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Resumo 

Investimentos em Sistemas de Informação (SI) representam uma parcela significativa dos 
orçamentos corporativos, todavia, a conversão desses investimentos em valor tangível permanece 
um desafio complexo. Este artigo aborda o desafio do alinhamento estratégico entre a Tecnologia 
da Informação (TI) e as metas de negócio como o principal mecanismo para otimizar o 
desempenho operacional e garantir a redução de custos. A mensuração do impacto dos SI 
transcende a simples análise de Retorno sobre o Investimento (ROI), exigindo métricas que 
capturem ganhos de eficiência, automação de processos e melhoria no nível operacional. Através 
da revisão de modelos teóricos fundamentais, como o Modelo de Alinhamento Estratégico (SAM) 
de Henderson e Venkatraman e o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton, esta pesquisa 
explora as metodologias para quantificar os benefícios dos SI. Argumenta-se que o alinhamento 
efetivo, sustentado por uma governança de TI robusta, permite que as organizações transformem 
a TI de um centro de custo em um vetor estratégico de competitividade, validando seu impacto 
direto na lucratividade e na eficiência operacional, especialmente em cenários críticos nos setores 
de manufatura e educação. 

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico. Gestão de Sistemas de Informação. Mensuração de 
Desempenho. Redução de Custos. Governança de TI. 

 

Abstract 

Investments in Information Systems (IS) represent a significant portion of corporate budgets; 
however, converting these investments into tangible value remains a complex challenge. This 
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article addresses the challenge of strategic alignment between Information Technology (IT) and 
business goals as the primary mechanism for optimizing operational performance and ensuring 
cost reduction. Measuring the impact of IS transcends simple Return on Investment (ROI) analysis, 
requiring metrics that capture efficiency gains, process automation, and improvements in 
operational levels. Through the review of fundamental theoretical models, such as the Strategic 
Alignment Model (SAM) by Henderson and Venkatraman and the Balanced Scorecard (BSC) by 
Kaplan and Norton, this research explores methodologies for quantifying IS benefits. It is argued 
that effective alignment, supported by robust IT governance, enables organizations to transform 
IT from a cost center into a strategic vector of competitiveness, validating its direct impact on 
profitability and operational efficiency, especially in critical scenarios within the manufacturing 
and education sectors. 

Keywords: Strategic Alignment. Information Systems Management. Performance Measurement. 
Cost Reduction. IT Governance. 

1. Introdução 

A era contemporânea das organizações é indelevelmente marcada pela onipresença da Tecnologia 
da Informação (TI) como um componente fundamental da operação e da estratégia empresarial. 
As corporações investem volumes exponenciais de capital em Sistemas de Informação (SI), 
motivadas pela promessa de ganhos de eficiência, vantagem competitiva e otimização de recursos. 
Contudo, a relação entre o investimento em TI e o desempenho organizacional tangível tem sido 
objeto de intenso debate acadêmico e prático, frequentemente encapsulado no "Paradoxo da 
Produtividade" de Solow. A dificuldade não reside na capacidade tecnológica dos sistemas em si, 
mas na complexa articulação entre os ativos de TI e os objetivos estratégicos da organização. Sem 
um direcionamento claro e uma conexão explícita com as metas de negócio, os sistemas de 
informação correm o risco de se tornarem silos operacionais dispendiosos, falhando em entregar 
o valor prometido e, por vezes, onerando a estrutura de custos. 

O cerne desta problemática é o desalinhamento estratégico. Quando a estratégia de TI é 
desenvolvida de forma reativa ou isolada da estratégia de negócios, as implementações 
tecnológicas, por mais avançadas que sejam, tendem a focar em eficiências locais que não se 
traduzem em desempenho global. Este artigo explora o desafio de superar essa lacuna, 
posicionando o alinhamento estratégico como a premissa fundamental para que os Sistemas de 
Informação possam efetivamente impactar o desempenho operacional e catalisar a redução de 
custos. A gestão de SI, portanto, evolui de uma função de suporte técnico para um papel de parceiro 
estratégico, cuja principal missão é garantir que cada recurso tecnológico esteja sinergicamente 
vinculado a um objetivo de negócio mensurável, justificando sua existência através de 
contribuições claras para o resultado final da corporação. 



RCMOS – Revista Científica Multidisciplinar O Saber. 
ISSN: 2675-9128.  São Paulo-SP.

Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licença CreativeCommons Attribution, que permite uso, distribuição e 
reprodução em qualquer meio, sem restrições desde que o trabalho original seja corretamente citado.

3

A mensuração do impacto dos SI constitui o segundo pilar deste desafio. Métricas financeiras 
tradicionais, como o Retorno sobre o Investimento (ROI) ou o Custo Total de Propriedade (TCO), 
embora úteis, são notoriamente insuficientes para capturar a totalidade do valor gerado pela TI. 
Ganhos intangíveis, como a melhoria na qualidade da tomada de decisão, o aumento da satisfação 
do cliente através de portais de serviço ou a flexibilidade organizacional proporcionada pela 
automação de processos, são difíceis de quantificar financeiramente, mas essenciais para a 
competitividade. A mensuração eficaz exige, portanto, um ferramental que combine indicadores 
financeiros com métricas operacionais, qualitativas e de processo, refletindo a complexidade 
multifacetada da contribuição da TI. 

Este estudo propõe-se a dissecar as dimensões do alinhamento estratégico e as metodologias de 
mensuração de desempenho aplicadas aos SI. Investigaremos como a implementação de uma 
cultura de processos e a validação ponta a ponta, facilitadas por sistemas integrados, resultam na 
melhoria do nível operacional das empresas. A pesquisa se baseará em modelos teóricos 
consolidados, como o Modelo de Alinhamento Estratégico (SAM) e o Balanced Scorecard (BSC), 
como estruturas para analisar como os SI podem ser gerenciados para otimizar operações e 
controlar custos de forma eficaz, especialmente em segmentos industriais como manufatura e 
educação , onde a pressão por eficiência é constante e os cenários podem ser particularmente 
críticos. 

A relevância deste tema é amplificada em cenários de alta competitividade e restrição de recursos, 
onde cada investimento deve ser justificado. A experiência prática em comitês de custos demonstra 
a necessidade de melhorar a aplicação de recursos financeiros conforme o fluxo de caixa, visando 
a redução de custos. Esta análise busca fornecer uma visão estruturada de como o alinhamento 
estratégico não é um exercício teórico, mas uma prática de gestão indispensável para transformar 
o potencial da tecnologia em desempenho operacional real. A falha em mensurar adequadamente 
o impacto dos SI leva a decisões de investimento subótimas e à perpetuação da visão da TI como 
um centro de custo, em vez de um motor de inovação e valor. 

O objetivo final deste trabalho é articular um framework conceitual que demonstre como a gestão 
de SI, fundamentada no alinhamento estratégico, pode quantificar e provar seu valor. Analisaremos 
como a automação de processos, por exemplo, não apenas reduz a necessidade de intervenção 
manual e, consequentemente, o custo com colaboradores, mas também mitiga riscos operacionais 
e melhora a qualidade da entrega. A discussão se estenderá aos desafios práticos da implementação 
desses modelos de mensuração, considerando a resistência organizacional, a complexidade dos 
ambientes tecnológicos e a necessidade de liderança capacitada para conduzir projetos de 
transformação em cenários delicados. 

Por fim, este artigo defenderá a tese de que o alinhamento estratégico é um processo contínuo e 
dinâmico, não um estado final. Em um ambiente de negócios volátil, as estratégias mudam, e a TI 
deve possuir a agilidade para se reconfigurar em sincronia. A mensuração do desempenho 
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operacional e da redução de custos torna-se, assim, o mecanismo de feedback essencial para a 
governança de TI, permitindo o ajuste constante do portfólio de projetos e serviços de tecnologia. 
A capacidade de demonstrar valor de forma inequívoca é o que legitima a função de TI e assegura 
seu papel central na execução da estratégia corporativa. 

2. O Modelo de Alinhamento Estratégico (SAM) como Fundamento 

O Modelo de Alinhamento Estratégico (SAM), proposto por Henderson e Venkatraman (1993), 
permanece como a pedra angular teórica para compreender a complexa relação entre a Tecnologia 
da Informação e a estratégia de negócios. O modelo postula que o desempenho organizacional 
superior não é alcançado apenas pela posse de tecnologia avançada, nem apenas por uma estratégia 
de negócios brilhante, mas pela integração e alinhamento coeso entre quatro domínios 
fundamentais: Estratégia de Negócios, Estratégia de TI, Estrutura Organizacional e Infraestrutura 
de SI. A premissa central de Henderson e Venkatraman é que a falha em alinhar qualquer um 
desses domínios compromete o potencial de criação de valor da tecnologia, levando a 
investimentos caros que produzem resultados operacionais medíocres e custos inflacionados. 

O SAM é estruturado em dois conceitos centrais: fit estratégico (o alinhamento entre os domínios 
externos de estratégia de negócios e estratégia de TI) e fit funcional (a integração entre os domínios 
internos de estrutura organizacional e infraestrutura de SI). Henderson e Venkatraman (1993) 
argumentam que ambos os fits devem ser gerenciados simultaneamente. Por exemplo, uma 
empresa pode ter uma estratégia de negócios de liderança em custo (domínio externo), que exige 
uma infraestrutura de SI altamente eficiente e padronizada (domínio interno). Se a Estratégia de 
TI (domínio externo), no entanto, estiver focada em inovação experimental e descentralizada, 
ocorrerá um desalinhamento fundamental que prejudicará o desempenho operacional e aumentará 
os custos desnecessariamente. 

O modelo também introduz diferentes perspectivas de alinhamento que ilustram a complexidade 
de sua execução. A perspectiva de "Execução da Estratégia" é a mais tradicional, onde a estratégia 
de negócios dita as necessidades da organização, e a função de TI reage para fornecer a 
infraestrutura e os sistemas necessários. Em contrapartida, a perspectiva de "Transformação 
Tecnológica" sugere um papel mais proativo, onde a Estratégia de TI pode moldar e habilitar novas 
Estratégias de Negócio, criando vantagens competitivas que não seriam possíveis sem a inovação 
tecnológica. A gestão eficaz de SI deve navegar entre essas perspectivas, decidindo quando a TI 
deve ser um executor eficiente (foco na redução de custos operacionais) ou um catalisador de 
mudança (foco na geração de receita). 

A aplicação prática do SAM revela desafios significativos. O alinhamento não é um evento único, 
mas um processo dinâmico, como apontado por Luftman (2000), que desenvolveu modelos de 
maturidade de alinhamento. As organizações lutam para manter o sincronismo em ambientes de 
rápida mudança tecnológica e de mercado. A dificuldade muitas vezes reside nas barreiras de 
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comunicação entre os executivos de negócios e os líderes de TI; os primeiros podem não 
compreender o potencial estratégico da TI, enquanto os últimos podem não compreender 
completamente os imperativos do negócio. Este "gap" de comunicação é um dos maiores entraves 
para a mensuração do impacto dos SI, pois impede a definição de métricas compartilhadas que 
conectem os KPIs de TI aos KPIs de negócio. 

No contexto da mensuração de desempenho, o SAM oferece o "porquê" da mensuração: medimos 
para garantir que o fitestratégico e o fit funcional estejam sendo mantidos e otimizados. Se a 
estratégia de negócios visa a redução de custos , a Estratégia de TI deve refletir isso através de 
projetos de automação, padronização de plataformas e negociação agressiva com fornecedores. A 
infraestrutura de SI deve ser robusta e de baixo custo de manutenção. A mensuração do 
desempenho operacional, nesse caso, focaria em indicadores como custo por transação, tempo de 
ciclo de processo e redução de erros manuais, ligando diretamente a atividade de TI ao objetivo 
estratégico de redução de custos. 

O legado de Henderson e Venkatraman (1993) é a formalização da ideia de que a TI não existe no 
vácuo. Para que um Sistema de Informação, como um ERP Protheus ou RM , gere valor real em 
um projeto de manufatura, ele deve ser implementado não apenas como um software, mas como 
parte de uma reconfiguração alinhada de processos, habilidades e estratégias. A falha em realizar 
o levantamento de requisitos ou em redesenhar os processos de negócios para aproveitar as 
capacidades do sistema é um exemplo clássico de falha no fit funcional, resultando em 
implementações caras que automatizam o caos e não melhoram o desempenho operacional nem 
reduzem os custos. 

Portanto, o SAM fornece a base teórica essencial para o tema deste artigo. Ele estabelece que a 
mensuração do impacto dos SI só faz sentido quando contextualizada pela estratégia de negócios. 
Tentar medir o ROI de um sistema isoladamente é um exercício falho. O que deve ser medido é o 
impacto do alinhamento facilitado pelo sistema. O desafio de mensurar o desempenho operacional 
e a redução de custos é, em essência, o desafio de rastrear a execução bem-sucedida da estratégia 
de negócios através de capacidades habilitadas pela TI, validando o investimento tecnológico 
como um componente indispensável da cadeia de valor. 

3. A Complexidade na Mensuração do Valor em Sistemas de Informação 

A mensuração do valor gerado pelos Sistemas de Informação é, historicamente, uma das áreas 
mais desafiadoras da gestão de TI. A dificuldade central reside na distinção fundamental entre os 
resultados tangíveis e os intangíveis dos investimentos em tecnologia. Resultados tangíveis são 
aqueles que podem ser diretamente quantificados em termos financeiros, como a redução do custo 
com colaboradores através da automação de processos , a diminuição de desperdício de material 
na manufatura ou a redução de despesas com infraestrutura através da migração para a nuvem. 
Esses benefícios são os preferidos pelos comitês de custos, pois se encaixam perfeitamente em 
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análises financeiras tradicionais, como o Retorno sobre o Investimento (ROI) e o Custo Total de 
Propriedade (TCO). 

No entanto, uma parcela substancial, e frequentemente mais estratégica, do valor dos SI é 
intangível. Como mensurar financeiramente a melhoria na qualidade da tomada de decisão 
proporcionada por um sistema de Business Intelligence (BI)? Como quantificar o aumento da 
satisfação do cliente resultante de um portal do aluno mais eficiente ou a melhoria na colaboração 
interna facilitada por uma plataforma como o Fluig? Esses benefícios, embora críticos para a 
competitividade e o desempenho operacional de longo prazo, desafiam a monetização direta. 
Pesquisadores como Parker, Benson e Trainor (1988) já propunham em seus trabalhos sobre 
"Information Economics" que a avaliação de projetos de TI deve ir além da contabilidade 
tradicional, incorporando técnicas que avaliem o alinhamento estratégico, o risco e o valor 
informacional, mesmo que este não seja imediatamente traduzível em lucro. 

O Custo Total de Propriedade (TCO) é outra métrica frequentemente utilizada, mas que foca 
exclusivamente no lado da despesa. O TCO é vital para a gestão de custos, pois revela os custos 
ocultos de um sistema além da aquisição inicial, incluindo manutenção, suporte, treinamento e 
tempo de inatividade. Contudo, uma gestão focada apenas em TCO pode levar a decisões 
estratégicas equivocadas, como a postergação de uma atualização de versão crítica (virada de 
versão) para economizar no curto prazo, resultando em sistemas obsoletos que prejudicam o 
desempenho operacional e aumentam os riscos de segurança. O TCO não informa sobre o valor 
ou o impacto do sistema, apenas sobre seu custo; portanto, não serve para medir o alinhamento 
estratégico ou o desempenho. 

O modelo de sucesso de SI de DeLone e McLean (1992, 2003) oferece uma abordagem mais 
holística para a mensuração, que ajuda a capturar dimensões intangíveis. Eles propõem que o 
sucesso de um sistema é um construto multidimensional, composto por "Qualidade do Sistema", 
"Qualidade da Informação" e "Qualidade do Serviço". Essas qualidades, por sua vez, influenciam 
o "Uso" e a "Satisfação do Usuário". Finalmente, o uso e a satisfação levam aos "Benefícios 
Líquidos" (o impacto). Esta estrutura permite que as organizações meçam o impacto operacional 
de forma indireta: um sistema com alta qualidade de informação (precisa, oportuna) leva a uma 
maior satisfação do usuário e a um uso mais intenso, o que, por fim, gera benefícios como melhor 
desempenho individual e, consequentemente, melhor desempenho operacional. 

A automação de processos, uma consequência direta da implementação de SI, exemplifica a 
dualidade tangível/intangível. O benefício tangível é claro: a redução de horas de trabalho manual 
para processar um pedido de venda ou uma cotação de preços. O benefício intangível, contudo, 
pode ser ainda maior: a padronização do processo reduz a variabilidade e os erros, melhorando a 
conformidade (compliance) e a previsibilidade da operação. Além disso, ao liberar colaboradores 
de tarefas repetitivas, a automação permite que eles se concentrem em atividades de maior valor 
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agregado, como análise de dados e melhoria contínua, um impacto profundo no nível operacional 
que é dificilmente capturado por um simples cálculo de ROI. 

Outro desafio na mensuração é o delay (atraso) entre o investimento e o retorno. Diferente da 
compra de uma máquina, que pode ter um impacto imediato na produção, o valor de um SI 
complexo, como um ERP, muitas vezes só é realizado após um longo período de implementação, 
treinamento e ajuste cultural. Durante a fase de implementação, o desempenho operacional pode 
até cair temporariamente devido à curva de aprendizado e à resistência à mudança. Um comitê de 
custos focado em resultados trimestrais pode interpretar erroneamente essa queda como um 
fracasso do projeto, quando, na verdade, é uma etapa necessária para a captura de valor futuro. A 
mensuração deve, portanto, ser longitudinal e paciente. 

Conclui-se que a mensuração do impacto dos SI exige um portfólio de métricas. As métricas 
financeiras (ROI, TCO, payback) são necessárias para a disciplina fiscal e para justificar o 
dispêndio de recursos financeiros. No entanto, elas devem ser suplementadas por métricas não 
financeiras que avaliem o desempenho operacional (tempo de ciclo, taxa de erro, produtividade), 
a qualidade (satisfação do usuário, qualidade dos dados) e o alinhamento estratégico (contribuição 
para os objetivos de negócio). A verdadeira mensuração do valor não está em encontrar um único 
"número mágico", mas em construir um caso coeso, baseado em múltiplas evidências, de que o 
investimento em SI está, de fato, impulsionando a estratégia organizacional e melhorando o 
desempenho operacional. 

4. O Balanced Scorecard (BSC) como Ferramenta de Mensuração e Alinhamento 

Diante da insuficiência das métricas puramente financeiras para avaliar o valor dos Sistemas de 
Informação, o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), emergiu 
como uma das ferramentas de gestão estratégica mais influentes para preencher essa lacuna. 
Originalmente concebido para a gestão de desempenho organizacional, o BSC propõe que os 
gestores não devem focar apenas em indicadores financeiros (que são retrospectivos, olhando para 
o passado), mas em um conjunto equilibrado de métricas que cubram quatro perspectivas críticas: 
Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Esta abordagem 
multidimensional revelou-se ideal para a complexa tarefa de mensurar o impacto da TI e garantir 
seu alinhamento estratégico. 

A aplicação do BSC à Tecnologia da Informação, frequentemente chamada de "IT Balanced 
Scorecard", traduz a estratégia de negócios em objetivos e métricas específicas para a área de TI. 
Na perspectiva Financeira, o desafio é demonstrar como a TI contribui para o resultado final. Isso 
vai além do simples controle orçamentário (orçado vs. realizado) ; inclui métricas que ligam o 
investimento em TI à redução de custos operacionais (ex: custo por transação automatizada) ou ao 
aumento de receita (ex: percentual de vendas geradas por um novo sistema de e-commerce). É a 
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perspectiva que responde diretamente aos comitês de custos sobre a aplicação eficiente dos 
recursos financeiros. 

A perspectiva do Cliente (ou "Usuário", no contexto interno de TI) foca em como a organização 
(e a TI) é percebida por seus clientes. Para a área de TI, isso pode se traduzir em métricas de 
satisfação do usuário com os sistemas (como o ERP Protheus ou RM) , a eficácia do suporte (help 
desk) e o cumprimento de Níveis de Serviço (SLAs). Em projetos educacionais , por exemplo, 
métricas poderiam incluir o tempo de resposta do portal do aluno ou a facilidade de uso da 
secretaria digital. Esta perspectiva força a TI a sair de uma visão interna (focada na tecnologia) 
para uma visão externa (focada no valor percebido pelo usuário). 

A perspectiva dos Processos Internos é crucial para mensurar o desempenho operacional. Aqui, 
a gestão de SI identifica os processos críticos que devem ser executados com excelência para 
satisfazer os clientes e os objetivos financeiros. Isso se conecta diretamente à implementação da 
cultura de processos e validação ponta a ponta. As métricas podem incluir o tempo de ciclo para o 
desenvolvimento de novas funcionalidades (Time-to-Market), a taxa de sucesso de projetos de 
implementação , a disponibilidade (uptime) de sistemas críticos e a eficiência dos processos 
automatizados. É nesta perspectiva que o impacto direto da TI na melhoria do nível operacional se 
torna visível. 

Finalmente, a perspectiva de Aprendizado e Crescimento aborda a capacidade da organização (e 
da TI) de inovar, melhorar e aprender. Ela foca nos ativos intangíveis: capital humano (habilidades, 
competências, treinamento), capital de informação (bancos de dados, redes) e capital 
organizacional (cultura, liderança ). As métricas podem incluir o nível de certificação da equipe 
de TI, o desenvolvimento de matrizes de conhecimento, a porcentagem de receita de novos 
produtos habilitados por TI ou o tempo para desenvolver novas competências. Esta perspectiva 
garante que a TI não esteja apenas mantendo os sistemas legados, mas também construindo as 
capacidades necessárias para o futuro, alinhando-se com o interesse em novas tecnologias. 

O poder do BSC reside na sua capacidade de criar um mapa estratégico que conecta as quatro 
perspectivas através de relações de causa e efeito. Por exemplo, investir em treinamento da equipe 
(Aprendizado e Crescimento) melhora a qualidade do desenvolvimento de software (Processos 
Internos), o que leva a sistemas mais fáceis de usar e com menos bugs (Cliente/Usuário), 
resultando em maior adoção, maior produtividade dos usuários e, finalmente, redução de custos 
operacionais (Financeira). O BSC, portanto, não é apenas um painel de indicadores; é uma 
ferramenta de comunicação que articula a história de como a TI cria valor, alinhando as ações do 
dia a dia da TI com a estratégia de longo prazo da empresa. 

Ao adotar o BSC, a gestão de SI é forçada a responder perguntas difíceis, mas essenciais, que são 
a base do alinhamento estratégico. Para definir métricas de "Processos Internos", o gestor de TI 
deve primeiro entender quais processos de negócio são mais críticos para a estratégia da empresa. 
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Para definir métricas de "Cliente", deve-se entender o que os usuários de negócio realmente 
valorizam. Essa necessidade de diálogo e entendimento mútuo é o motor do alinhamento. Kaplan 
e Norton (1992) argumentam que "o que você mede é o que você obtém". Se a TI for medida 
apenas pela redução de custos (TCO), ela se tornará apenas um centro de custo. Se for medida por 
sua contribuição equilibrada nas quatro perspectivas, ela será gerenciada como um parceiro 
estratégico. 

5. O Impacto Direto dos SI no Desempenho Operacional: Eficiência e Automação 

O desempenho operacional de uma organização, particularmente nos setores de manufatura e 
educação, é intrinsecamente dependente da eficiência, precisão e velocidade de seus processos. É 
neste ponto que os Sistemas de Informação, especialmente os Sistemas de Planejamento de 
Recursos Empresariais (ERP) como o Totvs Protheus e o RM, demonstram seu impacto mais direto 
e mensurável. A implementação desses sistemas é um catalisador para a automação de processos, 
que por sua vez, resulta na melhoria tangível do nível operacional. A automação substitui tarefas 
manuais, repetitivas e propensas a erros por fluxos de trabalho digitais, padronizados e rastreáveis, 
gerando um efeito cascata em toda a cadeia de valor da empresa. 

Considere-se o processo de cotação de preços e compras em uma indústria de manufatura. Sem 
um SI integrado, este processo é frequentemente manual, lento e opaco, envolvendo múltiplas 
planilhas, trocas de e-mails e aprovações físicas, dificultando o controle de custos. A 
implementação de módulos de gestão de compras permite a automação completa deste fluxo. O 
sistema pode centralizar requisições, disparar cotações automaticamente para fornecedores 
cadastrados, comparar propostas e encaminhar para aprovação eletrônica com base em regras de 
alçada pré-definidas. O impacto operacional é imediato: o tempo de trabalho da equipe de compras 
é drasticamente reduzido , os erros de digitação são eliminados e a empresa ganha poder de 
negociação através da análise de dados de compras centralizados. 

No âmbito educacional, o impacto é igualmente transformador. A implementação de uma 
secretaria digital e de um portal do aluno descentraliza o atendimento e automatiza processos que 
anteriormente consumiam milhares de horas de trabalho administrativo. Solicitações de históricos 
escolares, matrículas, emissão de boletos e consultas de notas passam a ser autoatendimento. Isso 
não apenas melhora a experiência do aluno (um indicador da perspectiva "Cliente" do BSC), mas 
também otimiza drasticamente o nível operacional da instituição. Os colaboradores da secretaria 
podem ser realocados de tarefas transacionais para atividades analíticas, como a gestão de evasão 
ou o apoio acadêmico, agregando mais valor à instituição. 

A implementação da "cultura de processos e validação ponta a ponta" é um subproduto 
fundamental da adoção de SI integrados. Um ERP, por definição, força a organização a padronizar 
seus processos para que eles se encaixem na lógica do sistema. Embora isso possa ser um desafio 
em cenários críticos , o resultado é a melhoria do nível operacional. Quando um pedido de venda 
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é inserido no sistema (ponta inicial), ele aciona automaticamente a verificação de crédito 
(financeiro), a reserva de estoque (logística) e a ordem de produção (manufatura), garantindo uma 
validação completa (ponta a ponta). Isso elimina silos de informação e inconsistências de dados, 
como os que ocasionavam cortes durante a montagem de carga em projetos anteriores à 
intervenção. 

A mensuração desse impacto operacional torna-se mais concreta com os SI. Antes da automação, 
era difícil medir o tempo médio de um processo ou a taxa de erro. Com um SI, cada transação é 
registrada com um timestamp. Torna-se possível extrair métricas precisas sobre o "lead time" de 
ponta a ponta, o número de retrabalhos, o custo por transação e a produtividade por colaborador. 
Em um projeto de logística, por exemplo, a redução do tempo médio de atendimento no caixa de 
8 minutos para 90 segundos é uma métrica de desempenho operacional inequívoca, que impacta 
diretamente a capacidade de atendimento e a satisfação do cliente, sem aumentar o número de 
colaboradores. 

O setor de manufatura oferece exemplos claros de como os SI impactam o desempenho operacional 
através do controle de produção e custos. Módulos de Planejamento e Controle de Produção (PCP) 
utilizam os dados de pedidos de venda e estoque para gerar ordens de produção otimizadas, 
calcular a necessidade de materiais (MRP) e sequenciar a produção. Isso reduz o tempo ocioso das 
máquinas, otimiza o uso de matéria-prima e melhora a precisão do cálculo de custos. A capacidade 
de levantar processos e desenvolver procedimentos operacionais padrão (POPs) com base no 
sistema garante a repetibilidade e a qualidade da produção. 

Concluindo, o impacto dos SI no desempenho operacional não é uma abstração teórica; é uma 
consequência prática da automação e da integração de processos. A melhoria do nível operacional 
é alcançada quando o sistema deixa de ser um mero repositório de dados e passa a ser o motor que 
executa os processos de negócio de forma eficiente e controlada. A gestão de SI, alinhada à 
estratégia de melhoria contínua, utiliza esses sistemas para implementar uma cultura de processos, 
onde a validação ponta a ponta é a norma, resultando em operações mais rápidas, mais baratas e 
mais confiáveis, seja na fábrica ou na instituição de ensino. 

6. Governança de TI e o Comitê de Custos: Sustentando o Alinhamento e Controlando 
Recursos 

O alinhamento estratégico, conforme definido pelo SAM, não é um projeto com início, meio e fim; 
é um estado de equilíbrio dinâmico que deve ser ativamente gerenciado e sustentado. A disciplina 
que fornece os mecanismos e estruturas para manter esse equilíbrio é a Governança de TI. Autores 
como Weill e Ross (2004) definem a Governança de TI como a especificação dos direitos de 
decisão e o framework de responsabilidades para encorajar comportamentos desejáveis no uso da 
TI. Em termos práticos, a governança determina quem toma as decisões sobre investimentos em 
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TI e como essas decisões são alinhadas aos objetivos de negócio, garantindo que o impacto no 
desempenho operacional e na redução de custos seja monitorado. 

Uma das estruturas de governança mais eficazes para o controle de recursos financeiros é o comitê 
de custos ou comitê diretor de TI. A participação em tais comitês é fundamental para a gestão de 
SI, pois é nesse fórum que o alinhamento estratégico é debatido e operacionalizado. O comitê, 
idealmente composto por líderes de negócio e da TI, revisa o portfólio de projetos, aprova novos 
investimentos e monitora o desempenho dos sistemas existentes. É o mecanismo que assegura que 
os recursos financeiros sejam aplicados conforme o fluxo de caixa e a estratégia da empresa, 
evitando que departamentos individuais iniciem projetos de TI desalinhados que não contribuem 
para os objetivos globais. 

A governança de TI, através de frameworks como o COBIT (Control Objectives for Information 
and Related Technologies), fornece as ferramentas para mensurar e gerenciar o valor da TI, 
focando no equilíbrio entre benefícios, riscos e recursos. O COBIT ajuda a traduzir as necessidades 
das partes interessadas (stakeholders) em metas corporativas, que por sua vez são desdobradas em 
metas de TI e, finalmente, em metas de processos. Isso cria uma rastreabilidade clara entre um 
objetivo de negócio (ex: "redução de custos operacionais") e um processo de TI (ex: 
"gerenciamento de incidentes"), permitindo que o comitê de custos avalie se os investimentos em 
suporte estão, de fato, contribuindo para a redução de perdas por tempo de inatividade. 

No contexto da redução de custos , a governança de TI desempenha um papel crítico na gestão de 
fornecedores e na negociação de contratos. Uma negociação eficaz para a aquisição de um ERP 
ou a contratação de serviços de nuvem depende de um entendimento claro dos requisitos de 
negócio (alinhamento). Sem uma governança forte, as negociações podem ser conduzidas 
puramente com base em critérios técnicos ou no menor preço, ignorando o custo total de 
propriedade (TCO) ou o fit estratégico. Uma governança robusta centraliza essas negociações, 
aplicando a expertise em negociação para otimizar a aplicação de recursos financeiros. 

A governança também é essencial para gerenciar o ciclo de vida dos ativos de TI e decidir sobre 
revitalizações ou viradas de versão. Projetos de atualização, como migrações de banco de dados 
(Oracle para SQL Server) ou sistemas operacionais, são caros e disruptivos. O comitê de custos 
deve avaliar o caso de negócio: o custo de migrar é justificado pela redução de custos de 
licenciamento, pelo aumento de desempenho operacional ou pela mitigação de riscos de 
segurança? A governança fornece o processo para essa análise de custo-benefício, garantindo que 
a decisão esteja alinhada com a estratégia de gerenciamento de risco e custo da empresa. 

Em cenários de crise ou ambientes caóticos, a governança de TI torna-se ainda mais vital. Em uma 
situação pós-virada de versão com instabilidade, a governança define as prioridades de 
estabilização, aloca recursos emergenciais e gerencia a comunicação com os stakeholders. A 
ausência de governança em tais cenários leva ao pânico, à tomada de decisões reativas e à alocação 
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ineficiente de recursos. A governança, atuando através de um comitê de crise ou do comitê de 
custos, impõe ordem e garante que as ações de correção estejam alinhadas com a preservação do 
desempenho operacional e a segurança da empresa. 

Portanto, a Governança de TI, operacionalizada através de estruturas como o comitê de custos, é 
o motor que sustenta o alinhamento estratégico no longo prazo. Ela transforma o alinhamento de 
um conceito abstrato em um conjunto de processos de decisão, métricas de controle e 
responsabilidades claras. Ao garantir que os recursos financeiros sejam aplicados de forma 
inteligente e que os investimentos em SI sejam continuamente avaliados quanto ao seu impacto no 
desempenho operacional e na redução de custos, a governança é o que permite à gestão de SI 
provar seu valor estratégico para a corporação. 

7. Desafios de Implementação em Cenários Críticos e o Papel da Liderança 

A transição de um modelo de gestão de SI reativo para um modelo proativo e estrategicamente 
alinhado é um processo repleto de desafios, especialmente quando conduzido em cenários críticos 
e delicados. Ambientes de manufatura que operam 24/7 ou instituições de ensino durante períodos 
de matrícula não podem arcar com interrupções. A implementação de projetos complexos, como 
viradas de versão de ERP ou reimplantações de sistemas , em tais ambientes, exige mais do que 
conhecimento técnico; exige uma liderança robusta e uma gestão de projetos capaz de navegar em 
crises. 

Um dos maiores desafios é a gestão da mudança organizacional e a resistência cultural. A 
implementação da cultura de processos frequentemente colide com práticas de trabalho antigas e 
"atalhos" operacionais que, embora ineficientes, são confortáveis para os usuários. A automação 
de processos, que visa reduzir o custo com colaboradores, pode ser percebida como uma ameaça 
direta, gerando resistência passiva ou ativa que sabota a adoção do sistema. A liderança de TI deve, 
portanto, atuar como um agente de mudança, comunicando o valor da transformação, garantindo 
o treinamento adequado e demonstrando como o novo sistema melhora o nível operacional, em 
vez de apenas aumentar o controle. 

A complexidade técnica em cenários críticos é outro obstáculo monumental. Projetos de virada de 
versão em bancos de dados de grande volume (acima de 2 ou 3 terabytes) ou em ambientes com 
grande volume de personalizações e diferentes fusos horários não possuem margem para erro. Uma 
falha pode resultar na indisponibilidade total do sistema, paralisando a operação. A gestão de 
projetos nesses cenários deve ser meticulosa, seguindo metodologias ágeis ou requisitos do 
PMBOK , com foco exaustivo em simulação de processos e planejamento de contingência para 
garantir uma migração estável em curtos períodos. 

O levantamento de requisitos em ambientes complexos é um desafio em si. Em organizações com 
múltiplos segmentos de negócios , como 35 segmentos diferentes, entender a regra de negócio de 
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cada um é vital para não prejudicar a operação. Um requisito mal interpretado ou uma 
particularidade de segmento não detalhada pode levar a falhas catastróficas pós-implementação. 
A habilidade de análise de dados e levantamento de requisitos é, portanto, uma competência central 
da liderança de TI para garantir que o sistema entregue o desempenho operacional esperado e não 
gere custos adicionais de correção. 

A gestão de custos durante projetos críticos é uma pressão constante. A necessidade de concluir 
projetos em curtos períodos , como uma implantação de ERP em 90 dias, exige uma alocação 
intensa de recursos. Manter o projeto dentro do orçamento (orçado vs. realizado) enquanto se lida 
com imprevistos (crises) requer uma gestão financeira rigorosa e expertise em negociação com 
fornecedores. A liderança deve tomar decisões difíceis sobre onde investir recursos adicionais para 
garantir a estabilidade , justificando esses investimentos perante o comitê de custos com base no 
risco operacional evitado. 

A própria mensuração do impacto, tema central deste artigo, é um desafio de implementação. Em 
um ambiente caótico, a prioridade é a estabilização, não a coleta de métricas de desempenho. No 
entanto, é precisamente nesses cenários que a mensuração é mais necessária para demonstrar o 
progresso. A implementação de ferramentas de abertura de chamados ou sistemas de 
monitoramento é um primeiro passo para criar uma linha de base (baseline) do desempenho. A 
liderança deve insistir na coleta de dados, mesmo durante a crise, para provar objetivamente a 
melhoria do nível operacional e a redução de instabilidades alcançadas pelo projeto. 

Finalmente, a liderança de equipes de tecnologia em projetos de alta pressão é um fator humano 
crítico. A equipe, composta por analistas e usuários-chave, fica sob estresse intenso. O líder (gestor 
ou diretor) deve manter a equipe motivada, focada e capacitada, gerenciando conflitos e garantindo 
a colaboração. A expertise em gestão empresarial e liderança (adquirida via MBA) é o que permite 
ao gestor orquestrar esses múltiplos desafios – técnicos, financeiros, processuais e humanos – e 
entregar projetos que, apesar dos cenários críticos , resultam em números significativamente 
satisfatórios para a corporação. 

8. Conclusão 

A jornada para transformar a Tecnologia da Informação de um centro de custo reativo em um 
parceiro estratégico de negócios é definida pelo desafio contínuo do alinhamento estratégico. 
Conforme explorado neste artigo, a capacidade de uma organização de extrair valor real de seus 
investimentos em Sistemas de Informação não reside na sofisticação da tecnologia por si só, mas 
na sua integração simbiótica com a estratégia, os processos e as metas financeiras da corporação. 
O alinhamento é a ponte que conecta o potencial tecnológico ao desempenho operacional tangível, 
e a mensuração é o único meio de verificar a integridade e a eficácia dessa ponte, provando o 
impacto direto dos SI na melhoria do nível operacional e na efetiva redução de custos. 
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A complexidade da mensuração foi demonstrada como um obstáculo central. Métricas financeiras 
tradicionais, embora indispensáveis para o controle orçamentário exigido por comitês de custos, 
capturam apenas uma fração do valor. Benefícios intangíveis, como a melhoria na tomada de 
decisão, a agilidade organizacional e a conformidade de processos, são frequentemente os 
resultados mais estratégicos da automação. A adoção de modelos holísticos como o Balanced 
Scorecard de Kaplan e Norton (1992) é, portanto, imperativa, pois força a gestão de SI a articular 
sua contribuição não apenas na perspectiva financeira, mas também na de processos internos, 
clientes (usuários) e aprendizado, criando um mapa de causa e efeito que justifica o investimento. 

Modelos teóricos como o Modelo de Alinhamento Estratégico (SAM) de Henderson e 
Venkatraman (1993) fornecem o framework conceitual, mas sua implementação prática depende 
de mecanismos de Governança de TI robustos. A governança, exercida por meio de comitês 
diretores, é o que garante que o alinhamento seja um processo contínuo e auditável. É a governança 
que assegura que o portfólio de projetos de TI, desde a negociação para aquisição de um ERP até 
a decisão por uma virada de versão , esteja em conformidade com os imperativos de negócio, 
otimizando a aplicação de recursos financeiros e gerenciando os riscos inerentes a cenários críticos.  

O impacto no desempenho operacional é, talvez, a evidência mais concreta do alinhamento bem-
sucedido. A implementação de uma cultura de processos, facilitada por sistemas integrados, é o 
mecanismo pelo qual a estratégia se traduz em ação. A automação de uma secretaria digital , a 
otimização de uma cotação de compras ou a estabilização de um ambiente de produção fabril são 
manifestações diretas de como o SI, quando corretamente alinhado, melhora a eficiência, reduz o 
tempo de ciclo, elimina o custo de erros manuais e libera capital humano para tarefas de maior 
valor agregado. 

A redução de custos, por sua vez, é uma consequência direta dessa eficiência operacional. Ela não 
se limita a cortar despesas no orçamento de TI, mas se manifesta na otimização de toda a cadeia 
de valor. A redução do custo com colaboradores através da automação é um exemplo. Outro é a 
melhoria na gestão de contratos ou o aumento da disponibilidade de sistemas de ponto de venda, 
que evita perdas de receita. O alinhamento estratégico permite que a TI contribua para a redução 
de custos de forma inteligente, focando na eficiência dos processos de negócio, e não apenas no 
custo da infraestrutura tecnológica. 

A execução desses projetos em cenários críticos destaca que o alinhamento e a mensuração não 
ocorrem no vácuo. Eles exigem uma liderança com profunda expertise em gestão empresarial e 
gestão de projetos. A capacidade de navegar em ambientes caóticos , gerenciar equipes sob pressão, 
analisar dados complexos e negociar com fornecedores é o que diferencia uma gestão de SI técnica 
de uma gestão estratégica. É a liderança que traduz a visão estratégica em projetos executáveis, 
mesmo diante de alta complexidade e restrições severas. 
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O futuro da gestão de SI exigirá um alinhamento ainda mais dinâmico. Com a aceleração da 
transformação digital, a inteligência artificial e a arquitetura de integrações, a linha entre a 
estratégia de negócio e a estratégia de TI está se dissolvendo. A TI não é mais um "habilitador"; 
ela é a estratégia em muitos setores. A capacidade de mensurar o impacto dessas novas tecnologias 
no desempenho operacional e nos custos será o principal diferencial competitivo. A gestão de SI 
deve evoluir para dominar não apenas a tecnologia, mas as métricas de valor do negócio. 

Em suma, o desafio de mensurar o impacto dos Sistemas de Informação só pode ser vencido 
através da disciplina rigorosa do alinhamento estratégico. A prova do valor da TI não está no 
uptime dos servidores ou no número de linhas de código, mas na melhoria mensurável do 
desempenho operacional e na contribuição líquida para a redução de custos da corporação. O 
alinhamento, sustentado pela governança e executado por uma liderança eficaz, é o único caminho 
para que a Gestão de Sistemas de Informação cumpra sua promessa de ser um motor fundamental 
de valor e competitividade. 
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