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RESUMO

O presente trabalho, tem como questdo central verificar o alinhamento entre a estratégia de
negocio e a estratégia de Tecnologia da Informagdo (TI) na Lojas Insinuante, empresas do
Grupo IN. Inicialmente ¢ feita uma contextualizacdo evolutiva da TI nas organizacdes,
culminando com o paradoxo da produtividade da informatica e sua relagdo com os estudos de
alinhamento estratégico. Posteriormente ¢ apresentado um levantamento dos principais
modelos tedricos que visam avaliar o Alinhamento entre a drea de TI e a area de negdcio,
além disto, sdo revisados os conceitos de estratégia e as diversas escolas de pensamento
estratégico a fim de cobrir uma lacuna dos modelos de alinhamento. O objetivo final deste
trabalho ¢ explicar como ocorreu o processo de alinhamento estratégico na Lojas Insinuante a
partir da relacdo construida entre as escolas do pensamento estratégico e os modelos de
alinhamento.

Palavras-Chave: Estratégia; Alinhamento Estratégico, Escolas do Pensamento Estratégico,

Tecnologia da Informagao.



ABSTRACT

The present work, has as central question to verify the alignment between the strategy of
business and the strategy of Information Technology(IT) in the Lojas Insinuante, a company
of Grupo IN. Initially a contextualization of IT evolution is made, culminating with the
Paradox of the Productivity and its relation with the studies of strategical alignment. Later a
survey of the main theoretical models is presented that they aim at to evaluate the Alignment
between the area of IT and the area of business, moreover, in order to correct a gap of the
alignment models the concepts of strategy and the diverse schools of strategical thought are
revised. The final objective of this work is to explain as the process of strategical dignment in
the Lojas Insinuante occurred from the constructed relation between the schools of the
strategical thought and the models of alignment.

Keywords: Strategy; Strategical alignment; School of strategical thought; Information
Technology.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo visa abordar a evolu¢do do cendrio tecnoldgico em face das demandas economicas e
organizacionais, apontando as alternativas para avaliacdo da efetividade da tecnologia como suporte para as
estratégias de negdcio mais adequadas ao contexto competitivo atual. Ao final sera discutida a metodologia

desenvolvida neste trabalho para analise do caso pratico da Lojas Insinuante, empresa do Grupo IN.

1.1 AREVOLUCAO DO TEMPO REAL

Tecnologia da Informacdo (TI) é uma expressdo que se firmou a partir de 1980, em substitui¢do a
termos consagrados como processamento de dados e informatica (LAURINDO, 2002), neste contexto a TI
inclui os elementos fisicos do computador também identificados como hardware, englobando infra-estrutura de
redes, telecomunicagdes e demais periféricos computacionais. Além destes, a TI representa os elementos l6gicos
do computador conhecidos como softwares ou programas, envolvendo, entdo, bancos de dados, aplicagdes

gerenciais, programas de computacao grafica e os programas para integracao de redes de computadores.

Para Stair (1998) e Laudon & Laudon (1996) a TI esta inserida em um contexto mais amplo, definido
como Sistemas de Informagdes (SI). SI corresponde, segundo os referidos autores, a um conjunto de processos,
rotinas, pessoas e recursos computacionais que interagem entre si, de forma sistémica, com o objetivo de coletar,

transformar, armazenar e disponibilizar dados e informagoes.

Os Sistemas de informagdo podem ser classificados em trés macro-categorias, cada uma delas
associadas a um nivel hierarquico da organizacdo (LAUDON & LAUDON, 1996; STAIR, 1998) descritos na

tabela 1 a seguir.

Tabela 1: Relagdo entre os SI e o suporte dos Recursos da TI. Fonte: adaptado de Laudon & Laudon,1996 e
Stair,1998

Sistemas de Informacao Caracteristicas Recursos de TI Associados.

SPT - Sistema de| Associados ao nivel operacional da [ Redes de computadores, Bancos de dados.

Processamento de | organizacgao. Intensivos no | Teleprocessamento. Computadores
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Transac¢oes armazenamento de dados, fungdes | especializados com baixo a médio poder de
repetitivas, processamento simples. | processamento. Periféricos de entrada e

saida de dados, velozes e seguros.
SIG - Sistema de| Associado ao nivel gerencial ou| Redes de computadores, bancos de dados,

Informacao Gerencial

tatico da organizacdo. Tem como
principal func¢do fornecer relatorios
gerenciais, sintéticos e analiticos,
exercer controle e avaliar pontos
criticos do nivel operacional da

organizagao.

geradores de relatorios, Teleprocessamento.
Computadores com médio a alto poder de
processamento. Periféricos de saida de

dados velozes.

SAD - Sistema de Apoio

a Decisdo

Associados ao nivel estratégico da
organizacdo, estdo voltados para

gerar projecdes e simulagdes a

respeito de cendrios atuais e futuros.

. . 7 4 .
Data Mining', Data warehouse”, Bussiness

Inteligence’. Geradores graficos.
Computadores com alto poder de
processamento.  Periféricos de saida

orientados a interface grafica.

Na tabela 1, para cada categoria de SI encontram-se descritos os respectivos recursos da TI que a

caracterizaria. Percebe-se que a estrutura de redes de computadores e de teleprocessamento estdo presentes como

suporte de TI em todos os Sistemas de informagdo, de fato, segundo Graeml (2000), o que marca o surgimento

da terminologia Tecnologia da Informacao foi exatamente a convergéncia das fungdes de processamento de

dados com as funcdes de Telecomunicagdes, resultando no Teleprocessamento.

Meireles (1994), apresenta um quadro, elaborado pela NEC, apresentado na figura 1, representando as

trajetérias das tecnologias da informagao ao longo do século XX, indicando um caminho de convergéncia de

midias onde TV, radio, telefonia e computadores caminham para um ponto comum. Tamanha integra¢do tem

trazido para as organizagdes, uma constante revisdo dos seus modelos de negocios, seja pelo surgimento de

novas oportunidades, seja pela redugdo da assimetria de informagdes entre os mercados competitivos, além de

possibilitarem reconfiguragdes nos contextos econdmicos e sociais.

! Mineracdo de dados. Processo de pesquisa e cruzamento de informagdes, com vistas a encontrar relagdes
menos freqiientes entre variaveis.
? Grandes bancos de dados para armazenamento e consulta de dados historicos sobre diversos temas.

3 Conjunto de ferramentas e técnicas para extracdo de informag¢des de uma base de dados. Esta base de dados
pode ser um data ware house um banco de dados tradicional, um banco de dados por imagem ou qualquer outra
fonte de armazenamento de dados e informagao.



Sistemalizagio
Clienta/
2000 — Servidor
? __ SUSADISE
_. Micros
Processamento
1980 > distribuida LSl
Procassamenta / Rede intagrada da
centralizado vLS] telecomunicagfias
& Uso gesal
1980 /
L=l ;
Compuladar Video
com miltiplas veikcs
1970 fungles Circuito . elefonia
integradn l:fl;';:?a el
/ Fax
Computador I
1860 c.-'lmcgm linica relugatoe / Hede de
# simples Transmissdn trangmissio
/ de dados digital
Surgimento
1950 do  Valula
computador
Transmissdo Digitalizaglio
Teletone Transmissio—  digital
analfigica
1900 1950 1980 1950 2000

Figura 1: Convergéncia da Informatica e das Telecomunicagdes. Fonte: Meirelles, 1984.
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Na Figura | visualiza-se o fendmeno da convergéncia digital, onde cada vez mais os implementos de

telecomunicagdes aproxima-se dos computadores formando a telematica ou teleinformatica. Tal fenomeno tem

possibilitado o surgimento de novos cenarios de negocio.

Ansoff (apud BEUREN, 1998) discute sobre o processo de modificagdo dos cenarios e contextos

organizacionais, onde o sucesso das organizagdes esta associado a sua capacidade adaptativa. Por outro lado,

segundo Levy (1997) em uma fase em que a compressao do tempo, do espaco e da produgdo modifica a forma de

perceber a realidade, a fusdo das midias e o estreitamento da comunicagdo provocam o fendmeno da

interpenetragdo cultural, transformagdes surgem cada vez mais como revolugdes, restringindo o poder de

adaptagdo das pessoas e cs organizagdes. De acordo com Laudon & Laudon (1996) para se promover

adaptacdes efetivas, sincronizadas com as transformagdes que cercam as organizacdes, ¢ necessario perceber as

modificagdes do ambiente antecipadamente ou pelo menos no instante em que ocorrem, ou seja, em tempo real

*e para isto faz-se necessario o uso da TI em profusdo. A tabela 2 divide o Século XX em Eras, classificadas em

face das transformacgdes e distirbios caracteristicos de cada periodo. Considerando aspectos como eventos,

velocidade das mudancas e atitudes frente as mudancas.

Tabela 2: As eras em face aos distirbios. Fonte: Adaptado de Graeml, 2000.

ERAS FACE AOS DISTURBIOS
1900 1939 1950 1970 1990
Estavel Reativa Antecipativa Explorativa Criativa
FAMILIARIDA Alta A projecdo do| Futuro descontinuo, | O  futuro €| O futuro e

4 ~ ~ . ~ ~ . .
Na computagdo esta expressdo designa uma operagdo em que os dados sdo atualizados no mesmo instante em
que s3o alimentados pelo usuario. Neste contexto a expressao segue 0 senso comum, tratando-se de um evento

que ocorre imediatamente ap6s um agao.
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DE COM OS familiaridade. futuro com base| mas relacionado a| descontinuo e| descontinuo e
EVENTOS. em  experiéncias | experiéncias novo. novo.
pregressas. anteriores.
RAPIDEZ DAS As mudancgas| As mudancas sdo | As mudancgas s3o| As mudancas| As mudangas sdo
MUDANCAS sd0 muito mais | mais lentas que a | comparaveis a| sdo mais | mais rapidas que
lentas que a| capacidade de| capacidade de | rapidas que a|a capacidade de
capacidade de| reacao. reagao. capacidade de| reacao.
reacao. reacao.
VISIBILIDADE O futuro ¢| O futuro pode ser [ O futuro pode ser| Prognosticos Progndsticos sdo
DO FUTURO. repeticao do | estimado por | estimado por | possiveis, e os | dificeis, pois os
passado. extrapolagdo  do| extrapolacdo do| sinais das| sinais das
passado. passado mudangas sdo | mudancgas sdo
fortes. fracos.
ATITUDE EM Recusar a| Aceitar a| Buscar a mudanga, | Buscar a| Gerar  mudanca
FACE DE mudanga. mudanga, mas | mas somente com|mudanca nas|sendo o foco da
MUDANCAS somente quando | base no | inovagdes inovacgao.
inevitavel. conhecimento. geradas pela
pesquisa.
INFORMACAO | Sobra o | Informagdes Extrapolagdes Novos futuros | Oportunidades
GERENCIAL precedente. Historicas latentes.

Na tabela 2, na ultima linha, o autor destaca a importancia da informag@o gerencial como um norteador
de oportunidades, uma lente para identificacdo de novos contextos que sdo de dificil percepgdo. A TI, neste
cenario de convergéncia das midias, assume um papel determinante no desenvolvimento e adaptacdo das

organizacgdes em tempo real.

No estudo acerca da relacdo intrinseca entre a tecnologia da informacdo e a complexidade da dindmica
das trocas sociais e economicas, Alvin Toffler (1982) analisa a histdria da sociedade humana e divide-a em trés
etapas denominadas, pelo autor, de Ondas, as quais sdo classificadas em fun¢do da tecnologia aplicada e do

modo de producgdo predominante.

A primeira onda ¢ caracterizada como Sociedade Agraria, onde toda a implementacdo tecnologica
estava orientada para o cultivo e beneficiamento da terra e para o trabalho artesanal. As trocas econdmicas
ocorriam baseadas nos valores agrarios assim como a organizacdo das classes sociais. A forca motriz era,
sobretudo a humana e a animal, as mudangas e transformagdes eram pouco perceptiveis. A sociedade viveu esta

etapa desde a formagdo dos primeiros clas até a idade média feudal.

A segunda onda denominada Sociedade Industrial, firma-se apds a revolugdo francesa e é caracterizada
pela énfase nos bens de capital, no uso da forga mecanica movida por combustiveis fosseis para gerar a producao
de bens de consumo. Nesta etapa toda a sociedade se organiza em torno dos grandes centros industriais e a
populacdo se urbaniza. Os conceitos de empresa e administragdo classica surgem da necessidade de coordenar o
uso de um grande volume de insumos, pessoas e maquinas localizados em um mesmo espago ao mesmo tempo,
em contraposi¢do ao modelo agrario e artesanal da onda anterior.

Ainda neste periodo, os primeiros estudos cientificos desenvolvidos destacadamente
por Taylor, apontam para uma estrutura organizacional fortemente hierarquizada, fragmentada
e controladora. A fim de garantir um desempenho econdmico positivo, esta monitoracao,
exercida em todas as etapas produtivas, ocasionaram o surgimento de uma estrutura
administrativa,

burocratica para tratar e convalidar toda a informacdo gerada pelos
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mecanismos de controle. Assim, o grande instrumento de gerenciamento da era industrial
passa a ser a informagdo, enquanto o icone maximo ¢ a produ¢do em massa, em volumes cada
vez maiores, disponibilizados em um tempo menor. Neste cendrio, a velocidade das

transformagoes econdmica e social se acelera no ritmo da produg@o.

A terceira onda surge quando, em pesquisa realizada em 1951 nas maiores industrias americanas,
verificou-se que menos de 50% dos colaboradores estavam lotados em fungdes relacionadas diretamente a linha
de produc¢do, enquanto mais da metade estavam exercendo atividades administrativas, ou seja, lidando com a
informagdo. Toffler (1982) toma este marco para pontuar o inicio da Sociedade da Informagdo. Desta forma,
desde a segunda metade do século XX, segundo o autor, estamos vivendo a era pds-industrial, pautada no
dominio, controle e comercializacdo da informagdo ¢ do conhecimento. Este momento histérico ¢ caracterizado
por uma fluidez econdmica e social, por um padrdo de descontinuidade tecnologica e valoriza¢do do intangivel,

como as marcas, as patentes e o conhecimento.

E neste cenario, de culto 4 imagem e a informagdo que a TI se solidifica. Inicialmente para dar suporte
ao modelo industrial de controle da producdo, em seguida para se tornar o novo modelo producdo, ditando

valores socias, paradigmas econdmicos, principios de gestdo e redefinindo o conceito de organizagao.

Uma vez que a TI tornou-se a mola-mestra das organizagdes da era pds-industrial, os investimentos
neste setor se intensificaram gerando uma indaga¢do quanto a sua real eficdcia na lucratividade das
organizagdes. Para responder a esta interrogagdo, ao longo dos anos 80 foram desenvolvidas diversas pesquisas
buscando avaliar o Retorno sobre o Investimento em TI. O Trabalho mais celebre foi o do economista Robert

Solow denominado de Paradoxo da Produtividade ou Paradoxo de Solow.

1.2 0 PARADOXO DA PRODUTIVIDADE

Ao longo das décadas de 60 e 70 a tonica das organizagdes foi o emprego intensivo da TI como
instrumento de controle das fun¢des operacionais, um meio de armazenar e processar informagdes. Apos duas
décadas de investimentos maci¢cos em tecnologia da informacdo, contudo, os executivos t€ém encontrado

dificuldade para evidenciar o retorno do seu investimento através ganhos em produtividade.

Rorbert Solow, prémio Nobel de economia em 1987, enunciou esta discrepancia a qual ficou conhecida
como o Paradoxo de Solow ou Paradoxo da Produtividade, segundo ele os computadores estdo presentes em
todas as estatisticas da organizagdo, exceto nas estatisticas de produtividade. Mais tarde, em 1994, Strassman
(1997) realizaria uma nova pesquisa envolvendo empresas dos Estados Unidos, Canada e Europa, buscando
identificar uma correlagdo entre intensidade do investimento em TI e lucratividade. A figura 2 ilustra a
impossibilidade, até entdo, de se afirmar que elevados investimentos em TI representam grandes margens de
lucro. Cada ponto da figura demonstra a posi¢do de uma empresa a partir do cruzamento do seu investimento em

TI com a sua lucratividade.
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Figura 2: Investimento em TI X Lucratividade. Fonte: Strassman, 1997.

E possivel observar na figura 2 que algumas organizagdes investiram menos de US$ 1.000 por
colaborador e obtiveram uma lucratividade acima de 20%, por outro lado, algumas organiza¢des que investiram
acima de US$ 10.000 por colaborador obtiveram lucratividade abaixo de 20% fato que, segundo as expectativas,
seria paradoxal. O grafico, segundo o autor, ndo permite tragar relacdo alguma entre investimentos em TI e

lucratividade.

Este mesmo grafico foi reorganizado, agrupando apenas empresas de um mesmo segmento (alimentos,
bancario, téxtil, etc), com o intuito de se identificar algum setor mais sensivel aos investimentos em TI. Contudo,
o segmento de servigos, até entdo tido como o maior beneficiario da TI, ndo guardava nenhuma relagdo direta

entre investimentos em TI e lucratividade.

Ainda sob o prisma quantitativo da analise do retorno do investimento, Brynjolfsson & Hitt (1999)
fizeram uma andlise em 500 grandes empresas norte-americanas utilizando dados de 1987 a 1991. Eles
propuseram uma fun¢ao de producdo onde consideravam o faturamento(Q) como fung¢ao do capital investido em
infra-estrutura de TI (C) e o capital investido em infra-estrutura de outras areas(K), salarios e custos com pessoal
relacionados a TI(S) e salarios e custos relacionados a pessoal fora da area de TI (L), além de um assim chamado

fator ambiental(j) e um fator tempo(t).
Em sua metodologia, os autores analisaram duas hipoteses:

e HI: Hipdtese considerando apenas a relagdo das variaveis diretamente associadas a TI, C
(capital investido em infra-estrutura de TI) e S (salarios e custos com pessoal relacionados

a TT) com o faturamento Q.
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e H2: Hipotese considerando a relacdo entre as quatro principais varidveis (salario e gastos
com pessoal dentro e fora da area de TI e gastos com infra-estrutura dentro e fora da area

de TI) com o faturamento Q.

Como resultado de suas pesquisas, os autores verificaram relagdes significativas em H1. Na relagdo
entre faturamento e gastos com infra-estrutura de TI, existe uma proporgdo de até U$ 81,00 para cada U$ 1,00
investido em TI. E na relagdo faturamento e gastos com pessoal de TI a proporgéo ¢ de U$ 2,62 para cada dolar

investido.

Contudo, isto ndo significa que as empresas estejam tendo lucro, pois na hipétese H2, a qual associa as
quatro variaveis (investimentos dentro e fora das areas de TI, aplicados em servigo, mao-de-obra ou infra-
estrutura) ao faturamento nao foi possivel estabelecer nenhuma situagao de causalidade significativa, o que deixa

ainda algumas diividas quanto a matéria.

Para Brynjolffson (1993) existem quatro possiveis explica¢des para o paradoxo da produtividade:

e  Erros na medida de produtividade, sobretudo, nas areas de servigos;

e Beneficios de TI podem levar anos para aparecer;

e TI pode ser um fator de ganho para uma empresa isoladamente, mas ndo para um setor, levando a
uma redistribuicdo de lucros;

e  Ma gestdo da TI, com praticas gerenciais insuficientes e pouco preparo dos colaboradores;

Dentre as explicagcdes de Brynjolffson, aparece no ultimo tépico o questionamento das praticas
gerenciais, tendendo a um viés qualitativo para analise dos ganhos de produtividade em TI. De fato, ao longo dos
anos 80 eram notorias as contribui¢des da TI para o aumento da eficiéncia, vantagem competitiva e criacdo de
valor para as organizagdes (GRAEML, 2000). Fato este que levou os estudiosos a concluir que a competéncia
gerencial seria o calcanhar de Aquiles para se obter sucesso no investimento em TI. Portanto, elevados retornos

de investimentos em TI dependeriam de uma TI catalisada por bons esforgos gerenciais.

Diante da precariedade da resposta dos indices econdmico-financeiros quanto ao retorno do
investimento, t€ém surgido um conjunto de modelos para analise ¢ avaliacdo da gestdo de TI, que trabalham nao
apenas com os indicadores econdmicos e financeiros, mas apontam para a analise qualitativa da TI junto a
determinados processos organizacionais. Esses modelos foram denominados de Modelos para Analise do

Alinhamento Estratégico.

O estudo do Alinhamento Estratégico entre a Estratégia Negocio e a Estratégia de TI visa introduzir
uma perspectiva mais integradora e qualitativa, buscando captar a relacdo entre as praticas gerenciais e

estratégicas associadas ao uso da TI, além da analise do proprio processo de avaliagdo da T em si.

1.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO: UMA POSSIVEL RESPOSTA AO PARADOXO.
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Diversos autores tém se revezado na abordagem do tema Alinhamento entre Estratégia de Negocio e
Estratégia de TI, apontando que para se obter maximizagao nos resultados dos investimentos em TI é necessario,
antes de tudo, adequar-se os componentes estruturais as estratégias da organizacdo, segundo Handerson &
Venkatraman,(1993) a estrutura e a estratégia da organizag@o seriam divididas em duas grandes areas: A area de
negbcio e area de TI. Nos pardgrafos seguintes, serdo apresentados autores que corroboram com esta tese
descrevendo o que seria o embrido dos estudos sobre o alinhamento estratégico. Embora estes autores nao
abordem o tema alinhamento explicitamente, os modelos apresentados demonstram a vastidao do enfoque dado a
relacdo entre estratégia de TI e estratégia de Negdcio. Posteriormente, no capitulo 3, serd desenvolvido um

tratamento mais aprofundado dos conceitos de alinhamento estratégico.

Sob uma otica estratégica, para Morton (apud GRAEML, 2000), a adogdo da TI implica na revisdo dos
processos, da estrutura, da estratégia e da cultura organizacional a fim de se atingir o maximo do potencial
tecnologico, sob pena de obter uma situagdo de automatizag¢do do caos. Para tanto, o referido autor, desenvolveu
um modelo para descrever o equilibrio organizacional levando em considera¢do a TI, a estratégia e a relagdo

entre o ambiente interno e o externo descrito na figura 3.

Ambiente
) Estrutura - de tecnologia
il T fxterno
T e

I \ 3

I II Ja )
; | | { Processos de [ )
Estratégia L ; P
| | gerenciamento Id—‘—- Tecnologia
= | }

T / T
s - o
e | L
Ambiente = T—__ o
socioeconBmico - Papéis individuais pF— W~
gxterno L
4 Fronieira da

L organizagao

Figura 3: Modelo para equilibrio organizacional. Fonte: Graeml, 2000.

Para Morton, na figura 3, a organizacdo internamente ¢ formada por trés componentes basicos: (a) Uma
estrutura gerencial, especializada em fungdes; (b) Por processos de gerenciamento que consistem em um
arcabougo de controles dos fluxos de informagdes e produtos (c) E por papéis individuais, que envolvem o
conjunto de atribui¢cdes formais e habilidades especificas de cada membro da organizagdo. Além dos
componentes internos o autor apresenta o ambiente externo dividido em dois subgrupos mais expressivos: O
socioecondmico e o tecnologico. A estratégia de empresa, assim como a tecnologia, ocupam uma posi¢ao
fronteirica entre o interno e o externo. Para Morton, todos os componentes internos interagem com todos os

elementos externos, gerando uma interferéncia mutua de tal forma que a tecnologia e a estratégia estdo



23

constantemente se reconfigurando através dos componentes organizacionais. Alcangar os objetivos estratégicos
entdo, perpassa pelo alinhamento desses com a tecnologia. O trabalho de Morton traz uma das primeiras

abordagens sobre a relacdo entre a estratégia, a tecnologia e a estrutura de gestao.

Outro estudo que busca tracar um paralelo entre a estratégia da organizagdo e a estrutura de TI foi o
trabalho de Porter & Millar (1985). Para estes autores, a importancia da TI no negocio da empresa, ou ainda, o
diferencial competitivo que ela podera possibilitar, estara associado a uma relagdo entre a intensidade da
informagdo presente na cadeia de valor (processo) e a quantidade de informagao que compde o produto final.
Desta forma existiriam, graus de investimentos em TI mais adequados a cada area de negdcio. Organizagdes do
setor bancario, que necessitam de muita informag¢do na cadeia de valor e cujo produto final também possui um
alto indice de informagdo agregada, precisariam de largos investimento em TI a fim de obter vantagem
competitiva. Ao contrario da industria do cimento, cujo processo de fabricagcdo necessita de pouca informagao e
o produto final, por sua vez, traz em s pouca informacao. Para esta industria grandes investimentos em TI

gerariam um baixo retorno.

Neste trabalho, Porter & Millar trazem uma perspectiva mais integradora quanto a relagdo entre a
tecnologia da informacao e os objetivos estratégicos e destacam uma varidvel para mensurar este grau de relagao

que seria a intensidade da informagdo através da cadeia de valor e do produto final.

A abordagem de cadeia de valor e o diferencial competitivo tratados por Porter & Millar(1985) sdo
também defendidos por Beuren (1998), que apresenta uma relacdo mais explicita entre a tecnologia da
informagdo e a estratégia organizacional enumerando diferenciais competitivos que poderiam advir do uso
adequado da TI (pode ser interpretado implicitamente como uso alinhado da TI). Desta forma a autora preveé
quatro possibilidades da informagdo ser aplicada como catalisadora de agdes estratégicas voltadas para a

diferenciagao:

e  Configuragdo de cadeias de valores — Com o uso da TI ¢ possivel criar alternativas que superem
restricdes de processos e de recursos em determinadas etapas da cadeia. E possivel reorganizar a
participagdo dos fornecedores e parceiros ao longo da cadeia afim de que a organizagdo possa focar-se

em sua area de competéncia.

e  Prestagdo de servigos individualizados ao cliente — A compreensado das exigéncias individuais perpassa
por uma adequada captagdo, armazenamento e distribui¢do das informagdes relativas as necessidades e

habitos de cada cliente, a qual deve ocorrer de forma interativa e imediata.

e Fabricagdo de Produtos Personalizados — O processo de aprendizagem organizacional acerca de certo
processo produtivo, pode ser acelerado por intermédio da TI, a fim de tornar viavel o desenvolvimento

e operacdo em paralelo de diferentes linhas de produtos, adequados as especificagdes da cada cliente.

e C(Cria¢do ou eliminagdo de barreiras a entrada no mercado — A ado¢do de uma politica de

investimentos intensiva em TI pode gerar barreiras a entrada, no momento em que o proprio custo

torna-se um obstaculo; assim como a diferenciagdo dos servigos prestados também limitard o espaco
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para atuagdo do concorrente. Por outro lado, a reinvencdo do negdcio através da TI pode mudar
completamente as regras da industria na qual se esta competindo, eliminando as barreiras a entrada no

mercado.

A andlise de Beuren, embora ndo trate explicitamente do Alinhamento Estratégico, trata do uso
estratégico dos sistemas de informagdo ou de como poderiam ser utilizados para criar um diferencial

competitivo, trazendo mais uma vez a questao estratégica para proximo da TI.

Valendo-se do modelo de andlise das cinco for¢as do mercado, McFarlan (1984) descreve cinco
questionamentos (estratégicos) que as organizagdes devem fazer a si proprias a fim de verificar o impacto da TI
em sua cadeia de valor. Segundo o autor, caso a resposta seja positiva em pelo menos uma delas, a TI deve ser

caracterizada como um recurso estratégico de grande relevancia. Seguem abaixo os questionamentos:

e A tecnologia da informacao pode erguer barreiras a entrada de outros no mercado?

e A tecnologia de sistemas de informagdes pode impedir que o seu cliente troque de fornecedor?

e A tecnologia pode alterar as bases da competigdo?

e  Os sistemas de informagdes podem alterar o equilibrio de poder nas relagdes com os fornecedores?

e A tecnologia de sistemas de informag¢des pode gerar novos produtos?

McFarlan, com estes questionamentos, busca nortear os investimentos em sistemas de informacgoes,

atribuindo maior relevancia a este recurso de TI na medida em que ele possibilita um diferencial competitivo.

As perspectivas aqui discutidas, sobre a relevancia da TI nas organizagdes, apontam para uma
maximiza¢do do potencial da informa¢do quando esta se encontra, de algum modo, associada as estratégias de
negocio. Se levarmos em consideragdo a area de negdcio da empresa de acordo com Porter & Millar (1985) ¢é
necessario identificar a intensidade da informag@o na cadeia de valor ou no produto final. Por outro lado, se
observarmos a interagdo com o ambiente externo, sera preciso rever as estratégias, estrutura e processo
organizacionais conforme assinala Morton (1998). E ainda, segundo Beuren (1998) e McFarlan (1983) a TI pode
criar diferenciais estratégicos, possibilitando a exploracdo de novos nichos de mercado. Em sintese, todas as
analises apresentadas acima buscam estabelecer relagdes entre estratégia e tecnologia da informacao, sejam sob

um prisma de diferenciagdo ou do gerenciamento da cadeia de valor.

Partindo destas analises, observadas desde os anos 70, desenvolveu-se o conceito de Alinhamento entre
Estratégia de Negocio e Estratégia de Tecnologia da Informagdo, o qual tem sido compreendido como um dos
principais fatores que pode responder ao Paradoxo da Produtividade (LAURINDO, 2002), (GRAELM, 2000).
Assim, conforme afirmam Handerson & Venkatraman (1993) a organizagdo que possuir o seu processo
estratégico melhor imbricado com a TI, tenderd a obter resultados mais satisfatorios quanto ao retorno

econdémico no emprego massivo de TI.
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1.4 METODOLOGIA E ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A partir da premissa de que o grau de alinhamento estratégico ¢ um dos fatores
determinantes para a efetividade do uso da tecnologia da informagdo, a presente pesquisa,
busca, mediante estudo de caso, entender como ocorre o processo de alinhamento entre a
estratégia de negocio e a estratégia de TI, em uma empresa do setor do varejo, no caso a Lojas

Insinuante, uma empresa do Grupo IN.

1.4.1 - Metodologia

Considerando a relevancia dos conceitos de alinhamento para entender a contribuicdo
da TI na produtividade das organizagdes, o tema desta pesquisa estd centrado em identificar o
processo de alinhamento entre estratégia de negocio e estratégia de Tl em uma empresa do
segmento do varejo. A escolha do segmento do varejo mostra-se oportuna, pois representa
uma fatia significativa das organiza¢des presentes no mercado baiano, além de se tratar de um

setor onde a TI tem sido um diferencial competitivo.

O tema apresentado explicita a visdo de alinhamento como processo (REICH, 1992;
BOAR, 1994; ABREU & RESENDE, 2002; BRODBECK & HOPPEN, 2002) que abarca
duas premissas: A primeira diz que o alinhamento se desenvolve mediante um processo
temporal. A segunda diz que o alinhamento estratégico ja existe em qualquer empresa que
possua area de TI, o estudo do alinhamento visa verificar o qudo proximos, ou seja, alinhadas
estdo as estratégias de TI as estratégias de negdcio. Assim teriamos uma escala, descrevendo
uma variagdo de um grau minimo para um grau maximo de alinhamento.(GRAJEW &
OLIVEIRA, 1987; NOLAN, 1993; TEO & KING,1997), onde esta escala seria observada ao
longo de um espaco de tempo definido.

Sobre o estudo do alinhamento estratégico, Rezende & Abreu (2002) falam sobre a particularidade
deste processo, o qual envolve elementos “humanos e ndo-humanos”, fato que aumenta a complexidade e
necessidade de aprofundamento nesse tema. Além disto, Laurindo (2002), destaca que para aprofundar nesse
tema, os modelos para avaliar a relacdo da T com a 4rea de negdcio sdo restritos a duas categorias: aqueles que

avaliam a estrutura da TI e aqueles que avaliam a organizacdo da TI, ndo existindo categorias que tratem

especificamente da estratégia ou do seu processo de formacdo. Assim, com vistas a aprofundar o entendimento
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das estratégias, sera investigado o processo de formacao destas, utilizando-se a classifica¢do de Mintzberg et al.
(2000) sobre as Escolas do Pensamento Estratégico. Segundo os autores, o local onde se pode identificar a
verdadeira estratégia € no funcionamento da organizacdo, atentando para suas particularidades culturais,

politicas, estruturais, temporais, cognitivas e ambientais.

Tomando-se as afirmacdes de Rezende & Abreu (2002) sobre a particularidade do alinhamento e de
Mintzberg et al, (2000) sobre a particularidade das estratégias, verifica-se que o estudo de caso seria o tipo de
pesquisa mais indicado, pois “Tem carater de profundidade e detalhamento” (Vergara, 2003), o que atende as
peculiaridades desse tema. Como caso para estudo foi escolhida a empresa Lojas Insinuante, pertencente ao
Grupo IN. Tal escolha se deveu a sua representatividade em tamanho e em volume de negdcios no setor de

varejo, tanto no mercado baiano quanto no nacional.
Dando suporte ao estudo de caso, foram desenvolvidas: (a) Pesquisa de campo
envolvendo entrevistas, aplicacdo de questiondrios e observacdo ndo participante. (b) Pesquisa

documental analisando registros internos, planos de negocios, videos institucionais,

regulamentos entre outros.

O Processo de constru¢do do argumento deste trabalho foi desenvolvido utilizando-se
a técnica de triangulacdo proposta por Yin (1991), confrontando-se os dados colhidos na
pesquisa de campo com as analises documentais buscando interpreta-los a luz do referencial
teorico apresentado.

Desta forma, a partir do recorte tematico, a pergunta que motivou o desenvolvimento deste trabalho foi:
Como ocorreu o processo de alinhamento entre estratégia de negocio e estratégia de Tl na Lojas Insinuante no

periodo de 1990 a 20022 A hipotese seria de que esta empresa migrou de um modelo de menor alinhamento, ou

seja, maior distanciamento entre a drea de Tl e a drea de negocio, para um modelo de maior alinhamento.

Para confirmar a hipotese, respondendo ao “como” da pergunta, foram avaliados onze modelos de

alinhamento estratégico a fim de se identificar aqueles que melhor explicassem o caso Insinuante.

Para complementar a percepcdo das estratégias e, por conseguinte do alinhamento, foram estudadas as
dez Escola do Pensamento Estratégico, classificadas por Mintzberg et al (2000). As investigagdes destas escolas,
juntamente com os dados empiricos, favoreceram a identificagdo das estratégias (de negoécio e de TI)
propriamente ditas da organizagao.

Ainda apoiando a identificagdo das estratégias da organizacdo, foi utilizado como
referéncia o trabalho desenvolvido por Mintzberg & Quinn (2001) que buscam a
caracterizacdo de um padrdo estratégico. Segundo os autores, padrdo ¢ a consisténcia de
comportamento ao longo do tempo, a estratégia da organizacdo seria caracterizada através da
identificacdo do conjunto de perspectivas (politicas, cognitivas, ambientais, estruturais,
aprendizado, entre outras) que tem interferido na realizagdo de suas decisdes. Estas

perspectivas poderiam ser fornecidas pelas proprias Escolas do Pensamento Estratégico.
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De posse destes conceitos ¢ possivel chegar a um quadro estratégico que serd
classificado aqui com terndrio, por envolver a analise trés elementos: (1) A escola do
pensamento estratégico predominante, (2) A andlise das estratégias (de TI e de negocio) (3) O
modelo de alinhamento estratégico que descreve a interagdo entre as estratégias. Estes
elementos, interagindo entre si, caracterizariam um quadro estratégico da organizacdo mais
amplo, ndo se restringindo a uma analise pontual de fatores estruturais ou politicos. da
empresa, mas aprofundando em aspectos do processo de formacdo da estratégia na
organizagdo. Na figura 4 a seguir, estd sintetizada a premissa metodologica que norteia o
trabalho, buscando a articulagdio de trés conceitos para compreender a estratégia

organizacional como um todo bem como o seu alinhamento estratégico.

Escola do Pensamento Estratégico Predominante.

Interferéncia
no padrao de
formacéo da
estratégia de
TI

Interferéncia
no padrao de
formacéo da
estratégia de
negocios

Estratégia de Negécio Modelos de Alinhamento

Estratégia de T

Estratégico

Figura 4: Quadro Estratégico Ternario: Escolas do Pensamento Estratégico, Estratégias de

Negocio e TI e o Alinhamento Estratégico. Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa.

A perspectiva da Figura 4 assinala que o padrdo estratégico pode ser descrito pelas
Escolas do Pensamento Estratégico, classificadas por Mintzberg et al (2000) uma vez que
estas interferem diretamente nas estratégias de TI e de Negocio. Estas estratégias, por sua vez,

ao interagirem sucessivamente, determinam um modelo de alinhamento.
Em fim, a juncdo da teoria sobre os modelos de alinhamento com as caracteristicas das Escolas do

Pensamento Estratégico forneceu o referencial tedrico que permitiu interpretar os dados empiricos obtidos
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mediante as pesquisas de campo e documental. Desta forma, foi construida, a explicagdo do processo de
alinhamento na organizacdo em estudo.

Este trabalho traz uma contribui¢do do ponto de vista metodoldégico para a interpretagdo do fenomeno
do alinhamento estratégico, pois amplia o escopo de sua avaliagdo na medida em que agrega as Escolas do
Pensamento Estratégico para fundamentar a explicagdo do alinhamento o qual, usualmente, analisa apenas ou
fatores estruturais da TI ou fatores da organiza¢do da TI, deixando escapar uma percepcdo estratégica mais

ampla e descartando por vezes a dimensao tempo.

1.4.1.1 Desenvolvimento da pesquisa.

A conducdo da pesquisa de campo se deu inicialmente através de um estudo
exploratorio, utilizando-se da entrevista semi-estruturada (apéndice A), realizada com trés

membros da diretoria da organizagao.

Uma vez compilados estes dados, foi elaborado um questionario estruturado (apéndice
B) sendo aplicado sob forma de entrevista, a sete membros da diretoria (existem oito diretores
no total). Um segundo questiondrio (apéndice C), estruturado, foi aplicado a dez supervisores
de lojas os quais s3o integrantes do segundo nivel hierdrquico da organizacdo na area de
negocios (existem doze supervisores no total). Ainda no trabalho de campo o pesquisador

pdde observar uma reunido de planejamento na qual estavam presentes membros da diretoria.

Em paralelo, na pesquisa documental, foram verificados alguns documentos da

empresa como planos de acao e metas, manuais da organizagao e videos institucionais

Para concluir a fase de levantamento, depois de tabulados os dados, os resultados
preliminares foram novamente checados com a diretoria e a supervisio. Também foram
consultados, mais oito gerentes de lojas e quatro técnicos da area de informatica para darem
opinides sobre os resultados. Estas opinides serviram de balizadores para a andlise final,

presente no capitulo de conclusao.

O rol de entrevistados escolhidos (vinte e oito no total), se comparados ao universo
total de colaboradores das lojas (aproximadamente trés mil) teriam uma expressividade
infima, contudo, em consonancia com o tema abordado - alinhamento entre estratégias - esta
amostra concentra 87,5% do corpo diretor da empresa (incluindo os proprietarios e o diretor
de TI) e 84% do segundo nivel hierarquico da empresa, que sdo os supervisores de lojas. A

amostra de diretores e supervisores representa entdo a quase a totalidade dos membros
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responsaveis pela elaboragdo das estratégias da organizagdo. Tendo em vista, a natureza
predominantemente centralizadora da gestdo da empresa, (como ficard mais claro no capitulo
quatro) a amostra utilizada revela-se bastante adequada aos propdsitos deste trabalho.
Acrescente-se ainda o depoimento dos oito gerentes de lojas (11% do total de gerentes de
lojas na Bahia) e quatro técnicos de informatica (9% do total de técnicos na Bahia)
consultados com vistas a checar alguns resultados dos questionarios aplicados junto a

supervisao.

Outro fator que corrobora para a relevancia da amostra ¢ que o tempo de empresa dos
diretores varia de 8 a 24 anos, fazendo uma média de 16 anos. Ja o tempo de empresa dos
supervisores varia de 4 a 18 anos, com uma média de 12 anos, o que torna significativo, do

ponto de vista qualitativo, o depoimento dos entrevistados.

Outra restrigdo da pesquisa, que foi a inexisténcia de planos estratégicos formais
(apenas planos gerenciais e operacionais) também pode ser superada por duas razdes.
Primeiro pela confiabilidade do depoimento dos diretores e supervisores levando-se em
consideragdo o fator tempo de empresa. Segundo porque Reich (1992) e Boar (1994)
destacam, que planos estratégicos formais ndao sdo os Unicos elementos indicadores de
alinhamento estratégico e de forma andloga, Mintzberg et al. (2000), questionam se a
estratégia existiria apenas quando formalizada, chamando atencdo para o fato de existir uma

pluralidade de processos de formagao de estratégia e ndo apenas o formalmente deliberado.

Parte do resultado da pesquisa foi interpretado de forma qualitativa, observando o
conteido e a presenca de temas recorrentes discutidos pelos entrevistados e presentes na
documentacdo consultada. Os resultados dos questionarios estruturados tiveram um
tratamento quantitativo, observando-se o percentual de respostas coincidentes. A combinagdo
das técnicas quantitativas com as qualitativas ajudou a descrever o objeto de estudo.

A partir do cruzamento entre os dados de campo com os dados colhidos na pesquisa documental, foi
feito um confronto com o referencial tedrico, tragando-se entdo o modelo de alinhamento da Lojas Insinuante, no

inicio dos anos 90, bem como o modelo atual. Entre estes dois modelos, separados por dez anos, tem-se um

descritivo das transformagoes estratégicas na organizagao.

1.4.2 Estrutura do Trabalho
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Neste capitulo introdutério, apés um breve apanhado sobre a evolugdo da TI enquanto suporte
estratégico foi apresentado a metodologia que ira nortear o trabalho. De posse destes conceitos iniciais, o estudo

sobre o alinhamento serd intensificado nos proximos capitulos.

No capitulo dois, serdo investigados os diversos conceitos de estratégias e as varias perspectivas
considerando o seu processo de formacgdo. Tal aprofundamento tem como objetivo identificar escolas da

administragdo estratégica que se aproximem dos modelos de alinhamento que serdo estudados posteriormente.

No capitulo trés, serdo analisados os diversos modelos de alinhamento estratégico, e como sintese, sera
apresentado um quadro de referéncia, cruzando as caracteristicas das diversas escolas do pensamento estratégico

com os modelos de alinhamento, buscando, dessa forma, pontos em comum.

No capitulo quatro sera apresentado o resultado qualitativo da pesquisa, obtido a partir das entrevistas e
observagdo da organiza¢cdo. Também serdo apresentados os resultados estatisticos colhidos dos questionarios

onde conclusdes preliminares serdo evidenciadas.

No capitulo cinco, serdo apresentadas as conclusdes finais acerca da estratégia de TI e da estratégia de
negocio, identificadas na organizagdo bem como o modelo de alinhamento que explica a sua interagdo. Por fim,
serd feita uma associagdo deste alinhamento estratégico com as escolas do pensamento estratégico, a fim de se

construir um quadro macro que descreva o padrao estratégico da Lojas Insinuante.
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2. ESTRATEGIA

O conceito de estratégia remonta principios militares, envolvendo objetivos, metas, taticas e agdes,
contudo ap6s o trabalho de Ansoff (1990) o conceito de estratégia passou a ser associado a politicas e acdes
organizacionais, neste sentido, existem divergéncias associando-a ora a busca de posicionamento de mercado
(PORTER,1984), ora a padrdes de comportamento (MINTZBERG, 1987). De acordo com Ansoff (1990)

“Estratégia é um dos varios conjuntos de regras de decisdo que orientam o comportamento de uma organizagao”.

Porter (1984) aponta estratégia como o estabelecimento de uma posi¢do “singular e valiosa” junto ao
mercado. Sabe-se, todavia, que esta posi¢@o ndo ¢é inica, do contrario a estratégia ideal seria conhecida por todas

as organizagdes e estas apenas se revezariam na posicao de lideres.

Ja Mintzberg (1985) segmenta estratégia em cinco grupos: plano (método consciente), manobra (agdo
especifica, dirigida), padrao (historico de comportamento, consciente ou ndo), posi¢do (em relagdo ao mercado)
e perspectiva (visdo de mundo). Nestes grupos a estratégia ¢ vista como um processo categorizado, devendo
encaixar-se em um modelo ou outro, contudo as organizagdes ndo assumem caracteristicas tdo facilmente

distinguiveis.

Ainda explorando as nuances estratégica, podemos fazer uma leitura segmentada da estratégia, re-

agrupando seus conceitos em grandes categorias a serem discutidas a seguir.

2.1 ESTRATEGIA: ENTRE O PRESCRITIVO E O DESCRITIVO, O DELIBERADO E O
EMERGENTE.

Mintzberg (1990), agrupou as estratégias em trés diferentes categorias: prescritivas, descritivas e
descritivas/integrativas. Avenier (1996) aponta as seguintes categorias estratégicas: Planejamento estratégico,
gerenciamento estratégico e estratégias processuais. O critério de integragdo de Mintzberg, assim como o de
Avenier para categorizagdo ¢ calcado na forma como a estratégia ¢ concebida ou no seu processo de formacao,

pontuando a sua intencionalidade ou casualidade.
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De acordo com a classificacdo de Avenier, o planejamento estratégico ¢ uma categoria guiada pelo
determinismo econdémico ¢ empenhada em controlar as dicotomias das variaveis ambientais mediante processo
analitico de previs@o de cendarios futuros. Esta corrente é inaugurada na década de 60 pelos trabalhos académicos
da Harvard Business School e defendida também de Igor Ansoff. Para Mintzberg (1990) a categoria de
estratégias denominadas Planejamento estratégico visa expressar uma intencao deliberada da alta geréncia, que

formalizando suas decisdes, dissociam a atividade de planejamento da operacionalizag@o.

De acordo com Avenier, a segunda categoria denominada gestdo estratégica surgiu em meados da
década de 70, em um periodo turbulento da economia a reboque da crises do petréleo e da politica mundial fruto
do desgaste do estado keynesiano. Pautada nas instabilidades ambientais, a categoria da gestdo estratégica passa
a aceitar e incorporar o elemento ndo-controlavel, imprevisivel defendendo uma visdo mais “global” de

estratégia partilhando tal perspectiva com os niveis hierarquicos mais inferiores.

Embora as premissas desta corrente sejam inovadoras em relacdo ao Planejamento, ndo se constituiu em
uma revolucdo (MINTZBERG, 1990), pois permanecia a visdo de que seria possivel encontrar um caminho
otimo para posicionar-se competitivamente no mercado (Porter, 1984), em verdade, percebe-se que a gestdo
estratégica incorporou ferramentas do planejamento estratégico adicionando a nog¢@o de incrementalismo

ambiental.

As estratégias processuais formam a terceira categoria de estratégias identificadas por Avenier. A nogao
de processos refere-se a busca de padrdes de aprendizado e evolugdo em uma linha temporal que demandam
sincronismo e flexibilidade, prevendo a participag@o de todos os atores estratégicos como clientes, fornecedores,
substitutos além da propria organizacdo. Neste sentido, dd-se menos énfase nas estratégias intencionais ou
deliberadas. Muitos autores contemplam o modelo processual como o mais passivel de aplicagdo nas

organizagdes contemporaneas (MINTZBERG, 1990, AVENIER, 1996, CABRAL, 1998 ).

A compreensdo de estratégia processual torna-se mais factivel a partir das categorias definidas Henry
Mintzberg como estratégias deliberadas e emergentes. Para Mintzberg (1985) estratégia deliberada ¢ aquela
intencionalmente definida pela organizagdo que podera vir ou ndo a se realizar. A estratégia emergente ¢ aquela
que surge a partir de um padrio de acdo ndo intencional, segundo o autor, tal padrio se consolida

processualmente através do aprendizado.

Quanto ao aprendizado, as categorias de estratégia deliberadas e emergentes ndo devem ser mutuamente
excludentes, a organizagdo deve buscar um equilibrio entre ambas, pois, Mintzberg (1990) nos lembra que em
um universo formado unicamente de decisdes intencionais ndo ha espago para a variedade e o aprendizado,
contudo apenas com estratégias emergentes inviabiliza-se a aplicagdo do elemento controle, que ¢ fundamental
para que ocorra o aprendizado. Assim Mintizberg & Waters (apud MINTZBERG et al., 2000), definem uma

categoria denominada estratégias deliberadamente emergentes.

As estratégias deliberadamente emergentes mantém a denominagdo de deliberadas, pois o lider é
responsavel por definir algumas das estratégias ou fornecer macro-diretrizes a organizacdo. Por outro lado, ele
permite que outros agentes da organizacdo definam estratégias completamente novas ou estratégias que atendam
as macro-diretrizes pré-definidas, tal comportamento atribui caracteristicas emergentes ao processo de formagio

de estratégia, que por seu carater hibrido recebeu o rétulo de deliberadamente emergente.
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Retornando a categoria das estratégias processuais, Avenier (1996) apresenta o conceito de estratégia
tateante. Para este autor a estratégia se apdia em um padrdo evolutivo de agdes, flexivel e sujeito a altera¢des ao
longo do tempo prevendo um constante devir entre estratégia e a¢do. A categoria de Avenier guarda forte
semelhanca com a de Mintzberg, sobretudo ao acolher uma visdo de mundo construtivista, calcado no

aprendizado partindo de experiéncias pontuais que podem vir a tornar-se estratégias globais.

A analise destas categorias nos permite entdo visualizar a evolu¢do do pensamento sobre estratégia em
trés momentos distintos: O primeiro calcado em intengdes deliberadas e agdes normativas de carater top-down,
em uma perspectiva fortemente prescritiva. O segundo permite maior flexibilidade, e participagdo, com tragos
descritivos, mas a elaboracdo das estratégias guarda elementos ainda muitos intencionais e deterministicos. A
terceira categoria aponta a estratégia como um caminho em construgdo, fundado no aprendizado, unindo o

planejamento a execugao e trabalhando sob uma perspectiva integradora entre o intencional e o casual.

A compreensdo destas categorias traz novos elementos para compreender sob que circunstincia
estratégica a TI melhor se adaptaria. As categorias definidas com Estratégia Deliberada assim como a categoria
Planejamento Estratégico, ambas, desencadeariam uma gestdo de TI focada em fungdes de controle, enfatica no
emprego dos recursos computacionais para acompanhamento: financeiro, contabil, materiais, Rh (WALTON,
1998) ndo dando margem a processos criativos, adaptativos e casuais na interagdo da TI com o negocio da

organizagao.

Complementando-se a visdo das estratégias emergentes, Mintzberg (1990) aponta que gerenciar a
emersao de estratégias ¢ um processo de aprendizado que deve ser incentivado pela organizagdo através de uma
estrutura flexivel e interativa, envolvendo todos os atores estratégicos, estimulando a criatividade dos
colaboradores, definindo estratégias de larga abrangéncia e monitorando padrdes emergentes. Tais fungdes sdo
amplamente associadas a comunicacdo em rede e ao processamento e difusdo da informag@o que para ser obtida
em sua plenitude faz-se necessaria uma massa de recursos de TI descentralizada, gerida da forma auténoma pelas
unidades funcionais da organizacdo (WALTON, 1998). Sobre este viés, percebemos entdo uma nova perspectiva
de gestdo da TI, pautada por estratégias pertencentes as categorias emergentes ou segundo Avenier, processuais

ou tateantes que favoreceriam um processo criativo na organizacdo suportado pela TI.

Do texto acima chegamos a Tabelas 3 e 4 a seguir.

Tabela 3: Formagao da Estratégia

Formacao da Estratégia Caracteristica
Deliberada. Fruto de um processo consciente, Planejado.
Emergente. Originario de um processo de aprendizado, da identificagdo de
um padréo.
Deliberadamente Emergente Lider propoe estratégia principal mais admite novas estratégias
que corroborem ou modifiquem a sua estratégia inicial
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Tabela 4: Perfil Estratégico

Tipo de Caracteristica Tipo de
Estratégia Estratégia
(Mintzberg ) (Avenier )
Prescritiva. Aponta um receita estratégica. Distingue o planejamento da | Planejamento
Acdo Estratégico /
Gerenciamento
Descritiva. Investiga o processo formacao da estratégia a medida que ele se| Gerenciamento /
desdobra. Fundo o planejamento com a agao. Processual
Descritiva Investiga o processo compreendendo que existe uma seqiiéncia | Processual
Integrativa de estagios que se revezam inclusive de processo emergentes
para deliberados e vice-versa

As tabelas 3 e 4 revelam sinteticamente a inter-relagdo entre as categorias definidas por Avenier e por
Mintzberg, que poderiam pautar estilos de gestdo da TI mais fortemente centralizados e pouco inovadores ou

descentralizados e criativos.

A fim de aprofundarmos na compreensdo das principais correntes do pensamento estratégico, listaremos
a seguir as principais escolas com suas premissas basicas e uma breve analise critica, enfatizando a busca pelo
entendimento do processo de formacao da estratégia. Este panorama sera de grande valia para estabelecermos
relagdes entre os modelos de avaliacdo de alinhamento entre estratégia de negodcio e estratégia de TI. A

classificag@o das escolas sera feita segundo as categorias prescritivas e descritivas de formacdo de estratégia.

2.2 ESCOLAS PRESCRITIVAS

A seguir serdo apresentadas as escolas de pensamento estratégico que tem como
caracteristicas a interpretacdo do processo estratégico como sendo totalmente consciente e

modelavel pelos estrategistas, bastando apenas para isto seguir uma técnica padronizada.

2.2.1 Escola do Design

O cerne desta escola esta apoiado na premissa de que a formagdo da estratégia deve ser um processo
intencional, planejado, meticulosamente deliberado pelo pensamento consciente. Na formulagdo da estratégia
ndo ha espago para o intuitivo e sim o formalmente aprendido, onde a responsabilidade pela condugao das

estratégias recai sobre o executivo principal.

A estratégia deve ser mantida simples e informal, uma vez que, Andrews(1980), aponta que a
formalizagdo excessiva poderia cristalizar a esséncia do modelo, que tem melhor abrigo na mente do estrategista.
Neste conceito o processo de design esta completo quando surge uma grande perspectiva a ser seguida, apds o

que, ndo ha espago para incrementalismos, estratégias emergentes ou fragmentarias.
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Este modelo assume os contornos de uma escola prescritiva racionalista baseada na triade: diagndstico,

prescrigdo e acdo, percebendo-se claramente a distingdo entre a elaboragdo da estratégia e a implementagao.

As criticas a esta escola fixam-se principalmente na premissa do professor Alfred Chandler (apud
MINTZBERG, 1990) o qual afirma que a estrutura da organizagdo segue a estratégia. Contudo, existem contra-
exemplos que demonstram que a reciproca também ¢ verdadeira. Além disto, a andlise consciente (design) do
principal executivo despreza os fatores de aprendizado e fatores emergentes que podem caracterizar uma
estratégia, por fim a separacdo do planejamento da acdo revela uma inflexibilidade que torna, por vezes, a

implantagdo incompativel com a estratégia uma vez que estdo sendo desenvolvidos por elementos distintos.

2.2.2 Escola do Planejamento.

Esta escola pode ser vista como um amadurecimento da escola do Design, buscando por um lado unir a
prescri¢do a acdo e por outro ser mais detalhada (ou ainda operacional) no controle estratégico. Suas premissas

baseiam-se nos seguintes argumentos:

e A estratégia origina-se de um planejamento formal conduzido conscientemente, apoiado por
técnicas seguindo-se umchecklist.

e A responsabilidade pela condugdo do processo como um todo esta nas maos do executivo principal,
porém a responsabilidade da execugdo esta com os planejadores.

e Deste processo, as estratégias surgem explicitadas, para que possam ser implementadas seguindo-se

0s objetivos, 0os orcamentos, os programas € os planos operacionais.

A critica para o planejamento estratégico esta no fato de que o planejamento ndo gera a estratégia e sim
uma programacdo estratégica (MINTZBERG, MINTZBERG, AHLSTRAN & LAMPEL, 2000). As motivagdes
que levaram a escolha de determinado caminho ou agdes estratégicas ndo sdo contempladas pelo processo de

analise minuciosa defendido pela referida escola, permanecendo uma caixa preta.

2.2.3 Escola do Posicionamento

Esta tem sido aescola mais influente nos meios organizacionais, tem como seu principal expoente
Michel Porter, que em 1980, com a publicacdo do livro Estratégia Competitiva, introduziu um elemento que

complementou as escolas anteriores: énfase no conteudo da estratégia e ndo apenas na estrutura do planejamento.

Esta escola introduziu o conceito de estratégia genérica (escala, buscando-se o menor custo;
diferenciag@o de produto; e escopo, focando em um mercado especifico) onde a grande busca dos estrategistas

passou a ser a identificacdo do modelo estratégico (estratégia genérica) mais adequado a sua “industria” com
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base em calculos analiticos. Sendo assim os analistas desempenham o importante papel de passar aos gerentes 0s
resultados de seus calculos, os quais deverdo controlar as op¢des. Findo este processo as estratégias estdo
completamente desenvolvidas. Assim tem-se a estrutura do mercado (ou, o olhar do analista sobre a estrutura de

mercado) determinando as estratégias de posicionamento, e estas determinando a estrutura organizacional.

Vale entdo uma critica a esta escola de pensamento estratégico: “Em certo sentido, as estratégias
deveriam ser colhidas da arvore de estratégicas genéricas” (MINTZBERG, AHLSTRAN & LAMPEL, 2000)
desta forma compreende-se que o analista ndo concebe a estratégia e nem a formula e sim a seleciona. Outra
critica dirige-se a limitacdo das perspectivas do que seja estratégia (apenas trés modelos genéricos) delimitando o

universo de alternativas de agdes estratégicas.

2.3 ESCOLAS DESCRITIVAS

O rol de escolas do pensamento estratégico, discutido a seguir, ¢ caracterizado por assumir uma postura
analitica na identificagdo dos caminhos que formam a estratégia da organizagdo. Assim, ao contrario das
prescritivas que impdem um modelo consciente, estas escolas avaliam o processo formativo da estratégia,
observando-o e explicando-o a luz de determinados conceitos. Estas escolas identificam e explicam padrdes

estratégicos, mas nao os faz.

2.3.1 Escola Empreendedora.

Os estudos pertinentes a esta escola estratégica t€ém origem no pensamento econdémico neoclassico, a
qual deposita no empreendedor, enquanto agente de inovagdo, o papel decisivo para o desenvolvimento do
capitalismo. Contudo a visdo econdmica concentra-se na relagdo de produtividade e lucro. Para Peter Drucker
(1970) o empreendedor pode ser visto de inimeras formas: Pode ser o fundador da organizagdo — seja ela uma
inovagdo ou uma repeti¢do de outros modelos — pode ser o gerente dirigindo sua propria empresa ou mesmo um
lider inovador contratado por uma empresa. Assim o foco da inovagdo recai sobre aquele que tem iniciativa e

cria algo — ainda que ndo seja inovador.

Neste sentido podemos apontar as principais caracteristicas desta escola segundo Mintzberg, Ahlstran &

Lampel (2000):

e A estratégia estd na mente do lider como uma perspectiva, um senso de dire¢do futura, sendo o
processo semiconsciente, intuitivo apoiado nos ideais do empreendedor, sejam eles originais ou

absorvido de outros.



37

e A estratégia deve ser implantada sob acompanhamento direto do lider para que este conduza as
modificagdes necessarias ao seu intuito.

e A percepcdo estratégica ganha contornos maleaveis, tendendo a ser deliberada na visdo global e
compartilhada e emergente na maneira pela qual os detalhes da visao se desdobram.

e A organizacdo passa a ser igualmente flexivel, sensivel as orienta¢des do lider, independente da

estrutura organizacional, esta deve conceder ampla liberdade de manobra ao lider.

Esta categoria de estratégia costuma formar nichos, um ou mais bolsdes de posi¢do no mercado

protegidos das forgas da concorréncia direta.

A principal critica a esta escola estd no fato de centrar a atengdo no comportamento de uma unica
pessoa: no principal executivo ou no empreendedor, além do que a perspectiva do lider visionario é carregada de

incerteza e reforca a cultura da dependéncia.

2.3.2 Escola da Cognicao

Baseia-se no campo da psicologia cognitiva, buscando no processo mental de formagdo da estratégia,
definir a estratégia como conceito. Existem duas correntes basicas que analisam a cogni¢do do estrategista e
ambas partem do pressuposto de que este é um autodidata e que aprende principalmente com suas proprias
experiéncias. Uma ala de pesquisadores aponta que a constru¢cdo mental da estratégia se da através de uma
perspectiva objetiva do mundo analisando-se ou sintetizando-se o fato com ele se revela. A ala subjetiva acredita
que a estratégia se forma por uma interpretagdo introspectiva da realidade externa, o estrategista volta-se para si
e mediante seus processos mentais peculiares recria o mundo. Assim as caracteristicas gerais desta escola

seriam:

e A formagdo da estratégia € um processo cognitivo que se d4 na mente do estrategista, emergindo

como uma perspectiva ou conceito que da forma a maneira com as pessoas pensam.

e As informagdes oriundas do mundo externo podem ser remodeladas, recriadas segundo o mapa
cognitivo do estrategista. Por esta reinterpretacao, as estratégias sao dificeis de serem capturadas

enquanto conceito e quando implantadas normalmente ficam abaixo do ponto 6timo.

Como critica, pode-se citar o fato de que esta escola ndo responde ainda como se formam os conceitos
na mente dos estrategistas e por focar a mente, torna-se dificil fazer uma abordagem coletiva da formagao da

estratégia.

2.3.2 A Escola de Aprendizado
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Mais uma vez a percepcdo de como e onde se da o processo de formagdo da estratégia ¢ objeto de
estudo desta escola, que observando processos difusos de formacao estratégica traz uma nova luz a este campo

de estudo.

quem ¢ realmente o aquiteto da estratégia e onde ocorre de fato a formagdo da
estratégia ? A separagdo entre formulag¢do e implementacdo é de fato sagrada ? No
limite, a escola de aprendizado sugere que a imagem tradicional de formulagdo de
estratégia foi uma fantasia, que pode ter sido atraente para certos executivos mas

nao correspondeu aquilo que realmente acontece nas organizagdes. (MINTZBERG,
AHLSTRAN & LAMPEL, 2000)

Percebe-se claramente no trecho acima, uma forte critica as escolas prescritivas, nesta nova escola os
processos de formagdo estratégicos significativos ndo emanavam de grandes atos conscientes e sim de pequenas

mudangas incrementais ao longo de historia corporativa. Tem-se como principais premissas desta escola:

e A imprevisibilidade do ambiente, associada a necessidade de bases de conhecimento para agdes
estratégicas, dificulta o controle deliberado. A organizacdo deve, concentrar-se no aprendizado ao

longo do tempo, entendendo que este se constitui no verdadeiro processo formagao estratégica.

e O principal aprendiz é a coletividade e ndo apenas o lider. Este aprendizado ocorre de forma
emergente mediante uma visdo em retrospectiva, assim as agdes estratégicas podem surgir em
qualquer lugar da organizagdo e aquelas bem sucedidas formardo uma corrente de experiéncia que

poderdo convergir para um padrao estratégico.

e O papel do lider entdo serd o de gestor do processo de aprendizado estratégico. Esta administragao
estratégica buscara tecer as relagdes sutis existentes entre pensamento e agdo, estabilidade e
mudanga. “Desta forma, as estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado; mais tarde,
talvez, como planos para o futuro e , finalmente, como perspectiva para guiar o comportamento

geral” (MINTZBERG, AHLSTRAN & LAMPEL, 2000)

Assim, a convergéncia de agdes bem sucedidas podera configurar uma estratégia emergente que uma

vez identificada podera vir a tornar-se uma estratégia deliberada.

Embora esta linha do pensamento estratégico esteja muito em voga, existem criticas a serem feitas:
Inicialmente ha o risco de ndo haver uma estratégia, pois com a busca demasiada de padroes pode-se alcangar

um nivel de estratégias fragmentadas tdo grande que ndo se pode identificar uma estratégia real.

Existe ainda a possibilidade da perda de uma estratégia viavel. Por abdicar completamente de processos
conscientes a organizacdo podera vir a ignorar oportunidades obvias. O aprendizado deve ser entendido como
uma perspectiva estratégica, uma nocdo de direcionamento que eventualmente pode ser alterada em prol de

novos interesses organizacionais.
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Por fim, ainda como critica a esta escola existe o risco de emergir a estratégia errada, um padrido de
comportamento indesejado que aos poucos de consolida e pode dirigir a organiza¢do para caminhos ndo

previstos.

2.3.4 A Escola do Poder

Esta escola considera o processo de formacdo da estratégia como sendo aberto a influéncias,
enfatizando o uso do poder e politica para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses. Podemos
entender, segundo esta Otica, que as estratégias genéricas da escola do posicionamento podem por uma diferenga
sutil tornar-se uma estratégia politica. Por exemplo, a fixagdo de uma estratégia de expansdo pode estar
vinculada ao poder de negociacdo com entes estatais para ndo interpretarem como monopodlio ou duso
econémico. A mesma analise pode ser feita no nivel micro da organizagdo quando da disputa entre dois ou mais
grupos de gestores internos por investimentos em suas respectivas areas. Tal perfil faz com que esta escola

assuma contornos de estratégia emergente. Como caracteristicas gerais desta escola podemos apresentar:

e A formacdo da estratégia ¢ fruto do poder e da politica seja no trato interno seja na relacdo da

organizag¢do com o meio externo.

e As estratégias emergentes que dai se originam s3o mais posi¢des e meios de iludir do que uma

perspectiva.

e O micro-poder vé a formacao da estratégia através da barganha, confrontos, persuasdo e coalizdes

inconstantes que ndo predominam por muito tempo.

e O macro-poder vé a formagdo da estratégia através do uso de manobras estratégicas, formagao de

aliancas e cooperagdes interorganizacionais.

A critica a esta escola recai sobre o esvaziamento do conceito de estratégia em si, relegando-o a
condicdo de jogos politicos ao tempo em que despreza a cultura a lideranga e o aprendizado. Contudo, vale
salientar a sua relevancia em periodos de mudangas profundas, em organiza¢des grandes e maduras e em

organizagdes altamente descentralizadas.

2.3.5 Escola Cultural

Para os defensores desta escola cultura pode ser entendida como o conjunto de elementos em relagido
dialética constante: Concreto-econdmicas, sociais e simbdlicas, cultura seria o conjunto complexo de
praticamente tudo que constitui a vida em comum nos grupos sociais (AKTOUF, 1993), portanto, a estratégia se

forma como um processo de interacdo social. A partir de um modelo de realidade comum, compartilhado
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espontaneamente pelos membros da organizagdo, o individuo adquire crencas através da socializagdo, sendo
neste caso a cultura originada do conhecimento tacito. Outra forma de dissemina¢do de uma cultura
organizacional seria através de uma doutrinagdo formal, originando-se de conhecimento explicito. Em ambos os
casos um membro do grupo poderad descrever apenas parcialmente as crengas de sua cultura, desconhecendo a

origem do seu enraizamento.

Para esta escola a estratégia passa a ser uma perspectiva fundada nas intengdes coletivas e refletidas nos
padrdes pelos quais a organizacdo promove a sua vantagem competitiva. Neste contexto a estratégia pode ser
descrita como deliberada, ainda que ndo seja completamente consciente. A cultura enquanto ideologia ndo
encoraja tanto as mudangas estratégicas, mas tende a perpetuar as existentes, oferecendo as vezes mudanca de

visdo dentro da mesma estratégia global.

A principal critica a esta escola recai sobre a compreensao de que a singularidade organizacional é por
si s6 uma vantagem estratégica, fato que pode ocasionar uma xenofobia, resistindo a idéias que ndo surjam no

interior da organizacao.

2.3.6 Escola Ambiental

A escola ambiental se origina da chamada “Teoria Contingencial” a qual busca estabelecer relagdes
entre a estrutura e os atributos da organizagdo com determinadas dimensdes do meio. Esta escola parte do
pressuposto de que o ambiente ¢ o principal ator no processo de formagdo da estratégia. A lideranca e a
organizacdo reagiriam, entdo, as contingéncias ambientais seguindo estratégias moldadas como respostas a estes

imperativos sob pena de ser eliminada.

Nesta visdo o lider assume um papel passivo, um leitor do ambiente buscando a adaptag¢do adequada ao
meio. A as organizagdes ocupariam nichos distintos nos quais se acomodariam até que os recursos escasseiem-se
ou as condigdes tornem-se hostis o que justificaria sua mudanga de nicho, quando possivel. A grande
contribui¢@o desta escola estd em perceber as diferentes forma que o ambiente pode assumir e entender como se
da esse processo seletivo, ndo sob a dtica da concorréncia (conforme a escola de posicionamento), mas da

“extingdo dos recursos”.

2.3.7 A Escola da Configuracio
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O debate acerca dos aspectos configuracionais da estratégia tem como marco tedrico o classico estudo
de Alfred Chandler que em 1962 tém publicado seus estudos sobre quatro das mais importantes corporagdes da
América: Dupont, Sears Reobuck, General Motors e Standard Oil langando a teoria de que a estrutura da
organiza¢do segue a sua estratégia. A partir deste conceito, a discussdo sobre a relagdo entre a estrutura e a
estratégia ganhou destaque nos circulos académicos e uma outra vertente de estudos adotou uma visao reflexiva,

onde a configuragdo de um elemento influencia o outro e vice-versa:

Na maior parte das vezes, uma organizagdo pode ser descrita em termos de algum
tipo de configuragdo estavel de suas caracteristicas: para um periodo distinguivel de
tempo, ela adota uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado
tipo de contexto o que faz com que ela se engaje em determinado comportamento

que ddo origem a um determinado conjunto de estratégias. (MINTZBERG,
AHLSTRAND & LAMPEL, 2000)

Os periodos de estabilidade citados podem ser interrompidos por algum processo de transformacao, um
denominado “salto quantico” para outra configuragdo. Estes estados alternados entre estabilidade e
transformagao, ao longo do tempo assumem um padrido que passa a descrever a historia da empresa. Desta forma
a administracdo estratégica consistiria em maximizar os periodos de estabilidade, permitindo, no méaximo
mudangas incrementais controladas, planejadas, mas consciente de que periodicamente seria necessario
promover uma transformacdo mais profunda, sem, contudo permitir a ruptura da organiza¢do. Desta forma
Mintsberg Ahlstransd e Lampel conceituam amplamente o processo de formacdo de estratégias segundo Escola

da Configuracdo:

Sendo assim o processo de geracdo de estratégia pode ser concepgdo conceitual ou
planejamento formal, analise sistematica ou visdo estratégica, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢do individual,
socializacao coletiva ou a simples resposta as for¢as do ambiente; mas cada um deve
ser encontrada em seu proprio tempo e contexto. (MINTZBERG, AHLSTRAND &
LAMPEL, 2000)

A escola configuracional oferece uma concepg¢do de estratégia que ¢ um hibrido entre transformacao e
estabilidade, ora assumindo configura¢des fortemente voltadas para o mercado demandando constante mudanga
ora configuragdes voltadas ao aprendizado ou ainda para a manutengdo de padrdes. Neste aspecto temos entdo
uma perspectiva integradora que respeita as particularidades das estratégias inerentes a cada perfil

organizacional, mas que por outro lado admite as mutabilidades ciclicas dentro de cada area.

O principal objetivo desta escola ¢ identificar padroes de comportamento e os seus ciclos, para entdo
descrever a alternancia e interagdo entre os padrdes e sua interferéncia na estratégia. A seguir serdo listados

alguns padrdes classificados em trabalhos representativos desta escola.

2.3.7.1 Modelos configuracionais
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Os contextos organizacionais devem ser investigados sob inumeros prismas, mas nao analisando cada
atributo isoladamente, e sim a partir de uma interacdo entre estes. Mintzberg & Quinn (2001) definiram uma

taxonomia para configuragdes organizacionais segundo a estrutura e o poder:

e Organiza¢do empreendedora — E pequena, simples, geralmente jovem, flexivel e grande parte da
coordenacdo é exercida pelo patrdo. Em tempos de crise, grandes organizagdes maduras podem

se converter para este modelo;

e  Organizag¢do Maquina — Cargos especializados, tecnocracia, padronizada e hierarquizada, tipica

de industrias maduras de produgdo em massa;

e Organizag¢do profissional — O poder estd com profissionais altamente qualificados,
descentralizados, a tecnocracia de linha exerce pouco controle. Tipico de hospitais e centros de

pesquisa;

e  Organizag¢do diversificada — Conjunto de unidades relativamente independentes, estrutura

administrativa frouxa. Presente em grandes conglomerados ou universidades multi-campi;

e  Organiza¢do Adhocracia — Organizagdes que precisam inovar de forma complexa a exemplo da
industria cinematografica ou centros de pesquisa aeroespacial que envolve multiplas
especialidades. Nesta categoria, como o poder ¢ baseado em conhecimentos, hd pouca distingao

entre a alta direcdo e os outros niveis da organizagao;

e Organizagdo missiondria — Organizagdo dominada por uma forte cultura, pouca especializagao e
baixa distingdo entre geréncia e atividades operacionais, presente em instituicdes religiosas,

clubes, mas também em organizag¢des com cultura organizacional forte;

e Organizag¢do Politica — As organizagdes que nao dispdem de uma forma de poder dominante
apresentam conflitos o que levam a uma forma politica de controle. Presente em algumas
instituigdes governamentais bem como em determinados momentos de transi¢do em grandes

corporacoes.

Uma observacgao sobre as “Organizagdes
Politicas” no que se refere a relag@o entre o poder e
a TIL, Davenport (2000) afirma que “Atitudes que
levam a informagdo e a tecnologia, evidentemente,
predispdem organizagdes, nacdes e sociedades a
arranjos politicos especificos”, e conclui:“Na
verdade, o gerenciamento da informagao pode ser
utilizado tanto para distribuir o poder como para
centraliza-lo.”. Tal afirmacao reforca a necessidade
de se compreender as configuragdes estruturais e
de poder a fim de definir sua relagdo com a
estratégia e em que medida o alinhamento com a
TI ir4 ocorrer.

E importante destacar que estes modelos,
apesar de frutos de uma observacdo do mundo real
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sdo categorias teoricas, sendo improvavel
encontrar organizagdes que possam ser descritas
perfeitamente pelos padrdes listados, mas estes,
ainda assim representam referenciais para analises.

Outro modelo para classificagdo de
configura¢des organizacionais foi baseado na
observacdo da evolucdo historica das organizagoes.
Em um projeto desenvolvido na McGill
University, foram identificados cinco estagios
distintos na evolucao das firmas:

Estagio de desenvolvimento — Contratagdo de pessoal, estabelecer sistemas;
Estagio de Estabilidade — Pequenos ajustes nas estratégias e nas estruturas;
Estagio de adaptacdo — Mudang¢as marginais;

Estagio de empenho — Buscar novo senso de diregio;

Estagio de revolugdo — Rapida transformagao simultdnea de inumeras caracteristicas.

Em verdade ndo existe uma hierarquia
entre os estagios apresentados, sendo comum uma
repeti¢ao ciclica com uma alternancia entre os
estagios, formando padrdes. De fato sdo
apresentados aqui quatro padrdes basicos
constatados em pesquisa de campo.

Choques Periodicos — Longos periodos de estabilidade e periodos ocasionais de revolucao;
Oscilagdes — Alternancia entre adaptacgao e estabilidade, pressionadas por for¢as de mudanga;
Ciclo de vida — Desenvolvimento seguido por estabilidade;

Progresso regular — Empenho e adaptagdo constantes.

A partir dos padrdes de alternancia
descritos pdde-se estabelecer um paralelo destes
com as configuragdes das organizagdes
enumeradas anteriormente:

Choque Periddico — Organiza¢do Maquina;

Oscilagdes — Organizacao Adhocracia;

Progresso Regular — Organizagado Profissional;

Ciclos de Vida — Caracteristica de praticamente todas as Configuragdes organizacionais;

Estagio de Desenvolvimento — Organizagdo Empreendedora.
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Mais uma vez ¢ importante destacar que
esta relagdo representa uma tendéncia e ndo um
principio definitivo.

2.3.7.2 Mudangas Quanticas X Mudangas Incrementais.

A partir da defini¢do das configuragdes e padrdes organizacionais descritos acima, Miller & Friesen
(1984) passam a focar alternancia entre os padrdes. Segundo os autores as organizagdes permanecem a maior
parte do tempo seguindo determinadas orientagdes estratégicas (padrdes iniciais), reprimindo mudancas
emergentes até que a configuragdo organizacional perde a sincronia com o ambiente, o qual esteve sempre em
mudanga. Neste momento as organizagdes adotam uma revolucdo estratégica, operando diversas mudancas
simultaneamente na busca de uma nova situacdo de estabilidade estrutural e estratégica(novo padrdo), o que

caracterizaria um salto quantico para uma nova configuragao.

A bordagem de Miller & Friesen (1984) destoa de no¢do de Quinn (1982) de mudanca incremental
defendida na escola estratégica do aprendizado onde as transformagdes ocorrem paulatinamente, incrementando-

se uma alteragdo por vez até que se tem um todo transformado.

O debate, porém pode ser amenizado pela oOptica de Mintzberg & Quinn (2001), avaliando-se a
condugdo da pesquisa. Enquanto Quinn (1982) entrevistou executivos sobre sua forma de pensar, Miller &
Friensen (1984) analisaram os resultados organizacionais, desta forma os executivos poderiam operar em suas

mentes mudangas incrementais, mas a soma de suas a¢des promoveria saltos quanticos.

O dilema entre o quantico e o incremental reflete-se, no que tange a TI, na técnica de captagdo da
informagdo e em sua aplicacdo a qual dependera da percepgdo da organizagdo. Segundo Davenport (2000)
existem trés posturas basicas que o ambiente informacional da empresa pode adotar frente o ambiente externo:
moldar as condigdes exteriores, por meio de produtos e servigos inovadores, investigar esse mundo em busca de
informagdes as quais deve responder e finamente adaptar-se ao mundo exterior. Cada atitude pode ter uma

relacdo com direta com a visdo incremental (investigar) ou quantica (moldar e adaptar).

Uma vez compreendido que as estruturas e
as estratégias organizacionais nao sao unissonas no
tempo e que existe uma multiplicidade de
perspectivas para tratar da formagao das estratégias
e da alternancia entre elas, pode-se adotar entdo a
Escola do Pensamento Estratégico da
Configuracdo para fornecer um lastro tedrico mais
diversificado acerca da interpretacdo de novos
modelos de alinhamento entre Estratégia de
Negocio e Estratégia de TIL.
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2.4 CONSIDERACOES SOBRE AS ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg et al. (2000) nos oferece uma metafora sobre as diversas perspectivas empregadas para
compreender a estratégia comparando-as a um “brinquedo Lego” ou a um “quebra-cabe¢a”. Nas escolas que
enxergam o processo de formagdo da estratégia como um “quebra-cabega” tem-se a estratégia como um
resultado Uinico, embora existam diversos meios de chegar a este. No brinquedo Lego temos uma gama infinita

de resultados possiveis, assim como ¢ inumeravel a possibilidade de chegarmos a cada um destes resultados.

Outra metafora a que recorre Mintzberg ¢ sobre a fabula dos cegos que desejavam
conhecer um elefante. Cada um deles, tateando apenas uma parte, fez um retrato distorcido do
animal. Aquele que segura a tromba associa o elefante a uma cobra. O que apalpa a perna
imagina uma semelhanga com um tronco de arvore, aquele que toca apenas as presas imagina
um animal semelhante a uma langa. Em parte (ou nas suas partes), todos os cegos estavam
certos, porém na ‘“visdo” geral, todos estavam errados. Cada escola, dentro do seu foco de
abordagem da estratégia encontra-se correta, porém, ao tentar definir estratégia como um

todo, fracassam.

Analisar a estratégia por uma perspectiva Unica ndo consegue descreve a verdadeira estratégia, assim
como bricolar diversas visdes fragmentadas também nao. Portanto a estratégia, de forma anéloga ao elefante, s6

pode ser observada completa ¢ em movimento.

Assim, na conducdo deste trabalho, em busca de um padrio estratégico para definir o alinhamento entre
TI e a area de negodcios, sabe-se que, apesar dos esfor¢cos metodoldgicos e do referencial tedrico, este se
aproximard de um descritivo da ralidade, mas ndo sera de fato a realidade estratégica da Lojas Insinuantes, a
qual s6 podera realmente ser percebida e observada nos seus movimentos no mercado ou na mente dos seus

executivos e colaboradores.

Contudo, estas escolas, com seus principios e metodologias para definir estratégia, serdo pecas
fundamentais para complementar os modelos de alinhamento estratégicos a serem definidos no capitulo
subseqiiente. Uma vez que a premissa basica deste trabalho esta na denominada “relacdo ternaria” (definida no
item 1.4.1) onde as Escolas do Pensamento Estratégico tém influéncia sobre a estratégia de negodcio e a estratégia
de TI e estas, interagindo entre si, definem o alinhamento, tem-se, definidos neste capitulo, o universo de escolas
ou padroes estratégicos que serdo utilizados como referéncia. Tais escolas (todas elas), encontram direta relagao
com as estratégias de negocios, pois, o conjunto das obras que as caracterizam, foi concebido a partir de uma
perspectiva organizacional geral. Resta entdo estabelecer a relagdo entre estas escolas e os modelos de

alinhamento de T1I.

De fato, existem grupos de escolas que guardam forte semelhanca com certos modelos de alinhamento,

o proximo capitulo visa pontuar os principais grupos de modelos de alinhamento e estabelecer uma relagdo
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destes com as escolas do pensamento estratégico aqui listadas. O modelo final estard completo quando forem
identificados, dentre os modelos de alinhamento e dentre as escolas do pensamento estratégico aqueles que
melhor explicarem o comportamento estratégico da organizagdo em estudo. A combinagdo das escolas
adequadas, com os modelos de alinhamento mais adequados respondera a pergunta central: Como ocorreu o

processo de alinhamento na Lojas Insinuante?
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3. ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA DE NEGOCIO E ESTRATEGIA DE TI

Com a identificacdo do Paradoxo Econdmico da Produtividade, também conhecido como o Paradoxo de
Solow (STRASSMAN, 1997) o debate acerca do Alinhamento entre estratégia de negdcio e estratégia de TI
tomou corpo e tem sido objeto de aten¢do dos executivos de TI e das organizagdes em geral.

A TI tem sido vista como a propulsora da criagdo de novas oportunidades de negocio
assim como criadora de vantagem competitiva. Neste capitulo serdo apresentados os diversos
modelos para avaliagdo de alinhamento, tendo como fim estabelecer uma relagdo destes com
as escolas do pensamento estratégico.

Para Henderson & Venkatraman, (1993), alinhamento estratégico corresponde a adequacao e integragao
funcionais entre ambientes externo (mercados) e interno (base tecnoldgica, administrativa e financeira, recursos
humanos) afim de alavancar as competéncias e maximizar o desempenho organizacional.

Teo & King (1997) oferecem um abordagem sobre alinhamento que desconsidera os
fatores estruturais defendidos por Henderson & Venkatraman. Estes autores defendem um
modelo de quatro estagios de alinhamento que podem ocorrer em uma organizagdo, numa
perspectiva  evolucionaria-contingencial, ou seja, o estagio da integragdo administrativa
(estrutural), da integracdo seqiiencial (plano de TI vem depois do plano de negdcio), da
integracdo reciproca (formulagdo de dois planos em conjunto) e da integragdo total (um unico

plano).

Os estagios de integragdo tém relacionamento com os estdgios de contribuicdo dos
Sistemas de Informagdes (SI) para a performance organizacional, isto ¢, quanto maior ¢ a
integracao (Negocio —TI) mais os sistemas fornecem informagdes para os negdcios e maior €
a contribuicdo para a performance organizacional. Deve-se perceber que as organizagdes
podem passar pelos varios estagios, mas ndo obrigatoriamente por todos eles. Além do que
ndo existe o estdgio mais avancado e sim o mais adequado ao contexto e contingéncias da

organizacao em questao.
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Laurindo (2002) traz uma perspectiva complementar a de Teo & King e a Handerson
& Venkatraman ao afirmar que a intensidade do alinhamento estratégico pode ser
compreendida como um indicador de eficicia da area de informética das organizacoes, desta
forma procura-se medir o desempenho da TI a partir do seu grau de coesdo com a estratégia

organizacional.

Corroborando a perspectiva de Laurindo, onde o alinhamento pode ser entendido como um indicador de
eficacia, McFarlan (1984) com a andlise do “Grid Estratégico”, busca avaliar o impacto presente e futuro da TI
no negoécio da empresa. J& Porter & Millar (1985) apresentam um “Grid” para andlise da intensidade da

informacao presente no processo e no produto da organizagao.

Um outro grupo de pesquisadores do tema avaliam o alinhamento segundo varidveis que tratam do
processo gestao da TI na organizacdo: Donovan (1988) apresenta um estudo sobre a descentralizagdo da TI,
Rockart (1979) estuda a relagdo entre TI e os fatores criticos de sucesso e Rockart et al.(1996) apresentam os
imperativos para a organiza¢do de TI, de acordo com o cenario da globalizagdo. De acordo com Farbey et al.
(1995) estes modelos, embora fortalecam a compreensdo do engajamento entre a estratégia de negocio e a TI,

nao fornecem indicadores objetivos para acdes mais efetivas.

Os modelos listados acima tratam de diferentes fatores que infeririam no alinhamento (seja estrutura,
descentralizagdo, integracdo, fatores criticos de sucesso, intensidade da informagdo, entre outros). Esta
pluralidade de perspectivas, quando vistas isoladamente, podem incorrer em uma visdo fragmentada do
alinhamento, similar a visdo de estratégia defendida por cada uma das escolas do pensamento estratégico,

discutida no capitulo anterior.

A perspectiva de alinhamento requer entdo uma abordagem histdrica, a fim de retratar o aprendizado da
TI e como forma de reduzir as distor¢des interpretativas quanto a eficidcia no uso da mesma. Portanto, os
quadrantes definidos por McFarlan (1984), Porter & Millar (1985), Handerson & Venkatraman, (1993) e os
estagios de Donovan (1988) ndo sdo suficientes para explicar o alinhamento, se vistos como uma fotografia, uma
visdo congelada da realidade, sendo necessdria uma perspectiva dindmica de processo (Reich,1992),

(Boar,1994).

Com esta concepgdo processual ou descritiva podemos verificar que os modelos acima deverdo estar
associados a variavel tempo, mesmo porque a organizagdo ndo assume uma unica estratégia ao longo de sua
historia. Portanto existiriam diversos modelos de alinhamentos a serem analisados, em concomitiancia com as

oscilacoes estratégicas das organizagdes ao longo do tempo.

A seguir, para um maior aprofundamento, serdo descritos alguns dos modelos de avaliagdo do
alinhamento estratégico ja mencionados anteriormente. Para tanto, sera obedecida a classificagdo proposta por
Laurindo @000) que agrupa determinados modelos de alinhamento de acordo com o seu foco de avaliagdo,
assim temos os que consideram os: (a)Fatores estruturais: tipo de operacao da empresa, caracteristicas do setor,
estratégia mercadologica, fatores criticos de sucesso (FCS). (b) Fatores de organizacdo de TI: Estrutura dos

orgaos da area de TI, nivel de participag@o dos usuarios, centralizagdo e descentralizagdo da gestao da TI.



49

3.1. MODELOS QUE CONSIDERAM FATORES ESTRUTURAIS

3.1.1 Matriz de Intensidade da Informacio - Porter e Millar

Para Porter & Millar (1985) a importancia da TI no negdcio da empresa, ou ainda, o diferencial
competitivo que ela podera possibilitar, estara associada a uma relagdo entre a quantidade da informagio
necessaria a cadeia de valor (processo) e a quantidade de informag@o que compde o produto final, desta forma,
existiriam, segundo os autores, graus de investimentos em TI adequados a sua area de nego6cio. Organizagdes do
setor bancario, por exemplo, que necessitam de muita informagdo na cadeia de valor e cujo produto final tem
alto indice de informagdo agregada, precisariam de largos investimento em TI a fim de obter vantagem
competitiva, ao contrario da industria de cimento, cujo processo de fabricagdo necessita de pouca informagao e o

produto final também traz em si pouca informagao.
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Refinaria Bancos
Alta
Intensidade da _
informagdo na Industria de
cadeia de valor Baixa Cimento Escolas

Baixa Alta

Figura 5: Matriz de Intensidade d Informagées Contidas nos Produtos

A figura 5 revela os quatro quadrantes da matriz da intensidade da informacao, fazendo um cruzamento
entre “intensidade” da informagdo na cadeia de valor e “intensidade” da informagdo no produto final. Os
investimentos em TI deverdo privilegiar a cadeia de valor ou o produto final de forma a se adequar a posi¢do da

organiza¢ao na matriz.

3.1.2 Grid Estratégico — McFarlan

McFarlan (1984) nos oferece um outro modelo para avaliagdo dos impactos da TI na estrutura presente

e futura da empresa, definindo quatro quadrantes abaixo descritos:

Fabrica Estratégico
Impacto Presente Alto
Suporte Transicio
Baixo
Baixo Alto

Figura 6: Grid Estratégico. Fonte

Impacto Futuro

° Suporte - Caso a empresa esteja no quadrante suporte, ndo ha necessidade de
posicionamento de destaque da area de TI na hierarquia da empresa, visto que ela teria menor

influéncia nas estratégias atual e futura do negdcio.
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° Fabrica - As aplicagdes de TI existentes contribuem decisivamente para o sucesso da
empresa, contudo ndo ha perspectivas de mudangas futura. Neste quadrante ¢ desejavel que a TI

ocupe um alto nivel hierarquico.

o Estratégica - Neste quadrante, ¢ muito importante que a TI esteja posicionada em um
alto nivel de sua estrutura hierdrquica, uma vez que ¢ grande sua influéncia na estratégia geral do

negdcio, tanto para o presente, quanto para o futuro.

° Transi¢gdo — A TI passa de uma posicdo mais discreta (suporte) para uma de maior

destaque na estratégia, galgando uma posi¢do de destaque na hierarquia.

Diante deste modelo, € possivel estabelecer uma relagdo entre as perspectivas atuais e futuras quanto ao
impacto da TI na estratégia de negocio da organizagdo assegurando uma posi¢ao de maior ou de menor destaque
para a area de informag@o. O Alinhamento consistiria em prever quando (tempo presente ou futuro) investir em

TL

3.1.3 Fatores Criticos de Sucesso — Rockart

Para Rockart et al. (1996), os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) representam "Um numero limitado de
areas funcionais, nas quais, os resultados, quando satisfatorios, asseguram um desempenho competitivo bem
sucedido para a organizagdo". Assim, uma vez apontados os fatores criticos de sucesso, a organizagdo procuraria
estreitar a relacdo entre sistemas de TI e estas areas, prioritarias para obtengdo de sucesso, funcionando entio

como suporte para atendimento dos FCS.

Embora o cuidado em identificar e satisfazer aos FCS esteja a cargo do principal executivo da empresa,
o conceito de FCS também pode ser estendido aos diversos niveis gerenciais, onde cada um dos gerentes poderia
ser pesquisado acerca dos FCS referentes a sua area, verificando se estes estdo de acordo com os FCS gerais da

empresa.
Os passos adotados para aplicagdo do método dos FCS séo:
° A analise do ramo de atuacdo ou da sua natureza;
° Identificagdo dos FCS;
° Definicao das medidas quantitativas ou qualitativas dos FCS;

° Definicao dos sistemas de informagao para controle dessas medidas.

Embora seja perceptivel que alguns FCS estdo associados ao contexto temporal, entende-se que estes

devem ser constantemente ajustados e conseqiientemente os sistemas de informacéo a eles associados. Tem-se



52

como contribuicao relevante deste modelo a caracteristica de aproximar os sistemas de informacao ao negocio da

empresa for¢ando o gerente a desenvolver boas medi¢des para esses fatores.

Esta metodologia, apesar de ndo contemplar dimensdes temporais e de organizagdo da TI, tem sido

amplamente utilizada ndo apenas na area de TI como também em todas as areas da organizagao.

3.1.4 Alinhamento Estratégico - Handerson & Venkatraman

A integracao de agdes estratégicas ao uso da TI esta fortemente vinculada a escolha de
uma diretriz, seja ela partindo da estratégia de negdcio para a tecnologia ou partindo da
tecnologia partindo para a estratégia de negocio. A diretriz por sua vez devera ser apontada
pela configuragdo organizacional, além de considerar as influéncias da estrutura setorial. A
percepcao desta precedéncia (estratégia de negocio ou estratégia de TI) torna-se o foco deste

modelo.

Estrutura e Estratégia de TI

Para Handerson e Venkatraman (1993), a identificacdo da precedéncia depende da instauracdo de quatro

categorias de dominios, sdo eles:

° Internos — Recursos, normas, estratégias.

° Externos — Estrutura do setor, concorrentes, clientes.

° Negocios — Nicho de mercado e infra-estrutura para atendimento.
° TI— Inovagdes do setor e infra-estrutura da organizacao.

De acordo com os autores, estes dominios se entrecruzam formando quatro recombinagdes

apresentadas na tabela a seguir:



Dominio de Negdcio <+—P Dominio de TI

Integracdo
Funcional

Dominio

Externo Estratégia de Negécio Estratégia de TI

A

Integracgado
Estratégica

Ajuste Estratégico I

h 4

Infra-Estrutura de Negocio Infra-Estrutura de TI

Dominio
Interno

e [10egracd0

Operacional

Figura 7: Modelo de Alinhamento Estratégico. Fonte: Handerson e Venkatraman (1993)

Na figura 7, sdo apresentados os quadrantes resultantes do cruzamento dos quatro dominios: Interno

Externo, Negdcio e TI, sejam eles:

° Estratégia de Negocio: Representa a visdo de mercado da empresa, o seu
posicionamento junto aos clientes, projetos de negocio de longo prazo, busca de vantagem
competitiva o escopo do negocio.

° Estratégia de TI. Visdo externa de TI da empresa, como ela se posiciona
tecnologicamente perante o mercado, projetos tecnoldgicos de longo prazo, escopo tecnologico.

° Infra-Estrutura de negocio: Nicho de mercado (em uma concepgao restrita), estrutura
para atendimento, componentes operacionais, processos.

° Infra-estrutura de TI: Recursos computacionais destinados a suporte de atividades

operacionais, arquiteturas de redes e equipamentos, processo.
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A partir desta representagdo Handerson & Venkatraman nos apresentam dois outros

conceitos para descrever a relacdo entre os quadrantes acima:

° Ajuste estratégico: Trata da relag@o entre a estratégia e a respectiva infra-estrutura.

Interagdo entre dominio interno e externo.



54

° Integragdo funcional: Trata da relacdo entre o dominio de negécio, envolvendo
estratégia e infra-estrutura, e o dominio de TI envolvendo também estratégia e infra-estrutura. A
Integracdo funcional traz dois sub-tipos:

o Integragdo estratégica: Refere-se a interag@o entre as estratégias, indicando a capacidade de TI
de dar suporte ou de determinar a estratégia de negécio.
o Integracdo Operacional: Refere-se a relag@o entre a infra-estrutura e processos de negocio e a

infra-estrutura e processos de TI. Indicando quem tera precedéncia sobre quem.

A partir destes conceitos, os autores definem que planejar o alinhamento consistira em
definir uma seqiiéncia coerentemente combinada entre ajuste estratégico e integracao
funcional. Inicialmente, o gestor avaliaria os dominios externos (em termos de interacdo entre
estratégias de TI e negodcio) e internos (em termos de infra-estrutura de TI e negdcios).
Posteriormente, o gestor deveria conhecer a organizagdo, explorando-a sobre o viés do seu
dominio de negodcio (infra-estrutura e estratégia) assim como o seu dominio de TI (infra-
estrutura e estratégia). Desta forma o alinhamento seria concebido a partir de uma estratégia

impulsionadora obedecendo uma seqiiéncia de implementagao.

Os autores definiram quatro seqiiéncias principais de alinhamento, duas delas tendo a
Estratégia de Negocio como impulsionadora e duas tendo a estratégia de TI, para cada uma
destas seqiiéncias os autores atribuiram uma denominagao:

1. Execugdo Estratégica.

Este modelo indica que o estrategista deverd partir da estratégia de negbcio, visdo
de ambiente externo de negdcios para definir seus processos internos, estrutura de
atendimento e apoio, ou seja, infra-estrutura para somente depois, definir que

processos e arquitetura computacionais irao ser adotados.

Dominio de Negécio Dominio de TI

Dominio -~ L
Estratégia de Estratégia de TI
Externo ey
Negocio
i_l
Infra-Byftura de
- Negécio N Infra-Estrutura de TI

Dominio >
Interno
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Figura 8 — Modelo de Alinhamento: Execucdo Estratégica. Fonte: Adaptado Handerson e
Venkatraman (1993)

O Modelo apresentado na Figura 8 corresponde a um modelo cldssico de visao
hierarquica de planejamento estratégico, onde o negocio ¢ o orientador das estratégias e a TI

um mero suporte operacional.

2. Transformagdo Tecnologica.

Este modelo promove a integracdo estratégica, tendo como ponto de partida a

estratégia de negocio para em seguida definir a infra-estrutura de TI.

Dominio de Negocio Dominio de TT

Dominio Estratégia de | N Estratégia de TI
Externo

Negocio |

Infra-Estrutura de

Negocio Infra-Estrutura de TI
Dominio
Interno

Figura 9 — Modelo de Alinhamento: Transformagdo Tecnologica. Fonte: Adaptado Handerson
e Venkatraman (1993).

No modelo descrito na figura 9, o critério de desempenho baseia-se em lideranca

tecnologica com vistas a conquistar uma posi¢cao vantajosa no mercado, neste padrio a
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estratégia e a infra-estrutura de TI irdo ditar a infra-estrutura do negdcio. Livrarias que
investiram em sistemas de informagdo, comércio eletronico e auto-atendimento sao um

exemplo de organizagdes que seguiram este modelo de alinhamento.

3. Potencial Competitivo.

Um dos pontos inovadores do trabalho destes autores ¢ admitirem que a estratégia

de TI pode ser propulsora da estratégia de negdcio, conforme ¢ representado na

figura a seguir:
Dominio de Negécio Dominio de TI
I;Oszo Estratégiade ¢ Estratégia de TI
erno Negocios N ]
H
Infra-Exdrutura de
L. Infra-Estrutura de TI
2 Negocio
Dominio
Interno

Figura 10 — Modelo de Alinhamento: Potencial Competitivo. Fonte: Adaptado Handerson e
Venkatraman (1993).

O modelo da figura 10 diz que determinadas visdes ou posigdes tecnoldgicas
alcancadas por uma organiza¢do podem desencadear novas percepcoes do mercado, criando
oportunidades em segmentos ndao contemplados inicialmente pelo plano de negocio da
organizacao. Como ilustragdo pode ser citado caso do sistema de informacdes da American
Airlines, o SABRE, que atingiu um elevado grau de exceléncia, permitindo a empresa

desenvolver novas estratégias de custos.

4. Nivel de Servigco
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Segundo Laurindo (2000) “Esta perspectiva, visa a formacdo de uma
organizagdo classe mundial em servigos de sistemas de informagao”, onde o
papel da estratégia de negécios € indireto, buscando apenas atender a demanda

de clientes.
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Dominio de Negécio Dominio de TI
Dominio L . L.
Estratégia de Estratégia de TI
Externo e
Negocio ’—‘
Infra-Estrutura de
, . Infra-Estrutura de T1
.. Negocio
Dominio
Interno

Figura 10 — Modelo de Alinhamento: Nivel de Servico. Fonte: Adaptado Handerson e
Venkatraman (1993).

O modelo apresentado na figura 10 revela um tipo de alinhamento tipico de empresas
focadas na producgao de TI, a exemplo da empresa CISCO, Microsoft ou ainda empresas fora
da area de TI, mas que sdo fortemente dependente destas, a exemplo das operadoras de

telefonia celular.

O modelo apresentado por Handerson e Venkatraman se mostra um dos mais completos representantes
dos modelos de alinhamento que consideram fatores estruturais, por sua especificidade na abordagem da relacao
entre as estratégias e as infra-estruturas, apesar disso, este modelo merece algumas criticas. Inicialmente pela
distingdo entre estratégia tecnoldgica e estratégia de negodcio, em alguns setores a distingdo ¢ muito ténue,
tornando por demais complexa a categorizacdo. A convencdo de um roteiro para ser seguido a partir do
cruzamento dos dominios nos traz caracteristicas fortemente normativas e prescritivas adequado a organizacdes

com menor margem para inovagdes (Mintzberg et al, 2000).

Por outro lado, ao definirem dominios para o desenvolvimento de agdes estratégicas temos respondido a
questdo quanto a formacdo de um referencial para se iniciar o alinhamento. Empresas de tecnologia de ponta,
como da area de telecomunica¢des ou softwares, por exemplo, em determinadas situa¢des partiriam de
estratégias tecnologicas. Ja as industrias de setores convencionais, em fase de estabilidade, vulneraveis aos
ditames das leis de mercado como as do setor agro-industrial partiriam, em muitos casos, de estratégia de
negdcios. O cruzamento entre dominios, por sua vez, pode ser entendido como “configuracdes” de alinhamento

entre a area de negdcio e a area de TI.

Este modelo, enquanto ferramenta de analise do alinhamento através dos fatores estruturais mostra-se
bastante adequado para o desenvolvimento desta pesquisa por trés razdes: Primeiro por distinguir dominio de TI
de dominio de negdcio que ¢ uma perspectiva similar a da empresa em estudo. Segundo por aprofundar na

relacdo entre estratégia e infra-estrutura, este ponto também merece aten¢do na Lojas Insinuante, organizacio
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muito dependente de sua infra-estrutura. Terceiro porque as quatro perspectivas de alinhamento podem ser vistas

como configuragdes organizacionais.

3.1.5 Razdes para descentraliza¢cio — Buchanan e Linowes

A andlise da descentraliza¢do em tecnologia da informagdo oferece indicadores do grau de proximidade
das fung¢des de TI em relagdo ao modelo de negocio da empresa. Buchanan & Linowes (1980a) definem trés

razdes basicas para a descentralizagdo da TI, a saber:

° Pressoes por diferencia¢do: Devido a heterogeneidade das tarefas, distribui¢do geografica,
ou fungodes diferenciadas, certas unidades administrativas podem apresentar metas distintas e

estruturas personalizadas.

° O desejo de controle direto: Necessidade de controlar sistemas que sdo criticos para sua
operacao ou quando ha o desejo de controlar a prioridade do desenvolvimento. Esta situa¢do ocorre
particularmente quando temos sistemas fortemente associados aos fatores criticos de sucesso ou

quando existe uma gama muito diversificada de sistemas.

° Ligac¢do do suporte de informatica ao poder: Quando o controle das informagdes ¢ um dos

fatores para a obtengdo do poder e a TI ¢ um veiculo para implementar mudangas estruturais.

As caracteristicas descritas indicam as causas que justificariam modelos descentralizados ou
centralizados na gestdo da TI. Uma possivel dissonancia entre as causas e os modelo de descentralizagdo da TI
sinalizariam um certo desequilibrio estrutural. Mintzber et al (2000) aponta que estruturas mais centralizadoras
tendem a oferecer um menor espago para criagdo e inovagdo, dai a gestdo centralizada da TI restringir-se,
conforme foi observado no item 2.1 do capitulo anterior, ao atendimento de necessidades operacionais da

organizacao.

3.1.6 .Observacoes sobre os modelos de alinhamento que consideram fatores estruturais

Da analise dos cinco modelos apresentados podemos estabelecer alguns pontos de coincidéncia.
Primeiro fica evidente a necessidade de uma visdo estratégica clara tanto para os negdcios quanto para a
tecnologia da informagdo. Em segundo lugar percebe-se a necessidade de se estabelecer vinculos, graus de

interagdo entre a T e os negdcios. Por fim é evidenciado que tal integracdo nao deve ser entendida como um
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evento isolado, e sim como um processo continuo. Esta aproximac¢ao depende, sobretudo da colaboracdo entre

executivos de negocio e de TI.

Foi explicitado também, nos modelos de alinhamento estruturais, que a vantagem conpetitiva € obtida
da gestdo de TI e do seu alinhamento estratégico com negdcio e ndo de aplicagdes especificas de TI, neste
contexto ¢ importante observar tanto aspectos técnicos e estruturais quanto aspectos organizacionais. Portanto ao
término da analise destes aspectos, tem-se uma visdo das caracteristicas da empresa, de suas estratégias, e qual a
posicdo da TI diante dessa visdo. Em suma, os modelos acima indicam as configuragdes estruturais que a area de

TI pode assumir para melhor se adequar as necessidades estratégicas.

A seguir serdo apresentados modelos de alinhamento que s@o focados na analise da organizagdo da Tl e

de como esta deve se adequar as demandas estratégicas.

3.2. MODELOS QUE CONSIDERAM FATORES DA ORGANIZACAO DA TI

3.2.1 Graus de Descentralizacio — Buchanan e Linowes

Em continuidade a andlise da descentralizacdo da tecnologia de informagdo, Buchanan
& Linowes (1980b) propuseram algumas ferramentas para verificar o grau adequado de
descentralizagdo da TI em uma empresa. Estas ferramentas avaliam a descentralizagdo em
funcdo do comprometimento do colaborador (seja ele especialista da area de TI ou apenas um

usuario).

° Espectro de atividade: verifica-se o grau de responsabilidade dos usuarios sobre diferentes
atividades ligadas a TI, as atividades sdo organizadas em dois grupos principais: (a) Execucdo —
Relativo a atividades operacionais de TI como desenvolvimento de sistemas e configuragdao de
redes. (b) Controle — Diz respeito ao estabelecimento e acompanhamento das medidas de

rendimento e pontos criticos quanto ao desempenho da Execugao.

° Tabela de participag¢do nos pontos: Permite assinalar as responsabilidades especificas da
administracdo de TI, destacando os papéis desempenhados nas diferentes etapas do ciclo de

desenvolvimento dos sistemas de informacao.
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° Padrao de descentralizagdo: Mostra os graus de descentralizacdo de todas as atividades

técnicas que suportam um sistema de informagao.

° Tabela e distribui¢do de processamento de dados: Enfoca tanto recursos técnicos quanto
os administrativos, mostrando seu grau de responsabilidade para que as metas estratégicas sejam

atingidas.

O Alinhamento neste modelo € percebido através de indicadores de comprometimento de técnicos e
usuarios de TI no cumprimento de objetivos estratégicos (implicitamente compreendidos como de negocio). A
empresa estaria alinhada na mesma proporcdo que fossem cumpridos os objetivos estratégicos. Este modelo

entende indicadores de produtividade como mensuragdo de alinhamento.

3.2.2 Estagios da informatizacao — Nolan

Nolan (1993) propde um modelo para categorizagdo das etapas de informatiza¢do de uma empresa, para

tanto ele define seis estagios distintos, sdo eles:

1. Inicia¢do: Neste estagio inicial ocorre a simples mecaniza¢ao dos processos administrativos ja
existentes na empresa, visando redugdo de custos e substituicio de mao-de-obra. Nao existe na
pratica uma area funcional de TI na empresa. O orcamento da TI ¢ bastante flexivel e o usudrio ndo

participa.

2. Contdgio: Neste estagio, ha forte predominéncia de sstemas Off-line, ou seja, sem integragao
imediata dos dados trocados entre sistemas diferentes. Nao ha participagdo do usuario na
concep¢do e algumas vezes na operacao de sistemas. Surge a area de TI, geralmente com a
denominagdo de Centro de Processamento de Dados. O orcamento continua a ser flexivel, de forma

acentuada, visando viabilizar a disseminagao do uso da TI.

3. Controle: No estagio de Controle, como o nome sugere, surgem os controles e planejamentos
formais, a area de TI ja é conhecida em toda a empresa, comega a crescer a utilizagdo de sistemas
on-line integrando de forma imediata e transparente os dados entre sistemas diversos. Sdo adotadas

aplicagdes de apoio a decisdo.

4. Integragdo: No estagio de integracdo, as aplica¢des sdo convertidas para plataformas de banco
de dados, o processamento on-line iguala o off-line, o usuario participa mais e o planejamento &

controle sdo aperfeicoados.

5. Administragdo de dados: Neste estagio o processamento on-line passa a predominar, ha
equilibrio entre aplica¢des centralizadas e descentralizadas, o usuario participa efetivamente e os

sistemas passam a ser integrados.
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6. Maturidade: Os sistemas de informagdes da empresa refletem a estrutura e a estratégia da
organizagdo. Completa-se o portfolio de aplicagdes, a informacdo flui pela empresa. O
planejamento & controle sdo feitos em termos estratégicos. Ha aceitacdo mutua por parte da area de

TI e dos usuarios de que a responsabilidade pelos sistemas de informacgao deve ser conjunta.

O modelo de analise de Nolan descreve a categoriza¢do dos estagios em fungdo de quatro fatores:
Portfélio de aplicagdes, organizagdo das funcdes da informadtica, planejamento e controle da informatica e papel

dos usuarios. Este modelo aponta os estagios de alinhamento que a empresa deve perseguir, evolutivamente.

3.2.3 Estagios da descentralizacio — Donovam

Donovam (1988), propds um modelo de analise da descentralizagdo ou centralizagdo TI nas empresas,

no qual sdo levados em conta trés fatores: desenvolvimento de sistemas, equipamentos, tomada de decisdes.

Para representar a combinacdo destes elementos o autor propde quatro quadrantes relacionando a

descentralizagdo do desenvolvimento com descentralizagdo da decis@o, descritos na figura 11.

Cao de
Alto
Descentraliza¢do do Guarda Rede
Desenvolvimento Big Brother
Baixo Auxilio
Baixo Alto
Figura 11: Estagios da Informatica des Descentralizagdao da Decisdo
Os quadrantes da figura 11 sdo detalhados a seguir:
° Big Brother: Equipamentos descentralizados, desenvolvimento e tomada de decisdes

centralizadas. Area de TI ¢ central e distribui equipamentos aos usuarios, porém mantém estrito o

controle do desenvolvimento.

° Auxilio: Equipamentos descentralizados, desenvolvimento centralizado e tomada de decisdes
centralizadas. A area de TI ¢ central e atende aos pedidos dos usuarios, mas reserva para si o

desenvolvimento e posterior manuten¢ao do sistema.

° Cao de guarda: Equipamentos descentralizados, desenvolvimento descentralizado e tomada

de decisdes centralizada. A area de TI, central, define quais aplicagdes e sistemas serdo
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implantados deixando o desenvolvimento para os usuarios que, no entanto, devem seguir 0s

padrdes definidos pela area de TI.

° Administrador de rede: Equipamentos, desenvolvimento e tomada de decisdes
descentralizadas. Nessa configuragdo a area de TI garante a integragdo e a comunicagdo dos

sistemas e equipamentos de redes de teleprocessamento e geréncia de bancos de dados centrais.

Segundo o autor todas as empresas caminham para este Gltimo quadrante, é importante destacar que os
quadrantes apresentados guardam uma estreita semelhanga com a avaliagdo dos graus de descentralizacdo
apresentados por Buchanan & Linowes, pois ambos os modelos tratam das atribui¢des dos usuarios e técnicos de
informatica no cumprimento das metas e estratégias da area de TI. O alinhamento, mais uma vez, deve ser visto

como um estagio que equilibra centralizag@o e descentralizagao.

3.2.4 Relacdo Entre Funcio e Operacao de TI, Modelo de Grajew e Oliveira.

Grajew & Oliveira (apud LAURINDO, 2002) apresentaram uma escala onde é estabelecida uma relagio
entre Funcdo e Operag@o em TI. Por Fungdo os autores entendem como sendo o aspecto geral da TI na empresa,
as diretrizes. Por sua vez, a Operacdo seria a aplicagdo das ferramentas de TI, desta forma haveria entdo quatro

estagios assim categorizados:

L. Centraliza¢do da fung¢do e operagdo — Estagio onde os recursos de TI sdo fortemente
limitados, predominio de processamento centralizado. As decisdes e as implementagdes ocorrem

exclusivamente no interior do 6rgdo responsavel pela TI.

2. Fungdao descentralizada com opera¢do centralizada — Marcado pela proliferacdo de
microcomputadores e usudrios autonomos para escolher suas aplicagdes embora a execucao se dé

no ambito dos departamentos de TI.

3. Fungdo e operagdo descentralizados - A area de TI da ao usudrio o poder de desenvolver suas

aplicagdes de modo personalizado e de forma local.

4. Func¢do centralizada e operac¢do descentralizada - Uma geréncia de TI com fungdo
centralizada no sentido de aumentar a conectividade e padronizagdo dos sistemas e visdo
estratégica em conformidade com a estratégia de negocios, garantindo a personalizacdo das

aplicagdes dos usuarios finais.

Este modelo de alinhamento traz mais uma contribuicao ao estudo acerca do alinhamento a medida em

que introduz os conceitos de funcdo e operagdo de TI. Tais conceitos, equilibrados (assim como a centralizacdo e
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descentralizagdo dos modelos anteriores) serviriam de balizadores da medida de alinhamento. Fun¢des de TI

apontam para uma perspectiva mais estratégica ao passo que operagdes indicam agdes mais operacionais.

3.2.5 Niveis de Integraciao — Teo e King (1997)

Estes autores apresentam um modelo apoiado na analise da integracdo entre estratégia e TI a partir da
investigacdo de como se sucede a concepgao da estratégia. Através da identificacdo da relacdo entre a area de
negocios e a area de TI, Teo & King (1997) propdem um modelo de quatro estagios para a avaliacdo do

alinhamento:

L. Administrativo - A area de TI ¢ um departamento ou empresa, sem que necessariamente tenha
um planejamento proprio, e que apdia, quando solicitada, as deliberagdes da area de negdcios.

2. Seqiiencial - O planejamento da area de TI ocorre sempre apos a completa conclusiao dos
planos da area de negocios.

3. Reciproco - O planejamento de TI ¢ feito simultaneamente ao plano de negocio, gerando,
porém documentos distintos.

4. Total - Existe apenas um unico plano ou planejamento na empresa, o qual contemplar tanto

uma area de TI quanto a drea de negoécios, indistintamente.

Os autores deste modelo inovam a perspectiva de alinhamento descrito através de
estagios de desenvolvimento por visualizarem mais explicitamente os aspectos estratégicos do
alinhamento. Como Nolan, Buchana & Linowes, Donovan ¢ Grajew & Oliveira, Teo & King
descrevem o alinhamento enquanto estigios, contudo, o alinhamento seria definido pelo

equilibrio entre a elaboracdo da estratégia de negocio e a estratégia de TI.

O estagio definido como Administrativo representa um baixo nivel de alinhamento,
pois o planejamento de TI praticamente ndo existe e ¢ dissociado dos negdcios. No etremo
oposto temos o estagio definido como Nivel de Integracdo total, onde ndo ha distingdo entre a

formacao da estratégia de negocio ¢ a estratégia de TI.

Este modelo, particularmente, mostra-se um dos mais adequados aos objetivos deste
trabalho, pois além de se encaixar na classificacdo de Handerson & Venkatraman separando a
Estratégia de Negocio da Estratégia de TI (dominios de negocios e de TI) apresentam uma
perspectiva complementar ao modelo de andlise estrutural, uma vez que traz uma perspectiva
evolutiva, abordando explicitamente o processo de interacdo entre Estratégia de TI e

Estratégia de Negocio.
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Brodbeck & Hoppen (2002), neste modelo, buscam visualizar o alinhamento como um processo que se

estende ao longo do tempo. A figura 12, ilustrando o modelo, pode ser interpretada como um cubo formado por

uma seqiiéncia indefinida de ciclos (ou “fatias”) de planejamento. Para tanto sdo utilizados dois conceitos: O de

alinhamento circular que ocorre no plano indicando a interferéncia do planejamento de TI no planejamento do

negocio e vice-versa. O segundo conceito ¢ o de alinhamento ciclico e crescente no tempo e no espago, fruto dos

ajustes na estrutura organizacional.

Etapa de FORMULACAO do Processo de PE
Y

Estagio 1

,

’
- Etapa de IMPLEMENTACAO do Processo de PE Estagiof
4 PLANO DE PLANO l}E’
e NEGOCIO (PEN) Alinhamento Estratégico (AE) TI (PETA)
< - estratégias - adequagdo estratégica - estratégias
- objetivos - integragao informacional (SII) - bjetivos
- processos - integragdo funcional (SII) /,_’ processos 1
- infra-estrutura - metodologia .+ - infra-estrutura
- pessoas - comprometimento o - pessoas
7 - sincronizagdo de recursos
o - instrumentagdo da gestao
, 7
!
7
’,' /“‘
A Etapa de IMPLEMENTACAO do Processo de PE Estagio 4 e

Etapa de FORMULACAO do Processo de PE

PLANO ESTRATEGICO

Estratégias e Objetivos Organizacionais de Longo Prazo

Y PLANO DE
- estratégias
- objetivos

- processos

- pessoas

NEGOCIO (PEN)

- infra-estrutura

Alinhamento Estratégico (AE) TI(PETI)
- estratégias
- objetivos
- processos

-adequagdo estratégica
- integra¢do informacional (SIT)
- integragao funcional (SII)

PLANO DE o

| |4

- infra-estrutura 4
1 - pessoas 7
.* Estado Presente

X

>

&

_~"Bstado Presente

Figura 12: Modelo Operacional de Alinhamento Estratégico. Fonte: Brodbeck & Hoppen,

2001

Este modelo, representado na figura 12, busca cobrir lacunas no que tange ao aspecto evolutivo,

demonstrando a relevancia do carater historico na compreensdo do processo de alinhamento estratégico.

3.3 ADEQUANDO OS MODELOS DE ALINHAMENTO AO OBJETO DE ESTUDO.
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A partir da andlise desses modelos, ¢ possivel tracar um quadro sobre a situacdo da
empresa no que tange a organizagdo da TI. Vale salientar que estes modelos nao espondem,
isoladamente a questio do alinhamento, seja por ndo considerarem toda a extensdo

organizacional, seja pela complexidade de reunir todas as variaveis.

Todos esses modelos apresentam vantagens e desvantagens, as quais devem ser
observadas pelos CEOs (Chief Executive Officer) e CIOs (Chief Information
Officer) quando da sua implementacdo. O alinhamento entre PETI — Plano
estratégico de TI - e PEN — Plano Estratégico de Negocio - € um processo continuo e
complexo. Ndo hd uma unica estratégia ou Unica combinagdo de atividades que
permitirdo a organizacdo alcancar e sustentar esse alinhamento, pois sdo fatores em
conjunto que levam ao sucesso dessa atividade (LUFTMAN; BRIER, 1999). Além
disso, cada organizagdo tem seu proprio processo de desenvolvimento de
capacidades e competéncias essenciais que sdo abrangidas respectivamente pelo seu
proprio, especifico e personalizado contexto (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
CIBORRA, 1997; PUKSZTA, 1999). A integracio do PETI ao PEE envolve
humanos e nao-humanos (BOYNTON; JACOBS; ZMUD, 1992) Rezende & Abreu
(2002)

Cabe ainda, tecer outra critica aos referidos modelos: A de n3o considerarem um amplo universo de
sentidos para estratégia, centrando-se na sua avaliagdo principalmente em planos formais (PEN e PETI),
desconsiderando, contudo organizagdes que tem processos estratégicos emergentes, oriundos de um construto de
aprendizado, convergéncia e respostas a contingéncias ambientais que nao necessariamente passam por planos

formais.

Frente a esta caréncia de diversidade de interpreta¢des de estratégia, sera apresentada a seguir a tabela 5,
uma sintese que busca aproximar os modelos de alinhamento estratégico as escolas que analisam o processo de
formagdo de estratégia. Nesta tabela, para cada modelo de alinhamento serdo confrontadas quatro categorias,
sendo trés delas (Estrutural, Organiza¢do da TI, Perspectiva Evolutiva) escolhidas a partir das principais
caracteristicas encontradas nos onze modelos de alinhamento aqui discutidos e a outra (Escola do Pensamento
Estratégico) scolhida com o intuito de estabelecer um elo entre os modelos de alinhamento e as escolas do

pensamento estratégico. A seguir as quatro categorias sao descritas:

° Perspectiva Estrutural: Que elementos administrativos, financeiros, tecnologicos, humanos
sdo analisados na avaliacdo do alinhamento.
° Perspectiva de Organizag¢ao da TI - Que dimensodes da organizacao da TI sdo levadas em

consideragdo durante a avaliagdo do alinhamento a exemplo da descentralizagdo e participagdao do

usuario.

° Escola Estratégica — A escola estratégica que mais se identificaria como o modelo de
alinhamento.

° Perspectiva Evolutiva - Verificar sob que aspecto o modelo contempla (direta ou

indiretamente) elementos evolutivos-temporais ou ainda, se pode vir a se adequar a uma escala

evolutiva-temporal.
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A partir dos cruzamentos feitos na tabela 5, pautados na busca de similaridades de caracteristicas entre
os modelos de alinhamento, foi possivel identificar padroes de coincidéncia no que tange as categorias

destacadas.

Quanto a investigagdo de semelhanga dos modelos com base na escola do pensamento estratégico que
explica o processo de formagdo de estratégia, foram identificados aqueles que tem pontos de confluéncia com a
escola configuracional, uma vez que, uma das premissas deste trabalho € que esta seria a escola que melhor

explicaria um modelo evolutivo acerca da “trajetoria estratégica” da organiza¢do em estudo.

Desta forma, os modelo de Brodbeck & Hoppen (2002), Handerson & Venkatraman (1993), Teo &
King(1997), Nolan (1993) e Buchanan & Linowes (1980a) apresentam semelhangas com o enfoque definido pela
abordagem configuracional, pois assim como esta escola descreve multiplos padrdes de comportamento no
processo de formacdo de estratégia (alternancia entre configuragdes estratégicas) o alinhamento estratégico ¢
visto, por estes autores, em uma perspectiva de arranjos e rearranjos categorizados ou ndo (Brodbeck &
Hoppen) e pautados nos conteudos dos alinhamentos e ndo na forma (o que caracterizaria semelhan¢a com as

escolas prescritivas do posicionamento e do planejamento)

Particularmente, o modelo de Handerson & Venkatraman(1993) guarda uma semelhanca com a escola
do posicionamento por sua perspectiva de avaliagdo ambiental (recursos internos e externos) contudo, as
semelhangas param por ai, cedendo espago a aspectos da dindmica presente na analise configuracional por
considerar quatro enfoques de alinhamento que podem ser manipulados para atender as demandas estratégicas
da organizacdo o que poderia ser considerado, de forma analoga, como sendo a mudanca de um estado
configuracional para outro (podendo ser uma mudanca quantica ou uma mudanca incremental (MINTZBERG &
QUINN, 2001)). Portanto, dentre os modelos de alinhamento que consideram aspectos estruturais, o modelo de
dominios de Handerson & Venkatraman, para efeitos desse trabalho, serd considerado como o de maior

identidade com a escola da configuracao.

No que tange a Perspectiva Evolutiva, o modelo de Brodbeck & Hoppen (2002) faz uma abordagem
explicitamente temporal, considerando as transforma¢des nos padrdes de alinhamento ao longo do tempo, ja os
modelos de Handerson & Vekatraman (1993), Teo & King (1997), Donovan (1988) e Nolan (1993) apresentam
caracteristicas evolutivas sobre o prisma dos rearranjos, segundo estes autores, ¢ possivel que a mesma
organizagdo em contextos diversos, redefinam seus alinhamentos estratégicos, buscando combinagdes

diferenciadas.

Quanto a categoria definida como Perspectiva Estrutural, temos os modelos de Handerson &
Venkatraman, Teo & King, Brodback & Hoppen e Nolan contemplando o Plano Estratégico de Negocio e o
Plano Estratégico de TI como principais indicadores de alinhamento. Conforme foi explicitado no capitulo
introdutorio, item 1.4 — Metodologia e Desenvolvimento do Trabalho, nesta pesquisa, considera-se que a
inexisténcia de um plano estratégico formal (de negocio ou de TI) ndo significa a inexisténcia de estratégia e,
portanto, identificadas estas estratégias mediante entrevistas, questionarios, analise documentais e pela propria
histéria de mercado da empresa ¢ possivel estabelecer um padrdo de alinhamento dentro das categorias definidas

nos modelos acima.
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A categoria Perspectiva da Organizagao da TI contempla a investigacdo de como vem a ser estruturada
a gestdo da TI nas organizacdes. Tal categoria é explicitamente tratada nos modelos descritos por Buchanan &

Linowes, Grajew & Oliveira, Nolan, Teo & King e Brodbeck & Hoppen.

A partir dos cruzamentos acima, observa-se que os modelos de Nolan, Teo & King e Brodbeck &
Hoppen e Handerson & Venkatraman guardam fortes semelhangas entre si ao serem analisados sob a perspectiva
das quatro categorias investigadas na tabela 5 (estrutura da organizagdo, organizacdo da TI, escola estratégica e
perspectiva evolutiva). O modelo de Nolan e o modelo de Teo & King guardam muita semelhanca quanto ao
conceito de evolucdo e principalmente nas categorias e niveis de relacionamento por eles definidos, desta forma,
a fim de eliminar redundéancias na abordagem final, o modelo de Nolan sera descartado desta anélise, optando-se
pelo padrdo definido por Teo & King uma vez que este trata de forma mais concisa e objetiva os niveis de
integracdo e do aspecto estratégia, além do que a sua identidade com a escola configuracional ¢ mais clara

(conforme discussao anterior).

O Modelo de Brodbeck e Hoppen mostra-se bastante completo na analise dos fatores de alinhamento,
bem como na adequag@o a escola configuracional, contudo, dado a riqueza de detalhes, exigidos por este
modelo, além de uma avaliagdo temporal mais apurada, absorveremos, destes autores, apenas a abordagem

temporal e a nogdo de Alinhamento circular.

Ja 0 modelo de Handerson & Venkatraman, traz grandes contribui¢des na percep¢do das estratégias
(dominio externo) de negécio e de TI, por associa-las a operacionalizagdo (dominio interno), classificada como
infra-estrutura. Sendo assim, para identificar o padrdo de alinhamento estratégico entre a area de Negdcio e a
area de TI da Lojas Insinuante, serdo utilizados os modelos de Handerson & Venkatraman, por sua adequacdo as
caracteristicas da organizagdo ora em estudo ¢ com o modelo de Teo & King que nos trard uma perspectiva

evolutiva. O modelo combinado destes autores esta descrito na figura abaixo:

Y
;7 A
Dominio Externo -
Estratégia de
Negoci Estratégia de TI
Total
(Ano: NN) Dominio Inte
Infra-Estrutura
Reciproca de Negocio InfradES;rIutura

®

(Ano: MM)
>
Seqiiencial
(Ano: PP)
>
Administrativo
(Ano: 1J)
>
Integracéo Integracio X
Funcional de Negécio Funcional de TI

No modelo phigpestdrAiahemehieEatratégios lntrgsabedyodiialaayr multiplos planos, onde cada plano
Modelo de Teo & King X Handerson e Venkatraman

representa a matriz de alinhaﬂﬁﬂt& ﬁFa&?%Sfﬁgfb §ﬁt¥€8‘§%&%‘&'€f§ Jara cada contexto ou periodo. No eixo X

temos a Integracdo funcional que pode ser de dois tipos: de Negocio ou de TI, em ambos os casos tem-se a
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integracdo vertical entre estratégia e infra-estrutura. No eixo Y temos os Dominios, que podem ser divididos em
externo, que trata das estratégias de negocio e de TI, e em interno, que trata das infra-estruturas de negocio e de

TL

Cada plano da matriz de alinhamento esta associado a um nivel de integra¢do no eixo Z, tais niveis,
descritos no modelo de Teo & King, aparecem associados a um tempo, ano n qualquer, apropriando-se da
abordagem temporal presente no modelo de Brodbeck & Hoppen. Entendemos, portanto que a cada nivel de

integragdo em um tempo n teremos uma disposi¢ao na matriz — ou plano — de alinhamento.

Para fins da pesquisa, as categorias de Teo & King, conforme j4 mencionado, sdo bem definidas e
claras, contudo ha de se observar que entre um nivel de integracdo e outro, podem surgir infinitos sub-niveis de
integragdo, ndo previstos no referido modelo, mas aboradados no trabalho de Brodbeck & Hoppen, assim como
na escola do pensamento estratégico configuracional. Desta forma os niveis de integragcdo funcionardo como
marcos referenciais, e como a pesquisa apresenta aspectos quantitativos e qualitativos, serd possivel, na

conclusdo, ajustar-se as percepcdes de integragdo de alinhamento as caracteristicas da organizagdo em estudo.

O Capitulo a seguir apresentara o caso da Lojas Insinuante, descrevendo-se inicialmente o contexto
organizacional. Posteriormente sera feita uma andlise triade: Alinhamento Estratégico, Estratégia de Negocio e
Estratégia de TI e Escola do Pensamento Estratégico. As Estatisticas elaboradas a partir de questiondrios e
analise de entrevistas semi-estruturadas fundamentardo o estudo a seguir. No capitulo 5 serdo feitas as devidas

conclusbes e o confronto com o modelo da figura 13, descrita  anteriormente.
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4. 0 CASO DAS LOJAS INSINUANTE.

A Lojas Insinuante ¢ a empresa mais importante das oito organizacdes que compdem o Grupo IN. De
fato, ela foi o embrido do Grupo, todas as demais empresas surgiram com o intuito de dar suporte as suas

atividades ou aproveitar oportunidades de negocios criadas por ela.

Seguindo a metodologia proposta por Mintzberg e Quinn (2001), nos topicos a seguir sera tracado o
perfil de negocios e de TI do Grupo IN, esta abordagem serd importante primeiro porque que as diversas
empresas do Grupo podem ser vistas como “satélites” da Lojas (a0 menos no momento da formacdo de cada
uma), operando quase como uma Unica organizacdo, como podera ser verificado na tabela 6. Segundo, porque os
executivos que dirigem o Grupo IN, estdo envolvidos diretamente na gestdo da Lojas em atividades como
compras ou acompanhamento financeiro. Neste sentido entender o contexto geral tornard mais facil a tarefa de

identificar as estratégias assim como o alinhamento estratégico.

4.1 CONTEXTO

A Lojas Insinuante foi fundada em 1959, no municipio de Vitoria da Conquista no estado da Bahia, e
atuava inicialmente no ramo cal¢adista, expandindo 5 anos depois para o ramo de moveis e nos 2 anos
subseqiientes para o segmento de eletrodomésticos, tendo como publico alvo as classes A, B e C. Ao longo da
década de 70 e 80 a empresa experimentou uma expansdo controlada de suas lojas e partir de 1990 desenvolveu
uma estratégia geral que consistiu basicamente em trés vertentes: descentralizagdo da gestdo, expansdo
intensificada de lojas, investimentos macigos em TI. Hoje, a Lojas Insinuante compdem um grupo formado por
oito empresas, descritas na tabela 6, gerenciadas pelo Grupo IN o qual tem seu controle mantido pela familia do

fundador da empresa.

A seguir uma cronologia da formagao das empresas do Grupo IN, seu negdcio e uma descrigcdo das
principais estratégias que motivaram a criagdo destas empresas. Os dados que compdem esta tabela foram

extraidos de entrevistas com a diretoria do Grupo.
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Tabela 6: Relagdo de Empresas do Grupo IN e Estratégias que motivaram a sua criagao.

Fonte: Diretoria do Grupo IN.

Empresa Fundagao Negocio Estratégia Motivadora

Lojas Insinuante | 1959 Moveis, eletro, | Primeira organizagdo da familia.
telefonia, utilidades
para o lar.

Coluna 1990 Gestdo dos imoveis do | Redugdo do ativo, rateio de custos,

Patrimonial Grupo especializagdo na administracdo de imoveis
com vistas a intensificar a expansdo das
Lojas.

Dukel 1991 Venda de Moveis Adquirida com o objetivo de criar barreiras
a entrada de concorrentes na area de venda
de moéveis. Foco em moveis devido a sua
grande margem de contribuigao.

Apoio 1995 Assisténcia  técnica| Fidelizacdo do cliente e oportunidade de

Assisténcia autorizada de eletros| negdcio dado o grande volume de vendas de

Técnica vendidos pelas Lojas | eletro-eletronicos nas lojas.

DTL - Logistica | 1996 Entrega de|Rateio de custos; Descentralizagao;
mercadorias vendidas| Necessidade de especializagdo na atividade
pelas Lojas de logistica, dado o grande volume de

compra ¢ venda de produtos. Visao de
“Entrega de qualidade” como diferencial
competitivo.

BPN — Crédito | 1996 Fornecimento de| Oportunidade de mnegdcio dado grande
crédito  pessoal el volume de clientes das Lojas ja cadastrados.
crédito a empresas do | Negocio com elevada margem de retorno.
varejo

INDADOS —12001 Prestacdo de servicos [ Rateio de Custos; Intensificagdo de

Informatica de TI as empresas do | investimentos na area de TI; Atividade de
Grupo. TI altamente especializada, diferindo dos

demais negocios da empresa; Sociedade
com o Banco GE dos EUA

Insinuante.Com | 2001 Comércio  eletronico | Fazer frente a concorréncia e aproveitar
dos  produtos das|uma oportunidade de negocio servido-se da

Lojas Insinuante.

infra-estrutura de informatica e de logistica

ja instalados.
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Na tabela 6, buscou-se descrever que estratégias motivaram a criagdo de cada uma das empresas do
Grupo, fica evidenciado, que quase todas sugiram de oportunidades ou de demandas oriundas da Lojas

Insinuante.

O Grupo IN conta hoje com 140 lojas e um corpo de 3.500 colaboradores aproximadamente, estando

presente em nove estados brasileiros: Rio de Janeiro, Espirito Santo, Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco,

Estado Loj as
Bahia 77
Sergipe 5
Alagoas 11
Paraiba 7
Pernambuco 15
Rio Grande do Norte 7
- \ E las Lot E loMarei TR b0
card Insinuante. Nacional. Nacional
Rio de Janeito Em Milhoes US$ Em Milhoes [S$ 14
2001 198 8 2837610 0,701%
Tspbibe-Saalo ]
00 213.8 29.343.90 0,729%
%9 169,5 25.941,50 %9°0,653%
1998 1639 27.268,20 0,601%
1997 184,2 25.546,70 0,721%

Paraiba, Rio Grande do Norte e Ceara conforme tabela 8, comercializando mais de 6.000 itens entre movelis,
eletrodomésticos, equipamentos de telefonia celular, informatica e utilidades para o lar. A condugdo da estratégia
do Grupo trouxe a Lojas Insinuante para a lista das 500 empresas brasileiras com os maiores faturamentos,
conforme artigos publicados na revista Exame “Maiores e Melhores” entre os anos de 1997 e 2002 identificado

na tabela 7 a seguir:

Tabela 7: Faturamento das Lojas Insinuante. Fonte: Internet: Exame Maiores e Melhores, 2003.

Na tabela 8, identificamos o numero de lojas do Grupo presentes em cada estado, onde fica evidente a
grande concentracdo no estado da Bahia, a expansdo por quase todo o Nordeste e os primeiros investimento na

regido Sudeste.

Tabela 8: Distribui¢@o das lojas por Estado. Fonte: Dados da Diretoria do Grupo IN

A partir dos dados expostos nas Figuras 7 e 8 tem-se uma visdo mais ampla das dimensdes do Grupo IN

e sua representatividade nacional. A pesar do seu tamanho, o fato de sua expansdo ter ocorrido recentemente,
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tendo quase todo o corpo de diretores (1° escaldo do Grupo e das Lojas) e supervisores (2°. escaldo das Lojas)
vivenciado este momento de crescimento, tornou as entrevistas mais ricas. A seguir serd apresentada a estrutura

geral do negocio da Lojas Insinuante, descrevendo-se o seu perfil estrutural e a visao estratégica do Grupo.

4.2 ESTRUTURA DE NEGOCIO

As lojas que compdem a rede sdo divididas em trés categorias principais:

° Lojas Especializadas — Com uma média de 1.000 m2 de area, situadas na zona de comércio
das grandes capitais e cidades do interior. Comercializam eletrodomésticos, aparelhos de som e
imagem, moveis e aparelhos de telefonia celular.

° Lojas Super Insinuante — Sdo magazines com areas que variam de 2.000 a 5.000 m2, projetadas e
desenvolvidas para trabalhar com uma gama mais ampla de produtos, incluindo utilidades de
decoragdo, hobby e lazer, informatica, cama, mesa e banho.

° Lojas de Desconto - Voltadas para o segmento de bairros com grande concentragdo
populacional, com mais de 2.000 m2 sdo focadas no preco mais baixo em detrimento de quaisquer

sofisticagdes.

O Grupo IN, ndo adota o registro formal de estratégia ou Plano Estratégico, segundo a diretoria, o
mercado de varejo, demonstra-se altamente oscilante e sensivel a variagdes econdmicas ou interferéncias de
concorrentes, o que pode impactar diretamente as estratégias da organizagdo. Segundo Mintzber et al. (2000) a
auséncia de Plano Estratégico, ndo significa a auséncia de Estratégia isto se deve, aponta Mintzberg, a
caracteristica do ambiente de negocio da organizagdo (coincide com a justificativa da diretoria) ou ao perfil de

lideranga do gestor (o qual sera investigado posteriormente).

Um fato que ilustra a necessidade de uma maior responsividade ao ambiente ocorreu em 1998 quando a
estratégia explicita da empresa era ampliar o nimero de pontos de venda no estado do Rio de Janeiro. Neste
mesmo periodo, a Casas Pernambucanas faliram, abrindo espagos para concorrentes em todo o Nordeste. A fim
de manter sua posi¢do de dominancia nas cidades nordestinas, a estratégia do Grupo voltou-se para preencher o
vacuo deixado pela Casas Pernambucanas, adquirindo muitos dos estabelecimentos, buscando assim evitar a

entrada e expansdo de concorrentes, abandonando entdo — a0 menos temporariamente — a estratégia inicial.

A estrutura organizacional da empresa ¢é simplificada tendo como seu principal o6rgdo uma
Superintendéncia. Subordinado a esta se tem sete diretorias: a diretoria financeira, a diretoria administrativa, a
diretoria de compras, a diretoria de TI, a diretoria comercial de eletros, a diretoria comercial de modveis e a
diretoria comercial de portateis. Embora a area de TI esteja atualmente sendo tratada como uma nova
organiza¢do (a IN-Dados) o principal executivo de TI, manteve o status de diretor do grupo. As demais
empresas, que formam o grupo, sdo administradas diretamente por gerentes, embora as decisdes estratégicas

passem necessariamente pela Superintendéncia.
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Subordinadas as diretorias comerciais existem as supervisoes regionais, organizadas segundo o critério
de Departamentaliza¢do por Regido Geografica, onde cada um dos doze supervisores ¢ responsavel por um

conjunto de lojas agrupadas principalmente por sua localizagdo geografica.

A estrutura de gestdo adotada pelo Grupo IN, dividindo a diretoria comercial em: diretoria comercial de
eletros, diretoria comercial de moveis e diretoria comercial de portateis além da criacdo de uma diretoria de
compras, explicita a necessidade da organizagdo em especializar o processo de compra das mercadorias, o que
favoreceria, nas palavras do diretor comercial de méveis, uma negociagdo mais “proxima” com fornecedores

especificos.

De fato, cada Diretor comercial esta focado em uma categoria distinta de produtos (moveis, portateis e
eletro), monitorando as oportunidades de compra, agdes dos concorrentes e demandas dos clientes para o seu
segmento de produtos, gerando uma maior eficiéncia no processo de escolha dos produtos a serem comprados,
na formac¢ao do preco e na criacdo de promogoes. Esta especializacdo da diretoria comercial gera, de acordo com
o Diretor de Eletros, a oferta de um mix de produtos mais condizente com o perfil de consumo do cliente

Insinuante.

Cury (2000), tratando do tema departamentalizacdo por funcdo, explica que o status atribuido a cada
fungdo ou orgdo reflete o grau de preocupacdo ou o foco que a organizacdo deseja dar a determinada
especialidade organizacional. O Status do 6rgdo , segundo o autor, pode ser identificado através do nivel
hierarquico ou pela proximidade do executivo lider. No caso da Lojas Insinuante, verificamos que uma diretoria
comercial especializada reflete a preocupagdo da gestdo de compras e vendas de manter um mix de produtos
mais amplo e que a0 mesmo tempo possa atender a cada perfil de cliente. De fato a Lojas Insinuante atende
publicos A, B e C, mas ao mesmo tempo, procuram, segundo seus diretores e supervisores, fazer uma distingdo
de natureza dos produtos por loja, atendendo a publicos especificos em lojas especificas. Esta especializagdo
também favorece a observagao de ciclos de consumo distintos que ocorrem para cada natureza de produto, sejam
eletros, moveis ou portateis. Assim, tal estruturagdo indica uma perspectiva estratégica de atender as classes A, B

e C, mas guardando as particularidades da cada cliente.

Apesar da defini¢ao formal da estrutura hierarquica, em entrevista, ficou patente a influéncia do perfil
empreendedor do principal executivo da organizag@o. A diretoria foi undnime em afirmar a papel de lideranga do
diretor presidente nas decisdes e formulagdo das estratégias da empresa, de fato o periodo de intensificagdo da

expansdo do Grupo (1990 —2001) se da sob a sua dire¢ao.

O relato da diretoria, sobre o perfil empreendedor do principal executivo pode ser tomado como
sustentacdo, para justificar inexisténcia de planos estratégicos formais. Segundo Mintzberg et. al. (2000), em
organizacdes com a figura de um lider forte e empreendedor, denominadas de Organizacdo do tipo
“Empreendedora” (definida no item 2.3.7.1), planos formais praticamente inexistem, nestes casos a estratégia
encontra-se na “cabeca” do executivo empreendedor que estd sempre “criando” novos empreendimentos e
“impondo-o0s” a organizagdo. A Escola do Pensamento Estratégico, classificada como Empreendedora, corrobora
com este modelo. Deste modo todo o processo de formacgao estratégica ¢ fruto das idéias e percepgdes deste

lider.
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Ainda segundo Mintzberg, na escola do pensamento estratégico caracterizada como Ambiental
(explicada no item 2.3.6) o ambiente externo e¢ o mercado, tém forte influéncia ©bre as estratégias da
organizacdo quando estes sdo imprevisiveis e turbulentos, como € o caso do ambiente do varejo (citado no
comentario da diretoria). Nestes casos, as organizagdes também tém dificuldades em formalizar planos
estratégicos, dado a sua vulnerabilidade as oscilacdes ambientais. Esta escola, também ajuda a explicar o fato da

Lojas Insinuante ndo ter um plano estratégico formal.

Portanto a auséncia de um plano formal poderia ser explicada a partir da compreensdo da Lojas como
sendo uma “Organiza¢do Empreendedora”, valendo-se da teoria da Escola Empreendedora, com um lider forte e
ao mesmo tempo segundo a Escola Ambiental sendo bastante sensivel as variacdes do ambiente. A estrutura
organizacional, especializada no nivel da diretoria comercial, reflete o foco da empresa em atender de forma

diferenciada a publicos distintos.

No proximo item serd descrita a estrutura de TI, bem como certas caracteristicas estratégicas

identificadas ao longo das entrevistas.

4.3 ESTRUTURA DE TIL

A infra-estrutura de TI desempenha um papel fundamental, segundo a diretoria do Grupo, na
sustentagdo de uma estratégia de negdcio baseada na capilarizagdo dos pontos de venda, onde se tem 140 Lojas
distribuidas por nove estados brasileiros, contando com um grande deposito central localizado no municipio de
Lauro de Freitas - BA. O ponto forte da area de TI ¢ dispor de sistemas que acomodam, em quase sua totalidade,

as regras de negocio, garantindo um controle uniforme nas diversas filiais.

Os investimentos na area de TI, embora nido tenham sido revelados, tiveram seu valor quadruplicado
entre 1996 e 2001 o que demonstra a necessidade e disposi¢do do Grupo em investir nesta area. Ficou
evidenciado, pela percep¢do da diretoria, que o maior motivador dos investimentos foi de fato o aumento no
volume de negdcios e segundo estes, ndo seria possivel o grupo chegar ao patamar atual sem a presenga maciga

da TI nas estratégias do negdcio.

Vale destacar, que assim como na area de negocio, a area de TI ndo adota plano estratégico formal,
justificado em parte pela variabilidade do mercado de varejo, mudangas econdmicas, inser¢do de novos produtos
ou concorrentes no mercado ou ainda promogdes que podem interferir de forma drastica no comportamento da
empresa. Desta forma a TI, como pilar basico da acdo estratégica adota apenas plano operacional formal, o que

nao significa dizer que ndo existem projetos estratégicos de longo prazo na area de TI.
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Como infra-estrutura de suporte de TI podemos destacar a presen¢a de uma rede com tecnologia
“Frame Relay™, desenvolvida em parceria com as empresas Siemens e Telemar, a qual permite a transmissio de
dados, voz e imagem com alta velocidade. Segundo o diretor da area de TI, o Grupo IN é pioneiro na aplicagio
deste tipo de rede como suporte para empresa de varejo. A tecnologia ‘Frame Relay” compde uma malha de
comunicac¢do de grande desempenho que une os pontos de venda ao deposito central e a sede no Municipio de

Lauro de Freitas — BA.

Observando a ampliagdo no nimero de lojas nos ultimos dez anos, bem como a partir da manifestagao
da diretoria em continuar esta expansdo ao menos pelos proximos cinco anos, a capacidade de transmissdo da
rede adquire um carater estratégico para atender aos objetivos de ampliacdo no numero de lojas do Grupo IN.
Por autro lado, o uso intensivo da rede bem como a implantagdo das lojas virtuais (Insinuante.com) e da
“Extranet” (sistema que permite realizar transacdes on-line com os fornecedores) esta fazendo com que a
organizacdo invista muitos recursos no desenvolvimento um padrdo de seguranca de rede mais sofisticado,
contratando empresas especializadas. A seguranga de rede entdo assume também cardter estratégico, ao menos

de apoio, pois sem ela torna-se inviavel a exploragdo da rede em toda a sua potencialidade.

O parque computacional é composto de aproximadamente 1.500 computadores pessoais, dispondo de
13 computadores que operam como servidores, sendo 3 deles computadores IBM RISC e 10 servidores com
processador Intel. O Modelo de rede de computadores ¢ descentralizado, pois além dos 13 servidores citados,

existem servidores de redes locais, presentes na maioria das lojas.

Quanto aos sistemas operacionais, faz-se uso da plataforma Linux, bem como sistemas proprietarios
rodando nos servidores IBM e em alguns servidores Intel, além do Windows NT Server instalado nas redes
locais das lojas. Toda esta infra-estrutura é interconectada por uma rede do tipo “Frame Relay”, aumentando o

desempenho na transmissdo de dados.

O Conjunto das redes locais de computadores nas lojas operam on-line em tempo real quase em sua
totalidade, sendo possivel, a qualquer instante, ter-se um acompanhamento loja-a-loja da evolugdo de vendas,
como de fato ocorre. Na sala que serve as diretorias comerciais, por exemplo, estd presente um monitor
denominado Painel (apelidado de “UTI” — por ser mais utilizado em momentos criticos) que exibe entre seis e
oito indicadores de desempenho envolvendo vendas, faturamento, giro de mercadorias e logistica que sao
calculados a partir da leitura dos bancos de dados dos servidores, acompanhando em tempo real o andamento da
organiza¢do. O comportamento dos indicadores determina agdes imediatas e revisdes de estratégias a cada

instante, segundo a diretoria.

Os Sistemas de Informacdo do Grupo IN foram completamente desenvolvidos por uma equipe propria,
seguindo um processo de aperfeigoamento continuo. Os esfor¢os da equipe de desenvolvimento de sistemas tém
se concentrado principalmente nos softwares relacionados com as atividades de gerenciamento da cadeia de

valor representado principalmente por um sistema de compras integrado com fornecedores e pontos de venda.

> Um protocolo de comutagio de pacotes que se destina a redes remotas de computadores. O Frame Relay
transmite pacotes de dados de tamanhos varidveis em velocidade de até 1.544 Mbps (megabits por segundo)
dispensando recursos de detec¢do de erros para melhorara velocidade. (Microsoft Press Computer Dictionary.
Ed Campus, RJ, 3. Edigdo, 1998)
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O Sistema de compras, que pelo porte e sofisticacdo atual ja é caracterizado pela organiza¢do como
Sistema de gerenciamento da cadeia de suprimentos (também conceituado de SCM — Suply Chain Managemant),
uma vez que integra o depdsito central, os fornecedores e os depositos dos pontos de venda. Além de ter
interface direta com fornecedores, com o depdsito central e os depositos das lojas, tem seus dados atualizados
on-line e em tempo real a partir das movimentagdes de vendas. Atualmente o SCM do grupo esté recebendo um
moédulo adicional, adquirido externamente, contendo recursos de Inteligéncia Artificial para aconselhamento de

compras.

O sistema de SCM possui interface com os principais fornecedores do Grupo, gerando pedidos de
compra de forma automatica, o que caracterizou este sistema integrado de Extranet, permitindo transagdes on-
line que envolvem operagdes internas (back-office) de gestao de estoque com operagdes externas (front-office) de

solicitagdo de compras aos fornecedores.

Os sistemas de informagdes para a automagdo das lojas (frente de loja), concentram-se principalmente
na verifica¢do de estoques, emissdo de notas fiscais ¢ controle de caixa. Todas as transagdes geradas nas lojas
sdo disponibilizadas, em tempo real para a sede da empresa. A outra interface de vendas, se da pela internet
através do site da Insinuante.Com, a partir do qual é possivel fazer compras on-line de qualquer parte do Brasil,
este sistema ¢ mantido completamente por profissionais da empresa. Atualmente esta sendo implantado um novo
sistema para gestdo de crédito, este recurso dard suporte a um novo servico de “Crediario Proprio” a ser

oferecido para o cliente.

Outro sistema fundamental para a estrutura descentralizada e pulverizada do Grupo IN ¢ a Intranet. A
partir deste ambiente de comunicac¢do as resolugdes adotadas pela diretoria sdo compartilhadas pelo Grupo:
campanhas promocionais, metas, comunicados, reunides, todos estes, tem registro na intranet. A capacidade e
alcance atual deste sistema tém lhe conferido, segundo a diretoria de informatica o status de nucleo primario de
um sistema mais amplo de aprendizagem organizacional também tratado por e-learning, de fato, uma vez que a
intranet também encontra-se suportada pele rede Frame Relay de alto desempenho, a 4rea de TI pretende
implantar um sistema de e-learning mais sofisticado utilizando-se de videoconferéncia promovendo-se

treinamento, consultorias e reunides a distancia.

Outro aspecto, relacionado ao aprendizado a distancia e disseminagdo de informagdes ¢ a TV-IN. Este
recurso ¢ um sistema de transmissdo de TV interno, onde através de uma programacao diaria sdo apresentados os
projetos, os resultados e as metas do Grupo além de desempenhar uma func¢do de socializagdo e comunicagio

entre os colaboradores.

A monitoragdo do desempenho e eficiéncia das lojas, sob o ponto de vista do conhecimento se da
através de um sistema denominado Performance, desenvolvido internamente e que visa acompanhar indices de
retrabalho e de falhas gerenciais, tal sistema tem servido como balizador para desenvolvimento de politicas de
treinamento, inovagdo gerencial e compartilhamento do conhecimento. A utilizagdo deste sistema, por exemplo,
permitiu dentificar as lojas de exceléncia gerencial e estas passaram a funcionar como benchmark para as

demais, disseminando praticas de gestdo bem sucedidas.

A seguir, a fim de aprofundar um pouco mais na estrutura da area de TI da organizagdo, sera feito um

descritivo mais detalhado acerca das fun¢des assumidas pela empresa de informatica do grupo, a IN-Dados.
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4.3.1 Analise do Funcionograma da In-Dados.

O funcionograma da IN-Dados, demonstra, de certa forma, a perspectiva estratégica de TI. Na figura
14, a seguir, é possivel perceber a simplicidade da estrutura, onde existe apenas uma diretoria e oito subareas:
Sistema de frente de loja, Sistema de Retaguarda - Varejo, Sistema de Retaguarda - Financeiro, Sistemas Web,
Suporte Avangado, Infra-Estrutura, Processos & Qualidade, Administrativo. Com um total de 47 colaboradores,

sendo 6 deles terceirizados. Segue uma breve analise sobre cada um deles.

e Frente de Loja — Area responsavel pelo desenvolvimento, manuteng@o e suporte dos sistemas que

efetivam as vendas e devolugdes nas lojas.

e Sistemas de Retaguarda - Varejo — Trata das aplicagdes de estoque dos depositos das lojas e do
deposito central, relagdo com fornecedores, indicadores de ressuprimento, associado ao sistema de

SCM.

e Sistema de Retaguarda - Financeiro — Suporte aos controles operacionais ¢ gerenciais de finangas,

acompanhamento de financiamentos e fluxo de caixa das lojas.

e Sistemas Web — Area voltada para a concepgio dos sistemas que operam no ambiente internet —

Intranet, Insinuante.com, parte da Extranet

e Suporte Avangado — Tratam de configuragdes mais especificas de Bancos de dados e Sistemas
Operacionais, prospectando novas tecnologias nestas especialidades e analisando necessidade de

integracdo entre sistemas heterogéneos.

e Infra-Estrutura — Concentra o maior numero de profissionais, pois ¢ responsavel por manter em
operagdo toda a infra-estrutura de TI do Grupo. A atividade principal pode ser caracterizada como

suporte ao usuario ou Help-desk

e Processos & Qualidade — Cuida da defini¢do de padrdes, normas, controles de qualidade dos

sistemas, realiza trabalho de identificacdo de necessidades dos usuarios e promove treinamentos.

e Administrativo — Atividade de secretariado junto a diretoria.

As fungdes: Frente de Loja, Retaguarda - Varejo e Retaguarda - Financeiro sdo especializadas na
manutencao e desenvolvimento de sistemas especificos para cada atividade da area de negocio com vistas a obter
maior eficiéncia no atendimento das necessidades dos usuarios. Por outro lado, tal compartimentalizacdo pode
vir a prejudicar a integracdo uma vez que Frente de Loja (vendas) € alimentado com informagdes da Retaguarda
(estoque e compras) e simultaneamente retro-alimenta o mesmo sistema de Retaguarda do Varejo além do
sistema de Retaguarda do Financeiro. S0 na verdade mddulos de um mesmo sistema. O desenvolvimento e a

manutencao por areas de TI diferentes podem ocasionar divergéncia na integracdo dos modulos.



88

Os sistemas de que tratam estas areas sdo consideradas aplicagdes criticas, sem os quais toda a operagao
das lojas fica comprometida, dai uma grande preocupagdo com a area de Infra-estrutura, para garantir o

funcionamento ininterrupto destes modulos.

O Departamento de Processo & Qualidade encontra um estreito relacionamento com a visdo de
estratégia de TI, pois dai partem os modelos de padrdes e procedimentos concernentes a interagdo entre a area de
TI e a area de negdcios. Na perspectiva da Diretoria € estratégico implantar normas de qualidade e metodologias
de trabalhos na IN-Dados que favore¢am o estreitamento da comunica¢do da area de TI com o resto da

organizagdo. A seguir na figura 14, pode-se encontrar uma sintese das 4areas funcionais da IN-Dados.
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A estrutura de sistemas de informagdo, como conclui o diretor da area de TI, tem crescido
acompanhando de perto a demanda da organizagdo. Conforme figura 14, o numero de areas e colaboradores sio
bem dimensionados, uma vez que o mercado de varejo ¢ altamente sensivel a oscilagdes econdmicas, e
fortemente responsivo a estimulos mercadoldgicos, sendo necessdria uma estrutura de TI mais flexivel e

adaptavel para manter-se coeso com as macro-estratégias da empresa.

Em parte, segundo esta perspectiva das oscilacdes do ambiente de varejo, estaria justificada a
resisténcia no estabelecimento de Planos Estratégicos formais, que s2o substituidos por Planos de metas e acdes.
Contudo em 2003 planeja-se a implantacdo do modelo ISO 9002, que dard um referencial formal mais apurado

quanto ao controle e acompanhamento dos projetos que tem se intensificado nos Gltimos anos.

A formalizagdo e documentagdo de projetos sera estendida também para as atividades de
desenvolvimento. Com vistas a aumentar a produtividade e consisténcia na implementacdo de sistemas, a IN-
Dados esta investindo na implantagdo de metodologias de desenvolvimento de softwares. Estes projetos,
juntamente com a ado¢do de ferramentas de programagdo mais ageis trardo um ganho de produtividade para a

area de sistemas, reduzindo o tempo de resposta desta empresa no atendimento das demandas dos usuarios.

A seguir, na Tabela 9, é feito um resumo dos principais recursos de TI e suas e respectivas

caracteristicas.

Tabela 9: Resumo dos Recursos de TI do Grupo IN

Recurso Caracteristica
Rede Multi-plataforma, Rede de longa distancia do tipo Frame Relay
com alto desempenho.
Servidores — Processamento 12 servidores, aproximadamente, IBM RISC e Intel, arquitetura
distribuida.
Sistemas Operacionais Proprietario da IBM, Linux e Windows NT.
Computadores Pessoais Aproximadamente 1.500.

Sistemas do tipo Back Office SCM, Retaguarda do Varejo e Financeiro.

Sistemas do tipo Front Office Extranet, contato com fornecedores.
Frente de Loja.
Loja Virtual — Insinuante.com.

Sistemas para Aprendizagem | Intranet personalizada, Performance, Painel de indices, TV IN.

Organizacional.

Da tabela 9, e dos relatos anteriores podemos extrair trés pontos fortes com caracteristicas estratégicas
para a area de TI da Lojas Insinuante: O primeiro seria a capacidade ociosa da rede do tipo Frame Relay que
fornece uma disponibilidade de trafego na rede muito superior ao que ¢ demandado hoje, prevendo a
continuidade da expansdo das lojas. O segundo ponto forte seria o conjunto de sistemas do tipo Back-office
trazendo precisdo, transparéncia, integracdo e velocidade, tanto nas operagdes quanto na tomada de decisdes
pertinentes ao gerenciamento da cadeia de suprimentos. O terceiro ponto diz respeito a ainda insipiente, mas

emergente, ado¢do de metodologias e padronizagdes para o desenvolvimento de sistemas.
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A relagdo destes trés pontos com as macro-estratégias da organizacdo serdo melhor explicitados na

capitulo 5 de conclusdo, subsidiados pelos resultados dos questionarios que serdo expostos a seguir.

4.4 TABULACAO DOS DADOS.

A pesquisa de campo foi dividida em duas partes: Entrevista exploratoria através de um questionario
semi-estruturado, tal ferramenta de coleta de dados foi aplicada em trés diretores, com a finalidade de conhecer
mais detalhadamente a organizacdo e obterem-se parametros para elaboragdo de um questionario estruturado,
com perguntas fechadas. A segunda parte consistiu na utilizacdo do questionario estruturado, com perguntas
fechadas, que foi respondido por sete dos oito diretores. Foi elaborado também um segundo questionario
estruturado, com os mesmos objetivos daquele empregado na dire¢do, mas com caracteristicas especiais para ser
aplicado junto aos supervisores, obtendo-se a resposta de dez supervisores sobre um total de doze. A seguir serdo
apresentadas as tabelas e graficos obtidos a partir das repostas dos questiondrios cujo objetivo principal é
identificar o melhor modelo de alinhamento que explicaria o caso da Lojas Insinuante no periodo que vai de

1990 a 2002.

Conforme exposto na secdo 3.3, a combinacdo de dois modelos de alinhamento (o de Handerson &
Venkatraman ¢ o de Teo & King) explicariam o caso Insinuante. Nesta tabulag¢do, sdo apresentados dados
quantitativos que pretendem confirmar estes modelos como sendo os mais adequados e dentro de cada modelos
busca-se identificar as categorias de alinhamento (existem quatro no modelo Handerson & Venkatraman e mais
quatro no modelo de Teo & King, ver capitulo 3) que descreveriam a relagdo entre estratégia de TI e estratégia

de negocio.

Espera-se que com os dados descritivos, colhidos e apresentados nos itens 4.1, 4.2, e 4.3 deste capitulo,

mais a tabulagdo quantitativa a seguir tenha-se confirmada a hipotese principal.

A primeira questdo, aplicada a Diretoria, visa identificar, segundo o modelo de Teo & King, qual o
nivel de integracdo entre a area de negdcio e a area de TI. A seguir o resultado na Tabela 10. A pergunta foi

elaborada de forma a captar a percepcao da diretoria em 1990 e em 2002.

Tabela 10: Nivel de Integracdo — Diregao.

Nivel de Integrggéo Perspectiva dos 1990 2002
Diretores
Administrativo 7 0
Sequencial 0 0
Reciproco 0 6
Total 0 1

Segundo os Diretores houve uma evolucdo significativa do modelo de niveis de integracdo do tipo

Administrativa para a integragao do tipo Reciproco ou total.
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A seguir na Tabela 11 esta o resultado da pergunta anterior aplicada a supervisao.

Tabela 11: Nivel de Integragdo— Supervisao

Nivel de Integracao Perspectiva dos 1990 2002
Supervisores
Administrativo 2 0
Sequencial 7 2
Reciproco 1 6
Total 0 2

De acordo com a perspectiva dos supervisores, na tabela 11, o modelo de integragdo evolui da
perspectiva seqiiencial, diferentemente da diretoria que enxergava a integragdo administrativa, para uma visdo de

integragdo reciproca, consoante com a diretoria.

1990 2002

Perspectiva da Supervisao Perspectiva da Superviséo

Administrativo Administrativo
Sequencial Sequencial

O Reciproco O Reciproco

0 Total O Total

Figura 15: Nivel de Integracdo — Supervisao

Na percepcao da supervisdo o salto qualitativo foi menor, evoluindo-se apenas um nivel, ao passo que
para a diretoria a organizacdo saiu de uma integracdo administrativa, ou seja, a TI sem planejamento, um 6rgdo
com caracteristicas reativas, para o nivel de integracdo reciproco onde a area de TI e a area de Negdcio realizam

um planejamento em conjunto.

Na visdo do passado a Diretoria adota uma perspectiva mais pessimista em relagdo a supervisdo quanto
ao alinhamento. Ja4 na visdo do presente, ambos compartilham a perspectiva de dinhamento Reciproco. A
discordancia em relagdo ao passado possivelmente as deu porque a diretoria em média possui mais tempo de
organizagdo que a supervisio, assim, os primeiros tem um sentimento de “avanco” evoluc¢do na relagdo com a
TI, pois vivenciaram uma época anterior de total descolamento da area de Negocio em relagdo a TI. Por outro
lado os supervisores, de menor tempo médio na organizagdo, e que iniciaram suas atividades em um periodo de

estruturacgao e valoriza¢do da TI, tem uma visdo de passado menos cadtico no trato com a informatica.
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A proxima questdo busca identificar a relagdo entre TI e negdcio obedecendo ao modelo de Handerson

& Venkataman. Na tabela 12, sdo apresentadas as respostas da diretoria. Para interpretar a coluna alinhamento

considere as siglas abaixo

Considere: EXNN. — Estratégia de Negocio; E. T. — Estratégia de TI; I.N. — Infra-Estrutura de Negocio; I.
T. Infra-Estrutura de TI

Tabela 12: Alinhamento Estratégico segundo Handerson & Venkataman - Diretoria

Perspectiva de Sequéncia de 1990 2002
Alinhamento Alinhamento Diretoria Diretoria
Execucgao
Estratégica E.N. + LLN. + I.T. 7 0
Transformacgao
Tecnolégica E.N. + ET.+ LT. 0 6
Potencial
Competitivo E.T. + ENN.+ LLN. 0 1
Nivel de
Servigo E.T. +1.T. + LN, 0 0

Do ponto de vista do processo de alinhamento, tem-se também opinides quase unanimes, para a
diretoria 0 modelo inicial de alinhamento é caracterizado como “Execu¢do de Estratégia” que corresponde a

visdo de Estratégia de Negocio e Infra-Estrutura de Negocio.

A mesma pergunta apresentada a diretoria sobre alinhamento foi aplicada junto aos supervisores,

gerando a seguinte tabela 13:

Tabela 13: : Alinhamento Estratégico segundo Handerson & Venkataman— Supervisao

Perspectiva de Alinhamento 1990 S s 2002
Seqiiéncia de Alinhamento UPEIVISAO | Superviszo

Execugao
Estratégica E.N. +LN. + |.T. 6 1
Transformagao Tecnoldgica EN.+ET.+IT. 4 7

Potencial
Competitivo E.T. + EN.+ LLN. 0 1

Nivel de

Servico E.T.+1T.+IN. 0 1

Como serda visto nos dados estatisticos da figura 16 a seguir, para a Supervisdo o modelo de
alinhamento inicial se divide em 60% afirmando que o modelo era “Execu¢@o Estratégica” e 40% afirmando que
era “Transformagdo Tecnologica” ou seja, a visdo de integracdo era Estratégia de Negocio seguida da Infra-
estrutura do Negocio. Ja atualmente, 70% dos supervisores tem a mesma perspectiva dos diretores,
“Transformag@o Tecnoldgica”, onde a Estratégia de Negocio determina a Estratégia de TI a qual define a Infra-

estrutura de TI. Neste modelo a Infra-estrutura de Negdcio e secundaria.
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1990 2002
Perspectiva da Supervisao Perspectiva da Supervisao
0%

10% 10%

EN.+[N. +IT. 10%
EN.+ET+IT.
OET. +EN+ILN.

OET. +IT. +LN.

EN.+LN. +IT.
EN. +ETA+IT.
OET. +EN+IN.
OET. +LT. +LN.

70%

Figura 16: Alinhamento Estratégico segundo Handerson & Venkataman— Supervisao

De fato, muitos supervisores (40% segundo a figura 16) tem uma visdo da alinhamento no passado
proxima da que os diretores tem no presente. Emesmo entre o supervisores, a diferenga entre 40% e 60% ¢
pequena. Mais uma vez, podemos justificar esta discrepancia entre perspectiva da diretoria e da supervisdo pelo
tempo na organizagdo, assim os diretores com mais tempo se reportam a um periodo em que a TI ndo tinha valor
estratégico. Por outro lado a resposta desta questdo aponta que predominantemente a estratégia impulsionadora

(a primeira da seqiiéncia de alinhamento ) € a de negdcio.

Nas questdes anteriores ficou evidente que no periodo compreendido entre 1990 e 2002 existe uma
mudanga de perspectiva seja pelo modelo de Niveis de Integracdo de Teo & King, seja pelo Modelo de

Alinhamento de Handerson & Venkatraman.

A proxima pergunta visa identificar que fatores conjunturais, internos ou externos que melhor
explicariam e justificariam esta mudanga de perspectiva ou de postura em relagao a TI, verificando, sobretudo a
consisténcia da aplicacdo do modelo de Handerson & Vankatraman, ao analisar a relagdo entre as Estratégias de
TI e de Negocio e de suas respectivas Infra-Estruturas. As alternativas apontadas na questdo a seguir foram

identificadas com base na entrevista exploratoria aplicada inicialmente a trés membros da diretoria.

Ao serem argiiidos sobre o que justificaria a mudanga de postura da organizagdo com relagdo a area de

TI obtivemos com respostas os numeros destacados na tabela 14:

Tabela 14: Fatores que justificariam a mudanga de postura em relagao a TI

Justificativa de Mudanga Justificativa de Mudanga
Supervisio Qtd Diretoria Qtd
Postura proativa da area de negécio Postura proativa da area de negdcio
em relagdo a area de Tl 1 em relagdo a area de TI 1
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Postura proativa da area de Tl em Postura proativa da area de Tl em
relagédo a area de negécio relagéo a area de negocio

1 0

Aumento no volume de negdcios Aumento no volume de negdcios
6 5

Postura dos concorrentes mais Postura dos concorrentes mais

agressiva no uso da TI. agressiva no uso da TI.

2 1

Na Tabela anterior ficou destacado a alta concentragdo no aumento do volume de negdcios como a

principal justificativa para a mudanca de perspectiva em relagdo a T1.

Na figura 17, a seguir fica evidenciada a margem percentual de opcdes que justificariam a mudanga de

postura.

Justificativa de Mudanca Postura proativa da

Diretoria area de negdcio em

relagdo a area de TI

14% 14% 0 Postura proativa da
0% area de Tl em relagao

a area de negdcio

O Aumento no volume de
negocios

O Postura dos
concorrentes mais
72% agressiva no uso da TI.

Figura 17: Fatores que justificariam a mudanca de postura em relagdo a TI — Perspectiva da Diregao.

Nesta estatistica, a diretoria aponta o aumento no volume de negdcios como sendo a principal
justificativa para a adog¢do de novas posturas com relagdo TI e desconsidera que mudancas de atitude do pessoal
de TI como sendo um dos fatores.

Na anadlise da supervisdo todos os fatores aparecem como justificativa, mas ha predominio do aumento

no volume de negdcios como principal fator, como fica indicado na figura a seguir.
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Justificativa de Mudanca
Supervisao

Postura proativa da area de
negocio em relagédo a area de Tl

Postura proativa da area de TI
em relacdo a area de negdcio

O Aumento no volume de negdcios

O Postura dos concorrentes mais
agressiva no uso da TI.

Figura 18: Fatores que justificariam a mudanga de postura em relagdo a TI — Perspectiva da Supervisdo.

Para os supervisores, conforme a figura 18, o aumento no volume de negocios continua predominando
como o principal motivador para as mudangas no trato da TI, contudo também ¢ dado um peso maior ao
comportamento da concorréncia e considera-se que os profissionais de TI também tiveram participacdo no

processo de mudanga assumindo uma postura mais proativa frente a area de negocios.

De forma geral, o aumento do volume de negécios foi o maior motivador das mudancgas de postura com
relagdo a TI o que permitird identificar dentre as quatro categorias do modelo de alinhamento de Handerson &
Venkatraman(1993) duas em particular, que apontam a Estratégia de Negocio como a estratégia impulsionadora
(rotuladas como Execucdo Estratégica e Transformagdo Tecnologica.) o que coincide com as resposta dadas na
segunda pergunta do questionario tanto na perspectiva da diretoria como da supervisao, reforcando a hipotese de

que o modelo de Handerson & Venkatraman ¢ adequado para explicar o alinhamento na organizagao em questao.

A pergunta a seguir visa identificar que fatores restringem e dificultam a relagdo da area de negdcio
com a area de informatica, esta questao servira como um balizador para validar (ou invalidar) a visdo da diretoria
e da supervisdo sobre a relagdo entre estratégia de negdcio e estratégia de TI, sobretudo quanto ao modelo de

Teo & King. Esta resposta dara subsidios para explicar as limitagdes no alinhamento estratégico.

Nesta questdo, para cada fator “Dificultante”, foram apresentadas quatro classes indicando a relevancia

do mesmo. Ao ser aplicada a diretoria foi possivel produzir a tabela 15

Tabela 15: Restri¢des a aproximagao entre a area de negdcios e a area de TI - Dire¢do

Dificultante da Relagao
entre Tl e negocio
Diretoria

Muito
Importante

Pouco

Importante Importante

Sem Importancia

Falta de conhecimento do|
negocio da empresa por parte
dos profissionais de TI;




Falta de conhecimento de TI
por parte dos profissionais de
negocio; 2 3 2 0
Investimentos inadequados em
TL 2 0 5 0
Politicas  inadequadas  de
treinamento em TI. 0 0 0 7
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Na tabela acima fica explicitada a preocupagao da diretoria no distanciamento entre o conhecimento de

ambas as &eas. Profissionais de TI desconhecem do negbcio, assim como profissionais da area de negocio

desconhecem TI. Na figura 19, a seguir, o dados s@o demonstrados graficamente:

O~ NWHrrO1LON O®

Muito Importante
Importante

Menos Pouco
Importante Importante

®E Falta de conhecimento do
negocio da empresa por
parte dos profissionais de
TI;

Falta de conhecimento de
Tl por parte dos
profissionais de negdcio;

O Investimentos
inadequados em TI;

O Politicas inadequadas de
treinamento em TI.

Figura 19: Restricdes a aproximagao entre a area de negocios e a area de TI - Diregao

A falta de conhecimento do negdcio, por parte dos profissionais de TI aparece com maior

predomindncia entre muito importante e importante. Em segundo lugar a falta de conhecimento de TI por parte

dos profissionais de negdcio. Tal fato demonstra uma dissonancia de vocabulario na empresa, talvez o que

impega a existéncia de um nivel de Integracdo Total, segundo a escala de niveis de integragdo, definidas pelos

autores Teo & King.

Para a mesma pergunta, aplicada aos Supervisores, ndo foi utilizada uma escala de intensidade por

questdes de objetividade do questionario, captando-se apenas a preferéncia prioritaria do supervisor, conforme

tabela 16.

Tabela 16: Restri¢des a aproximagdo entre a area de negocios e a area de TI - Supervisdo

Fatores Restritivos na Relacao entre a area de Tl e a Area de
Negdcio — Supervisao

Quantidade

profissionais de TI;

Falta de conhecimento do negdcio da empresa por parte dos




Falta de conhecimento de TI por parte dos profissionais de negdcio;

Investimentos inadequados em TI;

Politicas inadequadas de treinamento em TI.
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Na tabela 16, quantitativamente a falta de conhecimento de TI pelos profissionais da 4rea de negocio

aparece com maior intensidade. Na figura a seguir, se vé percentualmente esta distribuigao.

40%

60%

Restricdo a Aproximagéo da area de Tl - Supervisdo

0%

profissionais de TI;

negocio; )
O Investimentos inadequados em TI.

O Politicas inadequadas de treinamento em TI.

Figura

Falta de conhecimento do negécio da empresa por parte dos

Falta de conhecimento de Tl por parte dos profissionais de

Restri¢des a aproximagdo entre a area de negocios e a area de TI — Supervisao.

20:

As duas unicas alternativas apontadas pelos supervisores concentram-se na barreira do conhecimento,

ratificando a posi¢do da diretoria, dando quase igual peso a responsabilidade das duas areas em se apropriar do

conhecimento da outra. Este distanciamento dos saberes de ambas as areas opera como uma barreira limitante

das condig¢des de alinhamento, negando principalmente o modelo de Nivel de Integragao classificado como Total

definido e por Teo & King. Uma vez que ha barreiras de comunicacdo e entendimento, seria pouco provavel,

existir o planejamento unico e integrado que o Nivel de Integragao Total.
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A préxima pergunta, visa identificar a importancia com que a TI ¢ vista pela Diretoria. A diretoria foi
questionada sobre com que freqiiéncia a area de TI participava da elaboragdo das estratégias da organizacao, esta
participagdo foi definida desde uma mera participagdo como ouvinte até intervengdes que gerassem novas visoes
estratégicas, além disto foi feita uma escala de freqiiéncia de participagcdes com quatro gradacdes partindo da

freqiiéncia “sempre” até a freqiiéncia “nunca”. As respostas aparecem na tabela 17 a seguir.

Tabela 17: Freqiiéncia de Participagdo da TI na Elabora¢do das Estratégias - Direcao.

Estratégia Sempre | Frequentemente As Vezes |Nunca

A area de TI participa do planejamentg
estratégico da area de negocio com que

freqliéncia?
7 0 0 0
No plano estratégico de negdcio existe
referencia aos planos estratégico de Tl com
que frequéncia
7 0 0 0

As respostas explicitadas na tabela anterior sustentam o modelo de Nivel de Integracdo de Teo & King
classificado com Reciproco. Em verdade, do ponto de vista estatistico, a Integragdo do tipo Total seria a mais
indicada como conclusdo destas respostas, contudo, pela complexidade da organizagio e, sobretudo pela falta de
insumos documentais, a conclusdo deve ser ponderada, baseada nos questionarios tabulados, mas também nas

entrevistas semi-estruturadas.

Ha de se considerar também as respostas das tabela 15 e 16 quanto as restri¢gdes da aproximagao entre
as areas de negocios e TI, onde a falta de conhecimento de uma area em relagdo a outra fica evidente. Assim a
integracdo do tipo Reciproca mostra-se mais adequada. Estas respostas, contudo atestam que existe uma

integragdo muito forte entre TI e negdcio quando da elaboracdo da estratégia.

Pergunta similar foi aplicada aos supervisores, sendo adequada a forma com que estes lidam com a

estratégia e a TI.

Tabela 18: Freqiiéncia de Participagdo da TI na Elaborac¢ao das Estratégias - Supervisao

Participacdo da Tl na Estratégia Sempre |Freqlientemente Raramente  [Nunca

Frequéncia que trata do tema Tl ao
planejar estratégia de negocio. 1 7| 2 0
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Freqliéncia com que a area de Tl
participa da elaboragéo das
estratégias de negdcio. 6 1 0

Nesta resposta ha uma diferenciacdo clara em relacdo ao posicionamento da diretoria. Para os
supervisores, a freqiiéncia “Sempre” da abordagem do tema TI no planejamento é muito menor, assim como a
participacdo da area de TI durante o planejamento das estratégias das Lojas. A intensidade maior esta na
categoria “Freqiientemente” além de existem ocorréncias da intensidade “Raramente” no que concerne a
participagdo e a mengdo na TI durante a elaborag@o da estratégia. A figura 21 abaixo ilustra os dados da tabela

18 evidenciando a concentracdo das respostas.

Frequencia que trata
dotema Tl ao
planejar estratégia
de negdcio.

O 2N WA OO N ®

cﬁ(& @ 65\@ é\yﬁ\& Frequencia com que
@Q @ aareade Tl

oé\ Qg’ participa da
Q@Q‘ elaboracao das
estratégias de

Figura 21: Freqiiéncia de Participacdo da TI na Elaboracdo das Estratégias— Supervisao.

Esta nova discrepancia entre perspectiva da diretoria e perspectiva da supervisdo pode ser interpretada
de duas formas: Pela ligagdo mais forte do diretor da IN-Dados (que também é diretor do Grupo-IN) com a
diretoria. Ou porque de fato existem reunides entre os supervisores ¢ a dire¢do de negodcios (principalmente as

diretorias de compras e comercial) na qual ndo participam profissionais (inclusive o diretor) da area de TI.

Independente da causa desta discrepancia fica evidente que a area de TI encontra-se muitas vezes
(freqlientemente) presente nos momentos de definicdes das estratégias. Contudo é de extrema relevancia
perceber que existem reunides estratégicas nas quais a area de TI ndo se encontra presente ou s6 € comunicada
ap6s o andamento do projeto. Tal postura aponta para duas possiveis combinag¢des de alinhamento, definidas por
Handerson & Venkatraman, as quais antecipam a estratégia de negocio. Estas combinagdes sdo classificadas
como Execugdo Estratégica e Transformagdo Tecnologica. No primeiro tipo conforme foi descrito no capitulo 3,
a Estratégia de Negocio impulsiona diretamente a Infra-estrutura de negécio. No segundo caso a Estratégia de

Negocio movimenta diretamente a Estratégia de TI.

Considerando-se que mesmo nos casos onde a Estratégia de Negocio € pensada antes da participacdo da
area de TI, sabe-se, pelas entrevistas, que nenhuma medida operacional (de infra-estrutura) é deliberada até que a
area de TI tome conhecimento. Este processo de construgdo da estratégia exclui o modelo classificado como
Execuc¢do Estratégica, e refor¢a o modelo Transformag@o Tecnoldgica. Vale salientar que estes modelos também

foram referendados na segunda, (tabelas 12 e 13) e terceira perguntas (tabela 14).
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A questdo abaixo visa identificar o grau de participagdo efetiva dos supervisores nos projetos de TI, que

sdo voltados para as areas de negocio.

Tabela 19: Participagdo da Supervisdo em Projetos de TI

Grau

Quantidade

Total

Parcial, intensa.

Parcial, regular.

Parcial, minima.

Nenhuma

N[ IN]IO

O resultado desta tabulagdo confirma, uma suspeita, levantada ao longo das entrevistas com a Diretoria,

quanto a restri¢ao da percepcdo e do acesso a area de TI dos niveis hierarquicos abaixo da diretoria.

Total
Nenhuma 0%

22%

Parcial, minima
45%,

Parcial, intensa
22%

11%

Participagcao da Supervisdo em Projetos de
Tl

Total

Parcial, intensa
O Parcial, regular
O Parcial, minima

Nenhuma

Parcial, regular

Figura 22: Participagdo da Supervisdo em Projetos de TI

A Tabela 19 e a figura 22 apresentados anteriormente, confirmam a tese de que a participagdo nos

projetos de TI por parte dos supervisores e dos gerentes de loja (conforme a entrevista realizada com oito

gerentes) ¢ restrita, principalmente por falta comunicacdo. Segundo estes, a area de TI apresenta pouco feed-

back aos supervisores e gerentes quanto ao andamento dos projetos ou sobre o desenvolvimento de novos.

A tltima questdo visa identificar a relevancia da area de TI para a elaboragdo de novas estratégias da

organizacdo. Com esta resposta sera obtida uma tendéncia quanto ao papel da TI junto a area de negocios,

confirmando as perspectivas de integragdo e alinhamento. Para a compreensdo da tabela 20, ¢ necessario antes

compreender as categorias de relevancia da area de TI para a formacao de estratégias:

° Total — TI é indispensavel para a defini¢do de toda e qualquer estratégia de negdcio.

° Parcial, Proativa — A area de TI ndo ¢ indispensavel mas é desejavel que esta esteja

presente e busque das contribuigdes aos planos estratégicos;
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° Parcial Reativa — A 4rea de TI ¢ dispensavel devendo apresentar contribuigdes

estratégicas, apenas quando convocada.

° Irrelevante — A éarea de TI ndo traz nenhuma contribuicdo para a elaboracdo de novas

estratégias.

Tabela 20: Relevancia da area de TI para a formacgao de Estratégias.

Relevancia da area de Tl para a formagéo
de estratégias

Quantidade
Supervisao

Quantidade
Diretoria

Total

Parcial, proativo.

Parcial, reativo.

Irrelevante

Oo|lbhla|n

olo|lo| N

Dos valores observados na tabela anterior, percebe-se uma certa divergéncia entre a opinido da

diretoria e da supervisao o que fica evidente na figura 23 a seguir com os valores percentuais.
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Figura 23: Relevancia da area de TI para a formagdo de Estratégias.

Relevancia da area de TI Relevancia da area de Tl
Supervisao Diretoria Total
Total

Parcial, proativo

Parcial, proativo . .
P O Parcial, reativo

O Parcial, reativo
O Irrelevante

0%

O Irrelevante

40%

50%

10% 100%

As respostas apresentadas na tabela 20 e ilustradas na figura 23 anterior demonstram uma dicotomia no
que tange a percepc¢do do carater estratégico da TI, enquanto a Diretoria foi unanime em definir como “Total” a
participacgdo e relevancia da TI nas estratégias da organizacdo, para a Supervisdo hd um equilibrio quanto ao grau

de importancia “Total” e “Parcial, reativo”.

Tal divergéncia poderia ser justificada com trés argumentos: Primeiro pela auséncia de planos formais
na organizagdo conforme entrevista junto a diretoria, explicitada no item 4.1 deste capitulo. Segundo baseado na
declaracdo dos supervisores (e gerentes) entrevistados que afirma haver uma comunicacéo pouco eficiente entre
TI e as areas de negocios. Um terceira justificativa, foi evidenciada nas tabelas 15 e 16 que tratam da falta de

dominio de contetudos da area de TI por parte dos profissionais de negocio e vice-versa.

Apesar destas discrepancias de percepcdo nos niveis hierdrquicos, a nog¢do da relevancia da TI no
processo estratégico ¢ muito forte tanto no nivel da Diretoria (100% definido como relevancia Total) quanto no
nivel da Supervisdo (60% definido como relevancia Total e Parcial, Proativa) o que indica a presen¢a, em um

grau acentuado (a ser mais bem definido no capitulo subseqiiente) de alinhamento estratégico.

Para consolidar as conclusdes a respeito das questdes levantadas nesta pesquisa, a seguir ¢ apresentada
na tabela 21, uma sintese das respostas de maior ocorréncia percentual. Nesta tabela, o total de ocorréncias
agrega diretoria com supervisdo (a exce¢do da penultima pergunta que refere-se apenas aos supervisores) ,

portanto o universo total ¢ composto de 17 elementos, sendo 7 diretores e 10 supervisores.

Tabela 21: Sintese das respostas tabuladas.

Pergunta Respostas Freqiiéncia
Qual o Nivel de Integra¢do em 1990; | Administrativo 9
Tabelas 10e 11.
Qual o Nivel de Integra¢do em 2002; | Reciproco 12
Tabelas 10 e 11.
Perspectiva de Alinhamento em | Execucdo Estratégica 13
1990; Tabelas 12 ¢ 13.
Perspectiva de Alinhamento em | Transformacdo Tecnologica 13
2002; Tabelas 12 e 13.
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Fatores que justificariam a mudanga | Aumento no Volume de Negocios 11
de postura em relagdo a TI; Tabela
14.
Restrigdo a aproximagdo entre a area | Falta de conhecimento do negdcio da empresa | 11
de negobcios e a area de TI; Tabelas | por parte dos profissionais de TI e Falta de
15¢ 16. conhecimento de TI por parte dos profissionais
de negdcio;
Freqiiéncia de Participagdo da TI na | Freqiiéncia que trata do tema TI ao planejar De Sempre a
Elaboracdo das Estratégias; Tabelas | estratégia de negdcio. Ou Referenda TI no Plano Fredii
. requentemente
17 e 18. Estratégico
Freqiiéncia com que a area de TI participa do | De  Sempre a
planejamento estratégico da area de negdcio Freqilientemente
Participacdo da  Supervisdo em
Projetos de TI; Tabela 19 (Total de | Parcial Minima ou Nenhuma 7
dez supervisores).
Relevancia da area de TI para a
formagdo de estratégias; Tabela 20. | Total e Parcial Proativa 13

A partir da tabela sintese anterior é possivel perceber uma tendéncia em aproximar a area de negdcio a
area de TI. As respostas em sua maioria apresentam mais de 50% das ocorréncias apontando para a preocupagao
da Diretoria e Supervisdo em estreitar a relagdo entre TI e a 4rea de negdcio o que nos permite identificar um

certo grau de alinhamento.

Embora a ponte historica construida entre o passado em 1990 e o ano de 2002 possa ser passivel de
erros, dado a falta de documento que confirmem as conclusdes com fidelidade, a sensibilidade dos diretores e
supervisores ¢ bastante confidvel tendo em vista a media de tempo na organizagdo que ¢ de 16 para a diretoria e
12 anos para a supervisao. Desta forma a pesquisa demonstra uma escala crescente de alinhamento, fato que nos
da seguranga para afirmar que a Lojas Insinuante saiu de um modelo de alinhamento menos intenso e chegou a
um modelo de maior proximidade entre a area TI e a area de Negocios. Os modelos, que explicam o caso foram
os definidos por Teo & King, tratando dos Niveis de Integragdo e o de Handerson & Venkatraman tratando do

Alinhamento Estrutural.

De acordo com os dados extraidos da tabulag¢do, segundo o modelo sugerido por Teo & King, a Lojas
Insinuante evoluiram de um Nivel de Integragdo Administrativo para uma Integracdo Reciproca. As perguntas
referentes a restrigdes quanto a aproximagdo entre a area de TI e a area de negodcio assim como a freqiiéncia de
participacdo da TI no planejamento estratégico reforgam uma perspectiva de aproximagdo parcial devido a
algumas falhas de comunica¢do, contudo fica evidente a tendéncia de aproximacao no presente. Quanto & visdo
do passado, embora n2o se possa ter certeza quanto ao Nivel de Integragdo, sabe-se pelas respostas, que era
inferior ao atual. Uma vez que o atual ficou bem caracterizado como Integragdo Reciproca, poderiamos concluir
que o nivel de Integracdo seria Seqiiencial ou Administrativo, como numericamente as respostas concentraram-

se mais no Nivel Administrativo este foi adotado como padrio.

Para o modelo de Handerson & Venkatraman, ficou evidenciado, a partir das perguntas que tratam dos
fatores que justificariam a mudanga de postura da organizacdo em relagdo a area de TI e na questdo que trata da
relevancia da TI para a formagdo de novas estratégias que a area de TI esta cada vez mais proxima da area de

negdcios, contudo a estratégia de negdcio tem prioridade sobre a TI, o que nos apontaria para a perspectiva de
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alinhamento classificada como Transformacao Estratégica onde a estratégia de negdcio impulsiona a estratégia
de TI que por sua vez determina a infra-estrutura de TI. Nesta perspectiva a infra-estrutura de negdcio é

secundaria.

Por fim, as conclusdes acerca do alinhamento estratégico, a partir das respostas acima, necessitam ser
completados com as referéncias ja apresentadas nos topicos 4.2 — Estrutura de Negocio e 4.3 - Estrutura de TI.
De fato, além de se descrever o processo de alinhamento pelos modelos estudados neste trabalho, achou-se
prudente aprofundar na estratégia da organizag¢do, melhor dizendo, no processo de formagao da estratégia da
organizacdo mediante compara¢do do comportamento da organizacdo com as escolas do pensamento estratégico.
Os dados que fundamentaram as andlises macro-estratégicas, pela sua natureza subjetiva em uma organizacao
que n3o documenta suas decisdes e agdes estratégicas, vieram das entrevis tas semi-estruturadas realizadas com
sete (incluindo o diretor de TI) dos oito membros da diretoria, dez supervisores além da consulta a quatro

técnicos de informatica e oito gerentes de loja.

Portanto, as escolas do pensamento estratégico, as estratégias (de negocio e de TI) assim como os
modelos de alinhamento de Teo & King (1997) ¢ Handerson & Venkatraman (1993), alicercados nas
investigagdes documentais e entrevistas, formardo um grande quadro que possibilitard uma interpretacdo mais

precisa acerca do processo de alinhamento estratégico no grupo IN.

O capitulo a seguir esta reservado para as conclusdes onde serdo desenvolvidas as correlagdes entre os
diversos niveis de percepcdo da estratégia: Negocio, TI, Alinhamento e Escola do Pensamento estratégico. Por

fim serdo feitas consideragdes gerais sobre o perfil estratégico definido para a organizacgao.
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5. CONCLUSOES

Nos paragrafos a seguir, serdo apontados elementos, fatos e a¢des da organizagdo que permitirdo
verificar o grau do alinhamento estratégico no Grupo IN, bem como associar suas caracteristicas de elaboragdo
de estratégias as escolas do pensamento estratégico. O confronto com os modelos apresentados no Capitulo 3

sera fundamental para a compreensao do alinhamento.

5.1 PADROES ESTRATEGICOS DE NEGOCIO

As caracteristicas gerais da organizagdo, e a condugdo dos negodcios ao longo da década de noventa,
sugerem para o Grupo IN, um padrio estratégico apoiado em trés pilares basicos: (a) Expansdo intensificada de
lojas — Perceptivel, sobretudo pelo salto quantitativo no numero de pontos de venda, passando de
aproximadamente 30 lojas no inicio dos 90’s para 140 no ano de 2002 além da busca de firmar posi¢des nas
regides onde se encontra presente. (b) Ganho de eficiéncia através da especializagdo das atividades meio,
sobretudo com vistas a reducdo de custos — A politica de formar empresas para atividades de suporte como
logistica, gestdo patrimonial e informatica indicam uma tendéncia a descentralizagdo da gestdo (embora as
decisdes estratégicas continuem centralizadas) mas reflete, segunda a fala dos diretores, uma preocupagido em
aumentar a eficiéncia destas areas ocasionando uma redug¢do nos custos de operagdo. (¢) Busca de oportunidades
negodcio que agreguem valor a atividade principal do varejo ou que lhe sejam complementares formando uma
rede de atendimento mais ampla, aproveitando as competéncias desenvolvidas pela empresa ou a sua penetracao
no mercado, como exemplo tem-se a formacdo da empresa de assisténcia técnica, a constituicdo da

Insinuante.com e do Balcdo BPN para crédito pessoal.

As entrevistas com a diretoria deixaram claro o papel do lider empreendedor, desempenhado pelo
diretor presidente da empresa, como o principal idealizador e articulador das agdes estratégicas. Até certo ponto,
pode-se perceber, através da busca de ganho de eficiéncia e da descentralizacdo das atividades de suporte ao
negdcio que o executivo principal pretende desobrigar-se do controle e das estratégias de areas especificas da

organizagdo para dirigir o seu foco a ampliagao dos empreendimentos do Grupo.

Como parte do padrio observado de busca de ganho de eficiéncia e descentralizagdo, a instauragdo de

uma empresa especializada em gestdo tecnoldgica (IN-Dados) deixou explicita a percepgao da relevancia da TI
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para a organizagdo, o que pode ser percebido nos depoimentos da diretoria. Existem quatro justificativas basicas
para esta afirmagao: Primeiro porque os diretores atrelam, claramente, a constituicdo de novas estratégias e agdes
de negdcio a viabilidade tecnologica. Segundo, pelo status de diretoria atribuida a area — fato que nio ocorreu em
outras empresas do grupo. Terceiro, pela participacdo desta em todas as reunides estratégicas (o diretor de TI
esta presente em todas as reunides de diretoria, mas ndo em todas as reunides de supervisdo, conforme
identificado nos questionarios). Quarto, sobretudo pelo aumento dos investimentos que quadruplicaram em um
espaco de cinco anos. Na tabela 22 a seguir ¢ apresentado um resumo das principais estratégias de negocio
identificadas e as observacdes que levaram a conclusdo de que estas seriam de fato as estratégias da Lojas

Insinuante.
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Tabela 22: Resumo das Estratégias de Negocio

Estratégia Observacdes que fundamentam as conclusdes acerca das estratégias.

Expansio. Marketing intensivo;
Aumento de 30 para 140 lojas em dez anos;

Desenvolvimento de um “pacote-padrao” para implantagdo de novas lojas;

“Economia de escala”. | Instauragdo dos Lojoes;
Estoque centralizado;
Especializagdo das atividades meio através da descentralizagdo da gestao:
e (Coluna — Empresa de gestao patrimonial;
e DTL — Empresa de Logistica;
e IN-Dados - Empresa de Informatica;
Gestao em tempo real mediante monitoramento de indicadores;
Grande Compartilhamento de Informagdes;
Sistema Performance: Mensuracdo de indices de retrabalhos e erros

gerenciais;

Diversifica¢ao — | Criagdo do Balcao BPN;

Mantendo o foco no| Criacdo da Apoio — Assisténcia Técnica;
varejo. Criag2o da Insinuante.com;

Forte comunicacdo interna;

Lider empreendedor;

Na tabela 22 sdo descritas as trés principais estratégias identificadas e as caracteristicas observadas que

justificariam as conclusdes acerca das estratégias.

Quanto a estratégia de Expansdo, o marketing agressivo que a empresa realiza mediante promocdes,
chamadas na televisdo, encartes em jornais entre outros demonstra a intengdo de ser “lembrada” pelo consumidor
garantindo um cliente fiel tanto para as novas quanto para as lojas ja instaladas. Outro forte indicador mais
diretamente ligado a expansdo é o aumento no numero de lojas, que quase quintuplicou em dez anos passando de
30 para 140 lojas e ocupando um total de nove estados brasileiros entre as regides nordeste e sudeste. A abertura,
em média, de quase uma loja por més gerou um grau de eficiéncia na instala¢ao da infra-estrutura que permite a
empresa contar atualmente com “pacotes” de lojas pré-definidos e adequados aos diversos tipos de imoveis e
mercados que possam vir a ocupar. Esta estratégia, cronologicamente, dentro do periodo estudado foi a primeira

a ser desenvolvida, de fato a expansdo das lojas e a acdo do marketing intensificaram-se no inicio dos anos 90.

Quanto a estratégia denominada “Economia de Escala”, percebe-se, através de um processo de compra,
estocagem e distribui¢do centralizados que a Lojas Insinuante busca reduzir custos e aumentar sua margem de
negociacdo com fornecedores ao mesmo tempo em que mantém um elevado volume de vendas junto aos
segmentos consumidores A, B e C. A aquisi¢do e gestdo de imdveis através da Coluna Patrimonial, bem como as

criagdes de empresas de TI e logistica demonstram a busca da Organiza¢do em reduzir custos e concentrar



113

tarefas em empresas que sejam do mesmo grupo, porém especializadas, aumentando o grau de eficiéncia ao
tempo em que sustentam um crescimento continuo. Esta estratégia apareceu, cronologicamente em segundo

lugar na organizagao, principalmente para manter a competitividade de uma empresa em expansao.

Ainda dando suporte a estratégia de “Economia de Escala”, os sistemas de informagdo trazem grande
contribuicdo na medida em qie permitem o acompanhamento constante de indicadores de desempenho e
viabilizam o compartilhamento de informagdes. Através destes elementos a Lojas Insinuante procura manter

pregos competitivos, com margens de ganho menores, mas com alto giro de mercadorias.

Vale uma observacdo sobre a denominagdo de “Economia de Escala” que visa fazer uma alusdo a
economia de escala nas industrias, onde com aumento no volume da producdo ha uma reducdo nos custos
unitarios de fabricagdo. Certamente ndo se pode aplicar diretamente este conceito no caso de uma empresa do
varejo, contudo a expressdao colocada entre aspas busca representar a analogia com a industria, neste caso a

Insinuante busca reduzir seus custos operacionais ainda que ampliando seu volume de vendas.

Quanto aestratégia de Diversificacdo, o maior suporte para esta estratégia é a postura empreendedora
do lider, conforme mencionado nas entrevistas realizadas com a diretoria e a supervisdao. Nesta organizagdo o
lider ¢ o principal catalisador das inovagdes e estd sempre identificando novas oportunidades. Além das
declaragdes da diretoria e supervisdo, a criacdo de empresas como Balcio BPN, Insinuante.com e Apoio
Assisténcia Técnica demonstram a busca de oportunidades. A comunicagdo interna é fundamental para reforgar
o carater empreendedor do lider, pois € através da identificagdo das competéncias internas que os novos
empreendimentos tem surgido. Esta estratégia aparece cronologicamente em terceiro lugar como sendo fruto de
uma estrutura que esta atingindo um grau de eficiéncia em diversas dreas como logistica, gestdo de imdveis e

crédito. Com o desenvolvimento destas competéncias surgem as oportunidades de diversificar o negdcio.

Embora tenha sido indicada uma cronologia na formagio das estratégias, sem que tenha sido possivel

precisar datas, ¢ importante destacar que no periodo final da andlise deste caso as trés estratégias estavam

coexistindo simultaneamente.

Como a organizacdo em questdo ndo possui planejamento estratégico documentado, as estratégias
definidas acima sdo fruto de uma observagao sistematizada. A coleta de fatos, casos, narrativas e a¢des, ao serem
agrupadas passaram a indicar fortes tendéncias e ajudaram a vislumbrar alguns padrdes. Destes padrdes
observados ¢ que emergiram as estratégias listadas na tabela 22, tendo sido checados posteriormente com alguns

membros da diretoria.

Contudo, ¢ importante destacar que ndo se pode afirmar que a estratégia da Lojas Insinuante seja
completamente emergente, pois algumas acgdes estratégicas sdo deliberadas, ou seja, impostas intencionalmente
pelo lider. Por outro lado, o lider langa visdes macro sobre o mercado e permite ou incentiva um certo grau de
liberdade para que os diversos agentes da organizagdo, dentro de suas experiéncias modelem ou proponham
novas estratégias, com isto adiciona-se caracteristicas descentralizadas e portanto emergentes no processo de
formagdo de estratégia. Assim a denominacdo de estratégia “Deliberadamente Emergente” (Mintzberg, 1985)

poderia ser empregada no contexto de formacao da estratégia na Lojas Insinuante (ver tabela 3 na se¢do 2.1).
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5.2 PADROES ESTRATEGICOS DE TI

A area de TI vem apresentando um crescimento significativo nos ultimos dez anos, o que pode ser
confirmado por aumentos no investimento, criagdo de uma empresa de informatica (IN-Dados), manuten¢do do
status de diretoria para a area e o mais evidenciado nos questionarios: o reconhecimento da impossibilidade de

desenvolvimento de novos negocios sem a area de TI.

Partindo-se das entrevistas realizadas na area de TI e de negdcio, junto a diretoria, foi possivel
identificar trés padrdes estratégicos basicos: (a) Aumento do desempenho e da seguranca das redes. O projeto de
expansdo da rede é amplo e envolve a busca de tecnologias de ponta para garantir uma comunicagao eficaz entre
os diversos centros de negocio da empresa. (b) Integragdo de Sistemas— O aumento da eficiéncia dos sistemas de
informagdo estd atrelado, sobretudo, a possibilidade de compartilhamento dos dados gerados em cada area,
evitando redundédncias e inconsisténcia entre as informagdes ao tempo em que busca ampliar o poder de
planejamento e decisdo dos usuarios. (¢) Qualidade e rapidez na conducdo dos projetos de TI — A In-Dados tem
investido na implantagdo de certificagdes de qualidade em software, implantagdo de metodologias para
desenvolvimento de sistemas e implantacdo de politicas de capacitagdo do profissional de informatica e na

adocdo de ferramentas que propiciam ganho de produtividade no desenvolvimento de sistemas.

Embora estes elementos tenham sido percebidos pontualmente através de acdes ja implementadas, a
area de TI possui projetos de mais longo prazo para aperfeicoamento destes recursos, conferindo-lhes carater
estratégico.

A visdo estratégica de redes de alto desempenho esta apoiando fortemente a estratégia
de negocio de Expansdo geografica. Nao seria possivel controlar, em tempo real, cento e
quarenta lojas distribuidas, at¢ o presente momento, por nove estados brasileiros sem que

houvesse um foco de investimentos em redes de dados.

A integragdo dos sistemas tem dado suporte a especializagio da organizagdo. A
estratégia de “Economia de Escala”, exige, sistemas mais cooperativos, possibilitando uma

visdo de negocio Unica, embora a gestdo possa estar distribuida.

Por fim, o padrido estratégico de negécio que diz respeito a busca de novas
oportunidades, identificagdo de novos nichos, assume grande complexidade quando se trata de
uma organizagdo com uma certa capilaridade. Conforme os resultados da entrevista fica
evidente que a diretoria, juntamente com a supervisdo necessitam do apoio da TI para
desenvolverem novos negodcios € novas promogoes, contudo o processo de implementacao de
sistemas ¢ custoso e consome muito tempo, que ¢ um “luxo” o qual o segmento do varejo ndo
possui dada a competitividade da area e as margens de ganho apertadas. Portanto, para que se
tenha um tempo de resposta satisfatorio no desenvolvimento e implantacdo de novos projetos

de TI que déem suporte a oportunidades de negocio € preciso investir na requalificagdo dos
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profissionais, definir padrdes de qualidade e adotar ferramentas de produtividade para
desenvolvimento de software. Estes fatores assumem, desta forma, valor estratégico para a
area de TI. Na tabela 23 a seguir estdo rotuladas as principais estratégias de TI identificadas
na organizagdo e ao lado sdo apresentadas as agdes adotadas pela empresa, que levaram a

caracterizagdo da estratégia.

Tabela 23: Estratégia de TI X A¢des Estratégicas no Grupo IN

Estratégia de TI Observacdes que fundamentam a caracterizacio das
estratégias
Acessibilidade; Rede de dados, voz e imagem do tipo Frame Relay;
Rede Back-up das lojas;

Contratagio de consultoria para seguranca de rede;

Conectividade e Interoperabilidade; Integracdo do sistema de SCM a Extranet;

Sistema Performace — Monitoramento de qualidade no servigo;
Definicado de padrdes tecnoldgicos;

Contratag@o de empresa terceira para apoiar a Integragao;

Rede heterogénea;

Responsividade; Padronizacdo de metodologias para desenvolvimento de
projetos de sistemas;

Implantacdo de selos de qualidade em software;

Plano de capacitagdo de colaboradores da area de TI em novas
ferramentas de desenvolvimento e suporte;

Formacao de equipe mais especializada;

Suporte de empresas terceirizadas.

Na tabela 23 estdo caracterizadas trés estratégias basicas de TI. A estratégia de Acessibilidade diz
respeito a preocupacdo da organizacdo em manter disponivel e em condigdes de operagdo a sua rede de dados,
além de dispor de uma capacidade ociosa para atender tanto a imprevistos quanto a situagdes de expansdo
programada. A acessibilidade ganha contornos estratégicos, pois estd em alinhamento com a estratégia de
negocio definida como Expansdo uma vez que permite o controle integrado e a assegura rapidez na instalacdo de

redes em novas unidades.

A estratégia definida como Conectividade e Interoperabilidade refere-se a capacidade que os diferentes
sistemas de gestdo e as diferentes plataformas de rede tem de se integrar. A heterogeneidade do ambiente ¢
necessaria para atender a necessidades especificas, ontudo, se ndo houver integracdo (conectividade e

interoperabilidade) o controle torna-se inviavel. Dentro da estratégia de negocio, entendida com “Economia de
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escala” que visa o ganho de eficiéncia interno, especializando as atividades meio, a Conectividade e a

Interoperabilidade passam a ter valor estratégico.

A estratégia definida como Responsividade trata da capacidade e do tempo de resposta que a area de TI
pode apresentar frente a um novo projeto de negdcio. Quanto mais capacitada, e operando de acordo com
padroes elevados de qualidade mais rapido e eficaz serdo os produtos e servicos da In-Dados. Esta
Responsiviadade ou presteza no atendimento encontra alinhamento com a estratégia de negdcio definida como

Diversificagdo, pois a cada novo negocios novas integracdes e novos sistemas sao exigidos.

A partir da visualizacdo das trés estratégias de TI e de sua relacdo com as estratégias de negocios,
identificadas na secdo anterior, sera possivel estabelecer o alinhamento estratégico nas Lojas Insinuante. E
importante destacar que embora neste processo de identificacdo das estratégias tenha sido feita uma relagdo
direta de uma estratégia de TI para uma estratégia de negdcio para fins didaticos e interpretativos, na realidade,
existe um imbricamento entre todas as varidveis estratégicas, sendo muitas vezes dificil separar acdes
estratégicos de acdes operacionais sejam elas relacionadas a TI ou aos negdcios. Neste trabalho, portanto foram

focadas as relagcOes mais diretas e mais fortes.

5.3 ALINHAMENTO ENTRE A ESTRATEGIA DE NEGOCIO E A ESTRATEGIA DE TI.

Ante o exposto nos itens anteriores, assim como nos dados da pesquisa de campo, em se falando de
alinhamento, ficou evidenciado uma interagdo entre os contextos de TI e de negodcios, que pode ser identificada

na tabela 24 a seguir:

Tabela 24: Alinhamento entre Estratégia de Negocio e Estratégia de TI no Grupo IN.

Estratégia de Negécio Estratégia de TI
Expansao. Acessibilidade.
“Economia de Escala”. Conectividade e Interoperabilidade.
Diversificagao. Responsividade.

A tabela 24 guarda uma forte aproximacao do modelo de Handerson e Venkatraman (1993) a partir do
momento em que descreve, através da causalidade, a relagdo entre estratégia de TI e estratégia de negdcio. Esta
causalidade parte da estratégia de negdcio, que motivaria a estratégia de TI e uma vez definida, buscar-se-ia a
infra-estrutura de TI necessaria para sua implementagdo. Desta forma chega-se ao modelo de alinhamento
apresentado na secdo 3.1.4 deste trabalho, que os autores caracterizam com Transformacdo Tecnolégica
(Handerson e Venkatraman, 1993). A figura 24 sintetiza o modelo de alinhamento Transformag¢ao Tecnoldgica,

indicando as estratégias e as infra-estruturas bem como a seqiiéncia de implementacéao.
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Transformagao Tecnoldgica das Lojas Insinuante ano 2002. Fonte: Adaptado Handerson & Venkatraman (1993).

O modelo explicitado na figura 24 traz contribui¢des na medida em que permite identificar um padrdo
de comportamento que descreve a interagdo entre o dominio externo da organizagdo (estratégia de TI e estratégia
de negécio) e o dominio interno (infra-estrutura de TI e infra-estrutura de negécio). A Luz deste modelo tem-se
entdo, segundo as entrevistas, a emergéncia de um padrdo definido pelos autores como Transformagdo
Tecnologica, esta perspectiva assume que a Estratégia de Negodcio motiva Estratégia de TI que por sua vez,

através do “ajuste estratégico” (relagdo entre estratégia e infra-estrutura) molda a infra-estrutura de TI.

Ainda sobre a figura 24, a seqiiéncia dos nimeros indica uma cronologia de criacdo das estratégias, ao
mesmo tempo em que indica uma equivaléncia na integracdo estratégica (relacdo entre as estratégias de dominios
diferentes), assim como a equivaléncia no ajuste estratégico (relagdo entre a estratégia e sua respectiva infra-

estrutura).

Neste modelo a infra-estrutura de negdcio ou administrativa tem papel secundario se comparada a de
TI. A aten¢do dispensada a montagem de uma infra-estrutura de TI passa a ter prioridade sobre a estrutura do
negodcio. No caso Insinuante, como ja foi listado anteriormente, os investimentos quadruplicados nos ultimos
cinco anos, a presenca de uma diretoria de TI no organograma das Lojas e a dependéncia total de um aval da
area de TI para a implantacdo de novos negdcios e promogdes ratificam a precedéncia da infra-estrutura de TI

sobre a infra-estrutura de negécios.

O modelo de Handerson e Venkatraman, porém, fornece uma visdo de causalidade linear onde
Estratégia de Negocio define a Estratégia de TI, tal perspectiva serve para prescrever a natureza do alinhamento

apos ter-se investigado suas caracteristicas detalhadamente, ndo dispondo de uma visao de processo, deixando
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escapar nuances da formacao da estratégia. De fato, o processo de construgdo da estratégia ndo ocorre partindo-
se exclusivamente de metas do negdcio, pois o diretor de TI do Grupo é também diretor da empresa prestadora
de servigos de TI (IN-Dados) para a Lojas Insinuante, o qual participa ativamente (conforme dados tabulados das
entrevis tas) das reunides estratégicas da diretoria e das reunides com o segundo nivel de gestdo da empresa (os
supervisores de lojas). Para descrever o processo de interacdo e integracdo entre a area de TI e a area de
Negocios quando da defini¢do das estratégias, o modelo de Niveis de Integracdo, definido por Teo & King, seria

mais adequando, pois permite captar nuances da formagao da estratégia.

Sabe-se, no caso da Lojas Insinuante, que o debate para construir as estratégias ocorre com plena
participacdo das diretorias de negocio, de TI, parte dos supervisores e eventualmente gerentes de TI. Embora se
tenha sempre como objetivo maior atender-se as demandas do negocio, a area de TI tem o “poder” vetar certos
projetos estratégicos quando da inviabilidade tecnolégica. Como exemplo o projeto de expansdo no estado do
Cearéa foi adiado por restrigdes no alcance e tempo de resposta da rede de computadores. Por outro lado certas
vantagens tecnologicas sdo transformadas em estratégias de negdcio, neste caso pode-se citar a existéncia previa
de um o6timo sistema de analise de credito para as lojas que permitiu a rapida implantacdo do Balcdo BPN.
Percebe-se entdo que o processo de formagao das estratégias é interativo, alcancando um nivel de integracao,

entre as diferentes areas, definido como Reciproco (TEO & KING, 1997).

O Nivel de Integracdo, definido como Reciproco, aponta que a constru¢do das estratégias ocorre em
comum acordo entre as areas de negécio e a area de TI, contudo a formalizacdo e a conducdo das estratégias
ocorre de forma independente. Embora ndo existam documentos formais sobre estratégias, existe uma
formaliza¢do mais operacional de objetivos, metas e agdes de curto prazo e estas sdo definidas, de maneira geral,

distintamente.

Em sintese, o Nivel de Integragdo classificado como Reciproco (TEO & KING, 1997) definiria o
processo de formacdo da estratégia nas Lojas Insinuante, no momento atual, pois caracteriza um planejamento

integrando a area de negocios e a area de TI gerando, contudo agdes distintas.

Por outro lado, uma vez definidas as estratégias de negodcios, de forma consensual com a area de TI, as
estratégias e agdes de TI serdo desenvolvidas com vistas a atender as estratégias de negocio. Assim o modelo de
Handerson & Venkatraman classificado como Transformagao Tecnoldgica prescreveria a dindmica de interag@o

entre as estratégias e sua interacdo com a infra-estrutura da Lojas Insinuante no presente momento.

\

Para que seja possivel responder finalmente a pergunta inicial que motivou este trabalho: “Como
ocorreu o processo de alinhamento estratégico na Lojas Insinuante no periodo de 1990 2002” faz-se necessario
desenvolver uma perspectiva histérica e processual do alinhamento, desta forma buscou-se identificar, segundo
os modelos de Teo & King e Handerson & Vankatraman como era o alinhamento na Lojas Insinuante no inicio
dos anos 90. Estes dados foram tabulados a partir das entrevistas e questionarios, ndo sendo possivel analisar
documentos. Contudo, uma vez que a diretoria tem em média quinze anos de trabalho na organizagdo, onde o
diretor mais velho tem 26 anos de organizacdo e o mais jovem tem 8 anos na empresa, as conclusdes baseadas

apenas na percepcao dos diretores, supervisores e gerentes mostram-se confidveis.

Segundo a percepcdo da area de negdcio o nivel de integracdo (TEO & KING, 1997) no inicio dos anos

90 era do tipo Administrativa — TI sem planejamento e meramente reativa. J4 o padrdo de alinhamento
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(HANDERSON & VENKATRAMAN) obedecia a perspectiva de Execugdo Estratégica, seguindo a seqiiéncia:
Estratégia de Negdcio, Infra-estrutura de Negodcio e Infra-estrutura de TI. Naquele contexto ndo se trabalhava

perspectivas estratégicas de T, e a infra-estrutura administrativa tinha precedéncia sobre a de TI.

A partir das analises feitas, chegamos ao modelo de alinhamento estratégico intergrado, mesclando os
niveis de integragdo propostos por Teo & King (1997) e os dominios e integragcdo funcional de Handerson &

Venkatraman (1993) apresentados na figura 25 a seguir.

Integracdo
Funcional stratégia de Estratégia de TI
7 A Estratégica g »S rategia de
Integracdo Funcional deTI Negoclo
ntegrag | Perspectiva de
Total Alinhamento:
Infra-Estrutra Infra E ra Transformacgdo
de Negocio de TI Tecnologica
Reciproca
2002
(2002) — -
stratégia de Estratégia de TI
Seqiiencial / Negocio
Perspectiva de
o Infra-Est dwipE strutura Alinhamento:
Administrativa . E ~
(1990) de Negocio de TI xecugao
Estratégica
Dominio Dominio {

Interno Externo

Figura 25: Alinhamento estratégico integrado multiplanar — Grupo IN:
Modelo de Teo & King X Handerson e Venkatraman.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa.

A figura 25 sintetiza o processo de alinhamento na Lojas Insinuante, demonstrando que em um estagio
inicial em 1990 o Nivel de Integracdo era do tipo Administrativa, com uma grande distancia entre a gestdo de TI
e a gestdo de Negodcios. Ja a perspectiva de alinhamento, era caracterizada como Execug¢do Estratégica, onde a
prioridade estava na area de negocio e na defini¢do da infra-estrutura de negodcio, a qual tinha precedéncia sobre

a infra-estrutura de TI.

No estagio final, em 2002 o Nivel de Integracdo pode ser classificado como Reciproco, onde o
planejamento das estratégias ocorre conjuntamente entre as diversas areas, gerando, contudo estratégias ¢ agdes
independentes. A perspectiva de Alinhamento pode ser definida como Transformagdo Tecnoldgica, onde a
estratégia de negocio recebe suporte da estratégia de TI e a infra-estrutura de TI tem prioridade sobre a infra-
estrutura de negdcio. De acordo com a representagdo do modelo € possivel perceber a perspectiva evolutiva, que
vai do “plano” situado no nivel “administrativo - 1990” no eixo Z do grafico ao “plano” situado no nivel

“reciproco - 2002” também no eixo Z do grafico.
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Como a intencdo deste modelo ¢ fazer uma analogia a um eixo ordenado em trés dimensdes (X, Y, Z) e
sendo cada um dos eixos representantes de um conjunto R (nlimeros reais) afirma-se que existiriam infinitas
possibilidades de rearranjos estratégicos tanto do ponto de vista dos niveis de integragdo (TEO & KING)
representados no eixo Z assim como infinitos rearranjos dos planos (HANDERSON & VENKATRAMAN)
representados na intersec¢do dos eixos X e Y. Os pontos destacados, os quais foram utilizados para descrever os
estagios da empresa em estudo foram baseados nos modelos de maior énfase dos autores utilizados como
referéncia, contudo, estes também afirmam a possibilidade de existirem um nimero indefinido de variagdes

intermediarias dos seus modelos. Desta forma a analogia com as coordenadas X, Y, Z ganha maior sustentagao.

O processo de alinhamento estratégico, assim como o de definicao da estratégia sdo dindmicos, sabe-se,
embora ndo tenha sido aprofundado neste trabalho, que a IN-Dados estd investindo na aquisicdo e
desenvolvimento de um conjunto de sistemas de informag@o inovadores, portanto espera-se novos arranjos de

alinhamento.

No item a seguir, a partir das estratégias e do alinhamento identificado, sera feita uma correlagdo com o
ultimo item da “relagdo terndria” (apresentada no tdpico sobre metodologia desenvolvido no capitulo
introdutério): O processo de formagdo da estratégia, ou a escola do pensamento estratégico, logo a seguir as

consideragdes finais do trabalho serdo expostas.

54 O ALINHAMENTO E AS ESCOLAS ESTRATEGICAS - ANALISES E
CONTRIBUICOES.

A partir da analise das caracteristicas gerais da organizacdo e do seu padrdo estratégico, seria possivel
estabelecer uma relagdo com as escolas do pensamento estratégico. Inicialmente, percebemos que de modo geral
ndo ha identificacdo de caracteristicas das escolas prescritivas definidas por Mintzberg — Escola do Design,
Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento, pois a Lojas Insinuante ndo adota metodologias formais
para defini¢do de estratégias e ndo costuma a documentar padronizadamente as estratégias definidas. As
estratégias formadas nas reunides da diretoria, ndo sdo, de maneira geral, intencionais e sim fruto de uma

percepgdo e analise do ambiente que os cercam, originando-se muitas vezes de uma tempestade de idéias.

Os modelos descritivos, explicariam melhor o processo de formagdo de estratégia na empresa em
estudo, pois a visdo estratégica se delineia em paralelo com as a¢des operacionais, muitas vezes, sendo dificil
distinguir uma decisdo operacional de uma decisdo estratégica. Assim, foi possivel identificar trés escolas

descritivas para explicar o padrao Insinuante de defini¢do de estratégias.

A Escola Empreendedora marcaria o primeiro padrio verificado na Lojas dada as seguintes
caracteristicas: Forte influéncia do lider, a estratégia forma-se como intui¢do, uma visdo de futuro na mente do
lider e, neste caso, a empresa mobiliza-se para segui-la. Desta forma a estratégia ganha contornos mais flexiveis,
maledveis. Tais caracteristicas se adequam perfeitamente aos depoimentos da diretoria que destacam a visdo de

negdcio do Diretor Presidente bem como se da o processo decisorio que é centrado em sua figura.
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Vale destacar que embora o lider tenha o “controle estratégico”, esta ndo é a postura preponderante.
Percebe-se que existem contextos em que sua intervencdo ¢ mais incisiva como em situa¢des de crise iminente
ou em grandes cenarios de oportunidades. Na maior parte do tempo este atua como um “catalisador de idéias”,
expressdo usada por alguns diretores e técnicos, apontando caminhos e alternativas, mas deixando a cargo do

grupo o desenvolvimento das estratégias e implementagdo das agoes.

A Escola Ambiental seria a segunda escola de formagdo de estratégia que poderia ser utilizada para
descrever a Lojas Insinuante. Ficou bastante explicito tanto no discurso dos profissionais da area de negocio,
quanto no discurso dos profissionais da area de TI o quanto ¢é relevante a interferéncia das variaveis ambientais
do mercado do varejo, sua oscilacdo, sua imprevisibilidade, na defini¢do das estratégias e agdes a serem
tomadas. A auséncia de registro de estratégias seria justificada, em parte, segundo os entrevistados, pela forte
influéncia do ambiente. Dentre as principais caracteristicas desta escola nos temos os agentes estratégicos vistos
como “leitores do ambiente”, respondendo as contingéncias e buscando novos nichos. E importante destacar que
na Lojas Insinuante, a perspectiva estimulo-resposta ndo predomina exclusivamente ao longo de todo o processo,

mas oscila entre momentos de maior ou menor relevancia.

Uma terceira escola descritiva a ser utilizada na fundamentacao do processo de formagao estratégica da
Lojas Insinuante seria a Escola do Aprendizado. Nesta categoria, a estratégia emerge a partir da interagdo do
grupo, do compartilhamento de informagdes e experiéncias, ndo ha imposicio de estratégia e sim um consenso, a
comunicagdo é um fator critico para a existéncia deste padrao de formacdo de estratégia. De fato a comunicagio
na empresa em estudo € intensa, existem reunidoes semanais envolvendo a diretoria, mensais da diretoria com os
supervisores de loja e anual envolvendo diretores supervisores, gerentes e até vendedores. Os supervisores
retinem-se periodicamente com as lojas (gerentes e vendedores) as quais supervisionam. Além das reunides, toda
a malha de comunica¢do operacional € costurada a partir da Intranet, que é tida, entre os profissionais da area de
negodcio, como um dos mais importantes servigos prestados pela area de TI. Este sistema juntamente com o
Sistema Performance para acompanhamento de desempenho de lojas formam uma rede de servigos voltados para
o compartilhamento de informacdes e experiéncias. Outra ferramenta para comunicacdo é a TV-IN: Existe um
canal interno de video para a transmissdo de ®municados institucionais da empresa, acdes e promogdes

deliberadas.

A Escola do Aprendizado, utilizada para a interpretacdo da Lojas Insinuante, aparece como um
contraponto a Escola Empreendedora, onde ora percebe-se a predominancia das idéias do lider sobre um dado
contexto, ora o0 grupo autonomamente aponta caminhos e estratégias que sao acatadas pelo lider. Por outro lado,
o ambiente, embora com papel preponderante sobre o mercado do varejo, também pode ser modelado, por a¢des
deliberadas da organizagdo, sejam elas oriundas do lider ou da equipe, fato que pode ser ilustrado por manobras
de mercado que visam erguer barreiras a entradas de concorrentes (ampliacdo de pontos de venda e

intensificacdo de propaganda e promogoes).

Com as alternancias entre padroes de formagdo estratégia: ora ambiente, ora lider, ora aprendizado,
percebe-se a complexidade em se descrever qual o padrdo estratégico que melhor caracterizara a empresa e mais
complexo ainda definir a intera¢do destes com a TI. Na verdade a partir dos dados coletados nas entrevistas,
percebe-se que o processo de formagdo de estratégia na area de TI possui o mesmo perfil que o da area de

negdcio, ja que esta participa diretamente de todas as reunides estratégicas da area de negdcio, portanto, neste
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caso pode-se concluir que existe um alinhamento entre o processo de formacao de estratégia da area de negdcio e

o processo de formacdo de estratégia na area de TI, ou seja, estes processos s30 0s mesmos.

A oscilagao entre os padrdes de formacao de estratégia, que assumem predominancia a depender de um
contexto, nos remete a uma quarta escola do pensamento estratégico, que responde a este modelo de alternancia:
A Escola da Configuracdo. Esta escola aponta que a organizacdo assume diversos padrdes comportamentais
influenciados pelo ambiente externo, pelo estagio de desenvolvimento, pelo tempo no mercado entre outros
indicadores. O que percebemos na Lojas Insinuante, é que certas configuragdes (mais ou menos responsivo ao
ambiente, maior ou menor influéncia do lider, maior ou menor influéncia da equipe) também se dao para certos
contextos: De acordo com a narrativa da diretoria, bem como dos supervisores, em periodos de estabilidade na
Empresa tem-se o predominio da formagado da estratégia pela interacdo do grupo, quando em situagdes de crise o
lider torna-se predominante na formacao da estratégia, por outro lado, quando o ambiente torna-se mais hostil,
surgem, estratégias mais passivas, atendendo as contingéncias do meio e quando este encontra-se menos hostil, a

estratégia pode vir a ser deliberada, considerando o ambiente em menor grau.

Na tabela 25 a seguir, sdo apresentadas as escolas do pensamento identificadas no estudo de caso,
obedecendo a classificacdo de Mintzberg et al (2000). Para cada escola foi apontado o ontexto da Lojas
Insinuante onde as caracteristicas da escola seriam mais bem evidenciadas. Na terceira coluna da tabela 25

descreve-se o comportamento predominante da empresa para o referido contexto.
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Tabela 25: Escolas do Pensamento Estratégico: Contexto e Comportamento — Grupo IN

Escola do Contexto Comportamento
Pensamento
Estratégico que
se alternam.
Aprendizado . Situagdes de| o Busca de Novas
Estabilidade; Oportunidades;
° Diversificacdo;
o Expansao ° Compartilhamento de
controlada; Informacdes;
° Espago  para  propor
estratégia;
Escola da
Conﬁguracao Ambiental o Hostilidade do| e Reatividade passiva e
ambiente; imediata;
o Fortes oscilagdes| e Descentralizagao da
econdmicas; organizacao;
o Acgdes da
concorréncia;
Empreendedora| e Situagdes de crise | e Figura do Lider
ou mudanga interna; Empreendedor;
° Grandes ° Decisoes Centralizadas;
Oportunidades; ° Politicas de Expansao;

Na Figura 25, demonstra-se as trés principais escolas do pensamento que descreveriam o padrao
Insinuante de elaboracdo de estratégia e envolvendo estes trés teriamos a Escola Configuracional que seria o
padrdo final pois descreve a alternancia contextualizada entre diversas configuracdes. Sobre a visualizagdo da

estratégia como uma alternancia configuracional das diversas escolas Mintzberg et al (2000) escreve:

Isto indica como é importante apreciar cada escola do pensamento a respeito do
processo de estratégia, assim como combina-las em algum tipo de estrutura
abrangente. Por exemplo, a escola cognitiva procura nos dizer como pensam 0s
estrategistas, a escola empreendedora como eles saltam e a escola cultural como
aterrissam. A escola da configuragdo sugere a seqiiéncia. (MINTZBERG et al 2000)

O texto acima sintetiza a compreensdo que se deseja alcangar no caso Insinuante. Através da
identificagdo das alternancias entre as escolas do pensamento estratégico (empreendedora, ambiental e
aprendizado) e os contextos que lhe sdo favoraveis (orientados pela escola da Configuracdo), é possivel construir

um grande quadro do processo de formagao da estratégia na empresa em estudo.

A partir deste quadro, busca-se estabelecer uma relagdo com as estratégias de negdcio e as estratégias de

TI ja identificadas e por fim com os modelos de alinhamento estratégico.

Agora que se tem identificado as estratégias de negocio e as estratégias de TI, assim como com as
escolas do Pensamento Estratégico, seria de grande valia estabelecer uma inter-relagdo entre estes trés elementos

a luz Escola da Configuracdo. Hust (apud MINTZBER et. al., 2000) propde um modelo de “Ecociclo” de crise e
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renovacdo. O seu modelo, descreve através de um ciclo infinito, uma seqiiéncia de a¢des estratégicas. Baseado
neste modelo, para interpretar a alternancia entre as escolas e a sua relacdo com as estratégias de negocios

identificadas, foi construida a figura 26 a seguir.

ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

“ECONOMIA DE ESCALA” EXPANSAQ DIVERSIFICACAD
DIVERSIFICACAQ “ECONOMIA DE ESCALA" EXPANSAQ

e

3

o

ESCOLA e

ESCOLA DA CONFIGURACAO

Figura 26. Modelo do “Ecociclo” das Escolas do pensamento estratégico na Lojas Insinuante. Fonte: Adaptado

de Hust (apud Mintzberg et al., 2000).

Da figura pode ser interpretado, que a Escola Empreendedora tem forte influéncia nas estratégias de

Expansao e Diversificag@o, pois nascem da caracteristica visionaria do lider, muitas vezes de forma imposta.

Da escola empreendedora parte-se para Escola do Aprendizado, quando o lider abre espago para uma
participagcdo mais efetiva do grupo na formulag@o das estratégias, voltando-se para o interior da organizagdo.
Quando as caracteristicas desta escola predominam as estratégias de “Economia de Escala” e de Diversificacao
tem maior destaque favorecendo as melhorias incrementais, ganhos de eficiéncia e a identificacdo de

oportunidades latentes.

Por fim a Escola Ambiental, quando predominando, favorece o surgimento e desenvolvimento de
estratégias de Expansdo e “Economia de Escala”. A estratégia de expansdo se da quando grandes mudancas no
ambiente favorecem a Lojas Insinuante ou desfavorecem um concorrente seu. A estratégia de “Economia de
Escala” ¢ favorecida quando a organizagdo enfrenta reveses ambientais e, por conseguinte necessita aumentar

sua eficiéncia.

Nao seria prudente afirmar que esta ¢ uma seqiiéncia linear de acontecimentos, sabe-se que a alternancia

no predominio das escolas pode, em alguns momentos ser imperceptivel dado o grau de interpenetracdo dos
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fatores estruturais, politicos e ambientais. Contudo este modelo fornece a visdo da regularidade dos
acontecimentos, a seqiiéncia mais constante e a inter-relacdo entre estratégias e Escolas do Pensamento mais

diretas. Além de referendar um ciclo infinito de interagao.

Para explicar do processo de alinhamento estratégico, tem-se entdo cumpridas duas etapas: A primeira
foi a identificagdo do processo de formagdo da estratégia (seja ela de negdcio de TI ou a concatenagdo das duas).

A segunda foi identificar se existe alinhamento entre estratégia de negocio e estratégia de TI.

O cumprimento da primeira etapa, ficou evidenciado, a partir das entrevistas, que o processo de
formacdo de estratégia na Lojas Insinuante, que ¢ conduzido principalmente por membros da diretoria —
inclusive de TI — ¢ alinhado, estando ambas as estratégias (TI e negocio) sujeitas as mesmas oscilagdes ¢

alternancias de configuragoes.

No cumprimento da segunda etapa, o alinhamento entre as estratégias, de acordo com os depoimentos
colhidos em entrevistas e questionarios, aponta para um forte alinhamento nos niveis hierarquicos mais altos, e a
medida que descemos na hierarquia, percebe-se um afastamento da area de TI e da area de negdcio conforme

figura 27. Tal distanciamento pode se dever a trés justificativas:

e A primeira pela inexisténcia dos planos formais, onde, apesar das fortes linhas de comunicacgdes, a

ndo visualizag@o das estratégias, dificulta a permanéncia do alinhamento.

e A segunda justificativa aponta para uma barreira vocabular. Embora o profissional de negdcios
reconheca importancia de TI para sua area, na pesquisa ficou evidenciado que um dos principais
impulsionadores desta aproximacdo entre as areas seria os profissionais de TI entenderem mais do
negécio da empresas, por outro lado os profissionais de TI assinalaram a importancia da area de

negocio entender mais de TI.

Organogragrama Ficticio
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Figura 27: Intensidade do alinhamento estratégico na lojas Insinuante em fun¢do do nivel

hierarquico.

e A terceira justificativa esta fundada na percepcdo de que a medida que se desce na escala hierarquica da
organizacdo a influéncia na estratégia e principalmente na area de TI diminui. O usuario final, pouco
interfere para a modelagem dos sistemas de informag¢do. Na figura 27, as setas largas muito proximas
no nivel da presidéncia e afastando-se a medida em que descem no organograma ilustram o progressivo
distanciamento entre a visdao de TI e a visdo de negocios quando se parte das fungdes estratégicas para

as fungdes operacionais.

E importante perceber, contudo, em um quadro evolucionario mais amplo, que a Lojas Insinuante,
partiu de um modelo centralizado para uma estrutura descentralizada em um espago de dez anos, quintuplicando
o numero de lojas (de 30 unidade para 140) e quadruplicando os investimentos em TI nos ultimos cinco anos.
Vé-se também énfase no aprendizado e participagcdo cooperativa, inclusive apoiada em TI. Segundo a escola
configuracional, a empresa, apesar de ter aproximadamente 43 anos de mercado estd experimentando dentro da
suas mudanga incrementais um salto quantico (MINTZBERG & QUINN, 2001), atingindo um ponto limite que a

levara a um novo patamar de negécios e de TI.

Neste trabalho entdo, procurou-se descrever como se deu o alinhamento estratégico entre a area de Tl e
de negdcio ao longo dos dez ultimos anos, a andlise se deu a luz de modelos j& consagrados de alinhamento.
Neste caso, os que explicaram foram os modelos de Teo e King, tratando dos Niveis de Integracdo entre a area
de negobcios e a area de TI e a Matriz de Alinhamento de Handerson & Venkatraman que aborda dois grupos de

dominios: Negocio & TI e Estratégia & Infra-estrutura.

Os modelos de alinhamento, contudo, mostraram-se insuficientes para descrever processos estratégicos
(seja de TI seja de negdcio) fazendo uma analise meramente pontual, o que ndo condiz com um estudo temporal.
Por outro lado, a peculiaridades da estrutura do negdcio em questdo: a instabilidade do varejo, auséncia de
planos formais, a influéncia do lider e a sua coexisténcia com um modelo participativo e de aprendizagem
exigiram explicacdes ndo apenas sobre o alinhamento, mas também sobre a compreensdo do processo de

formacao da estratégia, topico que ndo é abordado nos modelos de alinhamento tradicionais.

Este trabalho traz uma contribuicdo significativa para os estudos sobre alinhamento, a
partir do confronto que estabelece entre os modelos de analise de alinhamento estratégico (TI
e negocio) e as Escolas do Pensamento Estratégico de caracteristicas Descritivas, apontando
relagdes e criando bases para a fixacdo de modelos mais ricos em detalhes. Portanto tem-se
nesta pesquisa a proposicado trés elementos para analises posteriores de alinhamento
estratégico: A definicdo da Escola de Pensamento Estratégico predominante na organizag@o,
definicdo da Estratégia de TI e definicio da Estratégia de Negocio, € o(s) tipo(s) de

alinhamento que permeia(m) esta relacdo, conforme a figura 28 a seguir:
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Figura 28: Quadro Estratégico Ternario: Escolas do Pensamento Estratégico, Estratégias de Negocio e

TI e o Alinhamento Estratégico na Lojas Insinuante.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa.
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Na figura 28, o diagnostico de alinhamento compreende a identificagdo do processo de formacgdo da estratégia,
partindo-se da Escola do Pensamento Estratégico (neste caso a Escola da Configuracdo que descreve a
alternancia entre as escolas ambiental, empreendedora e aprendizado), identificando-se a sua interferéncia na
formacdo das estratégias propriamente ditas de negocio e de TI e por fim na identificagdo dos modelos de
alinhamento que descreverem as relagdes entre a estratégia de negocio e a estratégia de TI. Com isto tem-se um
quadro estratégico mais amplo, contemplando ndo s6 os modelos de alinhamento estratégico, mas também o

processo e o padrao de formagao da estratégia na organizacao.

Com o modelo “Ternario”, apresentado na figura 28, juntamente com o “Ecociclo” da figura 26 tem-se
respondida a questdao desta pesquisa, descrevendo como ocorreu (e tem ocorrido) o processo de alinhamento
estratégico na Insinuante. J4 a confirmagdo da hipétese, de que a empresa migrou de um modelo menos alinhado

para um modelo mais alinhado estrategicamente, esta explicitada na figura 25 através modelo “Multiplanar”.

Para a empresa estudada, a confirmacdo da hipdtese indica que ela esta propensa a extrair melhores
resultados da TI, na medida em que segue a tendéncia de maior alinhamento. Por outro lado, vale a observagio
que o desafio para o futuro seja desenvolver o alinhamento também nos niveis operacionais. A compreensdo do
padrdo de formacao das estratégias, através das escolas do pensamento estratégico, ganha valor pratico para a
organizacdo em questdo a medida em que a torna consciente seu processo de desenvolvimento de estratégias e

permite uma acdo catalisadora para o desenvolvimento e criagdo de novas oportunidades.

Os modelos gerados para alcangar os objetivos da pesquisa representam a maior contribui¢do deste
trabalho a qual se deu no ambito metodologico, propondo uma abordagem “Configuracional” para tratamento do
tema Alinhamento. Esta abordagem, desenvolvida ao longo do estudo, concatenou os modelos de alinhamento
com as Escolas do Pensamento Estratégico, formando um arcabouco tedrico para interpretar os dados empiricos
e descrever um quadro de alinhamento estratégico mais completo. Assim além de tratar dos tradicionais fatores
estruturais e de organizagdo da TI, os modelos de alinhamento poderdo vir a considerar aspectos cognitivos,

politicos, empreendedores, ambientais, de aprendizado, culturais em fim configuracionais.

De fato, o aspecto fundamental deste trabalho foi verificar a trama que se desenrola ao
longo da histéria da estratégia do negocio, seus contextos e configuracdes os quais podem
assumir uma infinidade de gradagdes e que escapam as matrizes ¢ modelos escalares
convencionais de alinhamento, devendo ser complementados por um estudo mais denso

alicercado nos padroes estratégicos da organizagdo, caracterizados aqui pelas Escolas do

Pensamento Estratégico.

A partir do modelo apresentado neste trabalho, para proximos estudos que abordem o
tema alinhamento, recomenda-se uma pesquisa do tipo multicaso que investigue a luz da
teoria das Escolas do Pensamento Estratégico e dos modelos de alinhamento, as
caracteristicas e configuragdes de um segmento de mercado. Este estudo visaria verificar se
h4d um padrdao especifico de alinhamento para organizagdes da mesma darea de negdcios, em

caso afirmativo poder-se-ia propor um modelo mais amplo de interpretagdo do alinhamento.
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Segundo Mintzberg, a compreensao da estratégia se dd mediante uma eterna luta entre andlise e sintese,
a observagdo das partes e a observagdo do todo. O autor relata que a descrigdo das partes ndo ¢ a estratégia, por
outro lado, a estratégia formada completa e documentada também ¢ insuficiente. A estratégia verdadeira reside
nas acdes da organizac¢do, nas atitudes das pessoas, na sua intera¢do com o meio e, sobretudo na sua histdria.
Analogamente, o alinhamento estratégico s6 serd verificado em sua plenitude, se observado em agdo, em
movimento, na postura das pessoas, na historia da organizag@o, na historia da estratégia da organizagdo e na

historia do proprio alinhamento estratégico da organizagao.
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