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RESUMO:

O desenvolvimento de instrumentos de medida e de coleta de informagdes adequados ¢ um
dos desafios das Ciéncias Sociais. Analisando as pesquisas no contexto do Alinhamento
Estratégico entre negocios e Tecnologia da Informagdo nas organizagdes, verifica-se a
utilizacdo de instrumentos qualitativos e quantitativos para a mensuragdo de tipos ou
orientagdes estratégicas adotadas (Miles & Snow, 1978; Sabherwal & Chan, 2001),
fundamentais para a consecu¢do destas estratégias. Assim, o que motivou esse trabalho foi a
seguinte questdo de pesquisa: serd que as duas operacionalizagoes do construto de tipos
estratégicos, um de natureza qualitativa e outro de natureza quantitativa, geram resultados
convergentes?A fim de responder essa questdo trés instrumentos foram empregados. Dois
deles foram adaptados da literatura de tipos estratégicos: o do paragrafo descritivo (qualitativo
e classico) e o STROBE (quantitativo e mais recente). O terceiro instrumento criado foi
desenvolvido especificamente para mensurar a importancia da maturidade do Alinhamento
Estratégico e teve seus elementos mapeados teoricamente para os tipos estratégicos da
tipologia de Miles e Snow. Os trés instrumentos foram aplicados no setor financeiro
resultando em uma amostra de 172 unidades de negodcios. Fazendo uso do instrumento de
importancia de AE como critério externo e empregando correlagdes de Pearson, identificou-se
que o instrumento de paragrafo descritivo mostrou-se mais adequado para a mensuracao de
orientacdes estratégicas do que o instrumento STROBE. Uma possivel explicagdo para esse
resultado pode ser atribuida ao fato de que o método de paragrafo descritivo ¢ mais adequado
para identificacdo de estratégias realizadas enquanto que o método STROBE ¢ mais indicado
para estratégias intencionadas. Outro aspecto a ser levado em conta € o fato de que a tipologia
de Miles & Snow (1978) tem como principal dimensdo a taxa pela qual organizagdes alteram
seus produtos ou mercados. Essa dimensao, embora contemplada no instrumento STROBE,
ndo ¢ considerada a principal dimensdo e sim apenas mais uma (Proatividade) entre outras
cinco (Defensividade, Aversao ao risco, Agressividade, Analise e Perspectiva futura). Este
fato faz com que o principal aspecto da tipologia de Miles e Snow tenha seu peso diluido na
caracterizacdo da estratégia. Por esses motivos e pelo fato do paragrafo descritivo ja ter sido
empregado em uma quantidade de estudos muito maior do que o método STROBE, pode-se
considerar que esse método seja mais adequado a classificagao de orientagdes estratégicas do
que o método STROBE. Pelo fato da abordagem STROBE ser a abordagem mais recente
dentre todas as abordagens de classificagdo de tipos estratégicos da tipologia de Miles e
Snow, sugere-se que sejam realizados outros estudos levando em consideragdo essa
abordagem.
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INTRODUCAO

A defini¢do dos tipos estratégicos das unidades de negdcio ¢ muito importante para
estudos na area da estratégia das empresas, em especial, para os estudos em Alinhamento
entre Tecnologia da Informacao (TI) e negdcios (Chan, Sabherwal, & Thatcher, 2006).

Um dos debates académicos em curso diz respeito ao rigor dos trabalhos cientificos.
Na literatura de metodologia da pesquisa quantitativa, mais especificamente, o rigor ¢
caracterizado pela validade e confiabilidade do estudo, tendo por objetivo reduzir o erro dos
valores observados frente aos valores ditos “verdadeiros”. Na area de Sistemas de Informacgao
(SI), essa preocupagao ja havia sido levantada por pesquisadores no final da década de 1980,
com o intuito de verificar se os trabalhos desenvolvidos e publicados na area, até entdo,
estavam validando seus instrumentos quantitativos de forma adequada (Straub, 1989). Este
estudo levantou fragilidades e ofereceu um paradigma operacional para inclusao de dimensodes
previamente ndo abordadas. A idéia basica ¢ que os achados empiricos confirmatdrios serdo
reforcados quando a validagdo dos instrumentos (validagdo de construto) preceder a validade
nomoldgica (do modelo estudado). Por outro lado, mais recentemente, métodos de pesquisa
qualitativos passaram a ser utilizados para observar e entender melhor o comportamento
social, também demandando rigor na forma como os dados sdo coletados e analisados,
visando garantir sua validade e, na medida do possivel, sua fidedignidade (Denzin & Lincoln,
2000).

Dada a importancia do desenvolvimento de instrumentos bem como a importancia do
tema de alinhamento entre negocios e TI e orientacdo estratégica, o presente estudo tem como
preocupagdo o estudo da tipologia de orientagdo estratégica de Miles e Snow (1978), na
medida em que conhecer a orientagdo estratégica da empresa ¢ fundamental quando busca-se
estudar o Alinhamento Estratégico entre negécio e Tecnologia da Informagao.

Tal necessidade de se conhecer a orientagdo estratégica da unidade de negdcios estd
calcada no fato de que orientagdes estratégicas diferentes apresentam necessidades diferentes
de elementos de gerenciamento e de sistemas de informagao. Portanto, identificar a orientacao
estratégica de uma unidade de negdcios constitui no primeiro passo na implantacdo do AE.
Uma vez identificada a orientagdo estratégica, passa-se ao segundo passo que ¢ selecionar que
elementos de alinhamento sdo mais adequados a orientacdo atual e dentre esses, quais
apresentam o melhor custo/beneficio (Chan et al., 2006).

Desde a sua elaboragdo por Miles ¢ Snow (1978) o método de paragrafo descritivo
para classificar tipos estratégicos ¢ o mais cldssico, sendo de natureza qualitativa. Contudo, na
literatura de sistemas de informagdo consegue-se encontrar trabalhos mais recentes que
utilizam a abordagem Strategic Orientation of Business Enterprises (STROBE), de natureza
mais quantitativa (Dorociak, 2007; Chan et al., 2006; Fernandes Filho, 2003; Sabherwal &
Chan, 2001).

Considerando estas duas abordagens adotadas pelos pesquisadores da area, a questao
de pesquisa que motivou este trabalho €, serd que as duas operacionalizagoes do construto de
tipos estratégicos, uma de natureza qualitativa e outra de natureza quantitativa (positivista),
geram resultados convergentes?

Pesquisando-se a literatura ndo foram encontrados trabalhos que tenham realizado essa
comparagao até o momento. Os objetivos decorrentes da questdo de pesquisa consistem em
(1) analisar comparativamente as vantagens de uso de trés instrumentos: o primeiro, de
natureza quantitativa, com a finalidade de mensurar a importancia dos elementos de
Alinhamento Estratégico entre negodcios e TI, e dois instrumentos para a mensuracdo da
orientacdo estratégica de unidades de negdcio, sendo o primeiro de natureza qualitativa e o
segundo de natureza quantitativa; e (2) comparar os instrumentos de tipos estratégicos tendo
como referéncia o instrumento de AE.
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2 O MODELO DE MATURIDADE DE ALINHAMENTO ENTRE NEGOCIOS E TI E
ORIENTACOES ESTRATEGICAS

Modelos de Alinhamento Estratégico (AE) entre areas de negocios ¢ TI vém sendo
estudados e documentados desde os anos 70 (Luftman, Papp, & Brier; 1999). Contudo, mais
recentemente modelos envolvendo a maturidade do AE tém ganhado espaco na literatura.

O modelo mais cléssico de AE ¢ o de Henderson e Venkatraman (1993). Desde o seu
surgimento muitos outros estudos ocorreram em paralelo como, por exemplo, os estudos de
Reich e Benbasat (1996, 2000), Marchand, Kettinger ¢ Rollins (2000), Palmer e Markus
(2000), Papp (1999), Tallon e Kraemer (1998), Simonsen (1999), Hsiao e Ormerod (1998),
Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997), Ciborra (1997), Teo e King (1996, 1997), Luftman
(2000), Luftman, Lewis e Oldach (1993), entre outros.

Dentre esses modelos, o modelo de Maturidade de AE entre negocios e TI (SAM —
Strategic Alignment Maturity), proposto por Luftman (2000), tem sido empregado em
variados setores como industria, bancos, seguradoras, corretoras, universidades, laboratorios
farmacéuticos, software houses, etc. O modelo SAM ¢é composto por seis componentes
(Comunicagdo, Medidas de Valor e Desempenho, Governanca de TI, Parcerias entre TI e
Negocios, Escopo e Arquitetura de TI, Habilidades/Politicas de RH), sendo cada um
composto por um grupo de elementos. Cada elemento ¢ mensurado através de cinco niveis de
maturidade - desde o inicial até o otimizado (ver Figura 1).

O fato do modelo SAM estar baseado na metodologia Capability Maturity Model, da
Universidade de Carnegie Mellow, faz com que o mesmo mensure processos de forma
incremental, possibilitando a melhoria do AE por meio do aperfeicoamento constante dos
elementos menos maduros. Poucas sdo as metodologias anteriores ou paralelas (Marchand et
al., 2000) que tém essa caracteristica.

E interessante notar que a orientagdo estratégica adotada pela empresa ou, em um
escopo menor, pela unidade de negdcios, tem influéncia na importancia dada aos elementos
de AE (Chan et al., 2006). Sendo assim, ndo ¢ de se estranhar que orientagdes estratégicas
diferentes possam apresentar combinacdes de elementos de AE diferentes, sendo cada uma
dessas combinagdes mais adequada ao perfil da unidade de negocios/empresa em questao.

Posto de uma maneira mais direta: o AE ¢ dependente da orientagdo estratégica da
empresa/unidade de negdcios.
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Figura 1. Modelo de Maturidade de Alinhamento Estratégico. Traduzido de Luftman (2000)

3 ORIENTACOES ESTRATEGICAS DE MILES E SNOW

Em seu trabalho, Doty, Glick e Huber (1993) apresentam as caracteristicas de
tipologias e de teorias. Enquanto teoria ¢ um conjunto de argumentos logicos e formais que
especificam relacionamentos entre construtos ou variaveis, a tipologia € um mecanismo que
pode ser usado para descrever fendmenos tais como organizagdes, estruturas, estratégias, e
ambientes. Como tipologia, o trabalho de Miles e Snow (1978) fornece uma rica ferramenta
descritiva que identifica trés configuragdes potencialmente efetivas de fatores de desenho e
contextuais (Prospectores, Defensores e Analisadores).

Embora seja uma tipologia, o trabalho de Miles e Snow apresenta uma série de
argumentos logicos que resultam em predigdes especificas sobre a efetividade organizacional,
sendo essa uma func¢do do grau de similaridade entre uma unidade de negdcios/organizagao
real e um ou mais tipos ideais. Neste aspecto, a tipologia de Miles e Snow comporta-se como
teoria.

A tipologia de Miles e Snow apresenta quatro tipos de orientacdes estratégicas:

Prospectores. Firmas que operam dentro de um dominio produto-mercado amplo e
periodicamente redefinido. Prospectores valorizam o fato de serem os primeiros a se
moverem, respondendo rapidamente a sinais precoces de oportunidades, sendo que essas
respostas frequentemente levam a agdes competitivas. Prospectores geralmente competem
através da estimulagdo e encontro de novas oportunidades de negdcios, embora eles possam
ndo sustentar sua posi¢ao forte através do tempo em todos os mercados nos quais entram.

Defensores. Firmas que tentam localizar e manter uma posi¢do segura em areas
relativamente estaveis de produtos e servigos. Defensores oferecem uma amplitude limitada
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de produtos e servicos, protegendo seus dominios através da oferta de precos baixos, alta
qualidade, ou melhores servicos do que competidores. Defensores normalmente ndo estdo na
vanguarda do desenvolvimento de novos produtos em suas industrias, frequentemente
ignorando mudancas da industria que ndo sejam diretamente relacionadas a suas operagoes.

Analisadores. Firmas que quando comparadas com os Prospectores fazem poucas e
lentas mudancas no dominio produto-mercado, mas sdo menos compromissadas com
estabilidade e eficiéncia do que defensores. Analisadores mantém uma estavel e limitada linha
de produtos ou servicos, seguindo cuidadosamente um conjunto selecionado de novos
desenvolvimentos. Raramente sdo os primeiros a se moverem no mercado e frequentemente
atuam como um segundo e terceiro entrante em produtos-mercados relacionados a suas bases
de mercado existentes.

Reativos. Firmas nas quais falta uma estratégia competitiva bem definida e nao
apresentam uma orientagdo produto-mercado consistente como forma de competigdo.
Reativos geralmente ndo estdo dispostos a correrem riscos de desenvolvimento de novos
produtos ou desenvolvimento de mercado, também ndo sdo agressivos na promogao de
produtos estabelecidos. Reativos respondem primariamente quando forcados por forgas do
ambiente.

4 DIFERENTES METODOS PARA AVALIACAO DA ORIENTACAO ESTRATEGICA

Segundo Snow e Hambrick (1980) pesquisadores tém uma gama de opgoes
disponiveis para identificar e avaliar estratégias. Em suas pesquisas referentes a estratégias em
nivel de negbcio, os pesquisadores empregaram quatro diferentes abordagens. Usadas de
forma combinada, essas técnicas convergem para um desenho de uma estratégia particular
para a organizacdo em questdo. Usadas de forma independente, cada método tem suas
vantagens ¢ desvantagens. As quatro abordagens de mensuracdo sdo: (1) inferéncia do
investigador, (2) avaliacao externa, (3) indicadores objetivos e (4) auto-percepgao.

4.1 Inferéncia do pesquisador

Segundo Snow ¢ Hambrick (1980), nessa abordagem o pesquisador, utilizando toda a
informacgdo disponivel, avalia a estratégia da organizacdo. Este ¢ o método favorito por
escritores de Caso de Ensino, no entanto essa abordagem tem poucas vantagens € numerosos
problemas. Claramente, a primeira vantagem ¢ que o pesquisador pode ter mais informagao
sobre as operacdes da organizacdo do que qualquer um, exceto os proprios gerentes. Ao
combinar essa informac¢do com um esquema referencial tedrico juntamente com a habilidade
de ver a organizacdo de maneira mais objetiva do que os gerentes, o investigador tem a
possibilidade de fazer uma identificacdo relativamente acurada da estratégia.

4.2 Avaliacio Externa

Nesse exemplo de abordagem o que se busca ¢ classificar a empresa através de
individuos que sejam externos a organiza¢do em foco (ex, competidores, consultores, ana-
listas da industria, e painéis de especialistas). Um dos problemas dessa abordagem ¢ que as
vezes ndo se tem informacao suficiente sobre um competidor para se fazer uma classificacao
de sua estratégia. Em parte isso pode ser resultado da dispersdo geografica da amostra, mas
mais importante ¢ o fato de que algumas companhias operam, em geral, em diferentes
segmentos do setor.

4.3 Indicadores Objetivos

Essa abordagem envolve a mensuracdo da estratégia de forma que ndo se dependa da
percepcao de individuos (tanto internos quanto externos a organiza¢ao). Um exemplo seria o
uso de dados publicados referentes a produto-mercado. A principal vantagem desse método ¢

5



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ— 4 a 7 de setembro de 2011

ele controla potenciais vieses de percepcao, deixando para serem mensurados apenas 0s
aspectos mais objetivos da estratégia.

4.4 Auto-percepcio dos executivos

Uma alternativa para a inferéncia do investigador ¢ permitir que os gerentes da
organizagdo (mais especificamente os gerentes de topo) caracterizem a estratégia da orga-
nizacdo. Na literatura t€m sido encontradas basicamente trés formas de operacionalizacao
dessa abordagem: (1) pardgrafo descritivo (inico), (2) escala multi-item dos arquétipos
estratégicos e (3) escala multi-item da orientagdo estratégica (STROBE). Podem ser citadas
como vantagens desse método: (1) a utilizagdo de percepcdes dos gerentes de topo, sendo que
as mesmas amplamente determinam a estratégia da organizagdo, pelo menos sua estratégia
intencionada, e (2) pode-se gerar bases de dados relativamente grandes para o teste de
hipdteses. Uma desvantagem nos métodos de auto-percepcao dos executivos ¢ que, pelo fato
de se pedir aos gerentes para avaliar a estratégia, tal ato acaba nao permitindo qualquer
confirmagdo externa ou objetiva de suas respostas. Por essa razdo, embora exista um acordo
geral dentro dos times de gerenciamento de topo sobre a estratégia, a auto-percepg¢ao compar-
tilha a mesma deficiéncia da inferéncia do pesquisador, ou seja, uma falta de confirmagao
externa.

A seguir, as trés formas de avaliacdo da orientacdo estratégica da empresa de acordo
com a percep¢dao dos executivos sdo apresentadas. Contudo apenas o tipo do paragrafo
descritivo e o0 método STROBE sao detalhados. A escolha desses dois métodos ocorre nesta
pesquisa porque o método de paragrafo descritivo ¢ o mais consolidado e de facil aplicagao,
enquanto que o método STROBE vem ganhando destaque em estudos recentes na area de
gerenciamento de sistemas de informacgao (Sabherwal & Chan, 2001).

4.4.1 Abordagem de Paragrafo descritivo (iinico)

A abordagem de pardgrafo descritivo foi originalmente desenvolvida por Miles e
Snow (1978), sendo a primeira forma de auto-percepgao (os proprios executivos da empresa
sdo os que acabam identificando o comportamento estratégico adotado por uma organizagao,
divisdo, ou unidade de negdcios). Ela consiste na descrigdo dos quatro tipos estratégicos
(Defensor, Prospector, Analisador e Reativo) na forma de paragrafos onde o executivo acaba
por escolher aquele que mais representa a orientacdo estratégica da empresa, divisdo ou
unidade de negodcios. Um dos grandes méritos dessa abordagem € que o instrumento pode ser
preenchido rapidamente pelos respondentes e decisdes de categorizacdo podem ser facilmente
realizadas pelos pesquisadores (Conant et al., 1990). Tal abordagem ¢ a forma mais utilizada
de categorizagdo dos tipos estratégicos sendo utilizada extensivamente em muitos trabalhos
(Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005; Shoham, Evangelista, & Albaum, 2002; Matsuno
& Mentzer, 2000; Dyer & Song, 1997; Karimi, Gupta, & Somers, 1996; James & Hatten,
1995; Jennings & Seaman, 1994; Dvir, Segev, & Shenhar, 1993; Shortell & Zajac, 1990;
Mcdaniel & Kolari, 1987; Simon, 1987; Hambrick, 1981; Snow & Hrebiniak, 1980).

De modo geral a abordagem de auto-percepcdo do tipo paragrafo Unico apresenta
como desvantagens: (1) muitos gerentes acreditam que sua organizacao ¢ Unica ou véem tanta
diferenciagdo e complexidade em suas organizagdes que eles sdo incapazes de utilizar
tipologias estratégicas facilmente e, portanto, resistem a tentativas de classifica-la; (2) estudos
prévios como o de Snow e Hrebiniak (1980) encontraram alguma varidncia entre as
percepcoes de estratégia dos gerentes dentro de organizagdes. Embora a maior parte das 88
firmas em seu estudo aparentou ter uma boa dose de consenso da estratégia entre os gerentes,
havia variancia suficiente nas percepgdes para indicar que essa medida ndo ¢ infalivel; (3)
Snow e Hambrick (1980) concluiram que executivos geralmente reportam as estratégias
intencionadas de suas organizagdes, em oposi¢ao as estratégias emergentes ou concretizadas;
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(4) naquelas situagdes quando nenhuma estratégia existe (tipico do tipo Reativo), um
executivo pode criar uma para passar uma boa imagem, sendo esse um problema comum nas
ciéncias sociais.

4.4.2 Escala multi-item dos arquétipos

A medida que a abordagem de paragrafo Unico comegou a ser extensivamente
utilizada para operacionalizar a tipologia de Miles ¢ Snow (1978), Conant, Mokwa, &
Varadarajan (1990) identificaram que havia um aumento da necessidade de outras medidas de
operacionalizacdo ¢ mensura¢ao de construtos de estratégia. Nesse contexto, a abordagem de
pardgrafo para mensurar os tipos estratégicos de Miles e Snow parece simplificar a
multidimensionalidade dos construtos dos arquétipos.

Sendo assim, Conant et al. (1990) desenvolveram uma escala multi-item que apresenta
como méritos o fato de refletir todas as onze dimensdes subjacentes ao construto teodrico.
Logo, apresenta uma melhor validade de contetido sobre a abordagem por paragrafo unico
que apresenta a mesma limitada a apenas duas ou trés das dimensoes estratégicas que sao
explicadas pelo modelo de ciclo estratégico (Conant et al., 1990). Esse fato ja constitui uma
importante melhoria da escala multi-item sobre a abordagem por paragrafo, sendo a mesma
utilizada em diversos estudos recentes (Desarbo, Di Benedetto, Song, & Sinha, 2005;
Benedetto & Song, 2003; Gimenez, Pelisson, Kruger, & Hayashi, 1999).

4.4.3 Escala multi-item da Orientacao Estratégica (STROBE)

Nesse tipo de classificagdo os comportamentos estratégicos Defensor, Prospector e
Analisador sdo examinados utilizando seis atributos estratégicos de negocios (defensividade,
aversdo ao risco, agressividade, pro-atividade, andlise e perspectiva futura). Baseado na
operacionaliza¢do de estratégia de negdcios realizada por Venkatraman (1989) denominada
de orientagao estratégica de empresas de negocio (STrategic Orientation of Business
Enterprise - STROBE), esses atributos veem estratégia de negocios realizadas em termos de
acoOes de gerenciamento.

Sabherwal e Chan (2001) identificaram, na literatura prévia, valores teoricos ideais
para seis dos oito atributos do construto STROBE referentes as orientacdes estratégicas
Defensor, Prospector e Analisador. De posse desses atributos, desenvolveram uma tabela de
perfis de estratégia de negocios multi-item e de granulacdo fina, aos moldes da desenvolvida
por Venkatraman (1989), para determinar tipos de comportamentos estratégicos (ex.
Defensores, Prospectores e Analisadores da tipologia de Miles e Snow).

Através do instrumento multidimensional STROBE, desenvolvido por Venkatraman
(1989) e do Quadro de perfis de atributos (Figura 2), o que se busca ¢, dado um conjunto de
respostas ao instrumento STROBE, mensurar qual ¢ a distancia desse conjunto de respostas
em relacdo aos trés tipos estratégicos presentes na tabela de perfis.

Atributos da Estratégia de Negocios [Defensores [Prospectores |Analisadores
Defensividade Alto Baixo Médio
Aversdo ao Risco IAlto Baixo Alto
Agressividade M¢édio Alto M¢édio
Pro-atividade Baixo Alto Médio
Analise Médio Médio Alto
Futuridade Alto Médio Médio

Figura 2. Perfis de Atributos da Estratégia de Negocios. Fonte: Sabherwal e Chan (2001)

O tipo estratégico que apresentar a menor distancia sera o tipo estratégico escolhido. A
vantagem desse processo € que o mesmo dispensa a formulagao e adogao de regras de decisao
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por parte do pesquisador. A principal desvantagem desta abordagem ¢ que ela nao considera o
tipo Reativo, pelo fato desse tipo estratégico ndo apresentar uma estratégia consistente,
reagindo de forma passiva ao ambiente e, portanto, seus atributos referentes a sua estratégia
de negodcios ndo se mostram estaveis.

Por ser uma abordagem relativamente nova, a mesma convida a revalidagdo por meio
de investigagdes subsequentes.

Para a visualizagdo de um quadro comparativo das 4 abordagens, ver Snow e
Hambrick (1980, p.534-535).

5- METODOLOGIA

Esta secdo tratara do desenvolvimento dos instrumentos para medir as orientagdes
estratégicas, da definicdo da unidade de andlise, da populacdo e da aplicacdo dos
instrumentos.

5.1 Desenvolvimento dos Instrumentos

Os trés instrumentos desenvolvidos sdo os seguintes:

1. grau de importancia dos elementos de AE;

2. auto-percepcao da orientagdo estratégica -paragrafo descritivo;
3. auto-percepcao da orientagdo estratégica -STROBE;

5.1.1 Desenvolvimento do instrumento de mensuraciao da importancia dos elementos de
maturidade de AE

O desenvolvimento do instrumento seguiu os passos descritos por Koufteros (1999),
Figura 3.

1)Esquema referencial tedrico
2)Adaptacdes de definicdes
3)Validade de contetdo ou face

4)Pré-teste

Reviséo

5)Estudo piloto

6)Pronto para ir a campo

Figura 3. Passos para o desenvolvimento de instrumentos. Adaptado de Koufteros (1999)

O desenvolvimento do instrumento teve as seguintes etapas:

1. A validade de contetdo do modelo SAM foi obtida a partir de um estudo conduzido
no periodo de 1992-1997 com executivos representantes de mais de 500 empresas Fortune
1.000 US que atenderam a semindrios referentes ao AE no Instituto de Negocios Avangados
da IBM na cidade de Palisades, Nova York (Luftman, Papp, & Brier, 1999). A obtencdo do
questionario estruturado do modelo SAM se deu através de um encontro com o autor do
modelo, Luftman (2000). Esse encontro propiciou que fossem redimidas duavidas quanto a
aplicacdo do instrumento, bem como possibilitou o acesso a trabalhos recentes que fizeram
uso do instrumento (passo 1);

2. Os elementos do modelo foram traduzidos para o portugués e adaptados ao contexto
da pesquisa, assegurando a validade de contetido (passos 2 e 3);
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3. Diferentemente do estudo de Rigoni (2006) que utilizou uma escala Likert de 5
pontos para medir a maturidade dos elementos de AE, este estudo focou na mensuragdo da
importancia dos mesmos. Algumas consideragdes a respeito da mensuragcdo da importancia:
(1) a pratica mostrou que escalas de importancia ndo sdo boas para discriminar respostas. Um
dos argumentos ¢ que os elementos contidos em um modelo (neste caso o modelo de Luftman
(2000)) ja sdo preliminarmente consideradas importantes, caso contrario ndo fariam parte do
modelo; (2) foi escolhida uma escala Likert de 11 pontos, que segundo Preston e Colman
(2000), permite que os respondentes expressem seus sentimentos adequadamente, sendo
intuitivamente facil de usar (ex. dar uma nota de 0 a 10); (3) além disso, este tipo de escala
apresenta caracteristicas como confiabilidade teste-reteste estatisticamente superior a escalas
com menos de 5 pontos. Também apresenta consisténcia interna, validade, poder
discriminante e correlagdes item-total superiores a escalas com menos de 5 pontos (Preston &
Colman, 2000);

4. O instrumento foi inicialmente pré-testado por um mestre e dois doutorandos e
posteriormente por 11 alunos de graduacdo do 3° semestre de um curso de administragdo. A
inten¢do de aplicar o instrumento a um mestre e dois doutores foi, basicamente, a de trocar
ideias no que tange a completeza do instrumento (validade de contetido) e verificar a
facilidade, ou ndo, de compreensdo do instrumento. A intengdo de aplicar o instrumento a
estudantes de graduagdo era basicamente para ver sua facilidade de leitura e interpretagao
(validade de face). Uma vez que se estudantes de graduacdo fossem capazes de entender o
instrumento, o mesmo seria facilmente entendido por executivos do setor financeiro que na
sua grande maioria (95%) possui pelo menos graduagdo. Ambos os pré-testes foram
realizados na presen¢a do autor da pesquisa, que se prontificou a responder duvidas oriundas
do preenchimento do questiondrio, anotando as mesmas para melhorias posteriores, de modo
a garantir a validade de face do instrumento (passo 4);

5. Na realizacdo do estudo piloto em uma institui¢do bancéria observou-se problemas
de discriminacdo da escala de importancia adotada, cuja adogdo para realizagdo do estudo
final muito comprometeria 0 mesmo. Para contornar o problema foram elaborados enunciados
alternativos para a escala, tais como: preocupagdo, impacto, dependéncia e prejuizo. Para a
elaboracdo desses enunciados foram formadas duas duplas de doutorandos em administracao.
De maneira sequencial, cada dupla teceu criticas e sugestdes com relagdo a pertinéncia dos
diferentes enunciados além de revisar cada um dos itens do questionario sugerindo melhorias
(passo 5).

6. Uma vez elaboradas as novas escalas para substituir a escala de importancia, foram
realizadas entrevistas com dois especialistas em marketing. Estes acabaram demonstrando sua
preferéncia pela escala de prejuizo. Por fim, todos os enunciados elaborados foram
apresentados a um doutor sénior em marketing que selecionou a escala de prejuizo por esta
levar a uma maior reflexdo por parte do respondente. Esta escala encontra respaldo na teoria
baseada em recursos, uma vez que pesquisadores de sistemas de informagao tém identificado
varios recursos relacionados a TI que servem como fontes potenciais de vantagem
competitiva, através do reforco das receitas e/ou diminui¢ao dos custos (Bharadwaj, 2000).

Dado o exposto, a escala de prejuizo mostra-se bem adequada para a pesquisa uma vez
que ela mede o grau de prejuizo que uma firma teria na implementagdo de sua estratégia por
ndo ter determinado/determinada recurso/capacidade (elemento). Sendo assim, o instrumento
foi operacionalizado da seguinte forma: “Em que grau a estratégia de sua unidade ficaria
prejudicada na falta de ...”; [0] - nada prejudicada; [10] - extremamente prejudicada; Essa
operacionalizacdo do conceito de importancia estd embasada na premissa de que se a falta de
determinado elemento do modelo SAM, em nada prejudicar a execucdo da estratégia da
unidade, essa ndo sera importante, enquanto que se a falta de tal elemento for extremamente
prejudicial a execugdo da estratégia, ela serd extremamente importante.
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7. Por fim, o instrumento foi pré-testado com dois estudantes de mestrado em
Administragd@o e cinco especialistas do mercado financeiro a fim de avaliar sua adequacdo ao
vocabulario da populagdo-alvo (passos 2, 3 ¢ 4).

Segundo o modelo de Koufteros (1999) o processo de revisdao pode ocorrer tanto apos
a realizagdo de um pré-teste como apos a realizacdo de um estudo piloto. Outro aspecto que
deve ser levado em conta ¢ que apos a modificacdo do instrumento, em uma etapa de revisao,
deve ser verificada a validade de conteudo ¢ de face do mesmo para ver se o objeto de
mensuracdo de cada item continua o mesmo. Ao final de todo o processo de desenvolvimento,
obteve-se um instrumento pronto para ir a campo.

5.1.2 Desenvolvimento dos instrumentos de mensuracio da orientacao estratégica

A fim de responder a questdo de pesquisa foram escolhidas duas técnicas de mensu-
racdo do tipo auto-percepcdo. A primeira delas foi a de pardgrafo descritivo, por esta nao
fazer uso de regras de decisdo, ser de facil aplicacdo e ter sido extensivamente testada na
literatura. Uma boa exemplificagdo do uso dessa abordagem pode ser vista no estudo de
McDaniel e Kolari (1987). A segunda técnica escolhida foi a do instrumento STROBE por
esta permitir que a partir de um conjunto de perguntas possa-se convergir para 0s tipos
Defensor, Prospector e Analisador. Este método ¢ o mais indicado quando nao for possivel
aplicar instrumentos de orientagdo estratégica que contenham respostas descritivas (ex.
paragrafo descritivo e escala multi-item dos arquétipos).

A obtencdo do instrumento de paragrafo descritivo teve inicio com a tradugdo do
instrumento apresentado em Snow e Hrebiniak (1980) para o portugués. Feita a tradugado, o
mesmo foi submetido para apreciacdo de um doutorando em marketing e outro em produgao a
fim de identificar possiveis deficiéncias do instrumento. Identificadas algumas deficiéncias
com relacdo a forma de apresentagdo das caracteristicas dos tipos estratégicos, foi decidido
reescrever dois (Defensor e Reativo) dos quatro paragrafos descritores. Terminada a
reelaboracdo do instrumento, foi solicitado a um professor de inglés, natural da Inglaterra,
para que realizasse uma tradugdo reversa (back-translation). Nesse processo, apareceram
algumas diferengas de tradug@o que foram resolvidas na presenca do professor de inglés.

Para a obtencdo do instrumento STROBE foi realizada uma tradug¢do do instrumento
previamente fatorado em Sabherwal e Chan (2001). Na sequéncia o instrumento foi
retraduzido para o inglés (back-translated) sendo que ndo foram encontradas inconsisténcias
entre o instrumento traduzido e o original em inglés.

5.2 Unidade de analise, Populacio, Amostra, Respondentes e Aplicacio dos
instrumentos

A unidade de andlise da pesquisa ¢ a unidade de negdcios, uma vez que a mesma
possui a autoridade para elaborar a estratégia de negdcios visando agir no(s) segmento(s)
produto-mercado(s) para os quais esta designada. A unidade de negdcio tem autoridade para
desenvolver politicas em relagdo a linha de produtos, distribuicdo bem como pesquisa e
desenvolvimento.

A populagdo ¢ formada pelas unidades de negocio do setor financeiro, mais
especificamente a industria bancaria, de seguros e de corretagem de valores. De acordo com
McFarlan, McKenney e Pyburn (1983) tais industrias sdo dependentes do funcionamento
estavel das atividades de SI para suas operagdes didrias sendo que o trabalho de
desenvolvimento de aplicagdes ¢ vital para o sucesso competitivo.

Referente a coleta de dados, a mesma ocorreu em duas etapas por meio de contato
telefonico. Na primeira etapa foram aplicados dois instrumentos, o de avaliagdo do grau da
importancia de alinhamento entre negdcios e Tecnologia da Informacdo e o de paragrafo
descritivo para coletar informacdes a cerca dos tipos estratégicos das unidades de negdcio.
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Inicialmente foram acessadas 187 unidades de negdcio com a seguinte distribuicdo: 78 da
industria bancaria; 60 de seguradoras; e 49 de corretoras de valores. A segunda etapa se deu
20 dias depois conforme sugerido por Malhotra (2001, p.264), onde foi aplicado o
instrumento STROBE nos mesmos respondentes prévios. Das 187 unidades de negdcio
iniciais, apenas 172 responderam a todas as perguntas. Na Tabela 1 pode ser vista a
distribuicdo dos cargos dos respondentes.

Tabela 1

Tabulagdo dos cargos dos respondentes

Cargo | Frequéncia | % | Cumulativo%
Gerente 88 51,16 51,16
Analista 24 13,95 65,12
Assistente Administrativo 11 6,40 71,51
Diretor 8 4,65 76,16
Supervisor 8 4,65 80,81
Coordenador 6 3,49 84,30
Operador de Bolsa 6 3,49 87,79
Analista de TI 5 2,91 90,70
Técnico 4 2,33 93,02
Consultor 3 1,74 94,77
Especialista 2 1,16 95,93
Auditor 1 0,58 96,51
Contador 1 0,58 97,09
Operador de Marketing 1 0,58 97,67
Superintendente 1 0,58 98,26
Nao informou 3 1,74 100,00
Total 172 100,00

Como pode ser visto, aproximadamente 85% dos respondentes correspondem a
gerentes, analistas, assistentes administrativos, diretores, supervisores, coordenadores e
superintendentes. Isso evidencia a participacdo de pessoas ocupantes de cargos médios e altos
na hierarquia das unidades de negdcio. Os 15% restantes também estdo relacionados a cargos
médios e que ndo devem ser desprezados pois, os mesmos desempenham fungdes (auditor,
consultor, especialistas, etc.) que os levam a conhecer o funcionamento das unidades nas
quais trabalham.

Tabela 2

Tabulagdo da permanéncia dos respondentes na organizagdo
Anos na Organizagao % Freqiiéncia

menos de 1,5 anos 19,79 37

2 a4 anos 26,74 50

5 a 10 anos 20,86 39

mais de 10 anos 22,46 42

Nao responderam 10,16 19

Total 100,00 187

Conforme a Tabela 2, pode-se notar que 70% dos respondentes estd ha pelo menos 1,5
anos em suas organizagdes, tempo considerado suficiente para que os mesmos tenham uma
idéia dos aspectos que promovem ou inibem os negocios de sua organizagao.
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Tabela 3
Tempo de atuagdo dos executivos na unidade de negocio
Anos da unidade de negécio | %

menos de 1 ano - 27,3
1 a3 anos - 24.6
3 a6 anos - 20,3
mais de 6 anos - 25,7
Nao respondeu - 2,1

Como pode ser visto na Tabela 3, mais de 70% dos respondentes estdo em suas
unidades de negocio por pelo menos 1 ano. Se considerarmos que a grande maioria (85%) dos
respondentes ocupam cargos de médio e alto escaldo, ndo seria de todo estranho afirmar que
executivos com mais de 1 ano de unidade de negdcio teriam condigdes de enunciar quais
aspectos sao pertinentes ao bom desempenho dos negocios.

Feita a aplicacdo dos instrumentos, fez-se necessario comparar seus resultados. Uma
vez que o instrumento de pardgrafo descritivo fornece uma resposta pronta (o paragrafo
escolhido) faz-se necessario dedicar uma maior atengao no processo de convergéncia dos
tipos estratégicos realizado com o instrumento STROBE.

O método de convergéncia visa mapear os atributos do instrumento (agressividade,
analise, defensividade, futuridade, pré-atividade e aversdo ao risco) nos tipos estratégicos de
Miles e Snow (1978) (Defensor, Prospector, Analisador). O processo de mapeamento do
instrumento STROBE para os tipos estratégicos seguiu os passos descritos em Sabherwal e
Chan (2001) e que sdo apresentados na sequéncia.

Para cada tipo de industria (bancaria, seguradora e de corretagem):

1. fazer a média dos indicadores para cada um dos atributos do instrumento STROBE;

2. normalizar as médias dos atributos em relagdo a industria (escores padronizados);

3. com base nos perfis teoricos de cada atributo de estratégia de negocios apresentados

na Tabela 1, mapear os valores Alto, Médio e Baixo para 1, 0, e -1 respectivamente;

4. computar a distancia Euclidiana da estratégia de negocio da unidade em relacao aos

perfis estratégicos de negocios ideais (Defensor, Prospector, Analisador).

5. baseado nas distancias computadas, classificar cada unidade de negdcio em relagao

ao tipo estratégico ideal de menor distancia.

6. RESULTADOS

As tabelas a seguir mostram o resultado das classificagcdes feitas usando tanto o
paragrafo descritivo (Tabela 4) quanto o instrumento STROBE (Tabela 5) pelas unidades de
negocio participantes.

Tabela 4

Classificagdo das unidades de negocio usando o método do Pardgrafo Descritivo

Paragrafo Descritivo Tipos Estratégicos Total

Defensor Prospector Analisador

Industria | Banco 25 31 10 66
Seguradora 25 29 4 58
Corretora de | 31 14 3 48
Valores

Total 81 74 17 172
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Tabela 5
Classifica¢do das unidades de negocio usando o instrumento STROBE
STROBE Tipos Estratégicos Total
Defensor | Prospector | Analisador
Induastria | Banco 11 18 37 66
Seguradora | 11 14 33 58
Corretora 9 17 22 48
de Valores
Total 31 49 92 172

O método de paragrafo descritivo gerou 81 Defensores (47%), 74 Prospectores (43%)
e 17 Analisadores (10%). J& o método STROBE gerou as seguintes classificacdes: 31
Defensores (18%), 49 Prospectores (28%) e 92 Analisadores (54%). Com base no exposto,
fica clara uma diferenga significativa nos resultados obtidos por meio de dois métodos que se
propdem a medir o mesmo conceito (orientacdo estratégica).

A fim de verificar a confiabilidade de formas alternativas como sugerido em Malhotra
(2001, p.264), foi realizada a correlacdo de Pearson entre os dois métodos de classificacdo. O
resultado (r=-0,38;p=0,62) indica uma leve correlacio negativa e ndo estatisticamente
significativa entre o0 método de paragrafo descritivo e o método STROBE, indicando que os
dois métodos classificam de maneiras diferentes.

Trabalhos anteriores mostram que o método STROBE tem uma forte tendéncia de
classificar mais unidades como sendo Analisadoras. Sabherwal e Chan (2001) apresenta 48
Defensores (21%), 78 Prospectores (35%), e 100 Analisadores (44%). Dorociak (2007)
apresenta 7 Defensores (26%), 3 Prospectores (11%) e 17 Analisadores (63%).

Cabe informar que no estudo de Sabherwal e Chan (2001) sao citados alguns trabalhos
que apresentam uma maior quantidade de Analisadores em relagdo aos Prospectores e
Defensores o que nos leva a crer que a ocorréncia de um maior nimero de Analisadores na
amostra ¢ algo decorrente das caracteristicas desse instrumento. Contudo, se observarmos a
classificagdo realizada pelo método de paragrafo descritivo veremos que no caso do setor
financeiro brasileiro que ¢ extremamente competitivo hd uma expressiva quantidade de
Prospectores e Defensores, ndo restando muito espago para uma orientagdo estratégica de
meio-termo.

A fim de resolver o impasse referente aos dois métodos de classificagdo, foram
realizadas diversas andlise de variancias (ANOVAs) tendo como varidveis independentes as
importancias dos elementos de Alinhamento entre negdcios e TI (coletadas na primeira etapa)
e como fator a classificagdo STROBE (Defensor, Prospector e Analisador). Como resultado,
ndo foi detectada nenhuma diferenca para os 42 elementos em relagdo as trés orientacdes
estratégicas. Do mesmo modo, foram realizadas 42 andlises de variancias para os elementos
de Alinhamento entre negocios e TI tendo como fator a classificagdo de paragrafo descritivo.

Neste caso, foram detectadas 8 diferencas ao nivel de significancia de 0,05 e 2
diferencas em nivel de 0,1, todas em favor da orientacio estratégica Defensora. E importante
salientar que essas diferengas detectadas estdo de acordo com a teoria encontrada na literatura.
Ou seja, a literatura apresenta evidéncias de que nesses oitos elementos de AE, a orientagdo
estratégica Defensora apresenta maiores indices de promocdo em relacdo a orientagdo
estratégica Prospectora sendo importante observar que a analise empirica corrobora tais
resultados.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foram apresentados dois instrumentos desenvolvidos para medir os
tipos estratégicos, sendo ambos de natureza autoperceptiva e adequados para aplicacdes em
grandes amostras. O primeiro (paragrafo descritivo) foi escolhido por permitir uma rapida
classificagdo por parte dos respondentes bem como o fato de ter sido utilizado extensivamente
na literatura. O segundo (STROBE) consiste num procedimento que a partir de um conjunto
de perguntas possa-se convergir para as orientagdes Defensor, Prospector e Analisador. Este
método ¢ o mais indicado quando ndo for possivel aplicar instrumentos de orientacdo
estratégica que contenham respostas descritivas (ex. pardgrafo descritivo e escala multi-item
dos arquétipos), além disso, possui uma regra de classificagdio muito simples quando
comparada a escalas multi-item dos arquétipos.

Teoricamente as diferengas detectadas segundo o método de pardgrafo descritivo
apresentam uma maior concordincia com a teoria. Tal concorddncia ndo ocorreu com o
método STROBE, uma vez que este método ndo se mostrou sensivel para detectar diferengas
entre as orientacdes estratégicas na amostra pesquisada.

Uma possivel explicagdo para esse resultado pode ser atribuida ao fato de que no
método de pardgrafo descritivo foi perguntada somente a orientacdo estratégica em relagao ao
periodo de 2003 até o presente, denotando uma estratégia realizada. Enquanto que no método
STROBE foram realizadas 18 perguntas referentes aos diferentes itens relativos as dimensoes
do construto. Estas foram perguntadas tendo como referencial o momento presente da
realizacdo da pesquisa, o que pode ter dado margem para que respondentes respondessem sob
uma Otica de praticas intencionadas, mas ainda nao realizadas.

Outro aspecto que deve ser levado em conta ¢ o fato de que a tipologia de Miles e
Snow (1978) tem como principal dimensdo a taxa pela qual as organizacdes alteram seus
produtos ou mercados (Hambrick, 1983). Essa dimensdo, embora seja contemplada no
instrumento STROBE, nao ¢ considerada a principal dimensdo e sim apenas mais uma
(Proatividade) entre outras cinco (Defensividade, Aversdo ao risco, Agressividade, Andlise e
Perspectiva futura). Este fato faz com que o principal aspecto da tipologia de Miles e Snow
tenha seu peso diluido na caracterizagdo da estratégia.

Por esses motivos e somado ao fato de que o paragrafo descritivo ja ter sido
empregado em uma série de estudos muito maior do que o método STROBE, consideraremos
os resultados obtidos com o método paragrafo descritivo mais adequado a classificacdao de
orientagdes estratégicas na amostra pesquisada do que o método STROBE.

Desenvolver e validar instrumentos de mensuracdo ¢ uma tarefa minuciosa cujas
etapas ndo devem ser ignoradas. Neste estudo, com exce¢do dos instrumentos de orientagdao
estratégica, o desenvolvimento do instrumento de importincia seguiu uma adaptacdo dos
passos descritos em Koufteros (1999), exemplificados na Figura 2.

Este instrumento refere-se ao grau de importancia dos elementos de alinhamento entre
negocios e TI. Neste instrumento foi necessaria a substituicdo da escala de importancia por
uma escala de prejuizo visando diminuir a assimetria das respostas (comum em escalas de
importancia). Também foram necessarias algumas iteragdes no ciclo de desenvolvimento de
instrumentos (adaptagdo - validade de contetdo/face - pré-teste - estudo piloto) até que se
obtivesse um instrumento pronto para ir a campo.

Buscou-se apresentar, neste estudo, o desenvolvimento de trés instrumentos de
mensura¢cdo bem como a comparagdo de dois deles. O primeiro instrumento desenvolvido
mede qual é o grau de prejuizo causado na execucdo da estratégia de negdcios pela falta dos
elementos de alinhamento entre negécios e TI. Os outros dois instrumentos desenvolvidos
visam medir a orientagdo estratégica. Ambos sdo de natureza auto-perceptiva e adequados
para aplicagdo em grandes amostras. O primeiro (paragrafo descritivo) foi escolhido por
permitir uma rapida classificacdo por parte dos respondentes bem como o fato de ter sido
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utilizado extensivamente na literatura. O segundo (STROBE) consiste num procedimento que
a partir de um conjunto de perguntas possa-se convergir para os tipo Defensor, Prospector e
Analisador, possuindo uma regra de classificagdo muito simples quando comparada a escalas
multi-item dos arquétipos.

Além do desenvolvimento dos instrumentos propriamente dito, verificou-se que a
classificagdo das orientagdes estratégicas segundo o instrumento de paragrafo descritivo
apresentou mais propriedade para a realizacdo de andlises adicionais. Uma vez que o método
de paragrafo descritivo ja ¢ consolidado, sugere-se que sejam feitos outros estudos com a
metodologia STROBE, a fim de ver suas reais potencialidades e limitacdes.
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