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Resumo: A área de Sistemas de Informação sofre grandes impactos devido às decisões
tomadas por seus estrategistas, Este artigo busca examinar as principais tendências
apresentadas em pesquisas relacionadas ao tema de estratégia e sistemas de informação,
utilizando para isto a classificação proposta por Whittington (2001) Posteriormente,
serão analisadas as conseqüências da aplicação de cada perspectiva na formulação das
estratégias ligadas à área de sistemas de informação. Como conseqüência dessa
classificação será proposto um significado mais abrangente ao termo "alinhamento
estratégico entre o negócio c o departamento de Sistemas de Informação".

1. Introdução

"We are blind people and strategy is our elephant." (Mintzberg, et al. 1998)

Mintzberg, et a!. (1998) começam seu safari de estratégia com uma estória sobre
seis homens cegos do Industão que são colocados frente a um elefante e, após
pesquisarem com seu tato, devem descrever a fera, Como cada um deles toca apenas uma
parte do elefante, cada descrição é limitada à parte do corpo pesquisada e, apesar de
correta em relação ao membro, é incompleta e não descreve corretamente o todo. Dessa
maneira, por melhor que seja o tato (sua teoria/seu ponto de vista) de um dos homens
cegos, ele não é suficiente para descrever toda a fera. Trabalhos tais como os de
Mintzberg, et al. (1998) e Whiuington (2001) descrevem diferentes visões de estratégia,
ilustrando suas contribuições, premissas e limitações, Em outras palavras, esses livros
apresentam classificações das diferentes perspectivas de diferentes "homens cegos",
mostrando suas limitações e enfatizando sua incompletude.

A área de Sistemas de Informação (SI) e os departamentos de SI, Informátiea ou
qualquer outro nome equivalente que descreva esta função dentro das empresas, como
todas as áreas organizacionais, sofre impactos devido às decisões tomadas pelos
estrategistas. No caso do responsável pela área de SI, o "alinhamento estratégico entre o
negócio e o departamento de Sistemas de Informação" e a utilização estratégica da
Tecnologia da Informação (TI), tomaram-se lugar comum na literatura especializada e na
retórica dos executivos da área (Knights. et ai. 1997). Dentre as tarefas consideradas
primordiais para que TI tenha algum impacto estratégico, Venkatraman (1991),
Henderson e Venkatraman (1993) incluem o alinhamento com o negócio no nível
corporativo, funcional e mesmo em cada unidade de negócio.
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A proposta deste artigo é instigar estudos relacionados ao tema. propondo a reflexão
sobre as diversas formas de formação e formulação de estratégias dentro da área de SI
segundo o modelo proposto. Com este propósito, se utilizará a classificação de artigos da
área de SI, buscando-se a identificação de qualquer tendência dominante na área, e
propondo-se após análise, um enfoque mais pluralista com relação ao tema. Para isto, se
buscará a contextualização teórica de cada perspectiva na área de planejamento
estratégico relacionadas ao tópico de sistemas de informação. Utilizaremos para isto a
terminologia de Whittington (2001): e como conseqüência dessa classificação, será
proposto um significado mais abrangente ao termo "alinhamento estratégico entre o
negócio e o departamento de Sistemas de Informação",

Esta revisão bibliográfica inclui artigos de dois dos principais jornais acadêmicos na
área de SI segundo o ranking de Mylonopoulos e Theoharakis (2001). Além destas
fontes, buscou-se pesquisar também alguns textos do tipo Working Paper, incluindo as
mais novas tendências de pesquisa em escolas de Administração conceituadas na
América e Europa, com O intuito de verificar alguma possível mudança de rumo com
relação a novas pesquisas.

2. Objetivos e Metodologia Utilizada

A importância e utilidade desta pesquisa residem na apresentação e discussão de
diferentes perspectivas de Estratégia para SI, com o intuito de enfatizar a existência de
lID1 conjunto variado de ferramentas que podem ser utilizadas nesta área tanto do ponto
de vista acadêmico quanto prátieo. Do ponto de vista acadêmico, a importância desta
pesquisa está relacionada a necessidade de se apresentar uma compilação detalhada em
Língua Portuguesa das principais teorias e metodologias relacionadas à estratégia para SI,
servindo como base potencial para futuras pesquisas.

Para efetuar um estudo que pudesse ser ao mesmo tempo abrangente e relevante, a
pesquisa bibliográfica foi dividida em três partes:
(a) Artigos de dois dos três principais jornais acadêmicos de SI segundo Mylonopoulos e

Theoharakis (2001): (1) MIS' Quaterly (MISQ) e (3) lnformatiun Systems Research
(lSR). A opção pela não inclusão da Communicattons of the ACM, o segundo mais
conceituado jornal de sistemas de informação segundo este ranking, deve-se ao seu
foco mais técnico em comparação com estas publicações.

(b) Artigos do principal Jornal Acadêmico Europeu na área de estratégia para Sistemas
de Informação: Journal of Strategic Information Systems (JSIS) Apesar desse jornal
ser apenas o vigésimo mais importante na área de SI segundo este mesmo ranking,
sua relevância para o tema é a justificativa de sua inclusão nessa pesquisa somado ao
fato de proporcionar uma perspectiva multicultural relacionada ao tópico.

(c) Artigos diversos não incluídos nos ítens anteriores, incluindo Working Papers,
oriundos do Center for Information Systems (IS) Research (CISR) do Massachusetts
Institute of Technology (MIT) e do departamento de SI da London School of
Economics and Political Science (LSE). A opção por essas duas univerdades deve-se
à relevância desses dois departamentos para a pesquisa em SI, e a necessidade de se
assumir uma perspectiva multidisciplinar e multicultural relevante ao tema.

A metodologia adotada para seleção de artigos nas bases de dados destes jornais,
utilizou-se da busca através das palavras chaves "strategic planning", "strategy" e
"business alignment" nos mecanismos de busca, quando disponíveis, ou manualmente.
Após esta etapa, depois de análise individual de cada edição, foram selecionados os

artigos relacionados ao tema "estratégia aplicada a Sistemas de Informação", editados
entre os anos de 1978 e 2004. Buscou-se com isto uma maior abrangência relacionada ao
assunto e também isenção com relação à seleção de artigos. Foram excluídos artigos que
continham palavras relacionadas a estratégia no título, mas que não versavam sobre o
tema da pesquisa, como por exemplo Goodhue, et ai. (1992).

É importante salientar que este estudo, devido às suas dimensões (tempo de
pesquisa e espaço para expor seus resultados), não se propõe a esgotar o assunto. Logo,
os autores antecipadamente reconhecem essas limitações e assumem que alguns trabalhos
considerados relevantes na área podem não ter sido contemplados nesta revisão.

Para análise de dados foi utilizada a taxonomia proposta por Whittington (2001), a
qual separa as escolas de estratégia em diferentes quadrantes com relação à maneira
como Iaceiam o tema: processo deliberado ou emergente, e maximização dos lucros ou
múltiplos objetivos. Os diferentes quadrantes abrangem quatro grandes escolas: Clássica,
Evolucionista, Processual e Sistêmica.

A Figura a seguir apresenta essas quatro grandes escolas:

Escola Clássica

Escola Processual

Objetivos I Maximização
dos Lucros

Escola Evolucionista

Processo
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Escola Sistêmica
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Fonte: Adaptado de Whittington (200 I)

2.1 Escola Clássica

Os adeptos desta escola vêem estratégia largamente como um processo racional de
longo prazo, vital para assegurar o futuro. Para esta escola, a estratégia é mais bem
construí da através de análises racionais, a lucratividade é a meta suprema de um negócio,
e o planejamento racional é a maneira para atingi-Ia (Whittington 2001).

Premissas básicas do pensamento Clássico são que a formação estratégica deve ser
um processo consciente e controlado de pensamento (noção do homem econômico) e que
a estratégia emerge do processo de tomada de deeisão completamente formulada,
explícita e articulada: estratégias são, num sentido, ordens para outros.

Neste contexto, os departamentos de sistemas de informação e as empresas baseiam
sua estratégia em um rigoroso planejamento. Nos últimos anos, provavelmente devido às
críticas de outras correntes de pensamento e à própria dificuldade em executar e



implementar o que foi planejado, a esse processo exaustivo vem se somar uma ênfase
cada vez maior em controle. Em parte, é nesse contexto que se inserem metodologias
(jrameworks) da chamada "Govcrnança em TI", tais como o COBIT (ISACA 2004) c o
TTTL(TTTL2004).

A principal crítica a essa escola deriva do fato de que a implementação é tratada
como uma fase distinta na estratégia. Essa crítica, primeiramente formulada por
Mintzberg (1980), foi apropriada para a área de SI por Ciborra (1994, 2000). Além disso,
Ciborra (2000) cornplementa sua crítica com a conclusão de que somente é possível ter
margem de manobra suficiente para implementar um planejamento de maneira concreta
em circunstâncias especiais, tais como um longo horizonte de planejamento,
acompanhamento contínuo e relativa imunidade em relação ao mercado e a tecnologia.
2.2 Escula Evoluclonista

Evolucionistas normalmente vêem o futuro como sendo extremamente volátil e
imprevisível para se planejar, e avisam que a melhor estratégia é concentrar-se em
maximizar as chances de sobreviver hoje. Além disso, os evolucionistas avisam que
investir pcsadarncntc em qualquer planejamento estratégico especifico é cortejar o
desastre e sugerem precaução aos estrategistas para manter suas opções abertas
(Whittington 200 I).

As premissas básicas do pensamento Evolucionista são a capacidade limitada das
organizações de antecipar e responder propositadamente a mudanças no ambiente. O
mercado naturalmente seleciona os competidores mais aptos, e finalmente as
organizações maximizam suas chanccs dc sobrevivência no curto prazo, adquirindo uma
adaptação perfeita com seu ambiente atual. A única vantagem comparativa real é
relacionada à eficiência (Williamson 1991).

2.3 Escola Processual

Processualistas também duvidam do planejamento racional de longo prazo, vendo
estratégia como um processo emergente de aprendizado e adaptação A combinação de
barganha política c racionalidade limitada, fortemente favorece o conservadorismo
estratégico. A perspectiva processual diminui radicalmente a importância da análise
racional, limitando a busca por flexibilidade estratégica (Whittington 200 I).

As premissas básicas do pensamento Processual são a racionalidade limitada (o
homem econômico racional é uma ficção: na prática, as pessoas são somente
limitadamente racionais) e a estratégia emerge diretamente de um Íntimo envolvimento
nas operações do dia a dia. Ciborra e Lanzarra (1994), Orlikowski (1996). Avgerou
(2002) defendem com isto, que se toma "progressivamente reconhecido nos anos 90, que
a inovação tecnológica e a mudança organizacional são freqüentemente improvisadas e
emergentes, ao invés de planejadas".

2.4 Escola Sistêmica

Os teóricos sistêmicos tomam uma atitude relativista, argumentando que as formas
e metas do estrategista dependem particularmente do contexto social, e que a estratégia
deveria, portanto, encarregar-se de realizar algo com sensibilidade sociológica. A
perspectiva sistêmica também sugere que a estratégia importa em um sentido di ferente,
porque estratégias refletem o sistema social que representam. Empresas de países
diferentes irão variar nos seus enfoques característicos para estratégia (Whittington

2001). A premissa básica do pensamento Sistêmico é que as estratégias devem ser·
sociologicamente eficientes (adaptadas ao contexto social em que se encontram).

3. Análise dos Dados

Primeiramente, devemos notar que, assim como na área de Estratégia Corporativa,
no caso de Estratégia aplicada a SI a escola de pensamento mais difundida e com maior
número de publicações é a Clássica. Entretanto. já é possível notar a emergência de um
pensamento mais pluralista devido principalmente à aceitação das idéias da Escola
Processual. Essa emergência é relativamente recente, visto que todos os textos
pesquisados dessa escola foram publicados a partir de 19XX.

ESCOLA FREOUENCIA PERCENTUAL
Clássica 32 47.8%

Evolucionista 7 10.4%
Processual 21 31.3%
Sistemica 7 10.4%

Total 67 100%

Se considerarmos somente as publicações em jornais norte-americanos c os
Working Papers do MiT, a percentagem muda razoavelmente em favor da Escola
Clássica:

ESCOLA FREOUENCIA PERCENTUAL
Clássica 25 55.6%

Evolucionista 5 11.1%
Processual 12 26.7%
Sistemica 3 6.7%

Total 45 100%

Além disso, é interessante observar que vários artigos, tais como King (1978),
Lederer e Sethi (1988), Henderson e Sifonis (1988), Earl (1993), Premkumar e King
(1994), Kettinger, et al. (1994), Segars c Grover (1998, 1999), Min, et ai. (1999),
discutem o Planejamento Estratégico de Sistemas de Informação (da Escola Cássica) sob
di ferentes perspectivas. Apenas um deles, Min, et aI. (1999), foi publicado no Europeu
JSIS, e somente Earl (1993) apresenta um ponto de vista não clássico (processual) a
respeito do Planejamento Estratégico de Sistemas de Informação.

Se expandirmos nossa análise e considerarmos livros-texto de Sistemas de
Informação, podemos reforçar o argumento de que ainda existe uma dominância muito
grande do pensamento da Escola Clássica na Iormação dos executivos, vide a
popularidade de teorias como Estágios de Crescimento iStages of Growth - Galliers, et aI.
1999, McNurlin e Sprague Jr. 2002, Nolan 1979), Cinco Forças Competitivas (Laudon e
Laudon 2000, McNurlin e Sprague Jr. 2002, Porter 1980, Porter e Millar 1984), Cadeia
de Valor (Laudon e Laudon 2000, McNurlin e Sprague Jr. 2002, Porter 1985, Porter e
Millar 1984) e Fatores Críticos de Sucesso (Laudon c Laudon 2000, McNurlin c Spraguc
Jr. 2002, Rockart 1979).

Conseqüentemente, a recomendação de Mintzberg, et al. (1998) e Whittington
(200 I), por uma maior pluralidade no ensino de Estratégia é válida também para a área de
Sistemas de Informação, como já foi cnfatizado por Gallicrs (2003).



4. Alinhamento Estratégico

Segundo Lederer e Sethi (1988), o Planejamento Estratégico de Sistemas de
Informação envolve dois aspectos: o alinhamento do planejamento de Tecnologia e
Sistemas de Informação com a estratégia e o planejamento corporativo, e a descoberta e
implementação de aplicações estratégicas. Reich e Benbasat (1996) definem a dimensão
social do alinhamento estratégico como "O estado em que os executivos de TI e de
negócios de uma certa unidade organizacional compreendem e estão comprometidos com
a missão, objetivos e planos da organização e de Tl.

Tavakolian (1989) prefere utilizar o termo adequação no sentido de explicitar que
uma estrutura de TI para uma organização ajuda a eliminar incompatibilidades
organizacionais e atritos políticos (tradução livre de Tavakolian 1989).

No caso da Teoria Ator-Rede (Actor Network Theory - ANT, ver Ciborra 2000 e
Avgerou, et al. 2004), da escola processual, alinhamento estratégico está mais
relacionado ao resultado de um processo de negociação entre diferentes atores, humanos
ou não. Desse processo de negociação emerge um alinhamento que pode ser então
institucionalizado (Ciborra 2(00).

A partir destas definições, percebemos a existência de um descompasso natural
entre a maneira como as diferentes escolas de estratégia encaram o alinhamento
estratégico. Enquanto a Escola Clássica enfatiza o alinhamento estratégico através da
subordinação do Planejamento de SI ao Planejamento Estratégico Corporativo, a Escola
Evolucionista nem discute esta possibilidade. Por outro lado, a Escola Processual
expande o signi ficado desse alinhamento estratégico, utilizando o termo adequação
(Tavakolian 1989) e negociação (Ciborra 2000).

Utilizando o embasamento teórico de Whittington (2001), podemos derivar que
enquanto a Escola Clássica enfatiza que os dois planejamentos devam estar em harmonia,
a escolas emergentes pregam que esse alinhamento decorre da seleção feita pelo mercado
das organizações mais eficientemente alinhadas (Escola Evolucionária), ou ainda,
segundo a escola processual, através dc um processo de aprendizado e adequação. A
Escola Sistêmica, por outro lado, promove a idéia de que a maneira correta de interpretar
o alinhamento estratégico, depende do contexto social onde ela ocorre. Como
conseqüência dessa diversidade, organizações pautadas por diferentes escolas de
estratégia, baseiam sua busca pelo alinhamento em teorias diferentes.

Logo, o significado mais abrangente proposto ao termo alinhamento estratégico
envolve não apenas a congruência de esforços buscando o mesmo objetivo, mas também
a compatibilidade das estratégias utilizadas, que não necessariamente precisam seguir o
mesmo paradigma. Considerando o ponto de vista emergente, concluímos também que
esse alinhamento pode ocorrer mesmo sem planejamento (por exemplo, emergindo de úm
eventual processo desordenado de aprendizado, negociação e adaptação) e que, além
disso, mesmo um planejamento rigoroso não implica necessariamente em alinhamento.

5. Considerações Finais

Apesar de sugerir a análise da compatibilidade (e não igualdade) dos paradigmas
utilizados na elaboração e percepção da estratégia, consideramos que mesmo paradigmas
diferentes, podem resultar em alinhamento, desde que não sejam incompatíveis. Uma
recomendação para futuras pesquisas é comparar o paradigma de estratégia corporativo e

de SI buscando analisar a relação entre a compatibilidade de seu alinhamento estratégic:
e a interpretação do sucesso de sua área de Informática.

Finalmente, considerando a visão da Escola Sistêmica de que as cstratégias deven
ser adaptadas ao contexto social em que se encontram (Whittington 200 I), uma segund:
recomendação é o chamado por mais pesquisas na área de Estratégia de Sistemas di
Informação e Alinhamento Estratégico no Brasil, com o intuito de expandir (
conhecimento sobre como esses conceitos são aplicados em nosso país.
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