdo, armazenamento e distribuicdo de informacdes e conhecimento codificados de
maneira cada vez mais rapida, com maior qualidade e para um maior nimero de pessoas
(MATTOS; GUIMARAES, 2005).

A atual sociedade, denominada como “Sociedade do Conhecimento”, gera e demanda
cada vez mais informacdes para tomar decisdes, desde questdes pessoais até acdes estratégicas
que podem levar as organizag¢des ao sucesso ou ao fracasso. Com isso, administrar recursos de
Tecnologia da Informacdo (TI) e acompanhar sua evolugdo é sem ddvida um dos maiores
desafios de todo gestor, que passa a ter que balancear as tecnologias disponiveis e 0s objetivos
e interesses da organizacdo (ALBANO, 2001). Andrade (2012) afirma que a sociedade atual se
caracteriza pelo surgimento de fatos que aumentam a cada dia a dificuldade em se administrar

organizacg0es, impedindo-as de atuar de forma improvisada. Mudancgas de natureza econémica,
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politica, tecnoldgica e social levaram os lideres empresariais a se preocuparem com O
aperfeicoamento do processo de planejamento.

Estes desafios ndo sdo diferentes para as organizagfes do agronegdcio, sobretudo para
as cooperativas agropecuarias, que possuem um papel fundamental, uma vez que atuam como
6rgdos de unido e apoio aos produtores rurais. A regido sul do estado de Minas Gerais possuli
cerca de 35 cooperativas agropecuarias (OCEMG, 2017), algumas destas despontando no
cenario nacional, estando entre as 50 maiores do estado e entre as maiores do Brasil, seja pelo
nimero de cooperados, receitas totais ou patriménio liquido.

Dado este cenario, este trabalho reline discussGes sobre planejamento estratégico e
Tecnologia da Informacdo em cooperativas agropecuarias, contribuindo com as discussdes
sobre adocdo de Tecnologia da Informacdo em organizacGes do agronegdcio. Apresentam-se
os resultados obtidos em um estudo realizado em duas cooperativas agropecuarias. A questao
de pesquisa que norteou este estudo é: h& alinhamento estratégico entre a Tecnologia da
Informacdo e as estratégias das cooperativas agropecuarias? Busca-se identificar se, ao se
definir as estratégias, a gestdo das cooperativas leva em consideracdo os recursos de Tl que
possui, bem como, se serdo necessarios novos investimentos em TI para que a estratégia possa
ser executada. Também ha de se considerar se os recursos de Tl que a cooperativa possui sdo
capazes de dar suporte necessario e satisfatorio & tomada de decisdo da organizacao.

O objetivo principal deste estudo foi verificar se hd o alinhamento estratégico em
Tecnologia da Informacgéo nas cooperativas agropecuarias estudadas, tendo como objetivos
especificos: a) caracterizar o contexto organizacional das cooperativas estudadas; b) averiguar
a participacdo da Tecnologia da Informac&o nas etapas do planejamento estratégico; c) analisar
o grau do alinhamento estratégico de TI nas cooperativas.

Justifica-se este estudo pois as organizagdes agropecuarias tém buscado a producao e a
prestacdo de servicos de qualidade, de forma competitiva e racionalizando 0s recursos
disponiveis (MELLO, 2014). Além disso, as cooperativas sdo organiza¢des que tem buscado
agregar valor a seu negocio por meio do uso de TI. Estudos tém sido feitos para entender como
a Tl impacta e tem sido utilizada na atividade agropecuaria. Brito, Antonialli e Santos (1997),
Zambalde (2000), Drummond (2003), Heinzmann et al. (2010) e Mello (2014), séo alguns
exemplos de trabalhos que buscaram compreender a insercdo da T1 no agronegécio brasileiro.
No entanto, mais do que utilizar TI, é necessario que as organizacGes a utilizem de forma
alinhada aos seus objetivos. Nao sdo raros 0s casos que se adotam novas tecnologias e Sistemas
de Informacao que, ap0s certo tempo, acabam sendo subutilizados, pois ndo houve a andlise da
real necessidade de tais recursos (MELLO, 2014).
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Um fator preponderante para que a Tl seja de fato um diferencial competitivo, é que
atue de forma alinhada ao planejamento da organizacéo, sobretudo, dando suporte a tomada de
decisdo e acOes estratégicas. Isso mostra que € necessario pensar e investir em Tl de forma
alinhada ao negocio, de forma a evitar altos investimentos em soluc¢des que néo serdo utilizadas.

Além de contribuir academicamente para as discussdes sobre alinhamento,
planejamento estratégico e Tecnologia da Informacdo, esta pesquisa se justifica ainda pela
contribuicdo a comunidade e organizacdes do agronegocio, sobretudo cooperativas. Os
resultados certamente contribuirdo para ajudar a preencher a lacuna existente sobre adocgéo de
Tl em organizagdes do agronegocio. As praticas observadas nas organizacgdes estudadas, bem
como as vantagens obtidas pelo uso de T1, também poderdo servir de boas praticas para a busca
do alinhamento estratégico em outras organizacoes.

Para apresentar estas discussoes, este trabalho possui quatro se¢des principais. Nesta
primeira parte foi retratada a introducéo, apresentando um contexto geral do trabalho, problema
da pesquisa, objetivos e justificativas. A segunda se¢do traz o arcabouco tedrico que subsidia a
proposta desta pesquisa. Neste, é feita uma revisao sobre estratégia e planejamento estratégico,
Tecnologia da Informacdo, Planejamento Estratégico de Tl e alinhamento estratégico. A
terceira secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos, onde se explicam a natureza da
pesquisa e a forma de coleta dos dados. Posteriormente, sdo apresentados, na quarta se¢éo, 0s
resultados encontrados no estudo. Finalmente, apresentam-se as consideracdes finais e

referéncias utilizadas neste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta 0 embasamento teorico do estudo realizado. O referencial foi
desenvolvido a partir de pesquisa bibliogréfica, realizada com objetivo de elucidar pontos
importantes para entendimento do assunto. Inicialmente, apresenta-se uma breve reviséo sobre
Administracdo Estratégica e Planejamento Estratégico. Logo em seguida, é abordada a
Tecnologia da Informacdo e o Planejamento Estratégico de TI, para entdo discutir-se o
alinhamento estratégico em TI. Também sdo apresentados os modelos de alinhamento
estratégico e alguns trabalhos anteriores sobre o tema.

2.1 Administracdo Estratégica

Os estudos sobre administracdo estratégica existem desde a década de 1960. Mais do
que simplesmente chegar num consenso sobre sua definicdo, pesquisadores tem buscado
compreender como as organizacgdes utilizam estratégias em seus negdcios, de forma a obter
posicdo privilegiada em sua area de atuacdo. Isso porque, como Certo e Peter (1993) ja
afirmavam, o ambiente organizacional muda continuamente e as organizagdes devem se
transformar e se adaptar de forma adequada para assegurar que as metas organizacionais sejam
alcancadas.

No campo empresarial, os primeiros estudos surgiram devido ao interesse dos
executivos. Posteriormente, os estudos passaram a agregar novos fatores e discutir como se da
a formulacdo e implantacdo da estratégia. Desde entdo, as pesquisas e trabalhos relacionados
tem aumentado progressivamente, principalmente para apoiar a atividade empresarial,
convertendo-se assim em literatura especializada (ANDRADE, 2012).

Em obras seminais, varios autores apresentam diferentes conceitos sobre estratégia. Para
Chandler (1962), a estratégia é a determinacdo de metas basicas de longo prazo e dos objetivos
da empresa, bem como, adocédo de cursos de acao e alocacdo de recursos necessarios para levar
a cabo tais metas. Simon (1965) definiu a estratégia como um conjunto de decisdes que
determinavam o comportamento de uma organizacdo a ser exigido em determinado espaco de
tempo, definicdo essa bem préxima do que foi apresentado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000).
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Andrews (1988) apresentou uma defini¢do mais abrangente, ao definir estratégia como
sendo um padrdo de objetivos, propdsitos ou metas e as politicas e planos essenciais para
conseguir alcancar tais metas, que sdo estabelecidas de forma a definir em que tipo de negdcio
aempresa esta ou quer estar e que tipo de empresa ela é ou quer ser. Para Wright, Kroll e Parnell
(2000), trata-se de um conjunto de planos da administracdo da organizagdo para atingir 0s
resultados desejados, de acordo com sua missdo e objetivos. Os objetivos organizacionais
referem-se aos alvos ou metas quantificadas e qualificadas que as organizacGes pretendem
alcancar (REZENDE, 2013).

A administracdo estratégia é o produto de um conjunto de processos que contribuem
para o estabelecimento de uma estratégia: o planejamento estratégico, sistematico e abrangente;
0 pensamento estratégico, empreendedor e imaginativo, adequado as caracteristicas da
organizacdo, e 0 processo de tomada de decisdo oportunista, possibilitando uma postura
proativa diante de novos fatos e oportunidades ao longo do processo (WARD; GRIFFITHS,
1996). Portanto, em oposicdo as teorias prescritivas de estratégias (MINTZBERG, 1995), a
formulacdo da estratégia € dinamica, com padrbes e regras que sdo alterados conforme as
necessidades das empresas face as diversidades do ambiente. O dilema fundamental no
ambiente é a necessidade de reconciliar for¢as de estabilidade e de mudangas (AUDY;
BRODBECK, 2003). A administracdo estratégica visa justamente manter a organizagdo como
um conjunto integrado a seu ambiente, por meio de um ciclo continuo e interativo, ou seja, com
etapas realizadas ciclicamente, com dedicacédo de seus gestores (REZENDE, 2016).

A esséncia da estratégia € construir uma postura forte e a0 mesmo tempo potencialmente
flexivel, capacitando assim a organizacdo a alcancgar suas metas, apesar das forcas externas e
eventos imprevisiveis que possam interagir na realidade da organizacdo. Em relacéo as forcas
e eventos, Andrade (2012, p. 55) entende que a estratégia permite definir “cursos ¢ agdes
necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais, tendo em vista o contexto ambiental
interno e externo”.

Desta forma, a administracdo estratégica pode ser entendida como um conjunto de
atividades que uma organizacao possui para atingir seus objetivos. Os objetivos, por sua vez,
podem ser entendidos como metas qualificadas e quantificadas que as organizacfes pretendem
alcancar (REZENDE, 2013). O processo de administracdo estratégica envolve a realizagdo de
cinco importantes etapas:

a. analisar o ambiente, de forma a monitorar ambientes externo e interno da

organizacdo, para identificar riscos e ameacas, oportunidades, forcas e

fraquezas;
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b. estabelecer a diretriz organizacional, para determinar a meta da organizacéo,

juntamente com misséo e seus objetivos;

C. formular estratégias, que é definir como as a¢des organizacionais alcangarao os
objetivos;

d. implementar estratégias, colocando em acdo os planos desenvolvidos; e,

e. elaborar o controle estratégico, monitorando e avaliando todo o processo para

melhora-lo e assegura-lo com um funcionamento adequado, com apoio de
sistemas de informacdo (CERTO, PETER, 1993; MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000; REZENDE, 2016).

Uma estratégia bem definida deve responder as seguintes questdes:

Qual é o direcionamento de longo prazo do nosso negdcio?

Qual é o planejamento geral de aplicagdo de nossos recursos?

Quiais sdo as concessdes necessarias?

Quais recursos precisaremos compartilhar?

Qual é a nossa posicao frente aos concorrentes?

Como atingimos uma vantagem competitiva em relagdo a concorréncia para
obter ou maximizar a lucratividade? (TURBAN; VOLONINO, 2013, p. 17).

Para Andrade (2012), a estratégia pode ocorrer em trés niveis da organizagao: i) no nivel
corporativo, envolvendo a organizagdo como um tudo, combinando as unidades de negocio da
organizacéo; ii) no nivel de negocios, envolvendo acgdes estratégicas em cada uma das unidades
de negdcio da organizacao, e iii) no nivel funcional, quando a estratégia envolve as principais
funcOes e operacoes (atividades) da organizagéo.

Rezende (2013) afirma que as principais ferramentas da estratégia organizacional,
principalmente voltadas para gerar informacdes, sdo: planejamento estratégico organizacional;
planejamento estratégico de tecnologia de informacdo; modelo de informacdes empresariais;
metodologia para desenvolvimento ou aquisicdo de sistemas e projetos; normas e padroes
técnicos e operacionais de Tecnologia da Informacgéo; e manuais e documentacdes. Portanto,
percebe-se a necessidade de um processo macro, que busque melhorar todas as acbes da
organizacdo, de forma a atingir seus objetivos (GRECO, CRICELLI, GRIMALDI, 2013;
UYGUN, ALTIN, 2011) e utilizar ferramentas de forma eficiente. E fundamental que este
processo seja continuo e interativo com as informagdes e agdes da organizacdo. Tal processo
esta intrinsicamente ligado a elaboracdo de um Planejamento Estratégico de Negocios, que sera

discutido a seguir.
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2.1.1 Planejamento Estratégico de Negdcios (PEN)

Brodbeck (2001) afirma que a ideia de utilizar o planejamento estratégico como uma
técnica para melhorar a performance da organizacéo foi sugerida como uma forma de olhar para
o horizonte, provendo a empresa para o futuro. O conceito de estratégia de negécios tem
evoluido, sendo desenvolvidas técnicas, teorias e diversos modelos de gestdo, de forma a
permitir que as organizacdes formulem o rumo dos negdcios observando: sua cadeia de valor,
flexibilidade, competéncias distintas, regulamentacGes impostas pelo ambiente, estratégias
genéricas de posicionamento e reorientacdo de negocios, competividade e inovacao
(BRODBECK, 2001; MINTZBERG, 1987; PORTER, 1990). A nova visdo do planejamento
estratégico é, em verdade, a busca por mecanismos que permitam a articulacao e a elaboracéo
de estratégias e visdes de futuro da organizacdo. Assim, o processo de formular estratégia
acontece ao capturar o que os administradores aprendem de diversas fontes e sintetizar esse
aprendizado em uma visdo da direcdo que o negocio deveria seguir (MINTZBERG, 1995).

Para Oliveira (2011), o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias que o executivo da organizagdo deve tomar em situag6es onde o futuro
tende a ser diferente do passado. Entretanto, o planejamento é ainda um processo continuo e
um exercicio mental que é executado pela empresa, independentemente da vontade de seus
executivos. O planejamento estratégico pressupde a necessidade e um processo decisorio que
ocorrera antes, durante e depois de sua implementacdo pela empresa. “Planejar, no sentido
amplo e estratégico do processo decisério, é reduzir riscos, otimizar esforgos e tirar o melhor
proveito possivel dos recursos disponiveis” (ROSINI; PALMISANO, 2014, p. 134).

O Planejamento Estratégico de Negdcio (PEN) pode ser entendido ainda como um
sistema integrado de decisdes, que ¢ “capaz de produzir dados e informagdes para ajudar os
gestores a pensar estrategicamente, apoiando a articulagdo das estratégias ou visdes de futuro”
(AFFELDT; VANTI, 2009, p. 206). S&o planos voltados a definicdo do posicionamento da
empresa frente as mudancas ambientais e frente aos seus competidores. Podem cobrir toda a
empresa ou unidades de negdcios, como planejamento de negdcios, planejamento estratégico
de marketing, plano estratégico de recursos humanos ou planejamento estratégico de
Tecnologia da Informagéo (BI1O, 2008).

Andrade (2012) entende que o planejamento é um processo formal, sistémico, racional
e flexivel que busca facilitar a tomada de decis@es, o alcance de objetivos e o direcionamento
da organizacéo para o futuro desejado. Embora seja delegada como funcéo dos dirigentes, pois

é deles a responsabilidade de visualizar, iniciar e alcancar os objetivos, o planejamento nédo
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pode ser entendido como uma tarefa ou responsabilidade isolada. E, portanto, um plano que
perpassa pela estrutura da organizacdo, sendo geralmente composto pela alta administracéo,
unidades de negdcio e unidades de produtos e servigos. Fica a cargo da alta administracao tracar
0 plano para guiar a organizagdo e seus departamentos para o futuro (DINIZ, GODOQY,
STEFANO, 2013; REZENDE, 2013). Trata-se de um processo administrativo que proporciona
a sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
visando um otimizado grau de interacdo com fatores externos e atuando de forma inovadora e
diferenciada (OLIVEIRA, 2011).

Turban e Volonino (2013) entendem o planejamento estratégico como uma série de
processos nos quais a empresa seleciona e organiza seus negdcios para manter a organizacdo
saudavel e funcional, mesmo se algum evento inesperado desestabiliza um ou mais de seus
negocios, mercado, produtos e servicos. Este plano define como a empresa atingira sua missao,
objetivos e metas, detalhando requisitos financeiros necessarios, orcamentos e recursos, além
de aspectos econdmicos e sociais da organizacdo e de seu ambiente (REZENDE, 2013).

O planejamento estratégico de negocios parte das analises do ambiente empresarial
(aspectos econdmicos, tecnologicos, sociais), dos pontos fracos e fortes da empresa, de suas
ameacas e oportunidades, e visa oferecer: uma visdo precisa do negocio, visdo e missdo da
empresa, principios e valores basicos, estratégias e os objetivos estratégicos (AFFELDT;
VANTI, 2009; BIO, 2008). Desta forma, o planejamento estratégico permite avaliar
implicaces futuras de decisdes presentes em funcao dos objetivos da empresa, que facilitardo
a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Em suma,
envolve a reducéo da incerteza envolvida no processo decisorio, buscando ainda o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos e metas estabelecidas pela empresa (OLIVEIRA, 2011).

Cabe destacar que o planejamento estratégico ndo deve ser um plano fixo, devido as
influéncias e pressdes suportadas pelas empresas, resultante de forgas externas, continuamente
em alteracdo com diferentes niveis de influéncia, além de pressdes internas resultantes dos
fatores que compde a empresa (OLIVEIRA, 2011). O autor ainda destaca que o planejamento
pode provocar uma série de modificaches e caracteristicas nas atividades da empresa,
envolvendo pessoas (com necessidades de treinamento, substituicdes, transferéncias,
avaliagGes); sistemas! (alteracGes de responsabilidades, niveis de autoridade, descentralizagéo,

comunicag0es) e tecnologias (evolugdo de conhecimentos, equipamentos, dentre outros).

1O termo ‘sistemas’ utilizado pelo autor se refere aos métodos de realizar o trabalho na empresa, ndo
aos sistemas de informagdo. Entende-se nesse contexto que poderia ser utilizada a palavra
‘procedimentos’.
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Bio (2008) destaca que a esséncia do planejamento e do controle é a tomada de decisdes.
Mas para que esta ocorra de maneira satisfatoria, ela depende de informacdes oportunas,
corretas e confidveis. Isso pressupde o uso de sistemas de informacéo e tecnologias sintonizados
com as necessidades de informagao dos processos decisorios. Afinal, os sistemas de informacéo
sdo fundamentais ao planejamento estratégico. (REZENDE, 2013).

A esséncia do planejamento e do controle é a tomada de decisGes. Esta, por
sua vez, depende de informacgdes oportunas, de conteddo adequado e
confiavel. Isto pressupde certo grau de consciéncia por parte dos executivos
sobre o0s processos decisérios em que estdo envolvidos e o desenvolvimento
de um sistema de informac&o sintonizado com as necessidades de informacdes
desses processos decisérios (0 que leva a conclusdo de que tal objetivo
somente pode ser atingido com um trabalho integrado de executivos e
especialistas em sistemas, que envolve um minimo de condic¢des de dialogo
entre ambos). (B10O, 2008, p. 52).

O planejamento estratégico retrata a programacao dos gestores para a organizacao, e tal
programacéo deve ser elaborada a partir de diversas fontes (AFFELDT; VANTI, 2009). Assim,
€ necessario que as fontes de informacg6es possam convergir para auxiliar o planejamento. Nado
bastassem os problemas internos enfrentados pela prépria organizacao (como falta de lideranca,
resisténcia e falta de comprometimento com o planejamento), fatores externos e o préprio
avanco tecnoldgico trazem impactos a este planejamento. Com isso as organizacGes devem
utilizar de mecanismos e recursos que possam criar vantagens estratégicas e que permitam
tracar e gerenciar melhor seu planejamento. As organizagdes devem levar em consideracdo 0s
recursos e tecnologias disponiveis, pois eles podem ser um diferencial competitivo
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Se a informacdo € um recurso vital para o planejamento estratégico, ha de se ter especial
atencdo a este recurso tdo valioso. Um dos motivos que levam ao insucesso do planejamento
estratégico € a falta de estabelecimento do sistema de informacGes necessarias para o adequado
controle e avaliacdo do planejamento estratégico. Isso se relaciona diretamente as estratégias
de utilizagé&o de Tecnologia da Informagéo pela empresa, para que aquela possa dar suporte ao
planejamento, execucdo e controle. Outro fator para tal insucesso é a falta de estabelecimento
da interligacao entre o planejamento estratégico e seus Varios itens ou mesmo outros tipos de
planejamento, como o planejamento estratégico de Tl (OLIVEIRA, 2011).

Portanto, a Tecnologia da Informacdo desponta como uma aliada ao planejamento e
estratégias de negdcio. A Tl tem sido utilizada ndo s6 como ferramenta de apoio a gestdo, mas
também como diferencial competitivo, pois gera inovacdo e novos negocios, influenciando

assim todo o contexto da organizagdo (PINTO; GRAEML, 2010), como apresentado a seguir.



21

2.2 Tecnologia da Informacgéao

Silva e Fleury (2000) ja afirmavam que as empresas passaram a utilizar uma variada e
complexa gama de tecnologias para alcancar maiores niveis de competitividade, desde o
planejamento de novos produtos, reorganizacdo de processos produtivos e adogdo de novos
modelos de gestdo administrativa. A era da informacdo e do conhecimento exigiu das
organizagbes novas capacidades para assegurar seu sucesso competitivo (KAPLAN;
NORTON, 1997). Isso porque, diante de um mercado acirrado e da grande concorréncia, as
organizagOes precisam se destacar, disponibilizando produtos e servicos de qualidade,
apresentar um bom atendimento, ter boas politicas de precos e ainda estar atenta as mudancas
de mercado. Isso ocasionou a ado¢do de novas estratégias e revisdo de seus valores humanos,
comerciais e tecnoldgicos, que sozinhos, podem ndo garantir o alcance das metas da
organizagdo (PINTO; GRAEML, 2011). Tais valores comegaram a receber cada vez mais
atencdo para que as metas organizacionais sejam alcancadas. Entre estes valores esta a
Tecnologia da Informacdo (REZENDE, 2002), uma vez que a informacdo passou a ser
considerada uma “matéria prima” para as organizagdes (ROSINI; PALMISANO, 2014).

A evolucdo da Tecnologia da Informacdo acompanha e influencia a evolucdo da
sociedade e do homem como individuo. Essa evolucdo ocorreu de forma répida, sendo a Tl
reconhecida como um produto basico que passou a ser demandado por individuos e
organizacfes. Com a evolucdo da TI, as organizagdes passaram a utiliza-la em diferentes
atividades produtivas. Nesse sentido, a Tl também assume papel importante na administracéo
das organizacdes. Stair e Reynolds (2015) explicam que as empresas passam por trés estagios
importantes no uso de TI: no estagio um, as organiza¢des concentram o uso de seus sistemas
na reducdo de custos e melhora da produtividade. O segundo estagio orienta os sistemas de
informacgdo para a obtencdo de vantagem competitiva. Atualmente, as organizacfes estdo
entrando no terceiro estagio, o gerenciamento estratégico e desempenho de seus sistemas. Neste
estagio as organizacBes consideram cuidadosamente tanto a vantagem estratégica quanto os
custos e o retorno que os sistemas podem trazer. Dai a necessidade de se pensar em tecnologia
de forma estratégica.

Dada a necessidade de as organizacfes adentrarem neste terceiro estagio, comegou-se a
pensar e discutir a TI como uma aliada estratégica de negocios. De acordo com Turban e
Volonino (2013), a vantagem competitiva é obtida quando uma empresa fornece valor real ou
valor percebido a seus clientes. Dessa forma, a empresa deve conhecer seus produtos e servicos,

seus clientes e concorrentes, seu setor, industrias relacionadas e for¢as ambientais, tendo ainda
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uma visdo sobre como a T1 pode agregar valor para cada uma destas areas. Assim, a Tl podera
contribuir com o0 neg6cio com trés tipos de recursos: recursos tecnologicos (infraestrutura,
tecnologia proprietaria, hardware e software), habilidades de TI (conhecimento técnico,
conhecimento de desenvolvimento e habilidades operacionais) e recursos gerenciais de Tl
(recursos responsaveis pelo planejamento, controle e melhoria das atividades de gestdo)
(TURBAN, VOLONINO, 2013).

A TI proporciona “mudancas fundamentais na forma como o trabalho se processa”
(BRITO; ANTONIALLI; SANTOS, 1997, p. 81), assumindo um papel de promotora de
mudancas estratégicas nas organizacgdes, por meio de seus trés tipos de uso: i) redesenho do
processo de negocio, onde a T1 é utilizada para realinhar atividades e relacionamentos em busca
de melhor desempenho; ii) redesenho dos relacionamentos de negocio, em que é utilizada para
agregar valor em toda sua cadeia de valor, e iii) redefinicdo do escopo de negdcio, em que a Tl
é parte de uma extensdo de produtos e mercados, alterando alguns papeis da organizagdo
(PINTO; GRAEML, 2011).

A tecnologia da informacéo é capaz de auxiliar todos os tipos de negdcios a
aprimorar a produtividade e a eficicia de seus processos administrativos, a
tomada de deciséo gerencial e a colaboragéo de grupos de trabalho, reforgando
suas posicbes competitivas em um mercado de mudangas rapidas,
independentemente de a tecnologia da informacdo ser usada para apoiar
grupos de desenvolvimento de produto ou processos de atendimento ao
cliente, transagbes de comércio eletrénico (e-commerce) ou qualquer outra
atividade comercial (O’BRIEN; MARAKAS, 2013, p.2).

Rosini e Palmisano (2014) afirmam que o uso de novas tecnologias € um recurso cada
vez mais estratégico, ja que a Tl permitiu as empresas solucionar parte de seus problemas
informacionais, pois lhes permitem obter informacdes relevantes, de carater amplo e global,
para a tomada de decis@es. A Tecnologia da Informacao é um fator determinante para o sucesso
das organizacGes, uma vez que possibilita a implantacdo de sistemas de informacdo, cujo
principal proposito € facilitar o processo de tomada de decisdes dos gestores (HEINZMANN et
al., 2004). A dependéncia de Tl aumenta, pois, 0 ambiente empresarial muda continuamente,
tornando-se mais complexo e menos previsivel. Dessa forma, a Tecnologia da Informagéo é
cada vez mais utilizada para tentar diminuir as incertezas e aumentar a chance de sucesso na
tomada de decisGes, uma vez que a Tl permite dispor de informacGes confiaveis, oportunas e
que possam dar suporte adequado as decisdes (HEINZMANN et al., 2004).

A TI, qguando comprometida (alinhada) as necessidades de gestdo, produz informacoes

realmente necessarias, confidveis e em tempo habil, assegurando a operacéo eficiente e a
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tomada de decisfes eficaz; apoia-se em politicas que levam ao atingimento dos objetivos de
maneira direta, simples e eficiente, e ainda, é capaz de assegurar racionalidade administrativa,
pois contem dispositivos de controle interno para garantir a confiabilidade das informacdes de
saida e a protecdo das transacdes, informacdes e ativos controlados pelos sistemas (BIO, 2008).

Os administradores investem em T1 pois acreditam que isso permitira realizar operag6es
mais rapidamente e com menor custo, além de utiliza-la como apoio para alcancar os objetivos
estratégicos (BRITO; ANTONIALLI; SANTOS, 1997). Mas nem toda tecnologia sera util a
organizacdo. Marcovitch (1992) ja defendia que novas tecnologias imp8em uma estratégia
especifica e explicita, que deve se inserir no planejamento de longo prazo da empresa, de forma
personalizada nos gerentes e revelada nas decisfes de investimento da organizacdo. Essa
questdo merece destaque, principalmente na atual conjuntura, em que muitas empresas decidem
utilizar Tl sem saber ao certo como esta pode agregar valor ao negdcio. Henderson e
Venkatraman (1993) ja alertavam sobre as dividas existentes quanto as evidéncias de ganhos
significativos a organizacdo devido a utilizacdo de TI. A Tecnologia da Informacéo por vezes
assume um papel negligenciado na maioria das empresas, que a veem somente como um apoio
ao processamento de transacdes (ROSINI; PALMISANO, 2014).

Muito dessa “desconfianga” ainda paira sobre a cabeca de gestores, que acabam por
considerar a TI como um gasto inevitavel. Uma das grandes frustragGes dos executivos reside
no fato de ndo poderem utilizar em suas decisdes de nivel tatico ou estratégico, informacdes ja
coletadas por sistemas de nivel operacional. 1sso ocorre porque tais necessidades de
informacdes dificilmente sdo planejadas, fazendo com que, ao serem demandadas, ocorra
demora da area de Tl em respondé-las por meio da geracdo de novas consultas ou relatorios.
Outro fato é que tais necessidades de informac6es acabam sendo muito pereciveis, bastando
alguns dias ou poucas horas para que, caso ndo sejam atendidas, deixem de ser Uteis e relevantes
(BIO, 2008). Fica claro, portanto, o quanto o planejamento de informacbes e de TI €
fundamental. “O planejamento tecnoldgico talvez seja hoje uma das atividades mais
importantes para a criacdo, sustentagdo e maximiza¢do da vantagem competitiva” (ROSINI;
PALMISANO, 2014, p. 88).

A TI deve ter um papel estratégico, auxiliando no desenvolvimento do conhecimento
coletivo e do aprendizado continuo, tornando mais facil que pessoas compartilhem problemas,
ideias e solugcbes. Além disso, as empresas precisam ter consciéncia de seus pontos fortes e
fracos. Desta forma, a Tl aparece como um recurso estratégico para a vantagem competitiva,

pois, a partir da investigacdo e andlise das informacdes sobre os principais fatores de
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competitividade, a empresa passa a ter uma radiografia do setor, que sera Gtil para a visdo
estratégica (ROSINI; PALMISANO, 2014).

Nesse sentido, pesquisadores e executivos passaram a considerar o alinhamento entre
estratégias da organizacdo e planejamento de Tl como uma nova oportunidade de negocios
(BRODBECK; HOPPEN, 2003). “Assim, mais do que planejar o uso da informagdo como um
recurso tatico, as empresas caminham para pensar em Tecnologia da Informacdo em termos
estratégicos, por ser um recurso que afeta diretamente sua sobrevivéncia” (ROSINI;
PALMISANO, 2014, p. 134). Surge entdo a necessidade de se realizar o Planejamento
Estratégico de Tl (PETI), que sera discutido a seguir.

2.2.1 Planejamento estratégico de T1 (PETI)

Um ponto fundamental na utilizacdo de Tl é a integracdo da informacdo. Trata-se de
uma relacdo de interdependéncia entre sistemas de informacao ou subsistemas existentes na
organizacdo e seu meio ambiente interno e externo; tal relacdo dinamiza a troca de dados e
informacdes na organizacdo. Dado o avango tecnoldgico e a necessidade de informacdes, ndo
se pode mais aceitar que sistemas sejam isolados e independentes nas organizacGes
(REZENDE, 2013). Esta integracdo, de acordo com o autor, pode levar a qualidade da
organizacdo (conformidade com os requisitos funcionais exigidos, adequacdo ao uso),
produtividade da informacdo (relacdo entre resultados obtidos e recursos disponiveis
consumidos, resultado auferido) e a efetividade da informacdo: somatério da eficiéncia
(desempenho) e eficacia (resultado), baseada em regularidade, praticidade, durabilidade,
economicidade e constancia da informacéo.

A informacdo e seus respectivos sistemas, mais do que nunca, desempenham fungoes
fundamentais nas organizacdes, sendo um recurso estratégico para projetar e gerir as
organizacOes de forma competitiva (REZENDE, 2013). A ideia, segundo o autor, é fazer mais
trabalho com custo menor ou mais adequado, usando menos recursos, fornecendo assim um
servico melhor, e com isso, valorizando mais a informacéo, a gestdo do conhecimento e a
inteligéncia organizacional. O desafio, portanto, ndo é s tecnoldgico, mas sim, na forma e no
modelo de gestéo de tais recursos. A gestdo de Tecnologia da Informacao passou a ser um novo
desafio as empresas.

Atualmente, ndo cabe discutir se a Tl € estratégica ou ndo, ela é matéria-prima essencial
as organizacgOes. A questdo passa a ser entdo como utilizar a Tl de forma alinhada a estratégia

organizacional. Muitas empresas brasileiras iniciaram esforcos de melhoria de sistemas de
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informacdo com um nivel precario de planejamento (BRODBECK, 2001). As consequéncias
deste tipo de conduta, que frequentemente sdo observadas, sdo: mudangas constantes de
prioridades, com projetos ndo iniciados e descontinuados ou substituidos; sub ou
superdimensionamento de recursos de processamento de dados; inadequado dimensionamento
de recursos humanos na area de sistemas; implanta¢cGes malsucedidas, trazendo mais e novos
problemas; desgaste e desmotivacdo de equipes; impossibilidade de avaliar beneficios e
controlar o desenvolvimento de sistemas. Algumas causas, que atuam como barreiras a
melhoria dos sistemas e Tecnologia da Informacdo, sdo: falta de entendimento da alta
administracdo sobre um programa de sistemas; falta de orientacdo sélida e permanente, de
forma a melhorar os sistemas da empresa; auséncia de uma abordagem baésica por parte da
equipe de Tecnologia da Informacdo; descrenca no planejamento da organizacdo ou da
Tecnologia da Informagéo (BIO, 2008)

Para evitar tais problemas, as organizacfes devem atentar-se para a gestdo de seus
recursos de TI, identificando ndo somente as necessidades de informacGes, mas também a
tecnologia disponivel para gerenciar tais informagdes. Assim, a TI “destaca-se COMo um recurso
fundamental de competitividade empresarial, oferecendo um amplo leque de oportunidades”
(HEINZMANN et al., 2004, p. 2). Isso mostra que € cada vez maior a necessidade de relacionar
a Tecnologia da Informacdo aos negdcios, conectando estratégias individuais, progredindo
assim a procura por metodologias, abordagens e modelos que proporcionem processos
ordenados sobre a estratégia de negdcios e o planejamento da Tecnologia da Informacéo
(MENDES; CALDAS; CANDIDO, 2011).

Rosini e Palmisano (2012) afirmam que ao pensar no contexto de TI, deve-se atentar
para o seu relacionamento com os demais setores da organizagdo. A questdao da governanca de
TI passa entdo a ser um pilar fundamental a organizacéo, pois a Tl passa a assumir papéis e

responsabilidades alinhadas ao negécio. Desta forma, a Tl passa a ter como principios:

a) fazer com o que o negdcio seja possivel de ser utilizado pela area de TI;

b) assegurar a integridade das informacgdes empresariais;

c) criar uma visdo comum dos clientes, de forma a levar o0s usuérios a conhecerem
0 proposito da TI;

d) promover uma arquitetura consistente e um ambiente tecnologico compativel
com as necessidades da organizacao;

e) estar de acordo com as normas vigentes;
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f) administrar a TI como investimento, fazendo com que a Tl agregue valor as
necessidades de negocio das organizacgdes (BIO, 2008; TURBAN, VOLONINO,
2013).

As organizagOes dependem de TI para poderem se adaptar ao mercado e ganhar
vantagem competitiva. Essa vantagem tera vida curta se seus concorrentes puderem reproduzi-
la rapidamente. Desta forma, as empresas precisam atualizar-se, desenvolver e implantar novos
recursos de TI para se manterem na competicdo (TURBAN; VOLONINO, 2013). Com isso,
passa a ser fundamental pensar no planejamento estratégico de Tl (PETI). Ele pode auxiliar as
organizacbes na formulacdo de estratégias para o negocio, atuando na configuracdo das
atividades produtivas, aliangas estratégicas e na integracao com o mercado (PINTO; GRAEML,
2011). A premissa fundamental é que o planejamento de TI deve considerar as necessidades
dos usuérios e a estratégia organizacional para entdo realizar seu proprio planejamento,

semelhante ao PEN. Assim, o PETI pode ser entendido como

Recurso utilizado para auxiliar o planejamento estratégico empresarial (PEE)
na identificacdo de oportunidades de TI que apoiem 0s negdcios empresariais,
no desenvolvimento de arquiteturas de informacao baseadas nas necessidades
dos usuarios e no desenvolvimento de planos de acdo em longo prazo (PINTO;
GRAEML, 2011, p. 263).

De forma anéloga, Mendes, Caldas e Candido (2011) apresentam o PETI com o objetivo
de planejar a utilizagdo da informacdo, juntamente com recursos de Tl (hardware, software,
banco de dados, sistemas de informacéo), de forma a dar suporte aos negdcios da organizacao,
como meio para alcancar 0s objetivos organizacionais. Rezende (2013, p. 51) corrobora com
esta ideia, ao afirmar que o PETI é uma das ferramentas de estratégia organizacional. O autor
ainda afirma que o planejamento estratégico das organizacGes deve ser complementado pelo
planejamento de Tecnologia da Informagéo, “pois um depende do outro”.

O principal objetivo do processo de planejamento tecnologico é identificar
oportunidades de aplicacdo de novas tecnologias, de forma a definir agbes para sua
implementagdo na empresa. Desta forma, durante o planejamento, deve ser feita uma anélise
das oportunidades de aplicagdo da tecnologia de informagéo, diretamente nos produtos ou
servicos oferecidos pela empresa, sejam atuais ou potenciais, como forma de criar ou aumentar
a vantagem competitiva (ROSINI; PALMISANO, 2014).
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O processo de planejamento de TI, segundo O’Brien e Marakas (2013, p. 505) e
demonstrado na Figura 1 a seguir, “enfatiza a descoberta de métodos inovadores para satisfazer
o valor do cliente de uma empresa € os objetivos de valor empresarial”. Isso leva ao
desenvolvimento de estratégias e modelos de negdcios para novos aplicativos, processos,
servicos e produtos. Assim, a empresa pode desenvolver estratégias e uma arquitetura de T1 que

apoiem a criacdo e implementacédo de seus processos de negdcios recém-planejados.

Figura 1- Processo de planejamento de Tl

Principais insights Principais objetivos Prioridades
Estratégias e
arquitetura
de negécios/Tl

Mais questdes Feedback Feedback
Fonte: O’Brien; Marakas (2013)

Né&o cabe apresentar metodologias ou melhores praticas para a implantacdo de um PETI.
Cada organizacdo é Unica e possui seus desafios gerenciais e recursos de Tl que devem ser
corretamente dimensionados para o planejamento empresarial. Entretanto, Bio (2008) destaca
alguns pontos principais que devem ser levados em consideragdo para a construgdo do PETI:
a) O papel dos sistemas e tecnologias na estratégia corporativa: buscando deixar
clara a aderéncia dos sistemas ao planejamento estratégico da empresa. Poderao
reduzir custos? Criar novas solugdes? Que sistemas e caracteristicas s&o
requeridos para suportar as vantagens competitivas ao negéocio?
b) Missdo, principios e valores, politicas basicas: qual a razdo de ser da area de
tecnologia? Qual sua misséo, crencas e valores? O que é importante?
c) Estratégia basica em sistemas e Tecnologia da Informacédo: serdo utilizados
consultores? O desenvolvimento sera interno ou externo? Qual o nivel de
tecnologia e porte dos recursos? Quais as estratégias de hardware, software e

telecomunicacgdes?
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d) Objetivos e programas estratégicos: que objetivos estratégicos a Tecnologia da
Informacdo deve alcancar? Qual o horizonte de tempo? Quais as metas de
sistemas e suporte, fungdes criticas ao negdcio, recursos e tecnologias a serem
incorporadas?

e) Gestdo de sistemas e recursos de infraestrutura de TI: como o pessoal, equipes,
metodologias de trabalho, instalacbes e equipamentos serdo geridos,
respondendo adequadamente aos objetivos de desenvolvimento de sistemas e
tecnologia.

f) Investimentos requeridos, custos e beneficios: o plano deve ter sua consisténcia
validada a partir de uma adequada estimativa de investimentos, custos
envolvidos e retornos esperados, tanto financeiros quanto outros quantificaveis
(BIO, 2008).

O planejamento estratégico de Tl pode ser implantado utilizando-se de varias
metodologias. Dentre elas, Turban e Volonino (2013) destacam: uso de indicadores-chave de
desempenho (key performance indicators - KPIs) de Tl com objetivo de negdcios, para
determinar o impacto sobre os negécios, de forma a medir o desempenho dos aspectos criticos
de TI, como projetos e aplicagOes essenciais, infraestrutura, telecomunicacdes, dentre outros.
Também pode-se utilizar dos indicadores de desempenho balanceados - Balanced Scorecard -
BSC (KAPLAN; NORTON, 1994). Outra forma sdo os fatores criticos de sucesso - FCSs
(critical success factors), que indicam quais os fatores mais essenciais ao negdcio (e também a
TI). Tais fatores devem ser rastreados de perto a fim de garantir a sobrevivéncia e o sucesso do
negocio. No ambito da TI, os FCSs sdo utilizados para auxiliar na identificacdo de necessidades
de informacéo dos gerentes da organizacdo. Outra ferramenta é o planejamento de cenarios:
uma metodologia em que os planejadores criam varios cenarios e uma equipe compila o maior
numero possivel de eventos futuros que poderiam influenciar o resultado de cada cenario. Essa
abordagem é muito utilizada em situacdes de planejamento que envolvem incertezas, como
investimentos em TI, aplicacdes novas ou comercio eletronico (TURBAN; VOLONINO,
2013).

Percebe-se, portanto, que o PETI assume um papel de instrumento de planejamento de
necessidades de recursos fisicos, financeiros, técnicos e humanos de informatizacao, fazendo
parte de um planejamento global voltado aos objetivos da empresa como um todo e auxiliando
a organizacdo em suas decisdes estratégicas e operacionais. Se o planejamento estratégico de

negocios pode garantir a sobrevivéncia das organizagdes, a forma como se apropria e utilizam
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o0s recursos de Tl também podem ser apoio a esta sobrevivéncia. Desta forma, como base do
planejamento de Tl deve estar o processo de planejamento empresarial. I1sso porque a
elaboracdo do PETI estimula a participacdo de todos os niveis da organizagao no processo de
planejamento e permite a conscientizagdo sobre a sua importancia como um instrumento para
a realizagdo das atividades-fim de uma empresa (CASSARRO, 2015). Isso justifica a
necessidade de se preocupar com “a maneira com que a TI é planejada, adequada e adaptada
para colaborar com a organizagdo no alcance de seus objetivos e metas estratégicas” (PINTO;
GRAEML, 2011, p. 263).

Aimplantacdo do PETI possibilita: identificar os principais objetivos a serem atingidos;
registrar politicas, diretrizes e estratégias que serao seguidas ou que deverdo ser seguidas; focar
na estrutura de recursos humanos e materiais disponiveis; diagnosticar a situacao dos sistemas
de informacdo da empresa, avaliando o grau em que sdo atendidas as necessidades de
informac@es gerenciais; indicar prioridades a serem desenvolvidas; estabelecer estratégias de
recursos, de acordo com as estratégias aprovadas; registrar necessidades de capacitacdo dos
recursos humanos; viabilizar a adequada integracdo de sistemas; estabelecer sistematica de
organizacgéo, coordenacéo e controle de atividades; elaborar um plano de desenvolvimento ou
aquisicdo, implantacdo e implementacao de sistemas de informacao; estimar e gerenciar prazos
e custos de projetos que envolvam Tecnologia da Informagéo, e ainda, planejar, padronizar e
simplificar a Tecnologia da Informacéo necessaria (CASSARRO, 2015; REZENDE, 2013).

A questdo fundamental no planejamento de recursos de T1 € que esta tarefa possui duas
caracteristicas essenciais: volatilidade e impacto organizacional. Uma nova tecnologia é assim
considerada por pouco tempo, dada principalmente sua evolugdo em todas as areas. Além disso,
aplicar recursos de T1 envolve o processo de trabalho das pessoas. Grandes saltos de vantagem
competitiva implicam em grandes mudangas organizacionais. Novas tecnologias podem tornar
obsoletos recursos, processos e até profissionais. Dessa forma é grande o desafio de
acompanhar a evolugao tecnoldgica e controlar o impacto organizacional. E neste ponto que 0
planejamento tecnoldgico (PETI) atua, identificando novas oportunidades de aplicacdo de
novas tecnologias e definindo as linhas de acdo para sua utilizacdo na empresa. Essa aplicacédo
varia em funcdo de uma organizacdo possuir diferentes setores, ambiente organizacional,
objetivos estratégicos e tipo de tecnologia em questdo (ROSINI; PALMISANO, 2014). “O
principio fundamental a ser aprendido é que, quando estratégias organizacionais mudam, as
estratégias de TI precisam mudar com elas. Ambas sdo dindmicas” (TURBAN; VOLONINO,
2013, p. 364).
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O planejamento estratégico de Tl projeta os sistemas de informagdo da empresa
(operacionais, gerenciais e estratégicos). A partir de tais sistemas, organiza-se a necessidade de
infraestrutura de TI (hardware, software, telecomunicacdes e bases de dados e informacdes),
juntamente com a definicdo de perfis das pessoas que sejam coerentes com as propostas da
organizacdo. Tais varidveis devem possuir sinergia entre si; 0s sistemas sdo planejados e devem
estar relacionados com as estratégias e planejamento estratégico da organizacdo (REZENDE,
2016). O PETI também atua como importante ferramenta de gestdo. Rezende (2013) explica
que, nas décadas de 80 e 90, esse projeto era mais direcionado a informética e seus recursos
tecnoldgicos, principalmente hardware e software. Atualmente, o PETI preocupa-se mais com
as informac6es da organizacdo, com consequente preocupacdo de Tecnologia da Informacéo e
recursos humanos necessarios. O PETI tem como objetivo a estruturacdo de informacdes
oportunas e conhecimentos personalizados da organizacdo; a partir disso, o objetivo é
complementado com a estruturacdo da Tecnologia da Informacéo e pessoas envolvidas. Assim,
este plano contribui para a competitividade, efetividade e inteligéncia organizacional,
possuindo uma relevancia inquestionavel (REZENDE, 2013).

O PETI deve ser estruturado para ndo causar danos e investimentos desnecessarios,
efetivamente apoiando as organizagdes (REZENDE, 2016). As metodologias utilizadas no
planejamento buscam facilitar o trabalho dos planejadores e gestores organizacionais nas
atividades de alinhamento entre os recursos de Tecnologia da Informacdo com as estratégias da
organizacéo, identificando oportunidades para utilizar os recursos de Tl na busca de vantagem
competitiva (SEGARS, GROVER, 1998; BROADBENT, WEILL, CLAIR, 1999). Rezende
(2016) defende a relevancia da participacdo de gestores de Tecnologia da Informagdo nas
atividades de planejamento estratégico, pois este pode ser uma “arma” dos gestores para
contribuir com as organizac¢des, a medida em que 0s mesmos possam planejar acGes e decisdes
de forma dindmica e flexivel, utilizando uma metodologia especifica.

Adotar estratégias de Tl ndo se refere & mera adocdo de novas tecnologias; implica a
revisdo de processos, que devem ser frequentemente redesenhados e melhorados. Assim, ndo
se pode investir em Tl sem antes promover as mudancas organizacionais que ela precisa e que
estimula (PINTO; GRAEML, 2011). Desta forma, recomenda-se que este planejamento seja
feito por uma equipe multidisciplinar, envolvendo profissionais da area de Tl e da area de
negécios (MENDES; CALDAS; CANDIDO, 2011).
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Tanto o PETI quanto o PEN possuem importante papel de agente de mudanga nas
organizacgOes, sobretudo, pelos beneficios oferecidos pelos resultados e possibilidades de
oportunidades de negocios (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993). O planejamento
estratégico de negocios e o planejamento estratégico de Tl devem estar integrados, com
estratégias alinhadas e sinergia entre si. Isso porque a Tecnologia da Informac&o deve agregar
valor aos produtos e servigcos da organizacdo, de forma a promover a vantagem competitiva
sobre os concorrentes (REZENDE, 2013). E isso sO € possivel se a Tl possuir estratégias e
objetivos que colaborem com a organizagéo.

O PETI compreende entdo a concepcao de planos de agéo dos sistemas de informagéo
e Tecnologias da Informacdo em longo prazo, de forma a suportar direcdo, consisténcia de
proposito, flexibilidade e continuidade dos recursos de TI para apoiar 0 negocio. Este apoio da
Tl as atividades e estratégias de negdcio é chamado de Alinhamento Estratégico de TI
(AFFELDT; VANTI, 2009), conforme apresentado a seguir.

2.3 Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informacao

No final da década de 1970 comega a ser reconhecida a necessidade de alinhamento
estratégico entre os planos de negdcios e de T1. Nos ultimos anos este tema tem estado presente
nas discussdes de executivos de diversas areas, que reconhecem o alinhamento como
importante ferramenta de gestdo empresarial, capaz de oferecer a organizacdo as condigdes
necessarias para orientar atividades externas e internas, de forma a alcancar seus objetivos
(BRODBECK, 2001; LUFTMAN, KEMPAIAH, 2007, MENDES, CALDAS, CANDIDO,
2011). Para Henderson e Venkatraman (1993), a falta de habilidade das empresas em obter
retornos consideraveis sobre os investimentos feitos em Tl se deve, muitas vezes, a falta de
alinhamento entre as estratégias de negocio e de Tl. O alinhamento entre TI, estratégias de
negocio e as estruturas internas da empresa € um processo dinamico e continuo ao longo do
tempo. Esta é uma das dificuldades das organizac6es, que ainda enxergam a T1 como solucGes
que podem ser implantadas a qualquer momento e que sua simples ado¢ao ja seria responsavel
por trazer o retorno esperado. As empresas ndo conseguem obter vantagem competitiva apenas
com a rapida alocacgdo de novas tecnologias a seus ativos (KAPLAN, NORTON, 1997; KHAN,
2017).

Rezende (2013) também corrobora com tais afirmativas, ao relatar que o alinhamento
de TI surgiu a partir da necessidade de aprofundamento e amadurecimento na integracdo dos

planejamentos estratégicos. Este alinhamento ocorre quando o planejamento estratégico de
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Tecnologia da Informacgdo e o planejamento estratégico de negdcios possuem “satisfatorias
relagdes verticais, horizontais, transversais, dinamicas e sinérgicas” (REZENDE, 2013, p. 57).
Uma vez que a estratégia de negécios define a direcdo geral do negocio, a estratégia de TI
define quais informagdes, arquitetura de TI e sistemas de informagdo sdo necessarios para
suportar o neg6cio e como a infraestrutura e servicos devem ser entregues (TURBAN;
VOLONINO, 2013).

Desta forma, pode-se afirmar que o alinhamento estratégico de TI se refere ao grau
em que a gestdo (departamento) de TI entende as prioridades dos negdcios e utiliza seus
recursos, prossegue com projetos e fornece informacgées de acordo com prioridades (TURBAN;

VOLONINO, 2013). Assim, o alinhamento de Tl assume duas facetas: i) alinhamento de TlI, ao

alinhar a estratégia, estrutura, tecnologia e processos do departamento de TI as unidades de
negocio, para que a Tl e as demais unidades trabalhem visando os mesmos objetivos; ii)
alinhamento estratégico em TI, que envolve alinhar a estratégia de Tl a estratégia

organizacional. Nesse ponto, ha de se garantir que as prioridades, decisfes e projetos de TI
estejam em harmonia e consonancia com as necessidades de toda a empresa. Para tanto, €
necessario que a organizacao se preocupe em garantir que os investimentos em Tl agreguem
valor ao negocio. A isso, 0s autores chamam de governanca de TIl. A governanca permite
reduzir custos e diminuir os danos causados pelas falhas de T1, bem como, melhorar a confianca
e a qualidade do servico das pessoas que utilizam TI (TURBAN; VOLONINO, 2013).

Rezende (2016) afirma que o alinhamento entre Planejamento Estratégico de Negocios
(PEN) e Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI) constitui-se a partir da
relacdo vertical e horizontal (Figura 2 a seguir) com os respectivos ambientes externo e interno,
promovendo assim 0 ajuste ou adequacdo estratégica para atender ao posicionamento de
mercado da organizacdo. 1sso ocorre a partir dos diferentes relacionamentos funcionais entre
pessoas e habilidades pessoais, processos, arquitetura de Tecnologia da Informagédo e
infraestrutura de apoio as estratégias organizacionais (BROADBENT, WEILL, CLAIR, 1999;
HENDERSON, VENKATRAMAN, 1993).



Figura 2 - Alinhamento estratégico de Tl

-
PLAHEJAHENT{]
ESTRATEGICO ALINHAMENTO PLAHEJA!-IEHT{]
DA ESTRATEGICO ESTRATEGICO
TECNOLOGIA DA EMPRESARIAL
INFORMAGAD {PEE)
(PETI)

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

SISTEMAS DE INFORMAGAD E

(T} DO CONHECIMENTO (SI)
PESSOAS OU RECURSOS CONTEXTO ORGANIZACIOMNAL
HUMANOS (RH) (CO)

33

Fonte: Resende (2002)

O réapido crescimento tecnoldgico forgou as empresas a adotarem tecnologias para
automatizar os processos de negocios e atender as demandas dos clientes (KHAN, 2017). “A
TI desempenha um papel fundamental na melhoria das praticas de governanca corporativa,
porque a maioria dos processos de negocios é automatizada: os gerentes dependem das
informagdes fornecidas por esses processos para suas tomadas de decisio” (TURBAN;
VOLONINO, 2013, p. 366). O alinhamento de Tl é um fator importante para alcancar 0s
objetivos de negocios, sendo a Tl uma facilitadora (FATTAH, ARMAN, 2014).

Dois dos maiores riscos e preocupacdes da alta administracdo sdo a possibilidade de
fracasso ao alinhar T1 as necessidades reais do negécio, e fracassar ao agregar valor ao negécio.
Fracassar ao alinhar adequadamente a T1 com a estratégia organizacional pode resultar em altos
investimentos em sistemas que tem um baixo retorno, ou no baixo investimento em sistemas
que tém, potencialmente, um alto retorno (TURBAN; VOLONINO, 2013). Além disso, as
empresas sempre investem na adogéo de tecnologias mais recentes para atender aos requisitos
do cliente, porém, muitas vezes estes investimentos acabam por ndo aproveitar os melhores
beneficios das tecnologias subjacentes. Consequentemente, a Tl ndo suporta negocios da
maneira que deveria ser e, portanto, um desalinhamento entre negocios e Tl é criado (KHAN,

2017). Uma vez que a Tl pode causar um grande impacto sobre o desempenho e
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competitividade, o fracasso em gerenciar a Tl de maneira efetiva representa um sério impacto
ao negocio da organizacdo. Da mesma forma, retornos sobre TI incluem reduc@es de custos
operacionais e melhorias de agilidade. Este “ajuste estratégico ¢ inerentemente dinimico, pois
o alinhamento estratégico de Tl ndo é um evento, mas um processo continuo” (TURBAN;
VOLONINO, 2013, p. 360).

Se por um lado o uso estratégico de TI pode trazer varios beneficios as organizaces,
sua adocao também requer cuidados com os desafios que podem surgir, tais como: necessidade
de aquisicdo de novos equipamentos, que podem ndo ser compativeis com os existentes na
organizacdo, levando a organizacdo a possuir equipamentos obsoletos; elevacéo dos custos de
TI; limitagcbes politicas na adocdo de novas tecnologias (como politicas de
importacdo/exportacdo, propriedade industrial); falta de padronizacdo de equipamentos,
problemas de infraestrutura, principalmente redes de comunicagdes e internet, e principalmente,
pouca importancia dada a T1 por parte dos gestores (STEINBART; NATH, 1992).

As estratégias de negocios e de Tl dependem da participacdo e governanca de TI
compartilhadas entre todos os gerentes seniores. Desta forma, gerentes de Tl e de negocios
devem compartilhar as responsabilidades no desenvolvimento de planos estratégicos de TI
(SHPILBERG et al., 2007). Tais planos devem tornar a alta geréncia responsavel pelo sucesso
de iniciativas de TI (TURBAN; VOLONINO, 2013). O alinhamento entre PEN e PETI acaba
sendo entdo um instrumento de gestdo, pois: oferece a certeza de que as fungbes de Tl ddo
suporte aos objetivos e atividades da organizacdo em cada nivel da organizacdo; permite a
identificacdo de aplicacGes criticas para desenvolvimento; garante que os recursos adequados
serdo alocados para as aplicagdes criticas; facilita o compartilhamento de informagdes e
posterior feedback durante a formulacdo e implantacdo de estratégias; as funcdes de T1 passam
a integrar o complexo organizacional; possibilita melhor exploracdo das oportunidades na
utilizacdo de TI para os propdsitos estratégicos; permite a criacdo de uma estrutura comum de
referéncia, essencial para a consisténcia interna e validade externa dos resultados esperados
(AUDY, BRODBECK, 2003; TURBAN, VOLONINO, 2013).

Planos de negocio e de Tl deveriam ser totalmente integrados pelo mapeamento de
sistemas e das informagdes estratégicas relacionadas com as estratégias de negdcios e pelo
suporte de recursos informacionais aos objetivos de negdcios (AUDY; BRODBECK, 2003). A
medida que o alinhamento é discutido em niveis funcionais e estratégicos, deve ser proposta
uma abordagem para alinhar processos de negocios e de Tl de suporte em nivel funcional
(AVERSANO; GRASSO; TORTORELLA, 2016). “O alinhamento estratégico ¢ o elo entre o
plano de negocio e o plano tecnoldgico das organizac6es, devendo ambos ser produtos de um
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plano corporativo” (AUDY; BRODBECK, 2003, p. 16). O alinhamento entre TI e os objetivos
e estratégia de negdcios é a chave para o sucesso em uma empresa (HEINZ-THEO;
MOSHTAF, 2016). Promove, portanto, o ajuste ou adequacao estratégica das tecnologias que
a organizacdo possui, como uma ferramenta de gestdo organizacional. O alinhamento
estratégico é uma complexa atividade de gestdo, e esta complexidade aumenta com a crescente
complexidade das organizagdes, conforme o ritmo de competicdo global e conforme as
mudancas de tecnologia aumentam (TURBAN, VOLONINO, 2013). O alinhamento entre o
PETI e o PEN pode ser um fator decisivo para o desenvolvimento da competitividade
empresarial, por isso, as organizacdes devem identificar os fatores que influenciam sua
implementacdo. Estes fatores devem receber especial atencdo dos gerentes organizacionais, de
forma a aumentar as chances um alinhamento bem-sucedido (TEO; ANG, 1999).

Percebe-se que a esséncia do alinhamento estratégico esta relacionada a via de méo
dupla entre planejamento de Tl e planejamento de negdcios. Em organizacdes de alta
tecnologia, a Tl ndo sé apoia 0 negdcio, mas também esta ligada aos negdcios de modo
sisttmico, onde a Tl influencia e € influenciada pelo negdcio (AFFELDT; VANTI, 2009).
Assim, pode-se dizer que ha alinhamento estratégico quando as estratégias de negocios e de Tl
estdo alinhadas, quando os objetivos de negdcios sdo possibilitados, apoiados e estimulados
pelas estratégias de TI. Consequentemente, a Tl € aplicada de forma apropriada, em harmonia
com as estratégias, objetivos e necessidades de negocios, obtendo vantagem competitiva das
oportunidades do uso de sistemas (MENDES; CALDAS; CANDIDO, 2011). O alinhamento
“promove o ajuste ou a adequagdo estratégica das tecnologias disponiveis de toda a
organizagdo, como uma ferramenta de gestéo organizacional” (REZENDE, 2013, p. 57).

Stair e Reynolds (2015) consideram que para ser competitiva, uma empresa deve ser
rapida, agil, inovadora, flexivel, produtiva, econémica e orientada para o cliente, além de
alinhar sua estratégia de T1 com as estratégias e objetivos do negécio. O alinhamento de Tl
pode ser melhorado ao se concentrar em cinco atividades: geréncia deve entender de
planejamento de negdcios e de TI; o chefe (ou gestor) de TI deve ser um membro da alta
geréncia; deve haver cultura compartilhada e boa comunicagdo; compromisso da alta gestéo
com o planejamento de TI; e elos multiniveis, ou seja, elos entre os planos de negocios e de Tl
nos niveis estratégico, tatico e operacional (TURBAN, VOLONINO, 2013).

Desta forma, pode-se afirmar que nenhuma aplicacdo de TI, considerada
isoladamente, por mais sofisticada que seja, pode manter uma vantagem
competitiva. Esta s6 pode ser obtida pela capacidade da empresa em explorar
a Tl de forma continua. O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua estratégia
e a estratégia do negdcio vao além da ideia de ferramenta de produtividade,
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sendo muitas vezes fator critico de sucesso. Hoje, o caminho para este sucesso
nao esta mais relacionado somente com o hardware e o software utilizados,
ou ainda com metodologias de desenvolvimento, mas com o alinhamento da
Tl com a estratégia e as caracteristicas da empresa e de sua estrutura
organizacional (LAURINDO et al., 2001, p. 161).

Isso mostra a necessidade de se adotar e utilizar a T1 de forma alinhada aos negécios da
organizagédo, como diferencial competitivo. Adquirir e desenvolver recursos de TI, sistemas de
informacdo ou novas plataformas tecnoldgicas por mero modismo pode causar uma situacdo
desastrosa a organizagdo, que muitas vezes acaba por ter que reverter processos ou abandonar
as novas tecnologias pelo fato destes simplesmente ndo aderirem a sua realidade. O alinhamento
entre Tl e estratégia organizacional pode trazer varios beneficios, como maior transparéncia em
operagdes de mercado futuro, integracdo eletrénica, que ocasiona mudancas e reducdo nos
custos de transacédo, reducdo de economias de escala e de escopo e melhor enfrentamento de
incertezas relativas a acdo conjunta (BAKQOS, 1991).

No entanto, a falta de alinhamento entre Tl e negdcios ainda € recorrente em muitas
organizagOes. Existem elementos que inibem o correto processo como um todo, tais como
problemas de comunicacéo, falta de comprometimento ou perda de recursos. Assim, grande
parte das empresas apresenta um alinhamento limitado; os recursos de T1 ndo atendem & gestéo
da organizagdo. Isso pode levar “os executivos a criarem seus proprios departamentos de TI,
adquirindo seus proprios sistemas, alimentando uma base de dados propria, que devera conter
dados redundantes para a base de dados corporativa” (BRODBECK; HOPPEN, 2003, p. 11).

Fica claro, portanto, o desafio de se estabelecer eficazmente uma infraestrutura de TI
que atenda aos objetivos da organizacdo. Adotar T1 acreditando que isso trara beneficios, sem,
no entanto, considerar os recursos disponiveis e a estrutura da organizacdo, pode ser receita
para o fracasso. Cabe destacar que, dependendo do setor de atuacdo das organizacdes, as
praticas de alinhamento podem ser mais ou menos promovidas, ja& que dependerdo da
importancia atribuida pelos gerentes de negdcios e dos assuntos estratégicos relacionados a seu
setor (MILLER, 1998; PORTER, 1990). De qualquer forma, as estratégias de aquisicéo,
desenvolvimento, implantacdo e uso de Tl devem levar em consideracdo toda a estrutura,
planejamento e objetivos da organizagédo, de forma a fazer com que a Tl ndo s6 possua um
planejamento préprio, mas que também possa servir de alicerce as estratégias da organizagdo e
que possa ser incluida no momento de pensar em recursos ou tomar decisdes. Estes desafios
levaram pesquisadores a estudar e propor modelos para o alinhamento estratégico de TI, que

sdo apresentados a seguir.
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2.3.1 Modelos de alinhamento estratégico de Tl

Um modelo de alinhamento estratégico descreve como as estratégias de negdcios e de
Tl e a infraestrutura organizacional ajudam a alcancar o alinhamento entre negécios e Tl
(BRODBECK, 2003; KHAN, 2017; MOHAMED, LAZAR, ERIK, 2014). Embora 0s modelos
muitas vezes pressuponham a execucdo de tarefas para sua implantacdo, nem sempre 0s
resultados serdo satisfatorios. Em verdade, o alinhamento estratégico de Tl deve ser estudado,
discutido e adaptado a realidade da organizacdo, visto que tal atividade ndo é facil de ser
realizada nas organizacOes. Em relacdo as dificuldades, Rezende (2016) aponta que duas delas
sdo mais evidenciadas: questdes comportamentais que fazem parte dos valores pessoais das
pessoas envolvidas, e a distancia entre as teorias e modelos académicos e a realidade dos
recursos das organizagdes. Consequentemente, muitas organizagdes tentam alinhar Tl e
negocio de forma empirica, sem apoio de metodologia e muitas vezes sem ao menos existir um
planejamento de T1 (BRODBECK; HOPPEN, 2003).

Varios estudos tém sido realizados com o intuito de propor modelos ou identificar
formas de alinhamento estratégico, de forma a buscar a melhor forma de adequar o PETI ao
PEN (AFFELDT, VANTI, 2009; BRODBECK, 2000; BRODBECK, HOPPEN, 2003,
HENDERSON, VENKATRAMAN, 1993; LEAVITT, 1965; MENDES, CALDAS,
CANDIDO, 2011; PINTO, GRAEML, 2011; REZENDE, 2002; ROCKART, SCOTT, 1984).
As discussdes convergem na ideia de que os recursos e infraestrutura de Tl devem atuar de
forma a suportar e serem suportados pelo plano de negécio. Os modelos apresentados a seguir
trazem desde as primeiras ideias sobre alinhamento estratégico até propostas mais abrangentes,

inclusive de pesquisadores brasileiros.

2.3.1.1 Modelo de Leavitt

E um dos modelos precursores de alinhamento de TI. O modelo apresentado pensa na
organizacdo como um sistema complexo onde quadro variaveis se interagem: tarefas, atores,
tecnologia e estrutura. As tarefas correspondem as atividades fim da organizacéo, as operacoes
que levam a producéo de bens e servigos. Os atores sdo as pessoas que estdo envolvidas na
realizacdo das tarefas organizacionais. A tecnologia corresponde os elementos capazes de
resolver os problemas da organizacdo de forma direta; por fim, a estrutura esta ligada aos
processos organizacionais, aos sistemas de comunicacgéo e ao fluxo de processos de trabalho
(LEAVITT, 1965). O modelo é apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Modelo de alinhamento de Leavitt
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Fonte: Leavitt (1965).

Nesse sentido, o alinhamento ocorre pela interacdo das varidveis entrei si, entendendo
que as mesmas sdo interdependentes e que a modifica¢do de itens em uma ou mais variaveis
poderia causar modificagdes em uma ou em todas as demais. Este modelo, considerado a frente
da realidade tecnoldgica da época (pois os sistemas eram geralmente operacionais e
direcionados a tarefas especificas da organizacéo), serviu de base para 0 modelo de Rockart e
Scott Morton (1984), que incluiram variaveis e modificaram algumas de suas concepcdes
(AFFELDT; VANTI, 2009).

2.3.1.2 Modelo de alinhamento de Rockart e Scott

Neste modelo, adaptado do modelo de Leavitt (1965), existem cinco elementos que séo
responsaveis pelo equilibrio do funcionamento da organizacdo: estrutura organizacional e
cultura corporativa; processos de gestdo; individuos e papéis das estratégias da organizacao e
das tecnologias. No modelo de Rockart e Scott a gestdo de T1 pode mudar somente uma variavel
para o equilibrio do sistema organizacional: a variavel tecnologia. Tal como no modelo de
Leavitt, deve haver o equilibrio entre as variaveis para que haja o alinhamento, sendo que uma
mudanca em qualquer area sera percebida nas demais areas. O alinhamento estratégico pode
ser atingido por meio de trés tipos de mudancas: a mudanga tecnoldgica, capaz de trazer novas
ferramentas a empresa, mudando a sua forma de operacdo; mudanca estrutural, que prevé a
alteracdo do projeto da empresa, tanto em atividades organizacionais quanto em estruturas que

influenciam o comportamento dos individuos na organizacdo; e a mudanca comportamental,
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em que os sistemas social e técnico podem ser otimizados (ROCKART; SCOTT, 1984). A

Figura 4 apresenta o modelo de alinhamento de Rockart e Scott.

Figura 4 - Modelo de alinhamento de Rockart e Scott
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Fonte: Rockart; Scott (1984).

Posteriormente, no estudo de Rockart, Earl e Ross (1996) o alinhamento estratégico é
proposto em duas vias. Os autores pressupfem oito aspectos para a organizacdo em relacéo a
TI: alinhamento estratégico de duas vias (T para empresa e empresa para T1), desenvolvimento
de relacionamento efetivo, entrega e implementacdo de novos sistemas, construcdo e
gerenciamento de infraestrutura, reconstrucdo da area de TI, gerenciamento de parcerias com
fornecedores, construgdo de uma posicao de alta performance e redesenho e gerenciamento da
organizacdo de TI. Nota-se que este modelo apresenta uma evolucdo ao anteriormente
apresentado, colocando atividades de TI diretamente ligadas as atividades organizacionais,
numa via de méo dupla. Os autores enfatizam que a Tl possui como fungdes principais 0
redesenho de processos de negocios e a disponibilidade do acesso as informacdes necessarias a

€SSEeS Processos.

2.3.1.3 Modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman

Este modelo é sem divida um dos mais referenciados na literatura de alinhamento
estratégico. O modelo se baseia no principio da alavancagem da Tl para transformar as
organizacg6es, sendo utilizada como potencial para apoiar novas estratégias de negocios. Este

conceito leva em consideracao os ambientes externo e interno da organizacéo, as estratégias de
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negocios e de TI, infraestruturas de negocios e de Tl e parte dos principios de formulagdo e

implementacédo estratégica. O modelo possui dois conceitos basicos: integracdo estratégica, que

atua como a ligacao entre estratégias de negocios e a estratégia de TI, de forma mais especifica,
a capacidade ou a funcionalidade da TI para modelar e suportar a estratégia de neg6cios da

organizacao; e a interacdo funcional, que € o link entre os dominios internos (a infraestrutura

organizacional e a infraestrutura de TI) que deve proporcionar coeréncia entre 0s requisitos
organizacionais e as expectativas, entregando a organizacao produtos e servigos de acordo com
as necessidades (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). A Figura 5 a seguir apresenta este

modelo de alinhamento.

Figura 5 - Modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) apresenta uma integragédo cruzada, onde
0s quatro componentes dos ambientes interno e externo devem se alinhar formando o
alinhamento cruzado ou multidimensional. Com isso, a estratégia de Tl pode estar alinhada a
estratégia de negocios e a infraestrutura de negécios. Esse alinhamento multidimensional
permite definir diversas formas de formulacdo e implementacdo estratégica, a depender da
industria em que a organizacdo atua e da orientacdo em relacdo a Tl (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993).
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Os autores destacam que o alinhamento pode ser liderado pela estratégia do negécio,
havendo uma reestruturacdo da estrutura organizacional e da infraestrutura de Tl. Em outra
forma de alinhamento, a estratégia de negocio determina os caminhos da empresa, ao passo que
a estratégia de Tl determina a estrutura de sistemas e tecnologias que devem ser utilizadas.
Novas capacidades tecnoldgicas também podem promover o alinhamento. Neste caso, a Tl
lideraria os aspectos estratégicos da empresa, influenciando elementos chave dos negocios e
desenvolvendo novas formas de relagdes entre tecnologia e estratégia. Ainda seria possivel criar
uma perspectiva em que a area de Tl atue como um centro de exceléncia de servigos para 0s
negocios, em que a estratégia de TI seria direcionadora de recursos e a infraestrutura de TI
suportaria a estrutura do negocio (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

2.3.1.4 Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico de Luftman

Este modelo entende que o alinhamento estratégico pode existir em determinados niveis
dentro de uma organizagdo, uma vez que existem principios importantes que representam as
questdes necessarias as areas de Tl das organizacdes (AFFELDT; VANTI, 2009). O Modelo
de Maturidade do alinhamento estratégico, proposto por Luftman (2000), pressupde a busca da
maturidade do alinhamento de forma gradual, em niveis, tal como o CMM (Capabilyty Maturity
Model). Neste modelo, existem cinco niveis de maturidade do processo de alinhamento, sendo
que cada um desses niveis de maturidade é avaliado a partir de um conjunto unico de critérios:

a. maturidade nas comunicagdes entre a equipe de Tl e as demais equipes de
negocio;

b. maturidade na mensuracdo de valor/competéncias: métricas comuns e claras do
valor e desempenho da TI e dos negdcios;

c. maturidade de governanca: discussdo conjunta sobre prioridades na alocacéo de
recursos de T1 e clareza na defini¢do de poder para tomada de decisoes;

d. maturidade de aliancas ou parcerias: ligacdo da Tl com demais &reas e
participacao da T1 no planejamento organizacional;

e. maturidade de tecnologia: contemplando a abrangéncia e efetividade da arquitetura
de Tl para atender as necessidades do neg6cio e do mercado;

f. maturidade de habilidades de recursos humanos, envolvendo o ambiente social e
cultural da empresa, capacidade dos individuos de interagirem, trocarem
conhecimentos, atualizarem-se e inovar em um ambiente de confianca e cooperacao,

com compartilhamento de riscos e recompensas (LUFTMAN, 2000).
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A partir destes atributos, sdo organizados os niveis de alinhamento estratégico, variando
de 1 a5, em ordem crescente de nivel de alinhamento, sendo o nivel um (1) caracterizado como
processos iniciais e o cinco (5) como processos otimizados, conforme apresentado no Quadro
1.

Quadro 1 - Niveis de maturidade do alinhamento estratégico

Nivel Descricéo Caracteristicas
1 Processo Inicial / Ad hoc  Sem alinhamento
Processo disciplinado Organizacdo comprometida com o alinhamento
2 Oportunidades comegcam a serem identificadas
Processo Processo padronizado e consistente com 0s
Focado/Melhorado objetivos de negbcios
3 Iniciando a se integrar com 0 negocio
Processo T1 como centro de resultados. Organizagéo
gerenciado/melhorado  visualiza a Tl como fonte de inovacéo e
4 criatividade para obtencdo da vantagem
competitiva
Processo otimizado Governanca sustentada e planejamentos de
5 negocios e de Tl integrados. Alinhamento
completo.

Fonte: Luftman (2000)

O autor ressalta que estes niveis sdo dificeis de serem mensurados empiricamente.
Entretanto, a mensuracdo é importante para que se identifique acbes especificas de forma a
certificar-se que a T| esta sendo utilizada de maneira apropriada e alinhada com a estratégia de
negocio. Neste caso, a Tl pode modificar e ser modificada, redirecionando os negocios da
organizacdo com base na Tecnologia da Informacdo, ou entdo se remodelando a area de Tl para
atender os objetivos empresariais (LUFTMAN, 2000).

A andlise destes cinco niveis é realizada de acordo com metodologia especifica,
mensurando-se cada critério. Caso a organizacgdo esteja no nivel mais alto da maturidade, tem-
se 0 alinhamento total; caso esteja no nivel mais baixo (primeiro nivel), o alinhamento é
inexistente (LUFTMAN, 2000).
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2.3.1.5 Modelo de alinhamento de Rezende

O modelo de alinhamento proposto por Rezende (2002) é apresentado na Figura 6. Este
modelo de alinhamento é sustentado por quatro grupos de fatores: Tecnologia da Informacao;
sistemas de informacdo; pessoas ou recursos humanos e contexto ou infraestrutura

organizacional.

Figura 6 - Proposta de modelo de alinhamento estratégico de Rezende
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Fonte: Rezende (2002)

O autor apresenta um modelo de alinhamento que permite identificar os principais
recursos sustentadores do alinhamento entre Planejamento Estratégico de Tl (PETI) ao
Planejamento Estratégico Empresarial (PEE). Para chegar a este modelo, realizou um estudo
em grandes empresas brasileiras, a partir da percepcdo dos CEOs (Chief of Executive Officer)
e dos ClOs (Chief of Information Officer) das organizagdes. Neste modelo, a identificacéo e
organizacdo das variaveis dos recursos sustentadores do alinhamento entre o PETI e o PEE se
agrupam em quatro construtos inter-relacionados: Tecnologia da Informacao (TI); sistemas de
informacdo e do conhecimento (SI); pessoas (RH); e contexto organizacional (CO).

A Tecnologia da Informacdo € o recurso sustentador para a integragdo dos

planejamentos. Se constitui ha fundamentacdo do modelo por apresentar fatores de alinhamento
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que promovem a interacdo e comunicacdo da organizacdo, além de prover recursos e
tecnologias que permitem a organizacdo implantar suas estratégias e deixar mais consistente 0s
planos organizacionais, tornando a organizagdo mais competitiva. Os sistemas de informacéo
aparecem como segundo recurso, também atuando como recurso sustentador para integracéo
entre os planejamentos. S8o responsaveis por contribuir para a realizacdo dos objetivos
organizacionais a partir da coleta, armazenamento, processamento e disponibilizacdo de
informacdes estratégicas que elevam a intensidade informacional sobre a cadeia de valores da
organizagdo, disponibilizando ainda informagOes para os pontos de tomada de decisdo
(REZENDE, 2002, 2016).

As pessoas (recursos humanos) aparecem como terceiro recurso sustentador da
integracdo entre os planejamentos. Possuem como fatores de alinhamento questdes como
relacdo e comunicacao entre as equipes de Tecnologia da Informacdo, definicdo e papéis e
responsabilidades individuais e de equipe, capacitagdo, treinamento e desenvolvimento,
promocdo de um ambiente e clima favoravel ao trabalho e estabelecimento da dimenséo social
do alinhamento. Por fim, o contexto ou infraestrutura organizacional é responsavel pela
integragéo, juntamente com os demais fatores, por apresentar como fatores de alinhamento:
definicdo de estratégias e objetivos organizacionais, favorecer politicas da organizagéo, prover
acdo coordenada na construcdo de uma base de conhecimento, estruturar e gerir a organizacao,
dentre outros fatores relacionados ao ambiente interno da organizacdo e sua relagdo com o
ambiente externo. Cada uma das dimensdes € desmembrada em constructos, e estes, possuem
variaveis que de fato sustentam o alinhamento estratégico entre PET1 e PEN (REZENDE, 2002,
2016).

2.3.1.6 Modelo de Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico (MOAE)

Também conhecido como modelo de Brodbeck, foi proposto no trabalho de Brodbeck
(2001), sendo apresentado posteriormente nos trabalhos de Audy e Brodbeck (2003) e
Brodbeck e Hoppen (2003). Originado principalmente do modelo de Henderson e Venkatraman
(1993), o alinhamento é formado por um elo multidimensional entre as estratégias de negocios
e objetivos organizacionais e pelas estratégias e objetivos de TI, dependendo também do
contexto organizacional e dos ambientes interno e externo. O modelo é apresentado como um
cubo formado pelo ciclo de cada processo de planejamento, que representam a continuidade no

processo de planejamento (BRODBECK, 2001). A Figura 7 ilustra este modelo.
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Figura 7 - Modelo de Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico (MOAE)
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Neste modelo, o alinhamento entre os objetivos e as estratégias de negocio e de Tl é
realizado em ambos os sentidos (T 1 para o negocio e negécio paraa Tl). Este alinhamento indica
reciprocidade e movimento no tempo e espaco, enfatizando as mudancas de estados do presente
para uma posicdo de futuro. O modelo é apresentado de forma tridimensional, em que a
dimenséo Z (profundidade) representa o tempo e o dinamismo do processo de planejamento, as
dimensbes X (horizontal) e Y (vertical) apresentam os processos de formulagéo e
implementacéo do planejamento de forma estatica. O tempo € que representa o dinamismo dos
diversos ciclos de planejamento e alinhamento (AUDY, BRODBECK, 2003; BRODBECK,
2001; BRODBECK, HOPPEN, 2003).

Os elementos da etapa de formulagdo do processo de planejamento baseiam-se em trés
fatores: i) adequacdo estratégica entre objetivos de negocio e de TI; ii) integracdo funcional da
infraestrutura, processos e pessoas de Tl para suporte dos objetivos do negocio; iii) integracdo
informacional entre as informacdes dos sistemas e 0s objetivos organizacionais, de forma a

permitir o controle do alcance das metas estabelecidas para cada um deles.
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E complementando:

Elementos relacionados ao contexto organizacional: cultura Gnica de gestéao,
patrocinio dos projetos, politica de incentivos e cobrangca de resultados,
sistemas integrados de informacédo e proatividade. Os elementos associados
ao modelo de planejamento estratégico sdo: formalizacdo dos planos de
negdcios e de Tl e estruturacdo dos planos de negocios e de TI. Os elementos
de alinhamento para a etapa de formulacdo dos planos séo representados pela
adequacao estratégica, consisténcia dos objetivos, integracéo informacional e
integracdo funcional e informacional dependente dos sistemas. Os elementos
de alinhamento para a etapa de implementacdo sdo representados por uma
metodologia, pelo comprometimento, pela sincronizacdo dos recursos
envolvidos e pela instrumentacdo da gestdo (BRODBECK, 2001).

Pela proposta deste modelo, o alinhamento ocorre de duas formas: circular e ciclica. Na
caracteristica circular ha o ajuste continuo dos objetivos e recursos organizacionais com 0s
recursos e os projetos de TI. Este ajuste deve ser mantido por todo o tempo. Ja a caracteristica
ciclica é representada pela execucdo de revisfes do alinhamento, de acordo com os ciclos de
planejamento. Com isso, o alinhamento deve ser promovido durante a execugdo do planejado,
podendo existir mudancas ao longo do tempo, de acordo com o ciclo em que se estd
(BRODBECK, 2001).

A sincronizacdo PEN-PETI deveria ser obtida em reunides de avaliagdo continuas das
estratégias e dos objetivos planejados. Brodbeck e Hoppen (2003) sugerem que nos casos de
planejamento mais longo (de 3 a 5 anos), 0s objetivos estratégicos sejam descritos por meio de
projetos, divididos em objetivos de curto prazo (de até um ano). Isso permite melhor controle
operacional de metas e ajuste mais apurado. O alcance do alinhamento estratégico total seria
obtido quando a tecnologia e os sistemas de informacgao da empresa passassem a fornecer todas
as informac@es necessarias ao modelo de gestdo estratégico da organizacdo, permitindo assim
0 ajuste permanente das metas executadas (BRODBECK, 2001).

Mesmo que ndo haja consenso quanto a uma teoria central de alinhamento estratégico,
é importante busca-lo para os recursos da organizacao sejam direcionados a uma Unica direcgao,
procurando garantir a melhoria da performance organizacional (BUNGAY, 2011). Os modelos
de alinhamento estratégico ndo se esgotam nestes apresentados. Todos pressupdem processos
de TI e negdcios totalmente integrados para que ocorra o alinhamento estratégico, capaz de
criar diferencial competitivo e agregar valor ao negécio, algo desafiador para todas as
organizagfes. Como discutido, o emprego de um modelo de alinhamento ajuda uma
organizacdo de trés maneiras: maximizando o retorno sobre investimento em Tecnologia da
Informacéo, ajudando a obter vantagem competitiva por meio de sistemas de informacao e

fornecendo orientacéo e flexibilidade para reagir a novas oportunidades (CHOU, WENG, WU,
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2013). No entanto, apesar das vantagens, Ma et al. (1998) ja afirmavam que o alinhamento de
Tl ao nivel empresarial é um problema generalizado. Embora tenham sido feitos progressos
significativos para entendé-lo, a pesquisa sobre o alinhamento de T1 ainda esta atormentada por
varios problemas, sendo dois principais, de acordo com os autores: a maioria dos modelos de
alinhamento n&o se baseia em fortes bases tedricas, e, devido a sua visao estatica, esses modelos
ndo orientam o modo como as organizacGes podem melhorar o alinhamento. O modelo de
alinhamento estratégico proposto por Brodbeck (2000) pode ser entendido como uma excecao:
foi construido a partir de outros modelos tedricos ja consolidados na literatura e possui
atividades de promocdo do alinhamento, indo além da fase inicial de planejamento estratégico
de Tl e negdcios, de forma a implantar e operacionalizar o alinhamento estratégico ao longo do
tempo.

Em suma, desafio permanece: as pesquisas sobre gerenciamento de TI classificam
consistentemente a falta de alinhamento como um dos principais problemas organizacionais
(MA et al, 1998). Além disso, devido ao foco normativo, muitos estudos de alinhamento de
negocios e TI tém sido conceituais, com falta de métricas e aplicacOes praticas (MA et al, 1998,
SIBANDA, RAMRATHAN, 2017).

A proxima secdo apresenta mais alguns estudos relacionados ao alinhamento estratégico
de TI.

2.4 Estudos antecedentes

Diversos modelos tém sido propostos com o objetivo de promover o alinhamento
estratégico de T1 com os negocios. Além dos modelos ja citados, Keen (1991), Morton (1991),
Sauer e Yetton (1994) e Broadbent e Weill (1997) desenvolveram modelos cuja premissa era a
utilizacdo de abordagens estruturadas. Esses modelos relacionam o planejamento estratégico
organizacional ao planejamento da T1 a fim de alcangar os objetivos organizacionais apoiados
por tais tecnologias. Além dos estudos que propuseram modelos de alinhamento estratégico
(como os citados anteriormente), 0 meio académico e empresarial tem buscado compreender
como as organizacgdes utilizam da Tl ou promovem uma gestéo eficaz de recursos de TI, de
forma a alinha-la aos objetivos organizacionais. Também se destacam 0s questionamentos
sobre a efetividade do alinhamento estratégico.

Dentre os varios estudos sobre alinhamento estratégico, destacam-se os trabalhos de
avaliacdo do grau de alinhamento na organizacdo (LUFTMAN, 2000; TEO, KING, 1997); a

influéncia de variaveis comportamentais e ambientais na promocéo do alinhamento estratégico
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(BRODBECK, HOPPEN, 2003; HENDERSON, VENKATRAMAN, 1993); o0 processo
dindmico e em movimento em relacdo ao processo estatico dos modelos de alinhamento
(BRODBECK, HOPPEN, 2003), e ainda o estabelecimento de métricas lineares e quantitativas
para mensurar a promogdo de alinhamento (CIBORRA, 1997, LUFTMAN, 2000). Também
cabe destaque os estudos sobre os niveis de maturidade do alinhamento de Luftman (2000) e
algumas criticas construtivas relacionadas aos modelos existentes (CIBORRA, 1997; MAES et
al., 2000).

Outro destaque é o estudo de Ma et al. (1998), que buscou compreender o impacto que
o alinhamento estratégico causa no desempenho da empresa, por meio de um questionario
aplicado a diversas empresas globais. Os resultados mostraram que as variaveis de alinhamento
impactam 15% no desempenho global da empresa; os outros 85% respondem por elementos
adicionais que ndo foram considerados no estudo. Entretanto, o resultado é importante, pois
representa uma relagdo estatisticamente direta e significativa entre o alinhamento estratégico
de Tl e o desempenho da empresa. Segundo 0s autores, a pesquisa indica que uma alavancagem
de 15% ¢ explicada pelo alinhamento de negocios e TI, e, portanto, pode levar a producdo de
estratégias que aumentem o desempenho da empresa (MA et al., 1998).

Belalcazar, Diaz e Molinari (2016) propuseram uma estrutura conceitual para promocgao
do alinhamento de processos de negdcios com a TI, usando e modificando o Modelo de
Alinhamento Estratégico de Henderson e Venkatraman. A proposta era alcancar uma cadeia de
valor por meio da implementacdo de solicitagdes e servi¢os, com o objetivo de alinhar as
estratégias da empresa, desenvolvendo assim a governanca empresarial e a governanca de TI.
Neste modelo, ocorre uma descri¢ao detalhada do fluxo de processos de TI, o que pode, segundo
os autores, ndo fornecer a agilidade e o dinamismo que a area de TI requer em suas solucdes.
Pode até mesmo ser “irritante” respeitar as inter-relacfes e justificativas das acdes a serem
realizadas, porém, quando uma organizacdo conhece e segue 0s objetivos estratégicos na
estrutura corporativa e empresarial, fica mais facil envolver suas acdes nesses objetivos. Tal
interligacdo permite a visualizacdo de resultados e estabelecimento do nivel de demanda e
viabilidade dos objetivos estabelecidos pela corporacio (BELALCAZAR, DIAZ, MOLINARI,
2016).

Em pesquisa recente, Khan (2017) apresentou os chamados “Fatores Criticos
Organizacionais”, que contribuem para o alinhamento de negocios e Tl, ou ainda, podem
comprometer o alinhamento entre TI e negdcios, caso ndo estejam presentes. Tais fatores sdo:
estrutura organizacional: se a estrutura organizacional € hierarquica, o fluxo de informac6es

em todos os niveis pode ajudar na pronta tomada de deciséo e na implementacéo das estratégias;
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planejamento: executivos e responsaveis de Tl devem planificar estratégias com consenso
mutuo e coordenagdo. Uma vez que 0s requisitos e a dindmica do negdcio mudam, a mudanca
na estratégia deve ser comunicada as pessoas de T1 para que as tecnologias subjacentes estejam
alinhadas com os requisitos do negdcio; recursos: a escassez em qualquer um dos recursos
(humanos ou financeiros) pode resultar em desalinhamento entre as duas entidades; tecnologia:
as organizacg6es encontram dificuldades para alinhar tecnologias com estratégias empresariais,
ja que as ultimas mudam com mais frequéncia. Isso cria um desalinhamento entre negdcios e
TI, uma vez que restricdes financeiras ndo permitem substituir ou alterar a infraestrutura
tecnoldgica, que é considerada um fator essencial para manter o alinhamento entre negdcios e
TI; comunicacdo: 0s executivos de empresas devem comunicar quaisquer estratégias de
negocios futuras a equipe de TI para obter suporte tecnolégico para os processos de negdcios
necessarios. Deve haver um meio comum de comunicacao entre as partes interessadas, a fim de
evitar qualquer perturbacdo entre as duas entidades; e, gestdo da mudanca: ao realizar
mudancas, negdcios e executivos de Tl tomam decisdes com base em seus conhecimentos e
experiéncia, mas alguns elementos de ambas as entidades podem nao ser visiveis para eles, o
que pode ter impacto em resultado de suas decisdes. E importante que as organizagdes adaptem
as mudancas que possam ter impacto em diferentes componentes do negécio e tecnologias de
suporte (KHAN, 2017).

Em outro trabalho recente, Sibanda e Ramrathan (2017) apresentam as principais
fraquezas existentes na pesquisa empirica sobre alinhamento estratégico: (1) ha uma tendéncia
para olhar o alinhamento como um estado ou relacionamento singular em vez de um composto
dindmico de varias dimensdes distintas; (2) ndo ha um acordo unificado sobre o que o
alinhamento realmente significa e como ele pode ser detectado; (3) as construcdes atuais ndo
sdo apropriadas para que os executivos de Tl e de negdcios avaliem o nivel de alinhamento
predominante e como melhora-lo. Neste estudo, os autores propdem um modelo composto por
dimensGes de atividade distintas. O estudo confirmou que as atividades de comunicagao (como
compreensdo de negdcios por Tl, compreensdo de Tl por negdcios), atividades de anélise de
valor (métricas de TI e negdcios), atividades de governanca de Tl (como planejamento
estratégico, relatorios, orcamento), atividades de parceria (manter a relacdo de trabalho entre
empresas e organizacOes de TI), atividades de dimensionamento de Tl (como promover a
criacdo de uma infraestrutura de TI flexivel, sua avaliagdo e aplicacdo de tecnologias
emergentes, gerar mudancas no processo de negocios e oferecer solugdes personalizadas
valiosas) e posicionamento e o equilibrio de negocios e habilidades de T fazem parte do

alinhamento entre TI e negdcios. Nota-se que tais achados véo ao encontro dos fatores criticos
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de sucesso propostos por Khan (2017). O estudo também mostrou que o nivel de alinhamento
estratégico, quando expresso como construcdo formativa conjunta dessas seis dimensdes de
alinhamento, tem um impacto positivo moderado no desempenho da empresa.

Embora varios trabalhos sobre alinhamento estratégico tenham sido realizados, ndo sao
muitos os estudos aplicados em organiza¢@es do agronegécio no Brasil. O uso eficiente da
Tecnologia da Informacéo e de técnicas profissionais de gestdo sempre foi um desafio para o
agronegocio, sendo que varias regides produtoras ainda perecem frente a estes desafios
(ALMEIDA et al., 2016). Tal situacdo ocorre com organizagdes de diferentes segmentos, que
ainda tem na T ndo uma parceira estratégica, mas apenas um apoio operacional (CANEPA;
RIGONI; BRODBECK, 2008).

Os trabalhos de Brito, Antonialli e Santos (1997), Drummond (2003), Heinzmann et al.
(2004) e Protil e Souza (2004) buscaram compreender o uso de Tl em organizagdes do
agronegdcio. No entanto, ndo exploraram a fundo a questdo do alinhamento entre Tl e
planejamento estratégico destas organizacdes. Mais recentemente, Mello (2014) buscou
compreender a adocao de T1 em uma cooperativa agropecuaria; seus resultados evidenciaram
gue o novo sistema de informacéo adotado pela cooperativa, voltado para uso dos cooperados,
ndo obteve éxito, muito porque os cooperados ndo estavam preparados para utilizar esta nova
tecnologia. A decisdo de adotar este novo sistema de informagdo foi tomada sem qualquer
alinhamento com a estratégia de negdcio ou o conhecimento do publico usuario deste sistema.
Junto a isso, a T ndo era utilizada de forma estratégica para tomada de decisdo, atuando apenas
de forma operacional, 0 que ocasionava constante desperdicio de recursos para a cooperativa
(como a supracitada decisdo de se adotar um novo sistema). E justificavel e necessario,
portanto, levar a discussdo sobre alinhamento estratégico de TI para o contexto de um setor tdo

importante a economia brasileira.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos realizados para se atingir 0s
objetivos desta pesquisa. Em um primeiro momento, caracteriza-se a pesquisa realizada, para

posteriormente explicitar o objeto de estudo e os métodos de coleta e analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Trata-se de um estudo descritivo, pois busca a “identificagdo, registro ¢ analise das
caracteristicas, fatores ou variaveis que se relacionam com o fendmeno ou processo” (JUNG,
2004, p.152). Cervo, Bervian e Silva (2007) complementam afirmando que este tipo de pesquisa
envolve ndo s6 o estudo, mas também a descricdo de caracteristicas existentes em uma
determinada realidade.

Optou-se por uma abordagem de carater qualitativo. Na pesquisa qualitativa, o
pesquisador realiza a coleta de dados diretamente no contexto em que 0s atores vivem e
participam. As acOes de pesquisa sdo baseadas nas observacgdes e vivéncias do pesquisador,
sem 0 uso de estatisticas ou formas de quantificagdes (JUNG, 2004).

A metodologia de pesquisa utilizada foi do tipo estudo de caso, que envolve a pesquisa
sobre determinado grupo, individuo ou comunidade, de forma a examinar aspectos variados do
objeto estudado (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Yin (2001, p. 19) considera os estudos de caso como sendo a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo “como” e “porque”, ou ainda, quando o foco da pesquisa se
encontra “em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. Nesse
sentido, a questdo que norteia esta pesquisa ¢ do tipo “como”, de forma a identificar como a

Tecnologia da Informacdo tem sido utilizada nas cooperativas estudadas.

O estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas
pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente
nao sdo incluidas no repertério de um historiador: observacdo direta e série
sistematica de entrevistas. Novamente, embora os estudos de casos e as
pesquisas historicas possam se sobrepor, o poder diferenciador do estudo é a
sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias -
documentos, artefatos, entrevistas e observacdes - além do que pode estar
disponivel no estudo histérico convencional (YIN, 2001, p. 27).
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Para Godoy (2010, p. 24), existem diferentes tipos de estudo de caso, considerando-se
a natureza e seus objetivos, podendo ser: descritivo, interpretativo e avaliativo. De acordo com
0s objetivos desta pesquisa, pode-se caracterizar o estudo realizado como descritivo. Isso
porque se buscou apresentar um “relato detalhado de um fendmeno social que envolva, por
exemplo, sua configuracdo, estrutura, atividades, mudancas no tempo e relacionamento com
outros fendmenos” (GODOY, 2010, p. 24). A autora ainda afirma que os estudos de caso
descritivos sdo considerados importantes na medida em que apresentam informacgdes sobre
fendmenos, formando uma base para futuros trabalhos comparativos.

Mesmo que os estudos de caso ndo permitam a generalizagdo de seus resultados para
uma populacdo (GODQY, 2005; YIN, 2001), justifica-se ainda a ado¢do deste método devido
ao fato do interesse em se investigar um fenémeno atual, que s6 pode ser analisado dentro de
um contexto real. No entanto, a partir de um conjunto particular de resultados, podem-se gerar
proposicdes tedricas que sejam aplicaveis a outros contextos (GODQY, 2005).

3.2 Objeto de estudo

O estudo sobre alinhamento estratégico de TI foi realizado em duas cooperativas
agropecudrias, localizadas no sul do estado de Minas Gerais. Pinho (1996) define a organizagao
cooperativa como uma associacdo de pessoas que possui trés caracteristicas basicas:
propriedade cooperativa: 0s usuarios da cooperativa sdo 0s seus proprietarios e nao aqueles
que detém o capital; gestdo cooperativa: implica na concentracao do poder decisorio nas maos
dos associados; reparticdo cooperativa: a distribuicdo do lucro da cooperativa (sobras
liquidas) é feita proporcionalmente a participacdo dos associados nas operacbes (PINHO,
1996).

De acordo com Bialoskorski Neto e Souza (2012) as cooperativas sdo organizagdes que
conciliam beneficios sociais e eficiéncia econémica por meio do trabalho associado e ajuda
muatua. Tém importante destaque no agronegdécio e na coordenacdo dos sistemas
agroindustriais, pois atuam de forma a gerar e distribuir resultados que muitas vezes nao sao
possiveis em organizagdes com fins lucrativos. Esses beneficios resultam em melhores precos
pagos aos agricultores, melhores condigdes de compra de insumos ou mesmo industrializacdo
e transformacdo da producéo recebida dos cooperados, agregando valor e gerando maior renda

e empregos.



53

As cooperativas possuem um carater de “empresa-associada”, pois pressupdem a
associacdo voluntaria de pessoas, constituindo assim uma sociedade e um empreendimento
comum por meio do qual se alcangcam objetivos (PINHO, 1996). Com isso, as cooperativas
assumem essencialmente a dupla funcdo de associacdo econdmico-social, que procura o
interesse coletivo da comunidade (enquanto reunido de pessoas) e de empresa (enquanto
reunido de capital). Da mesma forma, os cooperados também assumem o duplo papel de dono
e usuario do empreendimento. Analisando como empresa, a cooperativa € um conjunto de
recursos (capital, tecnologia e conhecimentos) aplicados a consecucdo dos objetivos da
associacao, buscando sempre a méxima eficiéncia na utilizacdo destes recursos. Para tanto, a
cooperativa organiza a infraestrutura necessaria e desenvolve as relacGes negociais que dardo
sustentacdo aos servicos a serem prestados aos associados (SANTOS, 2003). Diante dessas
caracteristicas peculiares, na maioria dos casos, estas organizacdes sao geridas pelos proprios
donos ou usudrios, ocorrendo assim o processo de autogestdo (ANTONIALLI, 2000). Pinho
(1996) alerta que o associado, como gestor de um empreendimento comum, deve equilibrar e
harmonizar sua participacdo politica (definicdo de objetivos e metas) com a sua participacéo
econdmica (capital e operacdes), e ambas com a capacidade gerencial da empresa em efetivar
suas relagdes com o mercado.

No Brasil, a Lei 5.764/1971, legitima os principios do cooperativismo, que
resumidamente, sao:

a) adesdo voluntaria e livre: toda pessoa € livre para ingressar ou sair de uma
cooperativa, no momento em que desejar, sem que haja distin¢ao de religido, cor, raca,
situacdo econdmico-financeira, ou convicgdo politica (incisos | e IX do artigo 49);

b) gestdo democratica: cada associado tem o direito de influenciar no gerenciamento
de sua cooperativa, independente das cotas-parte que possua. A assembleia geral da
cooperativa € 0 6rgdo maximo, baseada no nimero de associados e ndo no capital
(incisos V e VI do artigo 49);

c) retorno sobre as sobras liquidas das operacgdes (participacdo econémica dos
membros): as cooperativas se propdem a prestacdo de servi¢os aos seus associados.
Se, ao final do exercicio social, as receitas forem superiores as despesas, estas sobras
serdo comunicadas a Assembleia Geral, em que serd determinado se elas retornardo
aos associados ou se serdo destinadas a outros fins (inciso VI do artigo 4°);

d) autonomia e independéncia: as cooperativas sdo organiza¢fes autbnomas, de

ajuda matua e controlada por seus membros;
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e) desenvolvimento da educacéo: a lei determina que ao menos 5% das sobras
liquidas de cada exercicio social da cooperativa sejam destinadas ao Fundo de
Assisténcia Técnica Educacional e Social (artigo 28°, inciso Il), uma vez que o
movimento cooperativista acredita que a educacdo pode prover um homem mais
solidério e participativo;

f) intercooperacdo: a cooperacdo entre cooperados deve se estender ao
relacionamento entre cooperativas, no ambito local, estadual ou nacional, com o
objetivo de aperfeicoar e expandir o sistema cooperativista (artigo 8°);

g) interesse pela comunidade: as cooperativas devem contribuir para o
desenvolvimento sustentavel das comunidades, por meio de politicas aprovadas por
seus membros (BRASIL, 1971).

Alguns destes principios (como gestdo democratica e ades&o livre) vém sofrendo criticas
e pressdes para que sejam reformulados, de forma a imprimir a racionalidade econémica e
administrativa nas cooperativas, para buscarem eficacia interna e externa de forma a
alcancarem maior competitividade em relacdo as empresas ndo cooperativas (ANTONIALLI,

2000; BERNARDO, 1996). Em relagdo a essa “racionalidade economica e administrativa”,

Jank (1997) advoga que os problemas atuais do cooperativismo passam por
solugdes relativamente radicais, que podem ser definidas por sete itens:

a) selecdo de cooperados ativos, com base no grau de fidelidade,
comprometimento e eficiéncia econdmica;

b) eliminacdo do critério de livre entrada na cooperativa, definindo padrdes
rigidos de participacdo no negdcio;

c) profissionalizacdo da geréncia, desenvolvendo sistemas modernos de
controle e avaliacdo, incluindo os conselhos de administracéo e fiscal;

d) desenvolver novos critérios de pagamento dos cooperados ou valorizar o
individuo que traz beneficios em termos de volume, qualidade e reducdo da
sazonalidade de oferta, por exemplo, no caso do leite;

e) discutir novos critérios de votacdo em assembleia, que favorecam a
continuidade do desempenho econémico e, em caso de sucessao, a harmonia
das boas diretrizes;

f) encontrar formas de acesso a capital de risco para novos investimentos;
tornar mais ageis as decis6es de mercado e, neste ponto, € muito oportuna a
discussdo sobre a cria¢do de subsidiarias na forma de sociedades andnimas;
g) entender e gerenciar o processo de adicdo de valor; hoje é possivel
verticalizar a produgdo, sem necessariamente construir fabricas, por meio da
coordenagd0 com outras empresas via joint ventures e outras aliancas
estratégicas (ANTONIALLI, 2000, p.139).
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Outro fator que torna a gestdo de cooperativas um desafio refere-se aos papéis do
cooperado e sua relagcdo com a cooperativa. Como associado, ele é dono da cooperativa; quando
adquire produtos junto a cooperativa é considerado um cliente ou consumidor; quando entrega
seus produtos, assume o papel de fornecedor. Ao cuidar do bom andamento da organizacéo,
atua como um agente fiscal, e ainda, ao assumir algum cargo dentro da administragéo exerce a
funcdo de empregado/gestor. Tal peculiaridade exige de seus dirigentes habilidades especificas
para promover o equilibrio entre os beneficios econémicos e sociais a serem prestados aos
associados, e ainda, lidar com diferentes interesses dos cooperados nos seus diferentes papéis
(ANTONIALLI, 2000; SANTOS, 2003).

Assim, gestores destas organizacGes necessitam conscientizar-se de que recursos de
Tecnologia da Informacéo sdo tdo importantes e necessarios quanto recursos fisicos, humanos
e financeiros. Como ja discutido, a Tecnologia da Informacdo deve ser entendida como uma
ferramenta a ser utilizada para encarar as mudangas, e ndo como uma ameaga (MELLO, 2014).
Com isso, a organizagao estara mais preparada para inovac6es do mercado, possuira capacidade
de armazenar, processar e disponibilizar um volume de informacdes de maneira mais rapida
(SANTOQOS, 2003).

Desta forma, a informacéo e conhecimento passam a ser recursos centrais para
as organizagOes permitindo-lhes um alinhamento estratégico que geram
condicOes necessarias para alcangar os objetivos e cumprir a missao
corporativa (MELLO, 2014, p. 51, grifo nosso).

Francisco et al. (2015) confirmam a necessidade de se pensar de forma mais estratégica

e utilizar os recursos tecnol6gicos para promover uma expansao das cooperativas:

As cooperativas respondem por quase metade da producéo do agronegécio
brasileiro, mas apenas por 6% das exportacdes diretas do setor. Essa diferenca
mostra que ainda ha necessidade de profissionalizagdo da gestdo e de
capacitagdo em tecnologias de acesso a mercado (FRANCISCO etal., 2015,
p. 150, grifo nosso).

Desta forma, urge a necessidade de uma maior profissionalizacdo das cooperativas, bem
como, a necessidade de uma maior racionalidade econdmica nestas organizacGes
(ANTONIALLLI, 2000). Por isso, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso de forma a
verificar o alinhamento estratégico de Tl em duas cooperativas agropecuarias, localizadas na
regido sul do estado de Minas Gerais, de forma a verificar se ha o alinhamento estratégico, o
que demonstraria uma gestdo mais profissional destas organizacgdes. Atualmente, de acordo

com o anuario OCEMG (2018), Minas Gerais possui um total de 203 cooperativas
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agropecuarias, 141.616 associados e 14.980 empregados, 0 que mostra a importancia destas
organizagOes para a economia do estado, justificando ainda mais a necessidade do estudo e
promogéo do alinhamento estratégico, para que estas organizagfes possam promover servigos

de qualidade e estimular ainda mais os resultados do setor.

3.3 Coleta e analise de dados

Para identificar o alinhamento estratégico de Tl nas cooperativas agropecuarias
estudadas, utilizou-se o Modelo de Operacionalizagdo do Alinhamento Estratégico
(BRODBECK, 2001). Tal modelo pressupde a existéncias de documentos, procedimentos,
caracteristicas empresariais e outras variaveis que promovam o alinhamento estratégico. Com
isso, foi necessario utilizar de diferentes métodos de coleta e anélises de dados para identificar
a presenca de tais variaveis nas cooperativas estudadas.

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes distintas, tais como
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2001). Desta forma, para coleta de dados, foram utilizadas entrevistas,
analise de documentos e observacdes diretas.

A entrevista buscou recolher, por meio de interrogatério do informante, dados
relevantes para a pesquisa. Esse método tem sido muito utilizado para se obter dados que nédo
podem ser encontrados em fontes documentais e que podem ser fornecidos por certas pessoas.
Tais dados séo entdo utilizados para o estudo de fatos, como casos ou opinides (CERVO,;
BERVIAN, SILVA, 2007). Neste estudo, optou-se pela realizagdo de uma entrevista
semiestruturada, em que 0s questionamentos basicos sdo apoiados em teorias e hipdteses de
interesse a pesquisa (TRIVINOS, 1992). As entrevistas foram realizadas no segundo semestre
do ano de 2017, na sede das cooperativas estudadas, com os diretores administrativos, diretores
operacionais e coordenadores do Departamento de Tecnologia da Informagéo das cooperativas.
Tais entrevistas foram divididas em duas partes.

A primeira parte buscou identificar o contexto organizacional das cooperativas. As
perguntas podem ser vistas no Apéndice A. J& a segunda parte permitiu identificar mais
claramente se ha e como ocorre o alinhamento estratégico. Para isso, foram utilizadas as
questBes do roteiro de entrevista e analise de documentos do Modelo de Operacionalizagdo do
Alinhamento Estratégico (BRODBECK, 2001). Este roteiro pode ser visto no Anexo A.
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As entrevistas foram registradas/gravadas, buscando identificar, de acordo com o relato
dos entrevistados, planos, acdes ou rotinas que indicassem a existéncia de elementos do
alinhamento estratégico, tal como proposto no estudo de Brodbeck (2001).

De forma a complementar os dados coletados com a entrevista, foi feita a analise
documental, com objetivo de buscar informagcbes sobre o histérico da cooperativa,
infraestrutura de Tecnologia da Informacdo, processos de negocios e outras informacoes
relevantes para o estudo. Tal analise € recomendada por Yin (2001), que afirma que o0 uso mais
importante dos documentos € corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

Também foi possivel, mediante visitas in loco a cooperativa, a realizacdo de
observacOes diretas sobre 0 uso de Tecnologia da Informacdo na organizacdo, de forma a
complementar e validar evidéncias coletadas. Em relacdo as observacdes, estas foram realizadas
em reunides, atividades de trabalho e durante as entrevistas. “As provas observacionais sdo, em
geral, Uteis para fornecer informagdes adicionais sobre o topico que esta sendo estudado” (YIN,
2001, p. 115). E, neste caso, foram fundamentais para compreender melhor como se da o
alinhamento entre T1 e estratégias da cooperativa. As entrevistas junto aos responsaveis, além
da observacdo e analise documental, permitiram avaliar o grau de alinhamento entre Tl e
estratégias da organizacdo. E para avaliar o grau deste alinhamento, foram analisados nos dados
coletados, a presenca de fatores constantes no Modelo de Operacionalizagdo do Alinhamento
Estratégico (BRODBECK, 2001).

O contexto geral da pesquisa, assim como seus objetivos, esta resumido na Figura 8 a

sequir.



Figura 8 - Desenho da pesquisa
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Hé alinhamento estratégico entre a Tecnologia da Informacéo e as estratégias das

cooperativas agropecuarias?

\ 4

Pressuposto

alinhamento estratégico de TI.

Devido as caracteristicas intrinsecas as cooperativas, acredita-se que ndo exista total

Objetivo geral

Verificar se ha o alinhamento estratégico em Tecnologia da Informac&o nas cooperativas

agropecudrias estudadas.

¥

Obijetivos especificos

Caracterizar o contexto
organizacional das
cooperativas estudadas

Averiguar a participagdo
da Tecnologia da
Informac&o nas etapas do
planejamento estratégico

Analisar o grau do
alinhamento estratégico de
T1 nas cooperativas

Fonte: do autor (2018)

3.4 Modelo escolhido para anélise de alinhamento estrategico de Tl

Como apresentado anteriormente, varios sdo os modelos de alinhamento estratégico

existentes e desenvolvidos ao longo do tempo. Optou-se, neste estudo, utilizar o Modelo de

Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico (BRODBECK, 2001) para avaliar o grau de

alinhamento estratégico de T1 nas cooperativas estudadas. Os motivos que levaram a tal escolha

séo agora elucidados.

Inicialmente, trata-se de um modelo proposto a partir do estudo de outros modelos de

alinhamento, como Henderson e Venkatraman (1997) - que tratam do alinhamento entre 0s

planos de negocios e de Tl - combinado com os modelos de Reich e Benbasat (1996) -

alinhamento representado pelo grau de consisténcia e atendimento dos objetivos de negécio e

0s objetivos de TI - e 0 modelo de Teo (1997), que apresenta os estagios de integracao entre 0s
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planos de negécio e de TI. Portanto, o modelo de Brodbeck (2001) reline caracteristicas e
variaveis de diferentes abordagens e visfes sobre o alinhamento estratégico.

Os modelos tradicionais de alinhamento estratégico apresentam, além de itens classicos
de planejamento, etapas que representam o movimento de tais itens, saindo de uma realidade
presente para uma realidade futura, as quais compde o processo de planejamento estratégico.
Desta forma, estes modelos ndo fazem referéncia as etapas do processo de planejamento para
um horizonte de tempo (AUDY, BRODBECK, 2003). A maioria dos modelos aborda o
alinhamento como uma relagdo estéatica em contraste com a analise do escopo e variancia de
atividades por meio das quais o alinhamento é (ou pode ser) alcangado (MA et al., 1998).

Nesse sentido, o modelo utilizado nesta pesquisa, apresenta, além da promocédo do
alinhamento na fase de planejamento, a continuidade de tal alinhamento ao longo do tempo, de
forma a promover os ajustes e adequagdes necessarios para que Tl e negdcios continuem em

sintonia, também nas fases de implementacao e avaliacdo dos objetivos planejados.

[...] em nosso entender, o modelo deve ser representado no espaco,
acrescentando um eixo Z (horizonte de planejamento), em que a promog&o do
alinhamento é mostrada em forma continua e permanente, seja entre itens do
planejamento de negécio e de Tl ou entre as etapas do processo de
planejamento (AUDY, BRODBECK, 2003, p. 103).

Outro motivo de escolha € a caréncia de estudos que tratam das fases de elaboracéo e
implementacdo da estratégia corporativa, como ja apontado por Mintzberg e Quinn (2001).
Assim, essa fase, contida no modelo de alinhamento estratégico escolhido, é um dos principais
assuntos a serem tratados.

Estes fatos contribuiram para que este modelo fosse escolhido em detrimento de outros.
A auséncia de estudos aplicados utilizando o modelo Brodbeck (2001) também foi determinante
para sua escolha. Mas o fator de destaque é sem ddvida o acréscimo da dimensao tempo no
Modelo de Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico e o reconhecimento da existéncia (e
porque ndo dizer, necessidade) de alinhamento para as duas etapas do processo de planejamento
- formulacdo e implementacdo, “ndo excludentes, que ocorrem sequencial e continuamente”

(AUDY; BRODBECK, 2003, p. 108).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo estdo descritos os resultados da analise de alinhamento estratégico de
Tecnologia da Informacdo. As caracteristicas e variaveis analisadas estdo expressas no Modelo
de Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico, que pode ser verificado na integra no Anexo
A. As variaveis que compde os elementos de alinhamento poderiam assumir valores de baixo,
parcial ou alto. Essa classificacdo leva em consideracéo a existéncia de: i) aces consolidadas
na estrutura organizacional da cooperativa e amplamente conhecidas e executadas por todos 0s
colaboradores, como politicas de incentivos, reunides de revisdo do planejamento, mecanismos
de controle, uso eficiente de TI, dentre outros; ii) planos, projetos, relatérios e/ou quaisquer
outros documentos que comprovem a existéncia de determinada caracteristica analisada (como
por exemplo, a existéncia de um PETI ou relatdrios gerados pelos Sls e que sdo utilizados para
tomada de decisOes); e iii), o conhecimento e execugdo, por parte dos colaboradores,
supervisores e diretores, das praticas constantes no modelo de alinhamento.

Desta forma, caso a cooperativa apresentasse acles, documentos e demais
comprovacOes de que determinada caracteristica (variavel) constante no modelo de
alinhamento estivesse amplamente implementada, a variavel em anélise seria caracterizada
como possuindo um alto grau de alinhamento. O cenario oposto, onde ndo exista tais
caracteristicas, seria considerado como baixo grau de alinhamento para a variavel. Um grau
parcial de alinhamento estaria presente caso a cooperativa apresentasse caracteristicas de forma
ndo estruturada ou incompleta, mas que ndo poderiam ser consideradas como ausentes.

A observacdo direta, analise dos documentos, entrevistas com responsaveis e o
entendimento dos mesmos sobre as acGes e praticas das cooperativas permitiram classificar

cada uma das variaveis em relacdo ao seu grau de alinhamento de forma satisfatoria.

4.1 Caracterizacao do contexto organizacional das cooperativas estudadas

Esta secdo exple a caracterizacdo das cooperativas e seu contexto organizacional,
apresentando assim os resultados do primeiro objetivo de pesquisa. O contexto organizacional
das cooperativas foi analisado a luz do Modelo de Operacionalizagdo do Alinhamento
Estratégico (BRODBECK, 2001).
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4.1.1 Cooperativa A

A primeira cooperativa apresentada foi tratada pelo nome de Cooperativa A, de forma
a preservar sua identidade. Localizada no sul do estado de Minas Gerais, sua fundacdo data de
1958 e € uma das mais importantes cooperativas da regido. A escolha para participar deste
estudo se deve aos recentes investimentos em Tecnologia da Informacdo e oferecimento de
servicos de qualidade a seus cooperados, qualidade que é reconhecida pelo mercado e sempre
em destaque nos noticiarios do segmento. Esta entre as 15 maiores cooperativas do estado de
Minas Gerais (OCEMG, 2018). Trabalha com o armazenamento de cafés e vendas de produtos
e insumos agricolas a seus cooperados. Nao trabalha com industrializacdo de produtos.

Embora sua sede esteja localizada no sul de Minas Gerais, atua no centro oeste e
Chapada de Minas. Possui mais de 6.000 cooperados e comercializa, em média, mais de 1,2
milhGes de sacas de café por ano, com capacidade de preparo de até 1,6 milhdes de sacas. Busca
sempre a prestacdo de servicos de qualidade a seus cooperados, como escritorios de negdcios,
departamentos técnicos especializados, capacitacdes e treinamentos, além de possuir um amplo
complexo industrial. Desde 1993 promove concursos de cafés especiais, estimulado a producéo,
identificacdo e preparacdo destes cafés, motivo pelo qual tem recebido prémios e
reconhecimento internacional. Varios cooperados sdo produtores de cafés especiais e tem
comercializado seus produtos no mercado nacional e estrangeiro, obtendo resultados de
destaque nesse nicho de negdcio.

Para compreender melhor o ambiente organizacional da cooperativa, foram realizadas
entrevistas com o diretor administrativo da mesma, de forma a compreender ndo sO a
organizagdo, mas também o planejamento e estratégias da organizacdo. O responsavel esta na
direcdo administrativa ha trés anos, fazendo parte da alta geréncia da organizacdo. Foram
analisados ainda documentos referentes ao planejamento estratégico, balanco social, relatérios
diversos de sistemas de informacdo, além da observacdo direta em varios setores. Também
foram realizadas entrevistas com a responsavel pelo departamento de Tecnologia da Informacao
da cooperativa, além da analise de documentos especificos do setor. Complementarmente, 0s
supervisores dos departamentos de vendas e armazém foram entrevistados, assim como
usudrios dos sistemas de informacédo da cooperativa.

A Cooperativa A possui cerca de 300 funcionarios, obteve um faturamento de mais de
800 milhdes de reais no ano de 2016, gerando uma média de R$ 172.000,00 por cooperado. Em
2016, distribuiu uma sobra média de R$ 1.000,00 por cooperado. Possui como estratégia

fundamental a diferenciagdo, muito por meio da qualidade de seus servicos: isso foi evidenciado
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pelo diretor administrativo e percebido nos documentos analisados e nos meios de comunicagéo
da cooperativa, além dos relatos de alguns cooperados. Seu negdcio é facilitar, dar seguranca e
confianga ao negocio de seus clientes. Os valores de cooperativa séo ética, transparéncia,
exceléncia nos negdcios, desenvolvimento humano, responsabilidade socioambiental e
compromisso com 0s principios cooperativistas, tendo como foco o resultado. Sua visao é ser
a melhor solugdo para a geracdo de resultados sustentaveis no agronegécio. Em relacéo a estes
valores, destaca-se que a exceléncia nos negdécios é algo que esta sendo buscado com maior
intensidade. Isso porque a atual diretoria da cooperativa tem buscado o aprimoramento e
utilizacdo de ferramentas de gestdo, com apoio da Tecnologia da Informagéo para auxiliar a
gestdo e a atividade-fim da cooperativa.

Como toda cooperativa, sua tipologia organizacional é centralizada em uma diretoria,
eleita por seus associados. No entanto, o chamado “corpo diretor” da cooperativa possui areas
de negocios bem definidas, compostas por diretoria que gerenciam setores operacionais (Como
TI, manutencdo, venda de insumos) e uma diretoria mais voltada as atividades comerciais.

A tipologia da area de TI também é centralizada: ha uma coordenadora de Tl que
responde diretamente a diretoria administrativa. N&o se pode caracterizar a coordenadora como
CIO (Chief of Information Office), devido a propria caracteristica da diretoria de Tl e por ela se
reportar a um diretor intermediario. Nesse sentido, a coordenadora atua em um nivel de geréncia
(supervisdo) geral de TI. O departamento possui ainda colaboradores divididos em
suporte/manutencao geral, suporte a ERP, infraestrutura de rede e portal web, embora ndo haja
divisdao formal nem separacdo fisica das pessoas que ocupam tais cargos.

Em relacdo a convergéncia entre tipologias, percebe-se que ha esforcos em alinhar o
trabalho da T1 ao planejamento estratégico. O planejamento de negocios da cooperativa é feito
geralmente a cada trés anos, ocorrendo reunides temporais (usualmente mensais) para
verificacdo dos resultados, ajuste de metas e elaboracdo de novos planos ao final de um ciclo
anual. Objetivos de Tl sdo definidos a partir do planejamento estratégico de negdcios, que
também leva em consideracao os servigos e recursos disponibilizados pela TI. Destaca-se que,
os relatorios gerenciais disponibilizados pelos sistemas de informacdo ndo atendiam as
demandas de gestdo, o0 que levou a cooperativa a buscar uma parceria para a implantacao de
uma ferramenta ERP para completa gestdo do negdécio.

O Quadro 2 a seguir apresenta as caracteristicas do contexto organizacional da

Cooperativa A.
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Quadro 2 - Elementos do contexto organizacional da Cooperativa A

El_ementos ok Contexto Cooperativa A
alinhamento
Setor/Indistria Agronegocio (cooper_atlva de
produtores rurais)
297 empregados /
Tamanho (total empregados + R$ 810.744.000,00 de
. faturamento)
Definicéo do faturamento
negocio Estratégia do negécio Prestacéo de servicos de
qualidade
Custos do negocio (operacional + Né&o divulgado
administrativo)
Investimentos realizados Né&o divulgado
Tipologia organizacional Centralizada
Satisfacdo dos usuarios com as Baixo
informacdes
Tipologia da Tl Centralizada
- Tamanho (total de funcionarios) 10
Estrutura - Foco da TI (operacional, mercado e Operacional
ambos)
- Sl e Supply Chain (EDI + e- Sl, ERP em implantacéo
commerce)
- Workgroup - Interdependéncia (AE, Parcial - utiliza de servigos
. e-mail e poucas ferramentas
Workflow, E-mail)
groupware
Estabilidade da organizagdo (idade) 50 anos
0,
Crescimento de mercado (market growth) Aumento ~d e 78% nas SOt.) ras
em relacdo ao ano anterior
- Agressividade (pioneirismo- .
~ Parcial
Ambient produtos/acGes)
er:(]telfr?oe - Agressividade (pioneirismo- Parcial
produtos/acoes)
- Proatividade (um passo a frente dos | Parcial (ndo ha monitoramento
competidores) direto de competidores)
- Inovacao (Experimentacgéo, criatividade) Parcial
- Competidores (market share) Né&o divulgado

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Observando os dados contidos no Quadro 2, percebe-se que a Cooperativa A possui uma
estratégia de diferenciacdo de mercado por meio de oferecimento de servigos de qualidade e
que agreguem valor a seus cooperados. A Cooperativa relatou ndo poupar esforgos para
conhecer melhor seu ambiente, sobretudo em relacdo a concorréncia, como afirmado pelo
gerente administrativo da mesma. N&o foram divulgados dados referentes a investimentos e
custos; entretanto, houve significativo aumento nas sobras em relagdo ao exercicio anterior.

“Para 2018, a meta ¢ superar 1 bilhdo de reais”, conta o diretor administrativo. A inovacgao da
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Cooperativa A consiste em melhorar processos, utilizar praticas de gestdo estratégica e
capacitar seus cooperados para utilizar de forma mais eficiente 0s recursos e servicos da
cooperativa, e ainda, aprimorar suas praticas de producdo e gestdo em suas propriedades. Um
fator inovador criado pela cooperativa foram cursos e capacitagcbes, que levam a seus
cooperados treinamentos especializados e formag&o continuada, ndo s6 em relacdo a gestdo de
suas propriedades, mas também no uso de Tecnologia da Informacdo, mostrando como a Tl
pode auxiliar em suas atividades produtoras e de relacionamento com a cooperativa,
apresentando ainda as inovagdes tecnoldgicas da cooperativa (como o portal do cooperado).
Recentemente, a cooperativa também formalizou uma parceria com uma instituicdo de ensino
superior, para que seus cooperados possam trocar sacas de café por bolsas de estudo na
instituicdo. Colaboradores da cooperativa também possuem desconto na mensalidade para
estudar na instituicdo parceira.

A Tecnologia da Informacdo € considerada fator essencial ao negdcio, porém, foi
possivel perceber que a Tl ainda necessita ocupar um papel mais estratégico. Ndo ha
aproximacdo direta entre alta gestdo e TI - a comunicacao é feita por um diretor intermediario,
que repassa a Tl as demandas e estratégias gerais. Embora os esforgos estejam presentes, a Tl
ainda ocupa um papel de suporte as atividades operacionais. N&o h& ferramentas ou Sistemas
de Informacdo que atuem de forma a auxiliar no planejamento estratégico. Ferramentas de
groupware ainda sdo subutilizadas, sendo o e-mail e armazenamento na nuvem mais comuns.

Os Sistemas de Informacao sao do tipo “processamento de transagdes”, utilizados para
dar suporte as atividades rotineiras (vendas, controle de estoque, etc.). Dois destaques sdo 0
portal do cooperado, que oferece servicos via web aos cooperados (cotacdo de café, venda e
consulta de estoques de café, extrato financeiro) e a implantacdo de um novo sistema ERP, em
parceria com uma multinacional desenvolvedora de software.

Em relagdo aos investimentos de TI, hd um orcamento anual alocado para que as
atividades planejadas pela diretoria possam ser realizadas. Nesse sentido, a diretora de T1 possui
autonomia para alocar recursos conforme as necessidades do setor, que séo definidas em fungéo
das estratégias de negdcios. No entanto, ndo cabe a TI decidir sobre o valor do investimento
anual. E nesse ponto que se percebe um alinhamento parcial entre Tl e negdcios, uma vez que
a Tl ndo participa ativamente do planejamento estratégico dos negdcios nem da alocacdo de
recursos financeiros. O PEN ¢é elaborado em parceria com uma empresa terceirizada, que
estipula um planejamento para um ciclo trienal.

Em suma, as variaveis encontradas no elemento de contexto organizacional da

cooperativa sugerem uma promocdo parcial do alinhamento estratégico, visto que seus
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ambientes internos e externos apresentam caracteristicas, principios de gestdo e investimentos
em Tl abaixo do que se espera para uma maior promocao de alinhamento. A cooperativa busca
sempre inovar e melhorar suas atividades por meio de praticas de gestdo mais profissionais,
buscando ainda agregar valor ao relacionamento com os cooperados, como afirmado pelos

préprios diretores e observado durante a pesquisa na cooperativa.

4.1.2 Cooperativa B

A segunda cooperativa estudada (denominada Cooperativa B) iniciou suas atividades
em 1963. Trabalha com a comercializacdo de leite, café, milho, armazenamento de soja, além
de possuir um laticinio proprio para processamento de leite e producao de seus derivados. Em
2017, possuia aproximadamente 480 funcionarios e cerca de 7.000 cooperados. A sede conta
com construgdes em armazéns para adubos, estocagem de café, silos graneleiros e silo de
calcario, laboratoério, lojas com produtos agropecuarios, auto posto de abastecimento, complexo
de grdos e laticinio. Possui filiais em seis cidades do sul de Minas Gerais. Entre 0s servicos
oferecidos a seus cooperados, destacam-se: armazenamento e comercializacdo de milho;
armazenamento, classificacdo, prova e comercializacdo de café; comercializacdo de leite e
derivados; comercializagdo de combustivel e implementos agricolas, pegas e maquinarios
agropecuarios.

A escolha dessa cooperativa se deu pela facilidade de acesso e também pela importancia
da mesma para a regido do Sul de Minas. Destaca-se a diversidade de produtos oferecidos pela
cooperativa (laticinios e café principalmente), produzidos em suas préprias instalacfes. Nesta
cooperativa, as entrevistas foram realizadas com o gestor de T1, diretor administrativo, diretor
financeiro, alguns supervisores de departamentos (café, laticinios, vendas de insumos e
armazem) e também usuérios dos sistemas de informagé&o.

A Cooperativa B possui cerca de 480 funcionérios, aproximadamente 7.000 cooperados
e obteve um faturamento de mais de 525 milhdes de reais no ano de 2017, gerando uma riqueza
média de R$ 109.535,00 por associado. Sua estratégia esta ligada a diferenciacdo de produtos
processados em suas instalagdes, principalmente derivados de leite, e também, fortalecimento
nas relages com seus cooperados. Presta servigos de apoio a seus cooperados, como analise
foliar, classificacdo e armazenamento de cafés e grdos, além da venda de insumos e produtos

processados (café e laticinios).
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Quanto a tipologia organizacional, é centralizada em uma diretoria executiva, eleita
por escolha de seus associados. Também ha os conselhos de administracdo e fiscal,
responsaveis pelo acompanhamento e auditoria do trabalho realizado pela diretoria executiva.
Trata-se de uma organizacdo com perfil totalmente centralizado, em que as decisbes séo
tomadas pelos gerentes administrativo e financeiro, de acordo com o planejamento e estratégias
da diretoria executiva.

A tipologia da area de TI também é totalmente centralizada: ha um gestor de TI que
responde diretamente ao diretor administrativo. Também nédo pode ser considerado como um
CIO, sobretudo, pela limitagdo de seu trabalho e por néo participar da tomada de decisdes ou
da elaboracdo do planejamento estratégico. O departamento de TI possui seis colaboradores
responsaveis por todos os servigos de T1. Ndo existe uma separacdo clara de responsabilidades,
mas ha uma divisao de tarefas, sendo um colaborador para suporte geral a usuarios, um para
infraestrutura de rede e servidores e trés programadores, além do gerente de TI. N&o se
perceberam iniciativas para capacitacdo de seus colaboradores ou cooperados, embora 0s
colaboradores da cooperativa também possuam desconto na mensalidade para estudar em uma
instituicdo de ensino superior da regido.

Em relacdo a convergéncia entre tipologias, percebe-se total desalinhamento entre as
atividades de Tl e o planejamento estratégico. O planejamento de negdcios da cooperativa é
elaborado pela diretoria a cada mandato, ocorrendo a prestacdo de contas anuais nas
assembleias gerais. N&o ha utilizacdo de empresas ou consultorias especializadas para a gestao
estratégica, cabendo esta funcdo ao diretor administrativo, que possui formacdo na area de
administracdo. Nao existe defini¢cdo de projetos de Tl a longo prazo, nem sequer estudo sobre
as necessidades e oportunidades de negocio que a Tl pode oferecer. As caracteristicas de

contexto organizacional da Cooperativa B sdo melhor apresentadas no Quadro 3 a seguir.
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Quadro 3 - Elementos do contexto organizacional da Cooperativa B

E[ementos g Contexto Cooperativa B
alinhamento
Setor/Inddstria Agronegocio (cooper_atlva de
produtores rurais)
483 empregados /
Tama”h‘;a(ttlj’rt::n‘g;‘t%r)egados * R$ 525.878.317,54 de
Definicéo do faturamento (2016)
negocio Estratégia do negécio Fortalecimento do cooperado,
g g diferenciacdo de produtos
Custos do negocio (operacional + Niio divulgado
administrativo)
Investimentos realizados Né&o divulgado
Tipologia organizacional Centralizada
Satisfa¢do dos usuarios com as Bai
: ~ aixo
informacdes
Tipologia da Tl Centralizada
- Tamanho (total de funcionarios) 6
Estrutura - Foco da T (operacional, mercado e .
Operacional
ambos)
- Sl e Supply Chain (EDI + e- Sl, sistemas de processamento
commerce) de transacdes
- Workgroup - Interdependéncia (AE, Baixo - e-mail
Workflow, E-mail)
Estabilidade da organizacéo (idade) 55 anos
Crescimento de mercado (market Aumento de 40,19% nas sobras
growth) em relacdo ao ano anterior
- Agressividade (pioneirismo- .
N Parcial
produtos/acdes)
Ambiente - Proatividade (um passo a frente dos Parcial _(ha monitoramento
. competidores, repeticdo de
externo competidores) -
estratégias)
- Inovagéo (Experimentagao, Parcial
criatividade)
Cooperativas de grande porte,
- Competidores (market share) cooperativas tradicionais da
regido do sul de Minas Gerais

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Atuando ha mais de 50 anos, a organizagdo possui uma marca consolidada e forte, sendo
referéncia na regido. Para 2018, a cooperativa entende como maior desafio evoluir ainda mais
para fortalecer o modelo cooperativista, agregando mais valor aos seus cooperados.

O planejamento estratégico é elaborado juntamente com o mandato de cada diretoria,
embora planos e metas tracadas anteriormente ndo sejam totalmente abandonadas quando ha
troca de direcdo. Ha certa continuidade, mas também adaptacdo das metas e objetivos para que

se alinhem aos objetivos da nova gestdo. Os resultados mostram um crescimento satisfatorio,
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segundo relatado pelos préprios dirigentes. As feiras agropecuarias realizadas tém auxiliado a
cooperativa a aprimorar seus servicos e estar mais proxima de seus cooperados. No entanto,
ainda nao é perceptivel uma preocupacao com a capacitacdo dos cooperados, COmo ocorre com
a cooperativa A. Atualmente, a cooperativa direciona agdes para suporte ao mesmo, sem buscar
novas formas de agregar valor a relagcdo com seus cooperados. Segundo relato da diretoria, essa
postura perdurava desde gestdes anteriores e agora € um novo desafio a ser superado.

Em relacdo a TI, percebeu-se que ainda é vista como mera executora de atividades
rotineiras. Faltam investimentos e planejamento de TI, ndo ha uso intensivo de ferramentas de
colaboragdo ou monitoramento de novas tecnologias e recursos. Percebe-se esforgos de
repeticdo de estratégias desenvolvidas em outras cooperativas, mas implantadas sem que um
estudo de viabilidade ou aplicabilidade tenha sido realizado (como portal do cooperado, por
exemplo, implantado e atualmente subutilizado). Uma equipe de Tl enxuta, uso de sistemas
obsoletos para controle de atividades e a falta de uma gestdo estratégica mostram que a
cooperativa ainda enxerga a Tl como perfil puramente operacional.

Este primeiro exame, por si s0, pode levar ao entendimento de um baixo alinhamento
estratégico. No entanto, foi feita analise dos demais elementos para que de fato pudesse ser
confirmada esta situacéo.

4.2 Participacao da Tecnologia da Informacéo no Planejamento Estratégico

Esta secdo discorre sobre o segundo objetivo do estudo, que é caracterizar a forma de
participagdo da Tl no planejamento estratégico das cooperativas, processo primordial ao

alinhamento estratégico.

4.2.1 Formulacéo do processo de planejamento estratégico da Cooperativa A

Nesta andlise, as variaveis indicadoras de alinhamento relacionavam-se a existéncia de
uma via de mao dupla entre planejamento de negocios e planejamento de TI. Espera-se que
tanto o PEN leve em consideracdo recursos e estratégias do PETI, quanto o PETI considere e
tenha por fundamento as metas e objetivos do PEN, de forma a dar suporte e implantar as a¢oes
desejadas. Além disso, o PETI deve considerar as forcas, fraquezas, ameagas e oportunidades
de negocios que a T1 possui e que podem servir de apoio as estratégias da organizagao.

Sendo assim, a andlise realizada na Cooperativa A permitiu identificar que ainda é fraco

o alinhamento entre negocios e Tl do ponto de vista estratégico, sobretudo, pelo fato de néo
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existir um planejamento estratégico de T, inviabilizando totalmente o alinhamento entre PETI
e PEN. A existéncia de um PET]I é fator critico para a existéncia de alinhamento estratégico,
visto que a esséncia do alinhamento é justamente TI e negocios possuirem metas, objetivos,
acles e resultados em consonancia. Desta forma, a etapa de planejamento estratégico da
Cooperativa A é prejudicada pela total auséncia de um plano préprio para a Tl. O Quadro 4

sintetiza os resultados encontrados.

Quadro 4 - Variaveis da etapa de formulacdo do processo de planejamento estratégico

A - Itens de elo Cooperativa A
Al - I\/!isséo dos planos de negdcios e Tl estdo fortemente vinculadas Parcial
entre si

A2 - Estratégia e plano de Tl estdo bem documentados Baixo

A3 - O plano de negdcio situa necessidades de TI e vice-versa Baixo

A4 - O plano de negdcio e de Tl definem priorizac6es de acGes Baixo

A5 - Qs itens do plano de TI s&o fechados com os itens do plano de Baixo
negaocios

A6 - Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de TI

A7 - CIO participa do desenvolvimento de novos produtos Baixo
A8 - O recurso tempo dos planejamentos de negocio e de Tl encontram-

Baixo

. : Baixo
se sincronizados
A9 - O gerenciamento de topo € educado para a importancia da Tl Parcial
Al10 - A Tl est4 adaptada para mudancas estratégicas Parcial
All - Compreensdo dos objetivos organizacionais tanto pelo .

) o Parcial

gerenciamento de topo do negocio pelos de TI
Al2 - Elevada visdo do relacionamento das fungdes de Tl com a Baixo

organizacéo (SlI)
Al3 - Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes Parcial
Fonte: dados da pesquisa (2018)

Identificou-se baixa participacdo da T no processo de planejamento, muito embora haja
preocupacao e atengdo da diretoria quanto a necessidade de a Tl atender as metas e auxiliar nas
atividades de gestdo da cooperativa. Essa situagdo confirma a proposicéo de Khan (2017), que
afirmava que a planificacdo de estratégias de T e negdcios é um fator critico de sucesso, muitas
vezes ndo estando presente nas organizagoes.

A Cooperativa A possui um horizonte de planejamento de 3 anos, elaborado em
conjunto com uma empresa terceirizada. Ao assumir, no ano de 2017, a atual diretoria manteve
o0 planejamento anterior, no entanto, fazendo alguns ajustes de acordo com a nova sua Vvisao.
Metas e resultados sdo analisados anualmente para verificar o andamento das acGes. Nesse
ponto, resultados, mercado e ambiente sdo estudados para projetar resultados para o préximo

ano. Junto ao planejamento de negocios, sdo tracados os objetivos de TI, que posteriormente
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sdo repassados a coordenadora do setor. No entanto, cabe destacar a total auséncia de um
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo. As atividades de Tl sdo essencialmente
suporte as rotinas operacionais e execuc¢do do planejamento tracado pela diretoria. A Tl também
possui um orcamento financeiro anual, de valor ndo divulgado, mas variavel a cada ano. De
posse deste orcamento, cabe a coordenacdo de TI gerenciar seus recursos (aquisicao de
hardware, treinamentos, contratac6es, dentre outros), tentando aloca-los de forma a atingir aos
objetivos tracados pela gestdo da cooperativa, a0 mesmo tempo que mantém a infraestrutura de
Tl em funcionamento. Embora haja preocupacdo com a Tl, a falta de um planejamento préprio,
e a ndo participacdo da equipe (coordenadora) de Tl na elaboragéo do planejamento estratégico
faz com que o elemento de planejamento estratégico possua um nivel parcial de alinhamento.
Embora apresente um plano de acdes gerais, a cooperativa necessita de um processo
mais otimizado, com participacdo maior dos lideres e responsaveis, principalmente da area de
TI. Na atual conjunta, a Tl ndo consegue responder rapidamente as mudancas estratégicas nem
acompanhar mais adequadamente novas tecnologias emergentes. O atual investimento em um
ERP surgiu por necessidade dos diretores, que desejavam um sistema capaz de gerar
informacdes estratégicas, a0 mesmo tempo em que gerencia de forma mais eficaz as atividades
rotineiras. Mas nédo se pode afirmar que o monitoramento sobre novos recursos ou tecnologias
seja feito de forma sistematica, como deveria ser esperado. Em suma, a falta do PETI faz com
que a etapa de formulacdo do planejamento estratégico ndo possua um bom alinhamento de TI.
Ainda na etapa de formulagdo, faz-se necessaria a analise da consisténcia entre 0s

objetivos de negécios e as informacdes geradas pelos sistemas de informacdo, conforme

mostrado no Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Variaveis de consisténcia entre 0s objetivos basicos de negdcios e as informacdes

geradas pelos sistemas

!3 - Consisténcia entre 0. objetivos basicos de negocios e as Cooperativa A
informacdes geradas pelos sistemas

B1 - Controle e reducdo de custos Parcial

B2 - Aumento do faturamento Baixo

B3 - Eficiéncia Baixo

B4 - Servicos Parcial

B5 - Supply Chain Parcial

B6 - Vantagens competitivas Baixo

B7 - Qualidade do produto Baixo

B8 - Produtividade Baixo

Fonte: dados da pesquisa (2018)
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As informacdes geradas pelos sistemas de informacéo, atualmente, ndo atendem aos
anseios da diretoria. O estudo revelou que os sistemas sdo utilizados essencialmente para
controle de operacdes (registro de vendas, estoque, finangas, entrada de mercadorias, dentre
outros) sem que os resultados de tais operac¢des sejam consolidados de forma estratégica pelos
sistemas de informac&o. O diretor financeiro da Cooperativa A informou, durante as entrevistas,
gue os atuais sistemas ndo permitem qualquer simulacdo ou projecao de cenarios futuros. Essa
é uma necessidade da direcdo, pois 0s supervisores e responsaveis necessitam dos resultados
para fazer estimativas futuras e analisar os resultados frente ao que foi projetado. Para suprir tal
necessidade, os resultados das movimentacfes diarias da cooperativa sdo trabalhados
diariamente em um software de planilha eletr6nica, para entdo serem analisados manualmente.
Ha sistemas de controle de estoque, que gerenciam as entradas e saidas de mercadorias, cafées
entregues pelos produtores, insumos, mas que ndo dao suporte a toda a cadeia de supply chain.
Faturamento, necessidade de reducgéo de custos e eficiéncia operacional sdo medidos utilizando
controles auxiliares, fora dos sistemas de informacao.

Um dos entrevistados chegou a afirmar que toda a projecédo de resultados da cooperativa
é controlada so no Excel. “Essa planilha, por exemplo (diretor mostrando a planilha na tela) eu
consigo fazer uma previsdo de vendas para 0 més seguinte, tendo como base o que foi vendido
nos meses passados. Tem até um grafico que me diz o que vai dar de resultado. Mas é tudo
simulacdo, né? A gente torce para chegar perto e até que tem conseguido. Tudo isso é com
base nos resultados semanais e mensais de cada setor que a gente recebe. Eu junto tudo e fago
essas analises no Excel”. A necessidade de maior controle ¢ relatérios mais estratégicos e
gerenciais levou a cooperativa, no ano de 2017, a realizar uma parceria com uma empresa
multinacional desenvolvedora de software, para implantacdo de um ERP. Segundo a diretoria,
trata-se de uma parceria inédita e que permitira a cooperativa implantar sistemas de informacdes
gerenciais e auxiliares para tomada de deciséo.

Qualidade do produto, produtividade e vantagens competitivas séo itens ndo atendidos
pelos sistemas de informagdo. Como ja afirmado, existe por parte da dire¢do um estudo e anélise
de resultados para medir tais variaveis, mas de forma empirica, com base em controles manuais
desenvolvidos por expertise dos gestores. Nesse ponto, cabe destacar que, embora o corpo
gestor da cooperativa seja profissional e voltado ao acompanhamento do plano estratégico, 0s
atuais sistemas ndo conseguem atender a tais necessidades, ficando assim evidenciado o baixo
alinhamento entre as necessidades de informagdes dos executivos e as informagdes geradas

pelos sistemas de informacao e recursos de TI.
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4.2.2 Implementacgéo do processo de planejamento estratégico da Cooperativa A

Sem ddavida esta etapa ¢ um diferencial do Modelo de Operacionalizacdo do
Alinhamento Estratégico de Brodbeck (2001) em relacdo aos demais modelos. Apds a
formulagéo, a efetiva implantacdo e acompanhamento, bem como ajustes do PEN e PETI sdo
essenciais para que haja a continua e efetiva promoc¢do do alinhamento estratégico de
Tecnologia da Informacédo (AUDY; BRODBECK, 2003).

Com base nos estudos e observacdes realizados na cooperativa, foi possivel elencar
caracteristicas da fase de implantacdo do planejamento estratégico, conforme descrito no
Quadro 6:

Quadro 6 - Variaveis do elemento de implementacdo do processo de planejamento estratégico

C - Metodologia

Cooperativa A

C1 - leva em conta 0s objetivos e estratégias organizacionais Alto
C2 - requer envolvimento dos gerentes e USUarios Alto
C3 - identifica novos projetos Parcial
C4 - determina uma base uniforme para a priorizacéo dos projetos Parcial
C5 - inclui um pNIano global de hardware, software e comunicagéo Baixo
para a organizacao

C6 - os resultados estdo de acordo com as expectativas do .
gerenciamento de topo Parcial
C7 - consultores externos Alto
D - Gerenciamento Cooperativa A
D1 - ferramentas de TI para execucdo do planejamento Parcial
D2 - frequéncia das revisdes e ajustes Alto
D3 - acompanhamento das revisdes (documentacdo e itens Alto

atendidos)

E - Comprometimento

Cooperativa A

E1 - atendimento dos objetivos Alto
E2 - motivacdo (incentivos) Baixo
E3 - dificuldade de garantir a implementagdo e o comprometimento Alto
dos gerentes de topo

E4 - patrocinadores da &rea de negécio Parcial

F - Processos

Cooperativa A

F1 - identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos de
negocios através da Tl

Parcial

F2 - monitoramento das necessidades internas do negécio e das
capacidades de TI para atender estas necessidades

Parcial

Fonte: dados da pesquisa (2018)
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A fase de implementagdo do planejamento estratégico e do planejamento de Tecnologia
da Informacdo é tdo importante quanto a etapa anterior, de planejamento. Isso porque a
implementacdo deve ser embasada em mecanismos que possam colocar em pratica as
estratégias tracadas, e mais, garantir o feedback e os ajustes que se fazem necessarios.

No caso da Cooperativa A, destaca-se 0 alto comprometimento dos diretores,
supervisores e coordenadores de setor com o planejamento estratégico da organizacdo. Séo
feitas reunides mensais de alinhamento, de forma a verificar o “planejado x realizado”. Segundo
um dos diretores, neste momento, “A gente vé tudo que deu certo e cobra dos responsaveis
aquilo que nado deu, e ajustamos as a¢des durante as proximas semanas para voltar ao curso
desejado”. Ha envolvimento de todos 0s diretores responsaveis na busca dos objetivos e a
empresa consultora também atua no monitoramento dos resultados, auxiliando no feedback das
acOes realizadas. Cabe a consultoria o uso de ferramentas de acompanhamento e controle do
planeamento estratégico, sendo os resultados repassados a diretoria. Nesse ponto seria
fundamental que a “inteligéncia” e o know-how pudessem ser repassados a diretoria da
cooperativa, para que se apropriasse e pudesse conduzir de forma mais autbnoma seu
planejamento estratégico.

As revisdes do planejamento, como observado nas entrevistas e documentos, sempre
revisitam os objetivos e estratégias organizacionais, identificando o ambiente e novas
necessidades. Percebeu-se o engajamento de todos os gerentes e 0 comprometimento dos
responsaveis por cada setor na execucdo do planejamento estrategico, que também auxiliam na
busca pelos resultados. Talvez, isso poderia ser ainda maior se o controle do planejamento fosse
feito de forma mais autdbnoma pela prépria cooperativa. Em uma das falas de um supervisor,
percebeu-se que determinadas vezes a cobranca por nimeros e resultados acaba sobrepondo
aos beneficios que poderiam ser alcancados pela simples execucdo do que fora planejado. Nesse
ponto, uma politica de incentivos e motivagdo se faz necessaria, haja vista sua atual auséncia.

Na area de T, os responsaveis realizam esforgos e controles manuais para monitorar as
acoes planejadas. Cabe destacar o atual comprometimento da diretoria com a Tl, uma vez que
essa é entendida como parceira de negocios e agente de suporte as mudancas. Melhores
resultados poderiam ser obtidos se o planejamento estratégico de Tl fosse elaborado, em
consonancia com o PEN, de forma a fornecer todas as ferramentas e suporte necessario para a
total implementagdo de nova estratégias de negdcios. Assim, seria possivel identificar novas
oportunidades de negdcio e melhorias de processos por meio de T1. No entanto, sdo perceptiveis

os esforcos em levar a organizagdo para um maior nivel de alinhamento estratégico: a aquisicéo
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de novos softwares, a capacitacdo dos cooperados e a busca por melhorias processuais sdo agoes
gue mostram que a Cooperativa A tem realizado esfor¢os para buscar melhores resultados.

Em suma, embora haja pontos de melhoria e deficiéncias a serem vencidas, a
cooperativa estudada apresenta um alinhamento estratégico parcial, mas promove iniciativas
para melhorar esta situacdo. Ainda hd um longo caminho a ser percorrido, principalmente ao se
analisar outras cooperativas que possuem a Tl enraizada em suas atividades e em seu
planejamento. Cabe destacar a postura da atual diretoria, que tragou metas ambiciosas e esta
alocando recursos e esforcos para fazer da Tl uma parceira estratégica de negocios. Tal situacdo
pode ser influenciada pelo fato de todos os diretores da cooperativa possuirem formacao
académica de nivel superior, além de terem experiéncia como gestores. Uma gestdo mais
profissional, como ja recomendavam Antonialli (2000) e Francisco et al. (2005), certamente
tem ajudado a cooperativa a obter melhores resultados. A elaboragdo, o cumprimento e o
acompanhamento de um planejamento estratégico sdo os pontos fortes da cooperativa, haja
vista que este planejamento tem levado a organizacdo a obter cada vez mais resultados
satisfatorios. Certamente, ao promover um maior alinhamento com a Tl, os resultados tendem

a ser ainda mais vantajosos ao longo do tempo.

4.2.3 Formulacéo do processo de planejamento estratégico da Cooperativa B

Como explicado, nesta etapa as variaveis estdo relacionadas ao grau de alinhamento
existente entre planejamento estratégico e de Tl na etapa de formulagdo do processo de

planejamento estratégico. O estudo permitiu identificar o cenario apresentado no Quadro 7:

Quadro 7 - Variaveis da etapa de formulacdo do processo de planejamento estratégico

A - Itens de elo Cooperativa B
Al - Missao dos planos de negdcios e Tl estdo fortemente

. . Baixo
vinculadas entre si
A2 - Estratégia e plano de TI estdo bem documentados Baixo
A3 - O plano de negdcio situa necessidades de T1 e vice-versa Baixo
A4 - O plano de negdcio e de TI definem priorizacfes de acdes Baixo
A5 - Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens do Baixo
plano de negdcios
A6 - Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do Baixo

planejamento de TI
AT - CIO participa do desenvolvimento de novos produtos Baixo

A8 - O recurso tempo dos planejamentos de negocio e de Tl
encontram-se sincronizados

Baixo
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A9 - O gerenciamento de topo ¢é educado para a importancia da Baixo

Tl

A10 - A Tl est4 adaptada para mudancas estratégicas Baixo

Al1l - Compreensdo dos objetivos organizacionais tanto pelo Baixo

gerenciamento de topo do negocio pelos de Tl

Al2 - Elevada visédo do relacionamento das func¢des de Tl com .
. Baixo

a organizacdo (SII)

Al3 - Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias Baixo

emergentes

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Se na Cooperativa A o alinhamento era parcial, devido, entre outros fatores, a falta de
um planejamento estratégico de TI, mas com a direcdo ciente de sua importancia, na
Cooperativa B a situacao é critica: embora a cooperativa também trace um planejamento a longo
prazo (geralmente, abarcando a duragcdo do mandato da diretoria), ndo ha qualquer insercao da
TI no mesmo. O gestor e a equipe de Tl ndo conhecem o0s objetivos e metas organizacionais,
ndo ha dimensionamento de recursos para a Tl ou estudo sobre novas tecnologias, nem mesmo
existe um planejamento estratégico de TI. As demandas do departamento sdo basicamente
manter os atuais sistemas de informacdo e de processamento de dados em funcionamento,
realizando mudangas nos mesmos conforme necessidade dos diretores e setores, sem que iSSO
esteja documentado ou previsto ao longo de um periodo. Durante o estudo na cooperativa,
diversas vezes os diretores e supervisores de departamento procuraram o gestor de TI
solicitando mudancas nos sistemas, principalmente na construcao de relatorios. Tais alteracdes
eram passadas em conversas informais ou em anotagbes em rascunhos, sem qualquer
formalizacdo ou elaboracdo de um projeto de melhoria dos Sls. I1sso também ocorre quando ha
demanda para necessidades de Tl (como novos relatorios ou atendimento de legislacdo fiscal
e/ou contabil), que sdo comunicadas pela diretoria de maneira informal ao gerente de TI, que
acaba alocando sua pequena equipe para atender a demanda solicitada, sem qualquer previsdo
de entrega ou mesmo alocacéo de recursos para atender a tal projeto.

Ficou claro, durante todo o tempo de observagdo e por meio das entrevistas realizadas,
que a Tl é mera expectadora de todo o processo, atendendo de maneira desordenada as
mudancas tracadas pela gestdo, o que na maioria das vezes leva a atrasos na entrega de produtos
ou servicos e descumprimento de obrigaces (como a implantacdo da nota fiscal eletrdnica, ha
alguns anos). Com perfil operacional, os colaboradores de T1 possuem uma visdo extremamente
limitada do negocio, ndo compreendendo as estratégias e o ambiente organizacional. O

monitoramento de novas tecnologias e oportunidades de negdcio é inexistente. Dado esse
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cendrio, a cooperativa apresenta um baixo alinhamento em relacdo ao modelo de planejamento
estratégico.
Em relacdo a consisténcia entre os objetivos de negocios e as informacdes geradas pelos

sistemas de informacéo, o cenario também é critico, como resume o Quadro 8:

Quadro 8 - Variaveis de consisténcia entre 0s objetivos basicos de negdcios e as informacoes
geradas pelos sistemas

!3 - ConS|§tenC|a entre os obj_etlvos basicos de negocios e as Cooperativa B
informacdes geradas pelos sistemas

B1 - Controle e reducéo de custos Baixo

B2 - Aumento do faturamento Baixo

B3 - Eficiéncia Baixo

B4 - Servicos Baixo

B5 - Supply Chain Baixo

B6 - VVantagens competitivas Baixo

B7 - Qualidade do produto Baixo

B8 - Produtividade Baixo

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Por meio de observacdo, entrevistas com os dirigentes e gestor de Tl e conversas com
alguns colaboradores, foi possivel identificar que ndo sé as informacdes, mas todos os sistemas
de informacao ndo atendem as demandas da gestao e o0s objetivos de negdcio. Os sistemas atuam
de forma operacional, registrando o processamento de transac@es didrias da cooperativa, como
vendas, produtos em estoque, entrada e todo ciclo de classificacdo do café, processamento de
produtos no laticinio, dentre outros. A cooperativa utiliza sistemas terceirizados para controle
de departamento pessoal e contéabil, mas até estes acabam sendo subutilizados, pois ndo foram
implantados com todas as funcionalidades possiveis. Faltam relatérios gerenciais que
demonstrem as movimentag6es consolidadas da cooperativa, de forma a subsidiar a tomada de
decis@es; ha incoeréncia de informacdes no sistema, com problemas graves de integridade nos
dados; sistemas de controle de estoque e vendas sdo alimentados de forma incorreta e por
usuarios inexperientes e sem o treinamento adequado. Os proprios diretores relataram, por
diversas vezes, que um dos problemas mais sérios € a falta de um sistema ou relatérios que
apoiem a tomada de decisfes. Controles paralelos (feitos em planilhas e cadernos, fora dos
sistemas principais) sdo constantes, e durante o periodo de observacdo, foi possivel constatar
que os fechamentos contabeis e fiscais da cooperativa ocorriam com meses de atraso. Tal
situacdo faz com que a cooperativa consolide seus resultados mensais ou anuais com grande
atraso, prejudicando de sobremaneira as decisfes estratégicas, que ocorrem de maneira

empirica por parte da diretoria.
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Os controles de produtividade estdo mais ligados a “qual cooperado entregou mais
café/leite ou qual cooperado comprou mais este més”, sem que de fato tais dados possam ser
explorados de forma mais aprofundada, ou ainda, sem medir a produtividade dos servicos
prestados ou atividades realizadas pela cooperativa. Com isso, percebeu-se total auséncia de
alinhamento entre as informacgdes geradas pelos sistemas de informacdo e os objetivos de
negocios. Esse diagndstico foi corroborado pelo corpo de supervisores e diretoria da
cooperativa, além de rotineiramente serem apontadas falhas nas auditorias contabeis realizadas
por empresas terceiras, para fechamento das demonstragdes contabeis. 1sso demonstra o quanto
estédo prejudicados os sistemas de informacao e o processo de tomada de decisdes.

Varios sistemas ou funcionalidades de TI s&o adotados de forma ndo estruturada, muito
por impulso da diretoria ou por interesse em repetir estratégias de concorrentes. Um caso que
demonstra a falta de alinhamento entre Tl e negécios foi o desenvolvimento do portal do
cooperado, cujo objetivo era oferecer servigos online aos cooperados, como extrato financeiro,
consulta a movimentacdes e principalmente, venda online de café. O objetivo do portal era
fornecer ao cooperado a facilidade de poder vender seu café e consultar suas movimentacoes
financeiras sem ter que se deslocar até a cooperativa. Tal ideia partiu da diretoria sem qualquer
estudo ou andlise de viabilidade, sendo imposta a Tl tal implantacdo. Foi necessaria a
contratacdo de consultores externos pois a equipe de T1 era enxuta e ndo possuia conhecimento
especifico em desenvolvimento de portais web. Devido as inconsisténcias nos sistemas da
cooperativa e falta de integridade dos dados armazenados, varias funcionalidades do portal
acabaram ndo sendo implantadas, ficando apenas a consulta de sacas de café e extrato financeiro
disponiveis. Apds cerca de um ano da implantagdo, o sistema foi desativado, pois ndo havia
adesdo dos cooperados, que continuavam comparecendo fisicamente a cooperativa para
consultar estas informacdes. Um dos relatérios apontou que em seis meses, apenas trés
cooperados acessaram o sistema online, ainda assim porque foram influenciados por
colaboradores da cooperativa. A falta do planejamento e de andlise da viabilidade de tal sistema
levou a cooperativa a despender tempo e dinheiro em um sistema que foi completamente

abandonado, comprovando o total desalinhamento estratégico entre negocios e TlI.
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4.2.4 Implementacgédo do processo de planejamento estratégico da Cooperativa B

Como ja explicitado anteriormente, esta etapa envolve a implantacdo e
acompanhamento do planejamento (tanto PEN quanto PET]I), realizando os ajustes necessarios
e 0 acompanhamento das acgdes realizadas. O Quadro 9 apresenta a situacdo encontrada na

Cooperativa B:

Quadro 9 - Varidveis do elemento de implementacdo do processo de planejamento estratégico

C - Metodologia Cooperativa B
C1 - leva em conta 0s objetivos e estratégias organizacionais Baixo

C2 - requer envolvimento dos gerentes e usuarios Baixo

C3 - identifica novos projetos Baixo

C4 - determina uma base uniforme para a priorizacdo dos projetos Baixo

C5 - inclui um pl~an0 global de hardware, software e comunicacgéo Baixo
para a organizacao

C6 - 0s resultados estéo de acordo com as expectativas do Baixo
gerenciamento de topo

C7 - consultores externos Baixo

D - Gerenciamento Cooperativa B
D1 - ferramentas de T para execucdo do planejamento Baixo

D2 - frequéncia das revisdes e ajustes Baixo

D3 - acompanhamento das revisdes (documentagao e itens .
atendidos) Baixo

E - Comprometimento Cooperativa B
E1 - atendimento dos objetivos Baixo

E2 - motivacdo (incentivos) Baixo

E3 - dificuldade de garantir a implementacdo e o Baixo
comprometimento dos gerentes de topo

E4 - patrocinadores da area de negocio Baixo

F - Processos Cooperativa B
F1 - id_entificagéo de oportunidades de melhorias nos processos de Baixo
negécios através da Tl

F2 - monitoramento das necessidades internas do negocio e das Baixo
capacidades de T1 para atender estas necessidades

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Percebe-se novamente uma situacdo critica para a Cooperativa B, que ndo possui
qualquer sistema ou metodologia para acompanhamento do que fora planejado. O fato de a Tl
ndo possuir um planejamento estratégico proprio torna o processo ainda mais cadtico, visto que
ndo ha projetos que possam colocar em pratica as acdes planejadas pela diretoria. Nao ha
incentivos as equipes; ndo ha participacdo do gerente de T1 ou de outros setores nas decisdes

ou planejamento de a¢des (apenas superiores ligados a diretoria); ndo h4 acompanhamento de
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novas tecnologias ou oportunidades de melhorias dos processos de negécios ou da TI. A falta
de comprometimento da diretoria com os servigos de TI também revelou-se ser um fator critico:
“A gente gasta, gasta, gasta com a Tl e 0s sistemas continuam do mesmo jeito. A gente nao
sabe porque gasta dinheiro e eles ndo dédo conta” - palavras do diretor financeiro da
cooperativa. De fato, pelos documentos analisados, os gastos com Tl nos Gltimos dois anos,
principalmente com pagamento de servicos de terceiros tem aumentado mensalmente (entre
2015 a 2017 houve aumento de mais de 80%), sem que resultados reais tenham sido alcangcados
- 0s sistemas de informagao continuam nédo atendendo as necessidades de gestao e apresentando
falhas graves no apoio a atividades operacionais (como estoques, vendas ou compra de
produtos).

O acompanhamento do planejamento estratégico é feito pela diretoria administrativa e
financeira, tendo por base os resultados financeiros obtidos durante determinado periodo.
Porém, pela demora no fechamento contébil e pela propria fragilidade dos sistemas de
informacdo, os resultados das acdes do planejamento estratégico ficam comprometidos. A
propria mensuracdo de resultados ndo é confiavel - o que pode ser verificado por meio de varios
documentos, dentre eles, auditorias contabeis, que sistematicamente apontam falhas na
apuracgédo dos resultados e recomendam urgentemente a troca dos Sls e a implementacao de
mecanismos mais eficientes de controle estratégico.

Desta forma, a Cooperativa B apresenta nesta etapa, completa falta de alinhamento entre
negocios e TI, sobretudo em relacdo a implantacdo e acompanhamento do planejamento
estratégico. A falta de relatorios confiaveis, a caréncia de mecanismos e metodologias eficazes
de controle, além da auséncia de parceiras de negdcios e um baixo monitoramento de novas
tecnologias e capacidades contribuem para a falta do alinhamento. Gerentes de topo conhecem
os planos gerais, mas percebe-se falta de envolvimento com os objetivos estratégicos. Mesmo
com este cenario, a cooperativa tem obtido bons resultados financeiros e aumento no volume
de negociacOes, tanto de vendas como recebimento de producdo de seus cooperados. A
diversificacdo dos produtos produzidos pela cooperativa e sua participacdo na regido do sul de
Minas Gerais podem explicar seus bons resultados. Percebeu-se que, apesar das falhas, 0s
cooperados sentem-se satisfeitos em fazer parte da organizacdo. Uma gestdo mais profissional

e a alocacdo eficiente de recursos de Tl poderiam trazer resultados ainda mais expressivos.



80

4.3 Analise do grau de alinhamento estratégico de Tl nas cooperativas estudadas

Os resultados apresentados nas se¢Oes anteriores mostraram a situacdo das cooperativas
agropecudrias em relagdo aos elementos do Modelo de Operacionalizagdo do Alinhamento
Estratégico (MOAE). A partir deste diagndéstico, é possivel analisar o grau de alinhamento
estratégico de TI. O Quadro 10 a seguir retoma os resultados encontrados em ambas as

cooperativas, de forma a delinear algumas consideracoes.

Quadro 10 - Analise do alinhamento estratégico das cooperativas agropecuarias

A - Itens de elo Cooperativa A | Cooperativa B
Al - Misséao dos planos de negdcios e Tl estdo . .
. h Parcial Baixo
fortemente vinculadas entre si
A2 - Estratégia e plano de Tl estdo bem documentados Baixo Baixo
A3 - O plano de negdcio situa necessidades de Tl e . .
. Baixo Baixo
vice-versa
A4 - E) plano de negdcio e de TI definem priorizacgdes Baixo Baixo
de acdes
A5 - Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens . .
L. Baixo Baixo
do plano de negocios
A§ - Os gerentes de _Ilnha e de topo participam Baixo Baixo
ativamente do planejamento de Tl
A7 - CIO participa do desenvolvimento de novos Baixo Baixo
produtos
A8 - O recurso tempo dos p_IaneJamentos de negécio e Baixo Baixo
de TI encontram-se sincronizados
A9 - O gerenciamento de topo é educado para a . .
. A Parcial Baixo
importancia da Tl
A10 - A Tl est4 adaptada para mudancas estratégicas Parcial Baixo
All - Compreenséo dos objetivos qrg_anizacionais tanto Parcial Baixo
pelo gerenciamento de topo do negdcio pelos de Tl
Al2 - Elevada visédo do relacionamento das funcdes de . .
o Baixo Baixo
Tl com a organizacdo (SII)
Al3 - Avaliacdo da importancia estratégica de . .
. Parcial Baixo
tecnologias emergentes
B - Consisténcia entre o0s objetivos basicos de Cooperativa A | Cooperativa B
negdécios e as informacdes geradas pelos sistemas b P
B1 - Controle e reducgéo de custos Parcial Baixo
B2 - Aumento do faturamento Baixo Baixo
B3 - Eficiéncia Baixo Baixo
B4 - Servigos Parcial Baixo
B5 - Supply Chain Parcial Baixo
B6 - Vantagens competitivas Baixo Baixo
B7 - Qualidade do produto Baixo Baixo
B8 - Produtividade Baixo Baixo
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C - Metodologia

Cooperativa A

Cooperativa B

Cl - leva em conta os objetivos e estratégias

itens atendidos)

PR Alto Baixo
organizacionais
C2 - requer envolvimento dos gerentes e usuarios Alto Baixo
C3 - identifica novos projetos Parcial Baixo
C4 - determina uma base uniforme para a priorizagdo dos . .
. Parcial Baixo
projetos
C5 - |r_chU|~ um plano glo_bal ~de hardware, software e Baixo Baixo
comunicacdo para a organizagdo
C6 - os resultados estdo de acordo com as expectativas . .
. Parcial Baixo
do gerenciamento de topo
C7 - consultores externos Alto Baixo
D - Gerenciamento Cooperativa A | Cooperativa B
D1 - ferramentas de TI para execucgéo do planejamento Parcial Baixo
D2 - frequéncia das revisdes e ajustes Alto Baixo
D3 - acompanhamento das revisbes (documentacédo e .
Alto Baixo

E - Comprometimento

Cooperativa A

Cooperativa B

E1 - atendimento dos objetivos Alto Baixo
E2 - motivacdo (incentivos) Baixo Baixo
E3- dlflcuIQade de garantir a implementacéo e o Alto Baixo
comprometimento dos gerentes de topo

E4 - patrocinadores da &rea de negécio Parcial Baixo

F - Processos

Cooperativa A

Cooperativa B

F1 - identificacdo de oportunidades de melhorias nos

necessidades

- . Parcial Baixo
processos de negdcios através da Tl
F2 - monitoramento das necessidades internas do
negocio e das capacidades de TI para atender estas Parcial Baixo

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Considerando os resultados obtidos, a Cooperativa A apresenta um parcial

alinhamento estratégico em tecnologia da informacdo. O perfil da diretoria e o

posicionamento estratégico da cooperativa fazem toda diferenca em relagcdo a promocéo do

alinhamento. Uma vez que uma diretoria esteja mais engajada em um planejamento a longo

prazo e tenha consciéncia sobre a importancia da T1 para 0s negocios, a busca pelos resultados

tende a estar presente em todas as acOes: desde a contratacdo de pessoas e empresas de

consultoria especializadas, acompanhamento de atividades, cobranca por resultados e selegdo

de lideres e supervisores capazes de colocar em pratica os objetivos organizacionais. A

Tecnologia da Informacéo passa entdo a ser utilizada como um diferencial competitivo.



82

Ja a Cooperativa B apresenta um baixo alinhamento estratégico em tecnologia da
informacéo. Desde a alta diretoria até os colaboradores que atuam na “linha de frente”,
percebe-se uma total falta de conhecimento sobre o uso eficaz da Tl e como ela pode agregar
valor ao negdcio. A falta de um planejamento estratégico que considere as fragilidades e
potencialidades da cooperativa, mostrando onde ela deseja chegar, também é um fator critico.
O estudo permitiu observar que o fato da gestdo da cooperativa ser exercida por pessoas sem
comprometimento ou que ndo possuem experiéncia e conhecimento necessarios acabam por
prejudicar a promocao do alinhamento e consequentemente, 0 desenvolvimento organizacional.

Percebe-se que ambas as cooperativas possuem dificuldades a serem superadas no que
se refere a promocao do alinhamento estratégico. A criacdo e implantacdo de um planejamento
estratégico de T é uma tarefa primordial para que a Tl possa de fato fornecer as cooperativas
0s servicos desejados. A participacdo dos gerentes e lideres de média geréncia também é
fundamental, pois sdo eles os responsaveis por fazer a “ponte” entre 0S colaboradores e a alta
direcdo das cooperativas. Também se faz necessario um maior envolvimento da alta geréncia
nas atividades de TI, entendendo-a como uma parceira de negécios. Em suma, os resultados
mostram que as cooperativas estudadas ndo atendem ao Modelo de Operacionalizacdo do
Alinhamento Estratégico de Brodbeck (2001), pois muitas das variaveis (caracteristicas)
constantes no modelo sequer existem nas cooperativas, com destaque para a falta de um
Planejamento Estratégico de TI, o que ja demonstra a falta de um total alinhamento estratégico
entre T1 e negdcios.

Cada organizacdo possui seus préprios desafios, mas percebe-se que ha uma
similaridade de problemas enfrentados em ambas as cooperativas. Talvez pelas proprias
especificidades deste tipo de organizacdo, em que a gestdo € participativa e diretorias sdo
renovadas ciclicamente, seja mais dificil implantar um planejamento estratégico de negdcios e
de Tecnologia da Informacéo de longo prazo, até porque uma mudanca de diretoria pode alterar
todos os projetos tracados anteriormente. E cada vez mais necessario que tais organizagdes
invistam em uma gestdo mais profissional, como afirmavam Francisco et al. (2015).

Khan (2017) ja alertava que a falta de conhecimento dos fatores criticos de sucesso
organizacionais poderia comprometer o alinhamento estratégico das organizacdes, situacao que
de fato ocorre nas cooperativas estudadas. Percebe-se que 0s gestores precisam conhecer
melhor seu ambiente interno e externo, de forma a compreender o que é critico para 0 sucesso
da cooperativa. Nesse ponto, uma eficaz estrutura organizacional, um planejamento estratégico
robusto, adequacdo de recursos e 0 constante monitoramento de tecnologias sdo pontos

essenciais para que a promogéo do alinhamento ocorra. Além disso, um efetivo processo de
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comunicacdo, o controle da estratégia com utilizacdo de métricas, bem como aprimoramento
de competéncias individuais e utilizacdo de sistemas de recompensa séo fatores necessarios
para a implantacdo do processo de alinhamento estratégico, como ja apontavam Galbraith
(1977) e Kaplan e Norton (1997). Todas estas medidas podem ser adotadas para que ambas as
cooperativas estudadas nessa pesquisa possam aprimorar seu nivel de alinhamento estratégico
de TI.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O uso eficiente da Tecnologia da Informacéo e de técnicas profissionais de gestdo tem
sido um constante desafio para as organizagOes. Este quadro ainda € mais critico quando a Tl
ndo atua como uma parceira estratégica de negdcios, mas apenas uma ferramenta operacional.
Nesses casos, 0 alinhamento entre negdcios e T1 parece um abismo intransponivel.

Considerando a importancia de se alinhar estratégia de negocios e T1, este estudo buscou
verificar se existe alinhamento estratégico em Tecnologia da Informacao em duas cooperativas
agropecuarias. Dada a importancia destas organizacdes, é preciso que exista uma gestao mais
profissional e uso estratégico de TI para que melhores resultados possam ser alcangados, tanto
para as cooperativas quanto para 0s cooperados.

O alinhamento estratégico de Tl é um dos maiores desafios da gestdo de qualquer
organizacdo e nas cooperativas agropecuarias ndao se mostrou diferente. A primeira cooperativa
estudada apresentou um alinhamento estratégico parcial, consequéncia de processos de gestdo
mais profissionais, com uma diretoria preocupada em tracar planos e metas de longo prazo,
monitorar as agdes para verificar se estdo dentro do esperado, de forma a alcancar os resultados.
No extremo deste cendrio, a segunda cooperativa estudada apresentou uma preocupante
situacdo de falta de planejamento de TI, auséncia de mecanismos de controle e baixo
alinhamento estratégico. Em ambos 0s casos, é preciso um planejamento proprio de T1, alinhado
as metas e objetivos do planejamento de negdcios e que possa de fato dar a TI condicdes de
entregar servicos desejados e os resultados almejados.

SituacBes como estas sao exemplos de como o uso estratégico de Tl ainda € um desafio.
Principalmente as pequenas e médias cooperativas necessitam realizar esforgos para deixar de
serem operacionais e passar a ter na Tl uma aliada mais estratégica, sobretudo para dar suporte
a tomada de decisdes e prover um planejamento a longo prazo. E como mostrado neste trabalho,
ainda ha dificuldades a serem vencidas para se chegar a esta situacdo. Uma gestdo mais
profissional, politicas de incentivo e motivacao, planejamento, execucdo e acompanhamento do
planejamento estratégico, e claro, investimentos conscientes em Tl alinhados aos objetivos de
negocios, sdo apenas alguns obstaculos a serem superados. N&o cabe discutir ou criticar a forma
de escolha de uma diretoria, mas sim, corroborar os estudos que mencionam a urgéncia de uma
gestdo mais profissional para estas organizacdes. E o alinhamento estratégico de TI deve estar

inserido nas praticas de gestdo destas cooperativas.
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Este estudo ndo buscou apresentar generalizagdes sobre como a Tl atua nas cooperativas
ou no agronegdcio como um todo, nem mesmo realizar inferéncias ou tracar projecoes.
Procurou apresentar uma fotografia real de situagcdes ainda muito corriqueiras, servindo de
alerta para uma mudanca atitude destas organizages. Com isso, algumas limitagGes do estudo
podem ser elencadas: o fato de apenas duas cooperativas serem analisadas, ao invés de um
levantamento quantitativo (muito embora os estudos de caso permitam uma analise mais
profunda da situacdo, o que era o objetivo deste trabalho). Uma analise quantitativa, se
abarcasse mais organizac@es, poderia levar a proposicdes ou generalizacOes estatisticas e novas
recomendac0es. Outra questdo seria a aplicagao deste estudo em organizagdes cooperativas que
possuem um uso de TI mais avancado, de forma a verificar se estas de fato apresentam um
alinhamento estratégico alto.

Em relacdo ao modelo adotado para verificagdo do alinhamento, este mostrou-se capaz
de identificar de forma satisfatdria a promogéo do alinhamento estratégico de TI. As varidveis
promotoras do alinhamento permitiram identificar se as organizacdes estéo de fato atuando de
forma estratégica na busca por melhores resultados, ou se ainda atuam de maneira reativa.
Também cabe destacar que a falta de estudos praticos com aplicacbes do modelo de
alinhamento utilizado, fez com que a mensuracdo dos resultados fosse um desafio, que foi
superado gragas ao envolvimento e didlogo com os gestores das cooperativas.

Os estudos sobre alinhamento estratégico de T1 ndo cessam na proposicao ou validacao
de modelos e devem ir muito alem de sua replicacdo em empresas. Para estudos futuros, sugere-
se a identificacdo de caracteristicas de alinhamento especificas em organizacdes cooperativas,
ou ainda, um estudo que acompanhasse, em uma organizacdo, a ado¢do do alinhamento
estratégico em suas atividades, mostrando o0 que uma organizacdo com baixo ou nenhum
alinhamento fez (ou pode fazer) para chegar a uma situacao de alinhamento estratégico total ou
parcial.

O uso de Tecnologia da Informac&o no agronegdcio tem sido constante nos Gltimos anos
e a necessidade de aprimoramento das técnicas de gestdo das cooperativas faz com que esta
area ainda seja rica em pesquisas, com um enorme campo a ser explorado. Embora seja
perceptivel o avanco tecnoldgico no agronegocio, este ndo deve ficar restrito a melhoria de
lavouras ou criagfes. Urge a necessidade de que todos os elementos atuem de forma mais
profissional, estratégica, organizada e colaborativa, tendo a Tecnologia da Informagdo como
um alicerce capaz de dinamizar a cadeia produtiva, promovendo uma gestdo mais eficaz e
mudancas satisfatorias, apoiando todos os agentes do agronegécio na busca por melhores

resultados, tanto para si mesmos quanto para a sociedade.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista semiestruturada

1) Qual seu cargo atual e responsabilidades na cooperativa?

2) Haum planejamento empresarial? Com que frequéncia é feito/atualizado?

3) Quais os objetivos do planejamento empresarial?

4) Quem sdo os responsaveis por definir os investimentos em T1? Como se da a analise de
investimento em TI?

5) Haum planejamento estratégico de TI1? Quem é o responsavel?

6) Quais o0s objetivos do planejamento de TI?

7) Os planejamentos de T1 e de negdcios sdo feitos simultaneamente, ou entdo, em periodos
proximos?

8) Harelagdo entre o PETI e 0 PEN? O que ha de comum em ambos?

9) Ha reunides para ajustes e corre¢fes de ambos 0s planos? Como ocorrem tais reunides?
10) Os supervisores/diretores acompanham e controlam o planejamento estratégico?

11) Ha estimulos para que os colaboradores trabalhnem em funcéo das acdes planejadas?

12) Ha um gestor de Tl ou C10?

13) Ha um percentual de investimento em TI previamente definido?

14) Como ocorre a decis@o de quais recursos de TI adquirir/investir?

15) Que tipo de recursos de T1 a cooperativa tem investido? Com gue objetivos?

16) Em relagéo aos sistemas de informacao, quais a cooperativa possui?

17) Ha sistemas que apoiam a decisdo ou que sdo utilizados para informacdes gerenciais?
Como estes sistemas foram adquiridos/desenvolvidos?

18) Em relacéo ao software, a cooperativa utiliza sistemas desenvolvidos internamente? Ou o0s
adquire prontos, de terceiros?

19) As informacGes geradas pelos sistemas de informacéo da cooperativa sdo confiaveis?

20) Os setores e pessoas responsaveis utilizam controles e aplicacdes paralelas, além dos Sls,
para realizar suas atividades?

21) As informacdes que circulam na cooperativa estao integradas aos SIs?

22) Como 0s executivos possuem acesso as informacdes estratégicas?

23) Todos os usudrios da cooperativa utilizam eficazmente os recursos de TI disponibilizados?
24) Os usuérios estdo satisfeitos com os atuais Sl para execugdo de atividades rotineiras?

25) Os gestores estdo satisfeitos em relacdo as informacdes geradas pela Tl, para tomada de
decisdes?

26) Houve problemas ao se adotar novos recursos de T1? Quais?
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27) Houve resisténcia de pessoas em se utilizar determinados recursos ou sistemas de
informacéo?

28) Ha capacitacédo de pessoas e cooperados para utilizagdo dos recursos de TI da cooperativa?
29) Ha alguma ferramenta de T1 para acompanhamento do planejamento?

30) A TI esté adaptada as mudancas estratégicas?
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ANEXO A - Roteiro para analise do alinhamento estratégico de Tecnologia da

Elementos de
Alinhamento

Variaveis de Contexto

Grau Alinhamento

Definigao do Setorfindisina Descntivo

Negocio Tamanho (total empregados+faturamento) Planilhas de Informacdes
Estratégia do Negécio
Custos do Negocio (operacional+administrativo)
Investimentos Realzados

Estrutura Tipologia Organizacional Organograma
Satisfagdo dos usuanos com as informacgdes Descntivo
Tipologiada Tl

Tamanho (total de funcionanos)
Foco da Tl (operacional, mercado e ambos)
Sl e Supply Chain (EDI + E-commerce)

Organograma da area
Descntivo

. , Projetos Sl e Rede
Workgroup — Interdependéncia (AE, Worlkflow, E-mail) Manusis

Investimentos em | % de Investimentos x Total Faturamento >2%

Tl Conectividade (WAN = LAN) SiN
Banco de dados central SIN
Idade dos equipamentos (média) 2 anos
Ferramentas Case SIN
Enfase do Desenvolvimento {In-House x Terceiros) T

Cultura-Autonomia | Atitude perante mudancas (resisténcia) APB

Local Palitica de Incentivos SiN
Indicador de produtividade (turnover) < 5%

No. Empregados x Consultores (terceiros) APB
Proximidade fisica enfre gerentes Tl e Negdcio e usuanos AFPEB
(treinamento + atendimento + tempo de espera)

Planejamento Maturidade (planejamentos executados) Mo. vezes
Honzente de Planejamento (definicio de estrategia por agdo — 1A 1-5A
velocidade)

Ambiente Externo | Estabilidade da Organizacdo (ldade) Anos
Crescimento de Mercado (marxet growth)

- Agressividade (pioneinsmo-produtos/actes) Acdo & Resultado
Proativdade (um passo a frente dos competidores) Ac3o & Resultado

Inovagao (Expenmentacdo, Cratividade)

Competidores (market share)

Mo de tentativas; Tempo
despendido

Quem e o prncipal
competidor; Checagem

mercado competidor e de
perda de mercado
Estagio do 1 — Integragdo Administrativa A=4
Alinhamento 2 — Integracio Seqiencial P=23
3 — Integracdo Reciproca B=1

4 — Integrac3o Total

Legenda: A - alto; P - Parcial; B - Baixo alinhamento.

Fonte: Brodbeck (2001)
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Figura 10 - Elementos da etapa de formulacdo do Processo de Planejamento Estratégico

Elementos de
Alinhamento

Variaveis

Grau Alinhamento

Itens de Elo

Al
A2
A3
Ad
AL
AB

AT
A

A9
A10
Al
Al12

Al3

Miss3o dos planos de negacios e Tl estdo fortemente vinculadas
entre si

Estratégias e plano de Tl estio bem documentados

O plano de negocio sifua necessidades de Tl e vice-versa

O plano de negocio e de Tl definem priorizagdes de acbes

Os itens do plano de Tl s3o fechados com os tens do plano de
negocios

Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de Tl

CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de TI
encontram-se sincronizados

O gerenciamento de topo é educado para a importincia da Tl

A Tl esta adaptada para mudangas estratégicas

Compreensdo dos objetivos organizacionais tanto pelo
gerenciamento de topo do negocio quanto pelos de Tl

Elevada visdo do relacionamento das funcées de Tl com a
organizac3o (Sll)

Avaliacdo da importancia estrategica de tecnologias emergentes

APB

APB
AFB
APB
AFPB

APB
AFPB

APB
APB

APB
(% Treinamento)
AFPB

APB (Como? SII?)

% novos investimentos
em Tl / % investimento
total em T

Legenda: A - alto; P - Parcial; B - Baixo alinhamento.

Fonte: Brodbeck (2001)
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Figura 11 - Consisténcias entre os objetivos basicos de negocios e as informagdes geradas
pelos Sistemas

Estratégias Informagdes gerenciais fornecidas Grau Alinhamento
Negdcio
Controle e B1 | - para controle de estoques SNeP
Reducéo de - para controle logistico de distnbuigio SNeP
Custos - para controle de recursos humanos SNeP
- para controle de custo industnal SMNeP
- para controle de financiamentos SNeP
Aumento do B2 | - sobre os pedidos dos clientes SNeP
faturamento - para previsdo de vendas SNeP
- sobre as contas dos clientes SMeP
- sobre o fluxo de caixa da empresa SNeP
- para controle dos investimentos em equipamentos e predios SNeP
Eficiéncia B3 | - para previsdo de vendas SNeP
- sobre o fluxo de caixa da empresa SMNeP
- para controle de estoques SNeP
- para controle de recursos humanos SNeP
- para controle de custo industnal SNeP
- para alocag3o dos recursos industriais SNeP
Servigos B4 | - sobre os pedidos dos clientes SNeP
- sobre alocac3o de recursos SNeP
- sobre a melhona dos servicos oferecidos através da Tl SNeP
Supply Chain B5 | - sobre os pedidos dos clientes SNeP
- spbre previsdo de vendas SNeP
- spbre estoques, compras e reposicio SNeP
Vantagens B6 | - sobre a competitividade dos produtos e servicos SNeP
Competitivas - sobre o mercado SNeP
- sobre a melhoria dos servigos oferecidos atraves da Tl SNeP
Qualidade de BY | - sobre o controle de qualidade dos produtos SNeP
Produto
Produtividade B8 | - de lotes econdmicos de compras, de produgio e similares SNeP
- spbre estoques, compras e reposicio SNeP

Legenda: S, S - Alinhamento total; S, N - Alinhamento Parcial; N, N - Alinhamento baixo

Fonte: Brodbeck (2001)
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Figura 12 - Elementos da etapa de Implementacéo do processo de Planejamento Estratégico

Elementos de
Alinhamento

Variaveis

Grau Alinhamento

capacidades de Tl para atender estas necessidades

(C) Metodologia de| C1 | -levaem conta os objetivos e estratégias organizacionais APB
Implementagéao C2 | - requer envolvimento dos gerentes e usuanos APB
C3 | - identifica novos projetos APB
C4 | - determina uma base uniforme para a prionizag3o dos projetos | APB
C5 | - inclui um plano global de hardware, software e comunicac3o APB
para a organizagio
36 | - os resultados estdo de acordo com as expectativas do APB
gerenciamento de topo
C7 | - consultores extamos APB
(D) Gerenciamento | D1 | -feramentas de Tl para execugdo do planejamento APB
(monitoramento e | 02 |- freqiéncia das revisbes e ajustes APB
coordenacgio 03 | - acompanhamento das revisfes (documentagdo e itens APB
atendidos)
(E) El | - atendimento dos objetivos APB
Comprometimen E | - motivagdo (incentives) APB
-to B3} | - dificuldade de garanfir a mplementacio e o comprometimento | AP,B
E4 | dos gerentes de topo
- patrocinadores da area de negdcio APB
(F) Processos F1 | - identificacdo de oportunidades de melhonias nos processos do | AP B
negocio através da Tl
F2 | - monitoramento das necessidades intemas do negocio e das APB

Legenda: A - alto; P - Parcial; B - Baixo alinhamento.

Fonte: Brodbeck (2001)



