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RESUMO

Diversas iniciativas tém sido observadas na academia e nas organizagdes com o objetivo
de aumentar a eficiéncia dos projetos de tecnologia da informacdo (TI) nas empresas. Entretanto,
a gquestéo da eficécia dos projetos de Tl ainda esta necessitando de modelos e referenciais
préticos com solida fundamentacéo conceitual que possam embasar as decisdes dos executivos
nas organizagbes. O trabalho aqui apresentado tem como objetivo mapear o ainhamento
estratégico do plano de negécios e dos projetos de tecnologia de informagdo (TI) em uma
organizacdo brasileira através de um estudo de caso. Os resultados obtidos mostraram que a
empresa estudada possui um meédio alinhamento no tocante aos planejamentos estratégicos de
médio e longo prazo. Por outro lado, a empresa demonstrou um ato grau de ainhamento
estratégico no plangamento estratégico de curto prazo, devido ao forte controle e gerenciamento
de informagdes operacionais e um bom controle da gestéo estratégica do negdcio. Foi constatado,
também, um alto grau de alinhamento entre as estratégias do planegjamento estratégico do negécio
e os projetos de Tl. Espera-se que este trabalho forneca algumas ferramentas e informagdes que
possam colaborar para a melhoria da prética e pesguisa da gestao de projetos de Tl.

1INTRODUCAO

A evolucdo do profissionalismo em gestdo de projetos pode ser medida pelo nimero de
PMPs em todo o mundo: 15.000 em 1995 e 70.000 em 2000. Isto demonstra uma melhoria
consideravel na eficiéncia dos processos de plangjamento, execugdo, administracdo e avaliagdo
dos projetos. As praticas de gestdo de recursos, tempo e custos estdo constantemente melhorando,
tornado-se mais precisas e cientificas. Entretanto (e infelizmente) ndo se pode dizer muito sobre a
evolucdo da eficécia dos projetos no mesmo periodo de tempo. Ainda ha um longo caminho a ser
trilhado em termos de pesquisa, antes gque 0s projetos estejam efetivamente bem alinhados com os
obj etivos e metas estratégicas das organizagoes.

Este problema tem existido por décadas, recentemente, este debate foi retomado por
Mintzberg (1998), onde ele discute o “gap’ existente entre as fases de elaboracdo e
implementacdo da estratégia corporativa. Mintzberg (1998) afirma que este é o principal assunto
a ser trabalhado nos proximos anos, devendo ser abordado tanto do ponto de vista do estrategista
como dos gerentes de projeto.



Algumas iniciativas podem ser encontradas na literatura e na pratica organizacional,
como, por exemplo, Henderson e Venkatraman (1993), que desenvolveram um modelo de
alinhamento estratégico que fornece suporte para ClOs, diretores e executivos de T1. O modelo é
um framework para a avaliagdo e mensuracdo do alinhamento existente entre o “Plano
Estratégico do Negécio” (PEN) e o “Plano Estratégico de TI” (PETI). Para promover e avaliar o
alinhamento estratégico entre PEN e PETI, diversos autores (HENDERSON and
VENKATRAMAN 1993; LUFTMAN, 1996; CHAN apud BRODBECK e HOPPEN 2000;
ZVIRAN 1990) elencaram variaveis que deveriam ser observadas. Brodbeck e Hoppen (2000)
agruparam estas variavels em um instrumento Unico, o qua foi utilizado nesta pesquisa.

O objetivo deste artigo é avaliar o alinhamento estratégico da Tl em uma grande indlstria
localizada na Regido Sul do Brasil (usando os instrumentos propostos por Brodbeck e Hoppen,
2000), bem como identificar e priorizar os objetivos do PEN que ndo sdo suportados por projetos
no PETI. A seguir, na secdo 2 é mostrado o modelo de alinhamento estratégico de Henderson e
Venkatraman (1993). Na secdo 3 é descrito 0 método e o protocolo de pesquisa utilizado . Na
secdo 4 discorre-se sobre os resultados. Finalizando, a segdo 6 expde as consideracdes finais da

pesquisa.

2MODELO DE ALINHAMENTO

O conceito de ainhamento estratégico difere um pouco entre os autores; aguns definem
Ccomo um processo de orientacdo: “o alinhamento entre Plano Estratégico do Negécio (PEN) e o
Plano Estratégico da Tl (PETI) é a adequacdo entre a orientacdo estratégica do negdcio e a
orientacdo estratégica de TI” (Chan apud Brodbeck at al,2000). Outros, ainda, entendem que a
ligacdo entre plangamento estratégico de negocio e 0 plangamento estratégico de tecnologia da
informac&o corresponde ao grau no qual a missdo, o0s objetivos e planos de Tl refletem e sdo
suportados pela missdo, objetivos e planos de negdcio e vice-versa (Reich, 1992). De qualquer
forma, percebe-se em todos que a gestdo da Tl nas corporagbes ndo estd restrita a
operacionalizagdo de objetivos. A avaliacdo deste alinhamento portanto, deve incluir uma
perspectiva mais ampla, que considere tanto a questéo de integracdo funcional e estratégica como
a preocupacao com o constante gjuste e feedback estratégico.

O modelo usado nesta pesguisa como base para fundamentar a avaliagdo do alinhamento

estratégico da Tl na empresa estudada tentaincluir e equacionar todos estes aspectos ou desafios,
conforme pode ser observado na Figura 1.

Os autores entendem o0 ajuste estratégico como a cléssica relacdo entre as fases da
elaboracdo e implementacdo da estratégia corporativa. Evidentemente que a estratégia geral da
organizacdo deve ser desdobrada nas diferentes unidades de negdcio, alterando estrategicamente
as diferentes estruturas administrativas, processos de negdcio e influenciando mudancas
comportamentais. Entretanto, este processo de desdobramento ou implementagdo precisa
constantemente estar fornecendo um feedback, que permita a rapida deteccdo de necessidades de
gjustes na estratégia corporativa. Tavez em funcdo das cada vez mais freqlentes ateracbes no
panorama competitivo e concorrencial (decorrente de inovagdes tecnoldgicas, globalizacéo,
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formacdo de blocos econdmicos, etc.) esta necessidade de gjustes estratégicos tem se tornado
cada vez mais importante. Nesta pesquisa, optou-se por denominar este panorama competitivo no
qual as empresas estdo inseridas como “ambiente externo”; ao conjunto de infra-estrutura
administrativa, processos de negécio e pessoas, optouse por denominar “ambiente interno”.

Quanto & integracdo estratégica Henderson e Venkatraman (1993) colocam que 0s
projetos de Tl devem estar diretamente relacionados aos objetivos estratégicos, de forma que
possam implementar os sistemas e solucdes que viabilizem o acance desses objetivos. Essa
integracdo ndo € imediata ou tranqila, tendo em vista as inUmeras mudangas organizacionais
decorrentes de projetos de tecnologia da informagdo, as quais envolvem questdes de poder,
politica, cultura, e varias outras.
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Figural- Modelo de ainhamento Estratégico (adaptado de Henderson e Venkatraman, 1993)

A integracdo funcional trata da ligacdo entre a infraestrutura e processos
organizacionais e infra-estrutura e processos de Tl. Ainda que a implementacdo de projetos
estratégicos seja considerada prioridade, arelacdo da Tl com as outras pessoas, processos e infra-
estrutura de suporte para as operacdes rotineiras do negocio ndo pode por em perigo todo o
conjunto da empresa.

Portanto, o alinhamento entre planegjamento e as estratégias do negocio e da Tl constitui-
se em relacionar verticalmente (de cima para baixo e vice-versa) tanto o ambiente externo quanto
0 interno, provendo uma adequacdo estratégica e da estrutura interna para atender ao
posicionamento de mercado da organizagao; e horizontalmente os planejamentos das dimensdes
negocios e Tl através da integrac@o dos diferentes relacionamentos funcionais da organizacéo —
pessoas, processos, e infra-estrutura (Henderson e Venkatraman, 1993).
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3 METODO DE PESQUISA

Este estudo é de cardter exploratério, pois visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a tornalo explicito (GIL, 1991). O método de pesquisa utilizado foi o de
estudo de caso, uma vez que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas (Yin, 1994). O critério utilizado para a escolha da
organizacdo foi por conveniéncia, ou sga, foi estudada uma organizacdo que apresentou
motivacdo e condi¢do para a realizacdo do trabalho. Nesta se¢do serd feita uma breve descricéo
da empresa estudada, do modelo de pesquisa estruturado e do protocolo de pesquisa utilizado.

3.1 A Empresa

A empresa estudada (aqui denominada Empresa Beta) é uma empresa de sociedade
limitada - subsidiaria de uma multinacional européia - sediada no sul do Brasil ha mais de 20
anos. Caracteriza-se por ser uma empresa industrial de grande porte, pertencente ao ramo metal-
mecanico. Atualmente, apresenta mais de 750 funcionérios, e seu alta administracdo esta4
estruturada da seguinte forma: 1 Diretor-presidente e 5 diretores (materiais, financeiro, comercial,
industrial e administrativo), aos quais estéo subordinados o0s 19 gerentes de &rea. A Beta trabalha
pOr processos, ou Sgja, a empresa € vista como um grande agrupamento de areas onde nenhuma
delas tem responsabilidade total por um processo de trabalho completo. Os processos encontram:
se integrados e automatizados através de um ERP (Enterprise Resource Planning system), em
funcionamento desde 1998.

3.2 Modelo de Pesquisa

Este modelo de pesquisa proposto na Figura 2 tem a intencdo de operacionalizar, de uma
maneira mais estruturada e pratica, a verificacdo da existéncia do alinhamento estratégico de
acordo com o modelo conceitual de Henderson e Venkatraman (1993) dentro de uma organizagéo
brasileira. O modelo foi estruturado de forma a deixar claras as etapas a serem seguidas durante o
desenvolvimento da pesquisa, as ferramentas utilizadas, 0os documentos necessarios e as pessoas
da empresa que participaram em cada etapa. Cabe ressaltar que esse modelo ndo tem a pretenséo
de ser o melhor ou 0 mais completo sobre o0 assunto, ele somente pretende facilitar a aplicacéo e
mensuracdo de uma questdo mmplexa e delicada como o ainhamento estratégico da Tl nas
organizacOes. Entende-se que este trabalho pode servir como instrumento para que executivos
possam refletir e analisar os projetos de tecnologia da informacéo em suas organi zagoes.

O modelo de pesquisa proposto (Figura 2) é composto por 17 etapas. Ele inicia pelo
modelo conceitua de alinhamento estratégico (Figura 1) proposto por Henderson e Venkatraman
(1993) - nesta figura representado pela etapa 1 — que gerou, a partir do trabalho de diversos
autores (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN, 1996, CHAN apud
BRODBECK e HOPPEN, 2000; ZVIRAN, 1990; REICH et al., 1996), um conjunto de variaveis-
chave (etapa 2). Estas variaveis foram estruturadas em um questionario (etapa 3), o qual sofreu
uma validacao de face, com o objetivo verificar a sua clareza e objetividade, corrigindo eventuais
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falhas ou deficiéncias (etapa 4). As coletas de dados foram realizadas (etapas 7 a 10), e os dados
foram devidamente tabulados (etapas 11 a 14). O resultado desta tabulacéo é apresentado na
préoximasecdo — Analise de Resultados. Por fim, um relatorio (parecer) analisando e avaliando
estes resultados foi montado e enviado a empresa, contendo um mapeamento e a avaliacdo sobre
a situacdo atua do alinhamento entre a estraégia e os projetos de Tl da empresa, bem como um
conjunto de diretrizes sobre como proceder para melhorar a situagdo (etapas 16 e 17). E
importante ressaltar que — conforme registrado na figura acima - o construto 1 permite avaliar o
alinhamento estratégico do plangjamento de médio e longo prazos, enquanto que o construto 2
permite avaliar o alinhamento do plangamento de curto prazo. Estes construtos sdo descritos no
proximo item.

Protocolo dePesquisa Coletade dados na Andlise dos dedos
Empresa coletados
e T L e .

T Ll
1 - | 7-Responder aoquestiondrio i i
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D Planejamento estratégico de médio elongo prazo

Figura2 —Modelo de Pesquisa
3.3 Protocolo de pesquisa

Para poder andisar o grau de ainhamento entre estratégia e tecnologia em uma
organizacdo de acordo com o modelo apresentado anteriormente (Figural), varios autores
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN, 1996; CHAN apud BRODBECK e
HOPPEN, 2000; ZVIRAN, 1990; REICH et al., 1996) concluiram que algumas variaveis
determinantes devem ser observadas. Brodbeck e Hoppen (2000) agruparam essas variaveis em
um Unico protocolo de pesquisa (Quadro 1) classificando-as em construtos especificos e
adequando a elas uma Unica escala para medir o nivel de alinhamento promovido durante o
estagio de processo do plangjamento estratégico. Brodbeck e Hoppen (2000) acrescentam que
“este instrumento foi testado exaustivamente em pesquisas anteriores, além de dois especiaistas
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em PETI terem efetuado uma revisdo nesta grade, no ano de 2000”, com o objetivo de melhorar
Sua compreensao e tornar o instrumento mais compl eto.

Quadro 1 - Protocolo de Pesguisa

Elementos de medida do alinhamento (variaveis) Grau
As missoes dos planos de negocios e T1 estao fortemente fechadas entre
s

Edratégias e plano de TT estdo bem documentados

O plano de negdcio situa necessidades de Tl

O plano de negacio e de TT trazem priorizagBes de agbes

O plano de Tl faz referéncia aos itens listados no plano de negocios

O plano de TT e fechado/checado contra o plano de negocio

Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do plangiamento de
TI

O gerente de Tl participa do desenvolvimento de novos produtos

O recurso tempo dos plangiamentos de negdcio e de Tl encontram-se
sincronizados

O gerenciamento de topo é educado paraaimportanciada Tl

A TT esta adaptada para mudangas estratégicas

Compreensao dos objetivos organizacionals tanto pelos Gerentes de
Negdcio quanto pelo Gerente de Tl

Elevada visdo do relacionamento de funces de Tl com a organi zacao
Avaliacao da mudanca estratégica de tecnol ogias emergentes

Construtos
Construto 1.
[tensdo

Plangjamento

Construto 2.
Consisténcia

entre 0s
Objetivos do

Controle e Reducdo de Custos versus Informacdes gerenciais para
controle de estoque

Aumento do faturamento versus Informagtes oportunas dos pedidos dos
clientes

Melhoria da eficiéncia administrativa ver sus Informagoes sobre vendas e
previsdo de vendas

Melhoria de Servigos versus TnformacBes oportunas dos pedidos dos
clientes

Fornecimento de produtos e servigos na hora certa versusInformagoes
oportunas dos pedidos dos clientes

Ganho de vantagens compeiitivas versus InformagOes sobre a
competitividade dos produtos e servicos.

Mdhora na qualidade do produto versus Sistemas Integrados de
Informacao (SI1)

Aumento da produtividade organizacional versus Sistemas I ntegrados de
Informacéo

Negocio e os

Objetivos de
Tl

O construto Itens do plangamento estd baseado no plangamento de médio a longo
prazo, enquanto gue o construto Consisténcia entre os objetivos de negdcio e os objetivos de
Tl estd baseado em plangjamento de curto prazo, e mostra oito estratégias basicas de planos
estratégicos de negdcio associadas aos seus respectivos objetivos de sistema de informacéo (Sl).
Zviran (1990) afirma gue se os sistemas de informagdes de uma empresa conseguem suportar
essas oito estratégias basicas, a empresa em nivel organizacional, gerencial e tatico tera um
alinhamento satisfatorio.



Além da utilizacdo de um question&rio (construido com varias perguntas para cada
varidvel do construto 2) e entrevistas semi-estruturadas para coletar informacfes a partir do
protocolo de pesquisa listado acima, analisou-se 0 cruzamento entre os objetivos estratégicos da
organizacdo e os projetos de Tl. A relacdo contendo os objetivos e projetos da empresa ndo pdde
ser divulgada por questdes de confidencialidade.

4 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta se¢do sdo relatadas as andlises dos resultados obtidos com base no Quadro 2, nas
entrevistas semi-estruturadas e na andlise de documentos.

Quadro 2 — Resumo dos Resultados

Congtrutos Elementos de medida do alinhamento (variavels) Grau
Construto 1 -|As missdes dos planos de negécios e Tl exdo fortemente fechadas | Baixo
Itens do|entres

Plang amento Estratégias e plano de TI estdo bem documentados Alto
O plano de negadcio situa necessidades de T1 Alto
O plano de negocio e de Tl trazem priorizagOes de agoes Baixo
O plano de Tl faz referéncia aos itens listados no plano de negdcios | Alto
O plano de TI é fechado/checado contra o plano de negécio Alto

Os geentes de linha e de topo participam ativamente do| Alto
plangjamento de Tl
O gerente de TI participa do desenvolvimento de novos produtos Baixo
O recurso tempo dos plangjamentos de negocio e de TT encontram-se | Médio
sincronizados

O gerenciamento de topo é educado paraaimportanciada TI Alto

A TI esta adaptada para mudancas estratégicas Alto

Compreensdo dos objetivos organizacionais tanto pelos Gerentes de | Alto

Negocio quanto pelo Gerente de Tl

Elevada visdo do relacionamento de fungdes de Tl com a organizacéo | Alto

Avdiacdo da mudanca estratégica de tecnologias emergentes Alto
Construto 2 -|Controle e Reducdo de Custos versus InformagBes gerenciais para | Alto
Consisténcia controle de estoque;

entre os Objetivos| Aumento do faturamento versus Informages oportunas dos pedidos | Alto
do Negécio e os|dosclientes;
Objetivosde Tl Melhoria da eficiéncia administrativa versus Informacfes sobre| Alto
vendas e previsdo de vendas;
Melhoria de Servicos versus Informactes oportunas dos pedidos dos | Alto
clientes;
Fornecimento de produtos e servicos na hora certa versus| Alto
InformagBes oportunas dos pedidos dos clientes;
Ganho de vantagens competitivas versus Informagdes sobre a| Alto
competitividade dos produtos e servigos,
Melhora na qualidade do produto versus Sistemas Integrados de| Alto
Informacéo (Sl1);
Aumento da produtividade organizaciona versus Sistemas Integrados | Alto
de Informacao;




3.4.1 Andlise do Resultados Obtidos no Construto 1: Itens do Plang amento

A leitura detalhada do Quadro 2 pode mostrar que ha alguns pontos de médio e baixo
alinhamento. Cada um deles séo detalhados e analisados a seguir:

= As missfes dos planos de negdcios e Tl estdo fortemente fechadas entre si: O plano
estratégico de negdcio possui uma missao estabelecida, que norteia todos os objetivos e
estratégias da empresa. A Tl, por outro lado, ndo possui um plano estratégico préoprio. As
decisdes estratégicas de Tl sdo tomadas de forma intuitiva e personalizada. Isto tem
implicacfes graves, pois a auséncia de uma formalizacdo do plano de Tl faz com que tudo
dependa excessivamente das caracteristicas pessoais do gerente de Tl.

= O plano de negécio e de Tl trazem priorizages de acdes. O plano estratégico de
negocio ndo apresenta priorizacdo dos seus objetivos estratégicos nem das suas estratégias.
Como as estratégias de Tl também ndo possuem priorizacdes, o plano de trabaho, para
definicdo dos seus cronogramas, prioriza as medidas de acordo com as dependéncias
existentes entre elas. As questbes que ndo possuem dependéncias sdo priorizadas por
conveniéncia, carisma, questbes pessoais, poder, persuasdo ou outras questdes
circunstanciais.

= O gerente de Tl participa d desenvolvimento de novos produtos O desenvolvimento
de novos produtos somente ocorre na matriz (na Europa). A filial estudada (no Brasil) ndo
cria produtos, apenas fabrica-os de acordo com os projetos enviados pela matriz. Outra
varidvel trata da participacéo do Gerente de Tl no desenvolvimento de novos produtos.
Independentemente da questdo geogréfica (considerando as solugdes tecnoldgicas
disponiveis no mercado), este problema é uma préatica usual em alguns setores tradicionais
da economia; j& em outros setores a realidade é bem diferente. Por exemplo, no setor
bancario - reconhecido pelo seu ato grau de informatizacdo - todos os gerente de TI
participam do desenvolvimento de novos produtos (Reich et a (1996)). Esta diferenca entre
setores pode ser um fato a ser explorados em pesquisas futuras.

= O recurso tempo dos plang amentos de negdcio e de Tl encontram-se sincronizados A
inexisténcia de priorizacdo de estratégias pode dificultar na priorizacdo dos recursos
determinadas para cada area.

Um problema ddectado na area de Tl também decorrente das questdes acima é quanto ao
ndo- cumprimento da maioria dos cronogramas. Os projetos que tem prazos legais, definidos por
lei, para terminarem acabam sempre na data correta mas os demais “tem tendéncia de atrasar”,
segundo o gerente de TI. Ainda que faca parte do imaginario popular, a experiéncia e anadise
realizada demonstram que esta pratica — provavelmente ligada a questdo da priorizacdo - ndo é
inevitavel.

O grau de ainhamento promovido no construto "Itens de plangjamento” &, portanto,
“Médio”, uma vez que ndo existe uma missdo claramente integrada entre negécio e Tl, ndo ha
preocupacd0 no plangamento estratégico de negdcio em priorizar estratégias e ndo ha
participagcdo do Gerente de Tl no desenvolvimento de novos produtos.



3.4.2 Andlise do Resultados Obtidos no Construto 2: Alinhamento da Consisténcia entre
objetivos no negécio e os objetivos de Tl

A empresa esta com um ato grau de alinhamento em todo este construto. 1sso
provavelmente deve-se, principalmente, a consolidacdo do uso de um ERP, pois, segundo
Henderson e Venkatraman (1993) o ERP pode ser considerado um promotor de alinhamento na
integracdo funcional, j& que baseia-se na integracdo dos negdécios pelos dados, processos, tarefas
realizadas pelas pessoas e redesenho organizacional (estrutura administrativa combinada com
tecnoldgica), permitindo, assim, alterar as regras do negécio (Ward e Griffiths, 1996). Esses
fatores, ocorridos com sucesso na Beta, sGo apontados por Henderson e Venkatraman como uma
dos fatores chave necessarios para 0 sucesso de um alinhamento estratégico entre PEN e PETI na
empresa.

3.4.3 Andlise da integracao funcional, integracao estr atégica e ajuste estratégico

Conforme mencionado anteriormente, a andlise do alinhamento estratégico foi observada
nesta pesguisa de acordo com a duragdo do planejamento estratégico (curto, médio, e longo
prazo), o que permite avaliar o alinhamento a luz do modelo de Henderson e Venkatraman, ou
sgja, 0 plangjamento de curto prazo permite verificar o grau de integracdo funcional existente na
empresa, enquanto os plangjamentos de médio e longo prazo permitem verificar a integracéo
estratégica eo ajuste estratégico entre as estratégias do negécio eda Tl.

Percebeuse, andlisando os dados coletados através dos question&rios que mensuram o
contruto 2, que o grau de alinhamento do plang/amento estratégico de curto prazo “ Consisténcia
entre os objetivos do negécio e da T1” foi ato, ou sga, existe na empresa um forte controle e
gerenciamento de informag@es operacionais, assim como, um bom controle para a gestéo
estratégica do negdcio, ambos proporcionados pela utilizacdo de um ERP. Portanto, hd uma forte
integracdo funcional na Beta entre negocio e Tl conforme Henderson e Venkatraman definiram
como um dos fatores essenciais do alinhamento estratégico no modelo tedrico exposto, listado
anteriormente (Figura 1).

Verificouse, com base no modelo de Henderson e Venkatraman, que a empresa esta com
um bom grau de alinhamento no ponto de vistado aj uste estratégico, umavez que foi constatado
na empresa um processo de revisdo continua das medidas e estratégias nas reunides realizadas
trimestralmente.

O grau de alinhamento do construto “Itens do planejamento”, do planejamento estratégico
de médio e longo prazo, foi médio. Com base nesse resultado acredita-se que existe, também, um
grau de alinhamento médio no aspecto integracéo estratégicado negocio e da Tl, pois, segundo
Henderson e Venkatraman (1993), a integracdo estratégica trata da ligacdo entre os planos
estratégicos do negoécio e da Tl e daforma e capacidade da Tl dar apoio a estratégia empresarial .



5 CONCLUSAO

De uma forma geral, percebeuse que o alinhamento estratégico dos projetos de tecnologia
da informagdo negociados, elaborados, conduzidos e encerrados pela empresa Beta é alto.
Certamente muito acima do grau que seria encontrado na maioria das empresas brasileiras.
Dentre os varios motivos para essa hipotese, encontra-se: a cultura ja consolidada na empresa de
elaboracdo e implementacdo de plangiamento estratégico; a utilizacdo estdvel e madura de um
sistema integrado de gestdo e a marcante presenca de um modelo rigido de gestéo e controle,
trazido e reforcado ha mais de duas décadas pela matriz européia. Por tudo isso, acreditase
fortemente que aaplicagdo desta técnica de andise de ainhamento tem um futuro promissor
junto as empresas nacionais, pois verificouse que ha poucos estudos sobre 0 quéo eficazes sdo os
projetos de Tl conduzidos nas organizacBes nacionals — e menos ainda sobre como torné los
mais eficazes. Acreditase que — se de um lado - o modelo proposto por Henderson e
Venkatraman (1993) é um pouco abstrato demais para a sua aplicacdo imediata, a sua dificil
aplicacdo serd em muito amenizada e otimizada pela utilizagdo das ferramentas desenvolvidas e
utilizadas nesta pesquisa.
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