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APRESENTAÇÃO 

A obra “Engenharia da Produção: What’s your plan?” é subdividida de 4 volumes. 
O primeiro volume, com 35 capítulos, é constituído com estudos contemporâneos 
relacionados aos processos de gestão do conhecimento e educação na engenharia, 
além das áreas de engenharia econômica e tomada de decisão através de pesquisa 
operacional.

Tanto a gestão de conhecimento como a educação na engenharia mostram a 
evolução das ferramentas aplicadas ao contexto educacional e empresarial. Algumas 
delas, provenientes de estudos científicos, baseiam os processos de tomadas de 
decisão e gestão estratégica dos recursos utilizados na produção. Além disso, os 
estudos científicos sobre o desenvolvimento da educação em engenharia mostram 
novos direcionamentos para os estudantes, quanto à sua formação e inserção no 
mercado de trabalho. 

Na segunda parte da obra, são apresentados estudos sobre a aplicação da 
gestão de custos, investimentos em ativos e operações de controle financeiro em 
organizações. E outros, que representam a aplicação de ferramentas de método 
multicritério de tomada à decisão empresarial que auxiliam os gestores a escolher 
adequadamente a aplicação de seus recursos.

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador 
e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que tornaram realidade 
esta obra que retrata os recentes avanços científicos do tema. 

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de 
conhecimentos e inovações, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão em 
novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de engenharia de produção.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado 
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ALINHAMENTO ESTRATÉGIO ENTRE A TECNOLOGIA 
DA INFORMAÇÃO E O PLANEJAMENTO DOS 

NEGÓCIOS BASEADO NA GESTÃO DE TI

CAPÍTULO 6

Rafael Nunes de Campos
Universidade de São Paulo, Escola de Engenharia 

de São Carlos.
São Carlos – SP.

Íris Bento da Silva
Universidade de São Paulo, Escola de Engenharia 

de São Carlos.
São Carlos – SP.

RESUMO: Desde muito diz-se do potencial 
estratégico da Informação, o que se comprova 
com o ganho de vantagem competitiva e o 
tratamento de ineficiências do negócio. Alinhar o 
Planejamento da Tecnologia de Informação (TI) 
aos Planos do negócio surge como razão para o 
destaque organizacional. Este artigo apresenta 
um estudo de caso baseado na experiência 
de uma indústria do setor de acionamentos 
e transmissões no processo de Alinhamento 
Estratégico e busca pela integração do 
conhecimento. Analisa-se o potencial de TI na 
gerência dos processos operacionais, dado 
sua natureza sistêmica e caráter inovador. 
Com base na revisão dos modelos clássicos de 
alinhamento da literatura, apresenta-se o pano 
de fundo das empresas do setor e a maneira 
prática de levar esses conceitos a cabo, 
aplicando técnicas e ferramental de TI na busca 
pela vantagem competitiva.
PALAVRAS-CHAVE: Alinhamento Estratégico. 

Gestão de TI. Automação integrada do 
conhecimento.

ABSTRACT: The strategic potential of 
Information has been discussed for a long 
time, which was proved by the competitiveness 
gain and treatments of business inefficiencies. 
Aligning Information Technology (IT) Planning 
with Business Plans became one of the 
reasons for organizational prominence. 
This article presents a case study based on 
the experience of an industry in the field of 
drives and transmissions into the process of 
Strategic Alignment and search for knowledge 
integration. It analyzes the IT potential in the 
management of the operational processes, 
given its systemic nature and innovative 
character. Based on the review of the classic 
models of literature alignment, it presents the 
background of the companies in the sector and 
the practical way to carry these concepts out, 
applying IT techniques and tools in the search 
for competitive advantage.
KEYWORDS: strategic alignment, IT 
management, knowledge automation integrated

1 |  INTRODUÇÃO

O desenvolvimento do setor de 
transmissões e acionamentos industriais no 
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Brasil se deu principalmente, em torno das usinas sucroalcooleiras, das mineradoras 
e das indústrias de energia. A concentração dessas variadas demandas no interior do 
país e a tardia introdução de plantas multinacionais fez florescer pequenas e médias 
empresas de caráter regional, cuja natureza era atender às solicitações específicas 
do mercado. Consolidou-se assim, um posicionamento tradicional baseado em 
necessidade, no qual a proximidade da prancheta com a aplicação, permitia projetos 
fortemente singulares que atendiam clientes com necessidades diferentes (MITZBERG 
& QUINN, 2001).

A entrada de empresas estrangeiras representou, além da expansão participativa 
do setor, uma tomada a contramão do que havia se apresentado. Seguindo as 
diretrizes internacionais da globalização, projetos totalmente definidos por padrão 
não encontraram grande concorrência tornando-se a alternativa mais eficaz e barata. 
Produtos modulares para diferentes aplicações, com maior arsenal técnico foram, 
outrossim, responsáveis pelo melhor desempenho dessas companhias, determinando 
rumos diferentes até a liderança do setor. Para sobreviver nesse contexto, coube às 
empresas nacionais o dilema de acompanhar o novo perfil consumidor, ou ocupar as 
lacunas dos projetos com maior grau de especificidade.

De acordo com Porter (2003), as alternativas estratégicas de uma empresa são 
relacionadas, sobremaneira, à forma como os concorrentes se posicionam no âmbito 
em que atuam. Assim, operar deliberadamente de forma distinta, buscando equilíbrio 
no planejamento empresarial, corrobora posições estratégicas mais competitivas 
e sustentáveis (MITZBERG & QUINN, 2001). O maior empenho se dá, portanto, 
em dividir-se para produzir de maneira padronizada, atendendo grandes fluxos 
consumidores de maneira eficaz, a preços unitários menores; prezando também pelas 
necessidades específicas de clientes dispostos a pagar mais por produtos com maior 
valor agregado.

Para o ambiente interno, os desafios gerados por essa visão são enormes. A 
produção seriada exige projetos mais enxutos, manufaturas mais eficientes e amplo 
respaldo técnico perante as solicitações do mercado. Todavia, por agregar mais valor ao 
produto, projetos especiais levam mais tempo de engenharia, alteram a programação 
da fábrica e possuem, de certa forma, caráter empírico para cada aplicação. O sucesso 
desse plano em cenários cada vez mais competitivos decorre consideravelmente, do 
resultado de um Planejamento Estratégico e da Gestão das Informações, consolidando 
o conhecimento empresarial de maneira mais determinística. O desenvolvimento 
inovador e a rapidez na resposta às solicitações, determinantes para a sobrevivência 
de uma estratégia bem orientada, derivam do entendimento sobre os fatores de êxito 
e dificuldades internas, além das oportunidades e ameaças externas (FALSARELLA 
& JANNUZI, 2017). 

A transição de um fluxo de trabalho orientado em projetos especiais para 
uma visão composta por projetos padrão e especiais pode gerar disfunções nos 
departamentos responsáveis pelo desenvolvimento do produto. Em uma empresa de 
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médio-porte, tradicional no setor e foco deste caso, a mudança na visão estratégica 
agravou circunstâncias que haviam sido até então inexpressivas. Pelo menos 80% 
do trabalho de rotina do setor de Pesquisa e Desenvolvimento se concentrava na 
execução de projetos especiais, voltados principalmente à concepção em CAD. O 
aumento em número e diversidade das solicitações por produtos padrão sobrecarregou 
o departamento com solicitações de produtos padronizados em catálogo que por 
ventura não estavam totalmente determinados em projeto.

Além disso, a estruturação tradicional referida por Vasconcellos (1989, citado por 
PERROTTI, 2004), nativa de ambientes estáveis com atividades repetidas, dificultava 
uma gestão do conhecimento mais eficaz devido ao alto grau de formalização, a 
comunicação vertical e as formas tradicionais de departamentalização vertical. De 
forma direta, a tomada de decisão era poucas vezes tomada de forma instantânea 
tomando em conta determinações de diferentes áreas de fundamento, e a formação 
do conhecimento feita separadamente, ou com poucos graus de integração, por 
cada departamento. Torna-se evidente, portanto, que o alinhamento estratégico 
das operações de desenvolvimento da empresa passa pela mudança da Gestão do 
Conhecimento (GONZALEZ & MARTINS, 2017) e pela interligação entre os objetivos 
e capacidades do negócio por uma gerência ligada a Tecnologia da Informação (TI) 
como ferramenta de suporte a vantagem competitiva (AFFELDT & VANTI, 2009). 

2 |  QUADRO TEÓRICO

2.1 Planejamento Estratégico

De acordo com Porter (2003), a construção clássica de uma estratégia competitiva 
compreende a maneira com que a companhia se posiciona no mercado, como 
pretende competir, quais os objetivos e como busca atingi-los. Assim, o conceito de 
estratégia deve ser usado como orientação do comportamento da empresa, alinhando 
as políticas de cada atividade para alcançar os objetivos traçados, levando-se em 
conta as capacidades do negócio. A habilidades frente aos competidores, os recursos 
financeiros, o desenvolvimento tecnológico e o peso da marca, são características 
da expressividade da firma e, bem como os valores pessoais da organização, que 
dizem respeito às motivações e necessidades executivas, correspondem aos fatores 
internos da companhia no sucesso da estratégia de negócio. O posicionamento da 
empresa e de seus concorrentes no setor, e os riscos e oportunidades que derivam 
desse cenário de competição e do impacto social das políticas e desdobramentos da 
visão estratégica são descritos como fatores externos.

A partir de um conjunto deliberado de decisões integradas é possível representar 
a estratégia através de um plano formal para difundir estes elementos estratégicos. 
Denomina-se Planejamento Estratégico do Negócio (PEN) tal programa de decisões, 
estruturadas nas visões de diversas fontes de um processo, proposto a prestar suporte 
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ao pensamento e a articulação estratégica (AFFELDT & VANTI, 2009). Resultante 
desse processo, buscando agregar valor às estratégias organizacionais, o uso da TI se 
faz fundamental para o sucesso do planejamento (FALSARELLA & JANNUZI, 2017). 

De acordo com Affeldt e Vanti (2009), o Planejamento Estratégico de TI (PETI) 
decorre de modo semelhante, a partir da implantação do ferramental de TI no suporte 
a estratégia do negócio, através de um plano formal baseado nas necessidades dos 
usuários. É importante ressalvar que, embora o planejamento de TI não provoque 
ganhos por si só, pode trazer vantagem competitiva para a organização se mostrar-se 
alinhado estrategicamente ao Planejamento do Negócio (FALSARELLA & JANNUZI, 
2017). Todavia, relacionar as políticas e metas da organização aos serviços de 
informação e divulgação do conhecimento tem sido considerado tarefa de certa 
complexidade. 

2.2 Alinhamento Estratégico (AE)

Compreendendo-se as deliberações do posicionamento empresarial e as 
capacidades estruturais para implementação do PEN como conceitos derivados da 
visão estratégica, pode-se definir alinhamento estratégico a partir de dois pressupostos 
fundamentais segundo Henderson e Venkatraman (1993). O primeiro diz respeito a 
habilidade da gestão em produzir ajustes estratégicos na estrutura da organização de 
modo a sustentar o posicionamento da firma no cenário competitivo e nos objetivos 
estratégicos levando-se em conta a integração funcional, pelas limitações internas 
e de mercado. E o segundo, considera o caráter dinâmico desse ajuste, intrínseco 
a inconstância das variáveis da equação, tornando o alinhamento estratégico um 
processo de adaptação e mudança contínua, levando ao aumento na performance 
organizacional.

O alinhamento estratégico entre TI e o posicionamento do negócio se dá pela 
condição assistiva de TI que incita a de automatização processos, dá apoio aos 
planejamentos e decisões operacionais, relacionando-se à gestão do conhecimento e 
aos sistemas de informação, e por fazer parte dos processos do negócio com caráter 
transformador no sentido do ambiente e dos da estrutura empresarial. Abetti (2001, 
citado por AFFELDT & VANTI, 2009) considera competências do uso tecnológico 
no planejamento estratégico pelo caráter reativo, servindo como base ferramental; 
pela capacidade incitadora de comportamentos proativos; e pelo caráter condutor 
das estratégias empresariais. Essas características e a plasticidade das decisões se 
relacionam com os diversos graus de alinhamento encontrado na prática empresarial. 

De maneira sintética, num primeiro estágio desenvolve-se a integração funcional 
das atividades, relacionando o planejamento de TI com base nas definições operacionais 
do planejamento do negócio. Num segundo, busca-se o ajuste estratégico em níveis 
mais altos de gestão, podendo haver até o redirecionamento do negócio por meio da 
TI. O PEN e PETI deveriam ser nesse caso formulados simultaneamente a fim de 
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apoiar as estratégias do negócio e identificar oportunidades para ganho de vantagem 
competitiva (BRODBECK & HOPPEN, 2002). Affedlt e Vanti (2009), tomando como 
base o alinhamento entre o Planejamento dos Negócios (PEN) e o Planejamento de 
TI (PETI), produziram uma ampla revisão bibliográfica sobre o tema, possibilitando 
o estudo dos modelos de negócio de maior relevância no sentido operacional e de 
Gestão de Conhecimento, que mais se relacionam ao desenvolvimento empírico deste 
caso.

2.3 Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965)

Precursor da relação estratégica entre TI e negócios, o modelo de Leavitt apresenta 
quatro variáveis fundamentais no sistema de funcionamento de uma organização, 
como apresentado na Figura 1. As atividades operacionais com finalidade produtiva 
de bens ou serviços, “razão de existência” de um negócio, são descritas como tarefas. 
Os agentes envolvidos, em qualquer nível, na execução dessas tarefas são descritos 
como atores. A tecnologia relaciona-se ao ferramental de suporte às operações e a 
solução direta dos problemas organizacionais. E por fim a estrutura, associação do 
fluxo dos processos, dos sistemas de informação e da autoridade. A partir do ajuste 
desses fatores, considerando seu caráter interdependente, é possível alcançar 
vantagem competitiva pelo alinhamento estratégico. Esse modelo serviu como base 
para outros, porém é considerado limitado pela realidade de seu tempo voltado às 
atividades operacionais e tarefas específicas dentro de um contexto em detrimento de 
arranjos operacionais mais complexos.

FIGURA 1 - Modelo de Alinhamento de Leavitt. 
Fonte: adaptado de Leavitt (1965).

2.4 Modelo de Alinhamento de Rockart e Morton (1984)

Como mostrado na Figura 2, o modelo é orientado essencialmente por Leavitt 
(1965), ajustando para cinco as componentes do equilíbrio do negócio. Modifica-se o 
conceito anterior de tarefa para estratégias organizacionais compreendendo, de certa 
forma, a soma de todas as atividades desenvolvidas como parte estratégica, e se 
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introduz os processos de gestão incluindo as funções gerenciais e administrativas 
como ponto central de relação entre os elementos. Estabelece também a influência 
do ambiente competitivo nos fatores internos da companhia expostos com diferentes 
intensidades às matrizes externas de caráter socioeconômico e tecnológico. E, como 
considera Prado Jr. (2004), associa o conceito de cultura corporativa a estrutura na 
tentativa de explicar como empresas similares quanto a recursos e composições podem 
apresentar resultados diferentes em desempenho. O modelo corrobora o equilíbrio 
dinâmico no ajuste estratégico, porém destaca o uso da informação não apenas para 
seguir essa adequação, mas também para sugerir novas oportunidades e práticas 
gerenciais. De alguma forma, os autores julgam que a gestão de TI é responsável 
apenas pela questão tecnológica para o equilíbrio do sistema, conferindo novas 
ferramentas e formas de operação numa das três categorias de mudança para o AE. 
As demais correspondem a mudança estrutural, no que se refere a alteração do projeto 
da empresa nas tarefas organizacionais e estruturais, e a mudança comportamental 
expandindo a capacidade técnica e o comportamento social, de certa forma conectados 
(AFFELDT & VANTI, 2001).

Este modelo se relaciona principalmente às mudanças que TI permitiu no 
caráter produtivo das companhias a partir da integração dos processos fabris pelos 
softwares de CAD e CAM, pelas plataformas de simulação e desenvolvimento, e pelo 
estabelecimento do trabalho baseado em redes de informação. Proporcionou-se, desse 
modo, uma maior integração entre as funções de departamentos e até de organizações, 
alterando-se as capacidades e reais vantagens oriundas do alinhamento estratégico 
de TI. Tais mudanças, por fim, provocaram alterações nos processos gerenciais e na 
estrutura das organizações dando segmento a maneira de pensar em TI associada a 
visão estratégica (PRADO JR, 2004).

FIGURA 2 - Modelo de Alinhamento de Rockart e Morton.
 Fonte: adaptado de Rockart & Morton (1984).
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2.5 Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico

Das abordagens que se seguiram desses modelos clássicos, uma conclusão de 
certa forma comum é a de que o processo de alinhamento se dá em etapas. Chan e 
Huff (1993) consideram três níveis de alinhamento. A percepção e o reconhecimento da 
importância dos serviços de informação nos negócios caracterizam o primeiro e mais 
acessível dos estágios de alinhamento por se tratarem de conclusões decorrentes do 
pensamento estratégico. O segundo é considerado pela relação do planejamento de TI 
aos negócios e do planejamento dos negócios à TI o que, respeitando-se as variações 
em cada cenário, diz respeito a discussão estratégica do alinhamento. Por fim, o 
próprio alinhamento, quando a integração se faz mais abrangente e em complexidade 
superior, considerando os serviços de informação no ajuste organizacional.

Brodbeck e Hoppen (2002) concebem diversos níveis de alinhamento, mas 
destacam dois para seu desenvolvimento. O primeiro, de integração operacional entre 
o planejamento de TI e dos negócios, em que inicialmente as necessidades do plano 
de negócios determinam a operacionalização de TI, o que posteriormente é feito de 
maneira simultânea, ou seja, o planejamento de TI e dos negócios caminham a fim 
de completar-se um ao outro. Como citado pelos autores, Henderson e Venkatraman 
(1993) e Chan (1999) caracterizam esse estágio pelas particularidades nas demandas 
e funções em nível operacional onde TI atua para dar suporte. O segundo estágio 
é considerado pela integração em níveis superiores da gestão, incorporando-se 
estratégias, objetivos e competências fundamentais do negócio ao planejamento de TI 
para maior ajuste estratégico.

O modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico de Luftman (2003) propõe 
a obtenção gradual do AE, conforme as capacidades da organização. Por meio da 
aplicação de diversos critérios se classifica a maturidade da empresa no processo de 
alinhamento estratégico. Desse modo, a partir da avaliação de TI e dos setores do 
negócio é possível localizar o grau de alinhamento em diferentes estágios.

Como cenário preliminar, o autor considera uma organização sem alinhamento, 
onde não há nenhum tipo de ajuste ou estratégia aplicada em TI. Como segundo 
estágio, as ações tomadas possibilitam a identificação de novas oportunidades 
estratégicas e indicam o início do comprometimento da organização com o AE 
por meio de um processo disciplinado. No terceiro estágio há passa a haver maior 
integração no planejamento de TI aos negócios e um maior foco dos processos por 
uma padronização operacional mais consistente com a estratégia do negócio. No 
quarto, o gerenciamento do processo passa a ser previsível suportado pelas decisões 
tomadas pela TI, que começa a atuar na frente de inovação e busca pela vantagem 
estratégica. No último estágio, o autor considera um alinhamento completo, onde TI é 
responsável não apenas por fornecer dados para a gestão dos negócios, mas também, 
por identificar estratégias e intervir no planejamento dos negócios. Desse modo, TI 
passa a redirecionar os planos da organização na busca pela vantagem competitiva, 
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podendo também, ser modificada para atender os objetivos da empresa.

3 |  O ESTUDO DE CASO

Este estudo acompanha o programa adotado por uma empresa nacional de médio-
porte do setor de acionamentos e transmissões na busca de vantagem competitiva 
a partir de mudanças estratégicas. O cenário de fundo, apresentado anteriormente, 
descreve características que se consolidaram no mercado. O desenvolvimento dessas 
empresas, que no Brasil se posicionam em mais de um caso de maneira semelhante, 
se deu sobre produtos com alto grau de especificidade, acreditando-se na dominância 
dessa abordagem frente aos projetos totalmente definidos. A introdução de plantas 
multinacionais de grande porte caracterizadas pelas linhas de produto padrão com 
algum grau de versatilidade, expandiu a participação do setor mudando o conceito de 
valor para a maior parte do mercado. Competir em prazo e preço com projetos que 
consomem grande tempo de engenharia, passou a ser um grande desafio para as 
empresas tradicionais.

No objeto do estudo, observa-se um departamento de TI bastante desenvolvido, 
com grande capacidade na documentação de dados, coleta de informações e análise 
do negócio. E, ainda que não esteja alinhado totalmente ao caráter operacional do 
negócio, atua na tomada de decisão no planejamento estratégico, de modo concordante 
com o segundo estágio do AE descrito por Chan e Huff (1993). O planejamento de TI 
se orienta aos planos do negócio e é orientado por este, sem envolvimento operacional 
ou grandes preocupações quanto ao formalismo teórico.

A partir de suas designações, desenvolveu-se pelo planejamento de TI uma 
análise quantitativa do caráter das solicitações a partir do histórico de negócios dos 
últimos anos. Através dela, foi verificada uma crescente demanda por produtos padrão 
de catálogo que se equiparavam financeira e qualitativamente à parcela ocupada por 
produtos com alto grau de especialidade, correspondendo a uma oportunidade de 
avanço estratégico nesse sentido. Do ponto de vista dos negócios, a partir de análises 
e planejamentos da gerência executiva verificaram-se as capacidades do negócio 
e pontos de possível ineficiência nos setores operacionais da empresa. A partir do 
alinhamento de TI que se mobilizou de modo a identificar novas oportunidades, e da 
determinação do plano de ação imediato pelos gestores do negócio, determinou-se 
um posicionamento estratégico em ambas direções, isto é, com interesse em atender 
substancialmente projetos de maior porte e grau de complexidade, mas expandindo-se 
a participação e o desenvolvimento dos produtos de linha em igual ou maior relevância.

Como previsto, decorreu dessa colocação uma incapacidade de alguns 
departamentos em simplesmente se dividirem estrategicamente. Adaptado a projetos 
mais complexos que permitiam tempos de resposta menos apertados e exigiam maior 
dedicação, o setor de engenharia experimentou, a partir das determinações estratégicas, 
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uma gestão por TI. Essa tentativa visava a integração não apenas de TI aos setores 
operacionais, mas também a contramão dos setores operacionais à TI, que possui 
essencialmente características motivadoras para a inovação e apoiam o negócio com 
ferramentas organizacionais mais interessantes. Nessa empresa, o departamento 
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) tem por função além do desenvolvimento de 
produto, fornecer desenhos e documentos técnicos para os clientes durante fase de 
orçamento e efetiva compra, bem como descrever para os demais setores a lista de 
peças, desenhos completos das peças fabricadas e referencial de cálculo a partir 
do conhecimento teórico e prático do próprio departamento e seus colaboradores. 
Cada linha de produto desenvolvida pela engenharia possui uma célula de trabalho 
focada na execução dessas tarefas rotineiras, chamadas aqui de células principais. 
Há uma célula de trabalho responsável pelo cadastro de novos itens e interface entre o 
desenvolvimento de novos produtos e peças com as demais operações do negócio, que 
se relaciona ao principal banco de dados do departamento. E ainda, existe uma célula 
de inovação responsável pela execução de pedidos com alto grau de complexidade, 
chamada de célula de desenvolvimento.

O fluxo de trabalho do departamento se inicia a partir de demandas do 
departamento de Vendas e Exportação. Todas as solicitações de orçamento ou ordens 
de venda são definidas de acordo com grau de especialidade. Se todas as informações 
referentes ao pedido são definidas em projeto ou se encontram nos bancos de dados 
dos departamentos, nenhum esforço humano é requerido pelo sistema. Caso alguma 
ou nenhuma informação não estejam definidas nem se encontrem nos bancos de 
dados é necessário custo operacional para liberação desses recursos. Dentro do 
departamento de P&D, as solicitações são atendidas primeiramente pela célula 
relacionada ao banco de dados da engenharia e podem ser encaminhadas para as 
células principais de cada linha, no caso de pedidos de complexidade baixa ou média, 
para a célula de desenvolvimento se demandarem redimensionamentos ou cálculos 
de projeto, ou podem ser liberadas para as próximas etapas do fluxo organizacional, 
caso se encontrem em algum nível definidas no banco de dados. O aumento 
expressivo nas solicitações de produtos padrão salientou a falta de documentação 
técnica embasamento teórico desses produtos. Muitos produtos encontrados em 
catálogo não estavam totalmente definidos nos bancos de dados da empresa e mesmo 
neste caso, os dados técnicos fornecidos não satisfaziam as demandas do mercado, 
comprometendo a vantagem da estratégia não só do ponto de vista dos produtos de 
linha, mas também dos produtos especiais.  

Buscando eliminar essas ineficiências para o alcance da vantagem competitiva 
a gestão implantada determinou duas metas: a extinção do trabalho de engenharia 
sobre documentos e dados técnicos de produtos padronizados em catálogo e a 
busca contínua por pesquisa e inovação dessa categoria de produto. Valendo-se das 
ferramentas de TI, o primeiro passo tomado foi na direção de criar uma biblioteca de 
desenhos para todos os produtos em catálogo numa interface direta com o cliente 
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que permitisse a geração automática e a padronização dos documentos. Análises 
por benchmarking das soluções adotadas e softwares empregados na concorrência 
determinaram a melhor estratégia de operação e software que coincidia com as 
condições descritas e know-how tanto de TI quanto do departamento de P&D. Por meio 
de reuniões com os departamentos de Vendas e Exportação e Marketing encontraram-
se itens fundamentais e qualidades indispensáveis na entrega dos documentos, que 
motivaram e garantiram a qualidade dos arquivos criados no novo banco de desenhos 
desenvolvido para atender as solicitações automaticamente.

A implementação do banco de desenhos significou uma diminuição de quase 
20% na quantidade de solicitações técnicas que entravam na engenharia. No começo 
do projeto, cerca de 60% dos desenhos emitidos pela empresa eram executados 
automaticamente, esse número por fim alcançou 80%. O esforço serviu também para 
as solicitações de baixa ou moderada complexidade, já que os arquivos 3D e 2D 
criados puderam servir de base, diminuindo não apenas o número de solicitações 
registradas para a engenharia, bem como o tempo de resposta. Além disso, buscando 
um alinhamento estratégico gradual das operações do negócio, o desenvolvimento da 
fundamentação teórica passou a acontecer e a implantação do mesmo software usado 
no processo de geração automática vem se prestando para realizar maior integração 
do projeto entre engenharia de desenvolvimento e de processos na padronização dos 
documentos e de modo a garantir maior troca de conhecimento. Graças a diminuição 
da carga de tarefas rotineiras no fluxo de trabalho do setor, o alinhamento operacional 
permitiu a evolução de pesquisas em engenharia voltadas ao produto e seus serviços, 
que vem sendo aplicadas no desenvolvimento de novas linhas.

FIGURA 3 - Metas da Gerência de TI. 
Fonte: Autores.

Esse processo tem relação e se assemelha em grande parte pelo modelo 
de Rockart e Morton (1984). O processo de gestão de TI comporta-se de maneira 
central no modelo de alinhamento buscando adequar a estrutura organizacional às 
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estratégias do negócio definidas com base no pano de fundo externo: as posições 
de mercado e o contexto socioeconômico. Além disso, possui natureza inovadora 
associada a aquisição e desenvolvimento de novas tecnologias levando-se em conta 
as tarefas operacionais, os indivíduos e a estratégia competitiva. Observando-se 
na prática a mudança tecnológica permitida pela aquisição de novas ferramentas e 
novos processos operacionais, a mudança estrutural pelo aumento da carga livre 
de engenharia modificando as capacidades do departamento e permitindo maior 
integração interdepartamental a nível de projeto, e a mudança comportamental pelo 
incentivo no desenvolvimento técnico e busca por novas maneiras de transmissão de 
conhecimento entre pessoas.

4 |  CONCLUSÃO

O alinhamento estratégico permitiu a busca de vantagens competitivas 
incentivando o desenvolvimento operacional e identificando oportunidades de 
negócio. Apresentou-se, todavia, de maneira mais orgânica e pouco menos conceitual 
no ambiente corporativo, haja visto as dificuldades de determinação do grau de 
alinhamento e o desejo natural por alinhar os processos da empresa com a estratégia, 
buscando vantagem competitiva. Os ganhos decorrentes do alinhamento de TI aos 
planos do negócio foram consideráveis. O controle da informação da estrutura geral 
da empresa, os dados da atuação e o suporte técnico pela análise e introdução de 
ferramentas operacionais permitiu a identificação de oportunidades, ineficiências e 
principalmente auxilia ou dá maior embasamento na tomada de decisão para o ajuste 
competitivo.

A experiência observada pela gestão de TI compartilhada com os setores 
operacionais se mostrou relevante, permitindo integração do caráter inovador e 
do know-how de TI no confronto dos desafios rotineiros e na estrutura de trabalho. 
Neste caso o ganho com automação, ferramenta sempre considerada em TI, permitiu 
desenvolvimentos em outros aspectos relacionados ao setor como a inovação e a 
padronização, com consequente maior qualificação, do conhecimento gerado. Acredita-
se que visão de TI sobre os negócios permite abordagens isentas aos problemas 
integrando demais áreas da empresa, tendo em vista o alinhamento estratégico e a 
capacidade gerencial da inovação e do conhecimento.
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