Alinhamento Estratégico entre os Planos de Neg6cio
e de Tecnologia de Informacdo: um Modelo
Operacional para Implementacgéo

AngelaF. Brodbeck
Norberto Hoppen

Resumo

O alinhamento estratégico, aliado ao planejamento estratégico, € um importante instrumento de
gestéo. Por isso, novas abordagens paraaoperacionalizagdo do alinhamento podem auxiliar agestéo
corporativa em suas decisdes e influir no desempenho organizacional. Este estudo, de natureza
exploratoria, teve por objetivo desenvolver um model o operacional de alinhamento estratégico entre
objetivos e estratégias de negocio e de tecnologia de informacdo, no qual convergem elementos
promotores de alinhamento dos modelos cléssicos de alinhamento estratégico, estudos sobre
metodologia de implementag&o de planos estratégicos e de sistemas integrados de informagéo e
resultados obtidos por meio da observacéo da promogao de alinhamento em mdiltiplos estudos de
caso. Os principais resultados encontrados mostram que as organizages estédo promovendo o
alinhamento estratégico com maior ou menor intensidade, mesmo que de formaempiricaeparcia;
apontam os elementos metodologia e instrumentag@o da gestéio como principais promotores de
alinhamento durante a etapade implementacdo do processo de plangjamento; e revelam aimportan-
ciadestes dois elementos no comprometimento das pessoas envolvidas no processo de plangjamen-
to e no atingimento das metas planegjadas.

Palavras-chaves: alinhamento estratégico; plangjamento estratégico; tecnologia de informagao;
implementacdo.

ABSTRACT

Strategic alignment, combined to strategic planning, is an important management tool. For this
reason new approachesto strategic alignment promotion could hel p high-level management decisions
and affect the organizational performance. This study of exploratory nature aims to develop an
operational model of strategic alignment between business strategies and goals and information
technol ogy strategiesand goals. To thismodel converge elementsfrom classical strategic alignment
models, studies about methodol ogies of strategic planning implementation, methodol ogies of integrated
information systems implementation and findings from multiple case studies. The main results
show that organizations always promote strategic alignment, with more or lessintensity, eveninan
empirical and partial way. The most important alignment promoters to the implementation phase
of strategic planning are the el ements methodol ogy and management tools, which caninfluencethe
commitment of the personnel involved in the planning process and positively affect achievement of
goals.

K ey wor ds: strategic alignment; strategic planning; information technol ogy; implementation.
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A IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O impacto datecnologiade informacéo (T1) no desempenho dos negdciostem
sido bastante discutido durante esta Ultima década. Pesquisadores das &reas de
negoécio e de Tl realizam estudos para examinar as necessidades e os beneficios
do alinhamento da Tl com o restante dos negécios (Reich e Benbasat, 1996;
Sabherwal e Chan, 2001). Os executivos de Tl também tém considerado o ali-
nhamento entre as estratégias de negdcio e de TI como um dos objetivos princi-
paisdaérea, pelapossibilidade deidentificacdo de novas oportunidades de negé-
cios e pela obtencéo de vantagens competitivas baseadas em solucfes de Tl
(Niederman, Brancheau e Wetherbe, 1991; Porter, 2001).

Entretanto, apesar da concordancia geral sobre o impacto positivo do alinha-
mento nas organi zagdes, ainda existem alguns elementos inibidores do processo
como um todo, tais como problemas de comunicacéo, perda de recursos ou de
comprometimento (Lederer e Sethi, 1996; Reich e Benbasat, 1996). As pesqui-
sas empiricas focadas no método ou model o de promocdo do alinhamento estra-
tégico, ainda sdo esparsas e fragmentadas. Também vale destacar as pesquisas
realizadas pelo Gartner Group (2002), nas quais se constata que uma grande
parte das empresas continuam apresentando alinhamento limitado. O exemplo a
seguir, observado recentemente em nosso trabalho de pesquisa, ilustra o tema.

“A Presidéncia de uma empresa de planos e salide encontra-se frente a
grandes perdas de clientes para a concorréncia. Ela necessita de infor-
magoes sobre 0s motivos e para qual(is) concorrente(s) ocorre a perda.
Os altos executivos decidem criar indicadores e medidas que permitam
promover a fidelizac8o dos clientes, requisitando & Tl que garimpe em
suabase de dados, preferéncias de médicos e servigos, volume de utiliza-
¢a0, reclamacoes, entre outros. Atualmente, os sistemas comportam uma
base de dados contratuais dos clientes, uma base cadastral de médicos
prestadores de servicos e umabase de produgédo dos médicos (volume de
atendimentos). Porém ndo existe arelacdo entre abase de clientese ade
producdo dos médicos, o registro dos motivos que um cliente abandona
ou encerra o contrato, nem a possibilidade de saber os tipos de contato
estabel ecidos com os clientes pelo Setor de Relacionamento com Clien-
tes (reclamagdes, autorizacOes, esclarecimentos dos planos, pregos, en-
tre outros)”.

O cenério mostraum alinhamento baixo entre uma necessidade da Presidéncia
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daempresa, que se transformou em uma estratégia de negdécio, e as funcionali-
dades do sistemade informag&o para suporté-la. Muitas vezes, este tipo de defi-
ciénciada Tl leva os executivos de negdcio a criarem seus proprios departa-
mentos de TI, adquirindo seus proprios sistemas, alimentando uma base de
dados propria, que deverd conter dados redundantes para a base de dados
corporativa. Deste modo, o problema pode estar supostamente resolvido, masde
forma ineficiente e redundante, gerando retrabalho e custos de operacdo do ne-
gocio elevados. Deixa-se assim de utilizar o potencial daTl como umaaplicacdo
de novos canais parafazer negdcio e como viabilizadora de reducéo de custos da
operacao desses negdcios.

Pressupondo aimportanciado alinhamento para o desempenho organizacional
como um todo, esta pesguisa buscou observar como o alinhamento vem sendo
promovido pelas empresas durante 0 processo de plangjamento estratégico. Desta
forma, o presente estudo centrou-se em dois aspectos: (1) repensar 0S processos
de planejamento isolados das areas de negécio e de Tl, transformando-os em um
processo Unico, com promocao de alinhamento total durante a etapa de formula-
¢80 do processo de plangjamento; e (2) como promover este alinhamento duran-
te a etapa de implementacéo de maneira continua e permanente ao longo de todo
0 horizonte de plangjamento.

Assim, o objetivo principal desta pesquisafoi estruturar e operacionalizar um
model o de promogao do alinhamento estratégico entre os planos estratégicos de
negocio e de Tl, estendido para a etapa de implementagéo do processo de plane-
jamento estratégico. Paraisto, foram consideradas asvaridveisqueidentificam o
alinhamento estratégico durante a etapa de formulac&o dos planos de negdcio e
deTl evaridveisadicionais, queidentificam o alinhamento estratégico durante a
etapadeimplementacdo dos objetivos e estratégias dos planos de negécio, extra-
idas dos estudos sobre metodol ogias de implementac&o de plangjamento estraté-
gico e de sistemas de informacdes integrados.

O texto a seguir encontra-se organizado do seguinte modo: inicialmente des-
creve-se 0 arcabougo conceitual do alinhamento estratégico; apds apresenta-se
ametodol ogia de pesquisa, os estudos de caso e seus resultados e 0 modelo de
operacionalizacdo do alinhamento estratégico; por fim, sdo desenvolvidas as con-
tribuicOes préticas e tedricas e uma breve conclusdo da pesquisa.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Algunsdos conceitos mais significativos sobre alinhamento encontrados nali-
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teratura, sdo: (1) o alinhamento entre o plano estratégico de negdcio (PEN) e o
plano estratégico de tecnologia de informacdo (PETI) é alcancado quando o
conjunto de estratégias de sistemas — objetivos, obrigacles e estratégias — é
derivado do conjunto estratégico organizacional —missdo, objetivos e estratégias
(King, 1988); (2) o elo entre PEN-PETI corresponde ao grau no qual a missao,
0s objetivos e os planos de T refletem, suportam e sdo suportados pela missao,
pel os objetivos e pel os planos de negécio (Reich e Benbasat, 1996); (3) o alinha-
mento estratégico corresponde a adequacéo e integracdo funcional entre ambi-
ente externo (mercados) e interno (estrutura administrativa e recursos financei -
ros, tecnoldgicos e humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar o
desempenho organizacional (Henderson e Venkatraman, 1993); e (4) o ainha
mento entre PEN-PETI é a adequacdo da orientacdo estratégica do negdcio
comade Tl (Chan et a., 1997).

O alinhamento pode ser encontrado nas organizagdes em diversos estégios ou
niveis, cabendo destacar dois naquel as organi zactes que al mejam desenvol vé-lo.
O primeiro nivel € o de integracdo operacional, para o qual ha a necessidade de
planos operacionais de negdcio e de Tl. Para a sua operacionalizacéo, o PETI é
formulado seguindo as defini¢cdes do PEN e, em seu proximo estégio de evolu-
¢do, ambos os planos sdo formulados simultaneamente. Este nivel € caracteriza-
do pela especificacéo de requisitos e funcfes dos sistemas de informacéo (SI) e
do negdcio em nivel operacional, abrangendo estruturae processos organi zacionais
que usam a Tl como suporte (Henderson e Venkatraman, 1993; Chan, 1999).
Vale destacar que, nesta pesquisa, 0s sistemas de informag&o integrados (SII)
foram considerados os promotores do alinhamento neste nivel, umavez que es-
t&o baseados naintegracéo dos negdcios pel os dados, pelos processos, por tare-
fasrealizadas pel as pessoas e pel o redesenho organizacional (estruturaadminis-
trativa combinada com a tecnoldgica), permitindo alterar as regras do negécio
(Ward e Griffiths, 1996).

O segundo nivel de alinhamento estratégico mostra a idéia de integracdo em
um nivel maisalto de gestéo, no qual aintegracéo ocorre por meio da adequacéo
estratégica dos objetivos da Tl com as estratégias, objetivos e competéncias
fundamentais do negdcio. Neste caso, pode ocorrer redirecionamento do negécio
por meio da Tl (Henderson e Venkatraman, 1993; Teo, 1994). Neste nivel, PEN
e PETI deveriam ser integrados por meio do mapeamento dos sistemas e das
informacdes estratégicas diretamente relacionadas com as estratégias de nego-
cio, sustentando os objetivos do negdcio e contribuindo significativamente paraa
identificac&o de novas oportunidades de negdcio, baseadas em solucBes de Tl e
na obtencdo de vantagens competitivas (McFarlan, 1984; Porter, 2001).

O modelo de ainhamento estratégico no qual sefundamentou este estudo, foi o
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de Henderson e Venkatraman (1993), tendo o conceito de alinhamento estratégi-
co sido baseado em duas suposicdes: (1) que o desempenho econdbmico esta
diretamente rel acionado com a habilidade do gerenciamento paracriar umaade-
quacdo estratégica (posicéo da organizacdo no mercado competitivo suportada
por uma estrutura administrativa adequada); e (2) que a adequacao estratégicaé
essencia mente dinamica. Assim, o alinhamento estratégico ndo é um evento iso-
lado, mas um processo continuo de adaptacdo e mudanca. Isto nos conduz, nova
mente, aimportancia dos processos de revisdo continua (avaliacdo) para a pro-
mo¢&o do alinhamento.

Outra contribuigdo tedrica importante para o desenvolvimento do modelo
operaciona de alinhamento estratégico foi incorporada a partir das pesquisas
sobre a metodologia e implementabilidade dos planos de Sl (Lederer e Sethi,
1988), sobre niveis de integracéo entre negécio e Tl (Teo, 1994) e sobre o
gerenciamento da implementac&o dos planos estratégicos de Sl (Gottschalck e
Lederer, 1997). Estes estudos mostram o alinhamento como um elemento dentro
do modelo de implementagdo de planos estratégicos de SI, desmembrado em
varidvel's metodol 6gicas importantes, que podem justificar a sua continuidade,
representada no modelo proposto pela sua promocdo durante a etapa de
implementac&o do processo de planejamento.

Nesta pesquisa, os elementos e varidveis considerados mais significativos para
apromogao do alinhamento estratégico, foram agrupados em quatro conjuntos,
apresentados a seguir.

. Elementos de Contexto Organizacional: estes elementos representam a
promocdo do alinhamento por meio de variaveis que permitem observar as
condicdes e o direcionamento geral do negécio, tais como porte, estratégias,
custosoperacionais, investimentos, tipol ogiasorganizacionais, culturae autonomia
local e posicionamento de mercado (Henderson e Venkatraman, 1993; Brown
eMagill, 1994).

. Elementos de Modelo de Planejamento Estratégico: estes elementos
representam a promocao do alinhamento por meio de variaveis que permitem
definir o modelo e o processo de plangjamento, tais como componentes do
PEN (estratégias, objetivos e metas, planos de acdo), componentes do PETI
(infra-estrutura de suporte, sistemas e processos, pessoas), metodologia do
processo de plangjamento (etapas, participacdo e comprometimento, reunides),
horizonte e ambiente de plangjamento (Boar, 1994; King,1988).

. Elementos da Etapa de Formulagdo do Processo de PE: estes elementos
representam a promogao do alinhamento por meio de varidveis de adequacdo
estratégica, de integracdo funcional (SIl) e de consisténcia entre os itens
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planejados e descritos nos planos de negdcio (objetivos, estratégias e metas) e
de Tl (definicBes das necessidades de T para suporte aos itens de negécio),
durante a etapa de formulac&o das estratégias para determinado horizonte de
plangjamento (Zviran, 1990; Reich e Benbasat, 1996; Chan et al., 1997).

. Elementos da Etapa de Implementacdo do Processo de PE: estes
elementos representam a promogado do alinhamento por meio de variaveis de
metodol ogiadeimplementacdo dosplanosedos Sl , que permitam amanutencéo
da adequacdo continua dos itens planejados na etapa anterior, garantam a
integracéo funcional e informacional pela conformidade dos itens planejados
com os processos e modelo de informagBes definidos nos SlI, mantenham a
participacéo, 0 monitoramento e comprometimento das pessoas com as metas
a atingir durante todo o horizonte de plangjamento (Lederer e Sethi, 1996;
Gottschalck e Lederer, 1997; Segars e Grover, 1998).

MeTopoLoGlA DE PEsSQuIsA

Esta pesquisafocaa Tl e o alinhamento estratégico, adotando para tanto uma
visdo interpretativa e construtivista (Reich e Benbasat, 1996; Brodbeck, 2001). A
alternativa de multimétodos foi utilizada, constituindo-se de experiéncias
vivenciadas (Chan, 1999; Audy, 2001) e de estudosde caso (Yin, 2001), umavez
gue se buscou interpretar a realidade sob diferentes angulos, permitindo uma
abordagem mais genérica de todo o contexto examinado.

O método de pesquisa denominado experiéncias vivenciadas foi adotado, por
levar em conta os conhecimentos anteriormente adquiridos pel os pesquisadores.
A abordagem de estudos de caso foi empregada devido as caracteristicas funda-
mentais desta pesquisa: um estudo em seu ambiente natural como fonte de da-
dos; uma descric¢ao das situacbes e umarevisao, durante o estudo, da fundamen-
tacdo conceitual das principais dimensdes que permeiam o modelo de pesquisa.

Etapas da Pesquisa

A pesquisafoi dividida em trés etapas. A primeira etapa, conceitual, serviu de
suporte a concepcao e ao desenvolvimento do modelo de pesquisa, partindo de
model os classicos tedricos de alinhamento e da descricéo de duas experiéncias
vivenciadas aluz destes model os. Como resultado obteve-se 0 model o preliminar
para a pesquisa, os elementos de alinhamento e as variavei s de pesguisa corres-
pondentes, que serviram de base para a criacdo de um protocolo inicial para a
coleta dos dados. Nesta etapa também foi realizado um pré-teste do protocol o de
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coleta de dados por meio da sua revisdo por um especialistaem T, professor da
areaediretor de Tl de um grupo multinacional; do seu uso e da sua adequacéo e
do maodelo preliminar por meio da descricéo das experiéncias vivenciadas; da
revisdo do model o preliminar e dos seus principai s el ementos de alinhamento por
um professor e pesquisador de uma universidade estrangeira, cujas pesquisas
sobre implementabilidade de planos estratégi cos foram adotadas como base para
esta pesguisa.

Como resultado obteve-se quatro grupos de elementos de alinhamento, que
fundamentaram o instrumento de pesqgui sa semi-estruturado, que serviu derotei-
ro paraas entrevistas e para a analise de documentos. Também se estruturou um
modelo de alinhamento incorporando duas etapas do processo de plangjamento.

A segunda etapa serviu para arealizacdo de trés estudos de caso, nos quais foi
observada a promocéo do alinhamento.

A terceiraetapa propiciou o desenvol vimento do model o operacional dealinha
mento estratégico, um dos objetivos desta pesquisa. Foi realizada umacomplexa
andlise de dados para a obtencdo dos elementos de alinhamento convergentes ou
divergentes entre a teoria, as experiéncias vivenciadas e o0s estudos de caso,
significativos parao detalhamento do model o.

Selecdo das Empresas e dos Entrevistados

A selecdo das empresas participantes foi elaborada procurando-se manter as
caracteristicas de compatibilidade com pesqui sas anterioresrealizadas por Brown
e Magill (1994), Reich e Benbasat (1996) e Chan (1999). Para tanto, foram
considerados 0s seguintes fatores-chaves: porte, entre médio e grande; mais de
trés unidades de negécio (unidades fabris, nesta pesquisa); nimero de funciona-
rios, acima de 1.000; faturamento, acima de US$100 milh&es/ano; processos de
plangjamento formalizados, tanto de negécio quanto de TI; maturidade no pro-
cesso de plangjamento estratégico (mais de 3 ciclos); area de Tl estruturada;
usar ou estar implementando um SlI. Vale ressaltar que o ambiente de gestéo
destas empresas é complexo, requerendo esforco de padronizacdo de gestao
devido ao grande nimero de unidades e divisdes.

Asexperiéncias vivenciadas foram realizadas numaorganizacdo governamental
do setor financeiro (servicos) e numaempresa do setor fumageiro (industrial), de
capital privado. A conducéo dos relatos foi feita pelos pesguisadores e por um
pesquisador-avaliador. As fontes de dados de cada caso foram compostas por ins-
trumentos de levantamentos de dados utilizados nafase de diagndstico do processo
de plangjamento estratégico, por documentos resultantes da etapa de formulacéo
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do processo de plangjamento estratégico tais como relatorios, atas de reunides, e-
mail, pelametodol ogiade implementacdo e documentos de acompanhamento.

Foram identificadas dez empresas multinacionais para os estudos de caso. Por
atenderem atodas as condi¢des pré-determinadas, foram selecionadas trés empre-
sasdaareaindustrial, umaindlstriado setor metal mecénico, umaindustriado setor
dealimentos, especificamente de sementes hibridas, e umaindstriade componen-
tes automotivos (vide Quadro 1, em secéo a seguir, para maiores detahes). As
diferencas entre os tipos de produtos e negdcios destas empresas serviram para
buscar um model o operaciona de alinhamento potencial mente mais abrangente.

Osentrevistados foram sel ecionados conforme o0 seu conhecimento do proces-
so de planejamento, todos el es sendo executivos do alto escal 8o (presidente, dire-
tores e seus principais assessores). Para todos os respondentes foi garantido o
anonimato. Previamente, foram entregues o guia de entrevista (instrumento de
pesquisa) e um resumo dos propositos da pesquisa. Buscou-se, assim, reforcar a
legitimacao dos resultados do estudo. Foram realizadas trés entrevistasindividu-
ais com os presidentes das empresas analisadas, com duracdo de duas horas
cada; nove entrevistas coletivas com os diretores de negécio (CEOS) e seus
assessores, com duracdo de até duas horas e meia por empresa; e trés entrevis-
tas coletivas com os diretores de Tl (ClIOs). O processo completo de coleta de
dados durou cerca de trés meses para cada empresa.

Coleta de Dados

Paraa coleta de dados foram utilizadas duas fontes: umafonte primaria, contendo
0s dados resultantes das entrevistas em profundidade e fontes secundarias, compos-
tas por documentos das empresas. Isto permitiu uma triangulacéo entre os dados.

As entrevistas foram gravadas com uso de dois gravadores simultaneamente, e
degravadas por completo pelos pesquisadores. Durante a sua transcricdo, alguns
respondentes foram contatados por e-mail para confirmacdo de d gumasinformagdes.

Os dados secundarios foram obtidos por meio da leitura e analise dos seguintes
documentos: planosde negécio ede Tl, relatdrios de avaliacio dos planos e proje-
tos, apresentactes dos planos, apresentactes formais das empresas, atas de reuni-
Oes, e-mails trocados entre usuérios e ClOs sobre itens dos planos, planilhas de
controle das informagdes de gestdo, relatérios gerenciais de sistemas, apresenta-
¢0es sobre metodol ogias de implementac&o de projetos e dos planos.

Andlise dos Dados

Paraaandlise, os dados primérios e os secundarios foram transcritos parauma
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unidade comum, tendo por padrdo as variaveis do instrumento de pesquisa. No
que se refere aos dados primérios, para cada variavel pesquisada havia uma
resposta dos entrevistados ou uma referéncia a algum documento ou relatério
onde aresposta poderia ser obtida. A transcricéo, a codificacéo e a classificacdo
dosdados secundériosforam complexas devido avariedade de fontes pesquisadas.

A andlise dos dados fundamentou-se nas seguintes técnicas. (1) andlise de
contelido, para identificar a presencga ata, parcial ou baixa do alinhamento em
cadavariavel, realizada pel os pesquisadores e por um pesquisador-avaliador; (2)
andlise |éxica, para confirmar as palavras mais citadas, que continham asidéias
principais de cada questdo; e (3) analise categdrica, para permitir a verificacéo
da aderéncia entre as respostas dos CEOs e dos ClIOs para uma mesma varia-
vel. A sua aplicagc@o manteve a seqiiéncia acima, sendo que as andlises |éxica e
categéricaforam utilizadas para confirmar a andlise de contetido.

Os procedimentos adotados para a andlise de contetido tiveram como referén-
cia Reich e Benbasat (1996) e Chan (1999), de cujas obras foram extraidas as
etapas principais paraesta pesquisa: (1) interpretacdo e avaliacdo inicial do con-
junto de dados coletados nos documentos escritos, para familiarizagdo com os
model os de plangjamento e com o jargao utilizados pel os executivos das empre-
sas; (2) transcricdo e andlise das entrevistas gravadas e das anotactes; (3) ade-
gquacdo da terminologia a teoria, classificando os dados coletados segundo as
variaveis delineadas (uniformizacéo); (4) andiseinterpretativafocando osresul-
tados, se possivel por maisde um avaliador (replicabilidade), em momentosdife-
rentes (estabilidade); e (5) observacéo e andlise critica do contetido com relacéo
aos efeitos ndo esperados a priori.

Durante aanalise de contelido, palavras-chaves representativas do significado
de cadavariavel contidano instrumento de pesquisaforam grifadas pel os pesqui-
sadores e pel 0 pesquisador-avaliador, com o intuito de verificar asuaconvergén-
ciacom a andlise |éxica realizada posteriormente. Todos os cuidados acima fo-
ram tomados no sentido de trazer maior confiabilidade e validade aos resultados.

O ALINHAMENTO OBSERVADO NOS Estupos pe CAso

Nesta secdo discutem-se os resultados obtidos a partir dos estudos de caso. O
alinhamento foi definido, anteriormente, como tendo duas dimensies no processo
de plangjamento: a etapa de formulacdo e a etapa de implementaco. Para cada
umafoi definido um conjunto de elementos indicativos da presenca do alinha-
mento baseados em estudos anteriores (Zviran, 1990; Henderson e Venkatraman,

RAC, V. 7, n. 3, Jul./Set. 2003 17



Angela F. Brodbeck e Norberto Hoppen

1993; Lederer e Sethi, 1996; Chan, 1999) e, entdo, foi verificada a presenca de
variaveisde alinhamento por elemento, nos processos de plangjamento ocorridos
em cada uma das empresas estudadas. Além destes, foram analisadas algumas
préticas de alinhamento rel aci onadas com os el ementos de contexto organi zacional
e do model o de plangjamento estratégico (King, 1988; Boar, 1994), que podem
implicar napromogao de alinhamento com maior intensidade.

Os elementos de promogéo de alinhamento presentes no modelo operacional
do alinhamento estratégico, foram verificados a partir dos resultados obtidos na
observagdo dos trés estudos de caso e, anteriormente, nas duas experiéncias
vivenciadas. Os elementos promotores de alinhamento foram mensurados a par-
tir daidentificagéo de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL € BAIXO) nas trés
empresas, observando a sua presenca em maior ou menor intensidade, quando
daaplicacdo do instrumento de pesquisa. Exemplificando, paraavariavel Reuni-
0es de Alinhamento foi assumido um alinhamento Alto para um intervalo entre
reunides de 15 dias ou menos, com pauta detalhada por objetivo de negdcio e
necessidade de Tl correspondente, distribuicéo prévia da pauta e presenca de
todos os participantes; alinhamento Parcial para intervalos entre 15 dias e um
més, pauta delineada em grandes tépicos, sem distribuicéo prévia e com presen-
caparcia; e alinhamento Baixo o restante. Estes 15 dias serviram de ponto de
corte, porque permitem o desenvolvimento e o acompanhamento, sem interrup-
¢Oes, de atividades correspondentes a uma estratégia.

No decorrer da pesquisa verificou-se que o ainhamento sempre ocorre, isto é,
ndo foi encontrado alinhamento nulo. Isto deve-se ao carédter subjetivo de gestéo
dos CEOsedos ClOs, muitasvezesinformal eingtintivo, de promover gjusteentre
os negocios e aTl. Apesar de nenhuma das empresas estudadas ter promovido o
alinhamento total, ou sgja, apresentar alinhamento Alto em todas as variaveis
pesquisadas, considerando os quatro elementos de alinhamento, os resultados evi-
denciaram aocorrénciade promocao do alinhamento com maior ou menor intensi-
dade para todas as empresas, dando assim sustentacdo ao modelo de
operacionalizacgo do alinhamento estratégico (vide Figura 1, apresentada em se-
¢do adiante). Os resultados descritos a seguir foram obtidos a partir da verificacdo
daintensidade de promocé&o de alinhamento para aquelas variaveis que tiveram a
presenca de intensidade Alta em pelo menos duas das empresas estudadas.

O Quadro 1 mostra um panorama do contexto organizaciona e do modelo de
PE para cada uma das empresas estudadas. Os resultados mais significativos
encontrados para os elementos de contexto organizaciona e do modelo de PE,
mostraram que as trés empresas estudadas tém planos estratégicos formais, ins-
trumentos paraavaliacdo periddica dos objetivos plangjados e que 0 processo de
PE encontrava-se subdividido em etapas claras e bem definidas. Nos trés estu-
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dos de caso foram analisados processos corporativos de plangjamento estratégi-
co, subdivididos por divisdes, &reas e departamentos. Além disto, duas das em-
presas estudadas com o0 maior nimero de variéveis com alinhamento Alto, adota-
ram planos de incentivos individuais e coletivos para o atingimento das metas
plangjadas. Estes resultados também podem ser observados para uma das em-
presas utilizada como experiénciavivenciada.

Quadro 1: Descricdo do Contexto dos Trés Estudos de Caso

Empresa Descricao Algumas Praticas Relacionadas com Alinhamento

EC!: . Estabelecida ha 72 . Vice-Presidentes, Diretores e CIOs se reportam ao Presidente do Conselho. Todos
IndUstria anos. estdo na empresa ha mais de 15 anos. A empresa é composta por Diretorias
Metal- Faturamento 500 - 1 Normativas, estabelecidas na sede do grupo, e Diretorias Executivas, estabelecidas
Mecénica, bilhdo de dolares em Unidades.

Multinacional | ano. )

de Capital 11 unidades . Os CIOs (2) atendem pessoalmente as necessidades de usuarios até o nivel
Brasileiro industriais (1 no gerencial. A comunicagdo entre eles ndo € muito formalizada e freqlente.

exterior), 6 centros de
distribui¢do nacionais
e varios no exterior.
Mais de 4.000
funcionarios.

2 ClOs em nivel
corporativo.

. Cultura familiar, resistente & mudancas.

. Gestao centralizada focada em RH e Produgéo, pratica politica de incentivos por
meio da valorizagdo dos funcionarios, baixa rotatividade por ano (préxima de 0%).

. Custos de operagdo do negdcio: por volta de 67%/ faturamento ano.

Estrutura da TI: 16 funcionarios, dados centralizados, informagao distribuida, e-mail
difundido, sem Intranet, EIS nao integrado ao SlI, redes LAN e WAN.

. O sistema integrado foi desenvolvido in-house, usando a tecnologia do préprio
banco de dados (sem camadas), apresentando alguns problemas de fragilizagédo na
integragéo de alguns processos. Implementagéo interna do SllI.

Investimentos em Tl entre 0,2 — 1% faturamento ano.

. As estratégias basicas séo de crescimento por meio de diversificagdo de produtos e
de marca.

. Trés processos de planejamento estratégico, avaliacdo quadrimestral.

EC2: IndUstria
de Alimentos —
sementes
hibridas,
Multinacional
de Capital
Americano

Estabelecida no
Brasil, na década de
1940.

Faturamento de até
500 milhdes de
dodlares ano para as 5
unidades industriais
instaladas no Brasil.
Mais de 1.000
funcionarios.

1 CIO para América
do Sul.

Diretor Geral, Gerentes e ClOs se reportam ao Presidente da América do Sul.
Todos estdo na empresa ha mais de 15 anos.

. A CIO (1) atende pessoalmente as necessidades de usuarios até o nivel gerencial.
A comunicag&o entre eles ndo é muito formalizada, mas é freqliente.

. Cultura profissional orientada para resultados, ndo resistente a mudancas.

. Gestao centralizada com visdo comercial e operacional, pratica politica de
incentivos por atingimento de metas, ndo havendo rotatividade nos 2 Gltimos anos.

. Custos de operagédo do negdcio: por volta de 60%/ faturamento ano.

Estrutura da TI: 6 funcionarios, dados centralizados, informagéo distribuida, e-mail
difundido, Intranet em fase inicial, EIS semi integrado ao SlI, redes LAN e WAN.

. O sistema integrado foi desenvolvido por software-house, usando tecnologia de
ponta de trés camadas. Implementacéo do S| por terceiros.

Investimentos em Tl entre 1 — 2% faturamento ano.

. As estratégias basicas sdo: inovacao tecnolégica, qualidade e desempenho,
eficiéncia e rentabilidade.

._Cinco processos de planejamento estratégico, avaliacdo mensal.

EC8: Industria
de

Estabelecida no
Brasil ha 81 anos.

Presidente, Vice-Presidentes, Diretores Executivos e ClOs se reportam ao
Presidente da América do Sul (o0 mesmo Presidente da companhia). Todos estdo na

Compon_entes Fatura_m?nto entre empresa ha mais de 15 anos.
Automotivos, 500 milhdes — 1 . - . .
Multinacional, | bilhdo de dolares . Os CIO_s ) atendelm pgssoalmente as nece§S|dades de usuarios até o nivel
de Capital ano. gerencial. A_comunlcag_ao entre eles é formalizada e freqliente. Presenca de um
Alemdo 9 unidades industriais CEO envolvido nos projetos da TI.
no Brasil e 1 centro . Cultura profissional orientada para resultados, ndo resistente & mudancgas.
de distribui¢ao. . Gestao centralizada com viso industrial e financeira, pratica politica de incentivos
Mais de 8.000 por atingimento de metas, apresentando a rotatividade abaixo da do setor.
funcionarios. Custos d j0d P lta de 60%/ fat t
2 ClOs em nivel . Custos de operacéo do negdcio: por volta de 60%/ faturamento ano.
corporativo. Estrutura da TI: 800 funcionarios, dados centralizados, informacao distribuida, e-
mail difundido, Intranet em uso, EIS semi integrado ao SlI, redes LAN e WAN.
. O sistema integrado foi desenvolvido por software-house, usando tecnologia de
ponta de trés camadas. Implementagéo do SlI por terceiros.
Investimentos em Tl entre 1 — 2% faturamento ano.
. As estratégias basicas sao: tecnologia de produto e processo, tecnologia de
informacao e tecnologia de recursos humanos.
. Cinco processos de planejamento estratégico, avaliacdo quinzenal, mensal e
trimestral.
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Os Quadros 2 e 3 apresentam a intensidade de promocéo de alinhamento, ob-
servada em cada uma das trés empresas estudadas durante as etapas de formu-
lac&o e de implementac&o do processo de PE.

Na etapa de formulagéo (vide Quadro 2), o conjunto de varidveis representati-
vo dapromocé&o do alinhamento foi agrupado nos seguintes elementos de alinha-
mento: itensde elo (A), representando a adequacdo estratégica promovidaentre
os itens dos planos de negdcio e de Tl durante as reunides de planejamento para
definicles das estratégias, objetivos, metas e demais componentes do processo
de PE; consisténcia entre 0s objetivos de negdcio e de Tl (B), representando o
conjunto informacional necessario parasuporte do monitoramento do atingimento
dos objetivos estratégicos e de suas metas durante a etapa de implementacéo do
processo de PE. O terceiro elemento de promogdo de alinhamento para esta
etapa, chamado integracdo funcional e medido por meio devaridveisdeintegracéo
da infra-estrutura organizacional e da infra-estrutura de T| (redes e banco de
dados centrais), dos processos de negdcios com a camada de regras de negdcio
definidas nos sistemas e pela disseminacdo das informagoes e uso feito pelos
usuérios, foi fixado pela existéncia da tecnologia de informagdo de sistemas de
informagdes integrados (Sl1) nas empresas estudadas.

Quadro 2: Alinhamento Encontrado nas Empresas Estudadas,
na Etapa de For mulagao

Variaveis Promotoras de Alinhamento para os Elementos de Alinhamento da Intensidade do Alinhamento
Etapa de Formulagao do PE EC1 EC2 EC3
A) ltens de Elo
A1) Missao dos planos de negécios e de Tl estao fortemente vinculadas entre si Parcial Parcial Alto
A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados Alto Alto Alto
A3) O plano de negécio situa necessidades de Tl e vice-versa Alto Alto Alto
A4) O plano de negécio e a TI definem priorizagdes de acdes Parcial Alto Alto
A5) Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens do plano de negécios Parcial Baixo Alto
AB) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de Tl Alto Parcial Alto
A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos Baixo Alto Alto
A8) O recurso tempo dos planejamentos de negécio e de Tl encontra-se sincronizado Parcial Alto Alto
A9) O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl Alto Alto Parcial
A10) A Tl estd adaptada para mudancas estratégicas Alto Alto Parcial
A11) Compreensao dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo Parcial Alto Alto
do negécio quanto pelos de TI
A12) Elevada visao do relacionamento das funcdes de Tl com a organizacao (SlI) Alto Alto Alto
A13) Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes Baixo Parcial Alto
B) Consisténcia entre os objetivos de negécios e de Tl
B1) Reducéo de Custos Alto Alto Alto
B2) Aumento de Faturamento Parcial Alto Alto
B3) Eficiéncia Alto Alto Alto
B4) Servicos Baixo Baixo Parcial
B5) Supply Chain Alto Alto Parcial
B6) Vantagens Competitivas Baixo Baixo Parcial
B7) Qualidade de Produto Parcial Alto Parcial
B8) Produtividade Alto Alto Alto
Freqiiéncias
Alto| 10 |48% | 15 |71% | 15 |[71%
Parcial | 7 [33% | 3 15% | 6 |29%
Baixo | 4 19% 3 14% -

A promoc&o de alinhamento Alto foi verificada para aquelas variaveis re-
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presentativas da metodol ogia adotada para as reunides de planejamento (A2,
A3, A4, A6), como forma de intensificar a adequacdo estratégica entre 0s
itens dos planos de negdcio e de Tl; para a representatividade do modelo
informacional utilizado no monitoramento dositens planejados durante asua
implementacéo (B1, B2, B3, B5 e B8); e paraarepresentatividade do model o
de negdcio transcrito na camada das regras de negdcio dos Sl1 (A10,All e
A12). Alguns resultados desta etapa, apresentando um alinhamento Parcial-
Baixo, também parecem ser significativos quando relacionados com varia-
veis da etapa de implementacéo, tais como: a revisao do fechamento dos
itens dos planos de TI com os de negdcio (A5) e a participagéo dos ClOs no
desenvolvimento de novos produtos (A7) pode ser associada ao atingimento
parcial das metas estabelecidas para o final do horizonte de planejamento
(vide Quadro 3 - C6 e E1), devido anéo sincronizacao eficiente dos recursos
e o comprometimento parcial das pessoas envolvidas; e a consisténcia das
informac@es fornecidas pelos Sl relacionada a servicos (B4) e vantagens
competitivas (B6) também pode comprometer o atingimento das metas
estabel ecidas no PE, assim como aidentificacdo de novos projetos e oportu-
nidades futuras (vide Quadro 3 — C3 e F2).

Analisando afregiiéncia de alinhamento encontrada para a etapa de formula-
¢80, constata-se que as empresas estudadas, de forma geral, apresentam maior
intensidade de alinhamento Alto e Parcial. O percentual médio de alinhamento
Alto encontrado é de 63% e 0 Parcial é de 25%. Esta convergénciade resultados
entre as empresas mostra que o alinhamento esta sendo promovido durante esta
etapae quais el ementos e variaveis de alinhamento of erecem maior contribui¢do
para 0 processo como um todo.

Na etapa de implementacdo (vide Quadro 3), o conjunto de varidveis repre-
sentativo da promocgé&o do alinhamento foi agrupado nos seguintes elementos
de alinhamento: metodologia (C), representando a adequacéo estratégica pro-
movida entre os itens dos planos de negdcio e de Tl durante as reunides de
revisdo das estratégias, objetivos e avaliagdo do atingimento das respectivas
metas ao longo do horizonte de planejamento; gerenciamento (D), representan-
do o0 método de monitoramento e coordenacéo da execugdo dos projetos origi-
nados em cada objetivo estratégico; comprometimento (E), representando o
nivel de envolvimento dos participantes do PE em cada projeto em execucdo
nesta etapa especifica do processo; e processos (F), representando 0s gjustes
nainfra-estruturaorganizacional e deTl, interna ou externa, que vao se fazen-
do necessarios durante a execugdo dos projetos identificados na etapa de for-
mulagéo do processo de PE.
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Quadro 3: Alinhamento Encontrado nas Empresas Estudadas,
na Etapa de Implementacéo

Variaveis Promotoras de Alinhamento para os Elementos de Alinhamento da Intensidade do Alinhamento
Etapa de Impl céo do PE EC1 EC2 EC3
C) Metodologia
C1) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais Parcial Alto Alto
C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuérios Alto Alto Alto
C3) Identifica novos projetos Baixo Alto Alto
C4) Determina base uniforme para priorizacdo dos projetos Alto Alto Alto
C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicacgéo para a organizagao Alto Alto Alto
C6) Os resultados estdo de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo Parcial Parcial Alto
C7) Consultores externos Baixo Alto Alto
D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenacao)
D1) Ferramentas de Tl para execucdo do planejamento Baixo Parcial Parcial
D2) Freqliéncia das revisdes e ajustes Parcial Parcial Alto
D3) Acompanhamento das revisdes (documentacao e itens atendidos) Alto Parcial Alto
E) Comprometimento
E1) Atendimento dos objetivos Parcial Parcial Alto
E2) Motivacéo (incentivos) Parcial Alto Alto
E3) Dificuldades de garantir a implementacao e o comprometimento dos gerentes de Parcial Alto Alto

topo
E4) Patrocinadores da drea de negdcios Alto Alto Alto
F) Processos
F1) Identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos do negdcio por meio Alto Alto Alto

daTl
F2) Monitoramento das necessidades internas do negécio e das capacidades de Tl Alto Parcial Alto

para atender estas necessidades

Freqliéncias
Alto| 7 [44% | 10 [63% | 15 | 94%
Parcial | 6 37% 6 37% 1 6%
Baixo| 3 19% - - - -

Os resultados encontrados apontam uma promocédo de alinhamento Alto para
aquelas variaveis representativas da metodologia utilizada para as reunifes de
revisdo e avaliagao das estratégias e objetivos estabel ecidas na etapa anterior e
conseqlientes agjustes necessarios para que as metas sgjam atingidas (C1, C2, C4
e C5), por meio da necessidade de documentacdo dos gjustes efetuados durante
sua execucao (D3), permitindo melhor gerenciamento e monitoramento do
atingimento dos resultados; por meio deincentivosindividuais (E2) e apoio total
dos patrocinadores-chaves dos proj etos estratégicos (E4); e por meio daidentifi-
cacdo de novas oportunidades (F1) e de melhorias internas e externas nos pro-
CESS0S € nos projetos ja em execucdo (F2).

Alguns resultados desta etapa apresentando um alinhamento Parcial-Baixo,
merecem ser destacados como significativos para a promocéo de alinhamento
em maior intensidade, principal mente quando aliados aos comentariosrealizados
pelas trés empresas estudadas sobre a deficiéncia das ferramentas de Tl (D1)
para gestéo estratégica do negécio, monitoramento e controle dos itens plangja-
dos na etapa de formulac&o. Considerando-se que o controle e monitoramento
facilita o atingimento das metas plangjadas, a deficiéncia torna-se ainda mais
evidente & luz dos resultados encontrados para as variaveis C6, D1, D2 e E1.

Analisando a freqiiéncia de alinhamento encontrada para a etapa de
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implementacdo, constata-se que as empresas estudadas, de formageral, também
apresentam maior intensidade de alinhamento Alto e Parcia. O percentual médio
de alinhamento Alto encontrado é de 67% e o Parcial é de 26%. Esta convergén-
cia de resultados também mostra que a promocéo do alinhamento estratégico é
significativa ndo somente para esta etapa, Como para o processo como um todo.

A andlise dasinformacdes e dos resultados apresentados nesta se¢do, além de
mostrar elementos significativos para o alinhamento e evidenciar aintensidade
de ainhamento verificado nos trés casos estudados, contribuiu decisivamente
paraaconstrucéo do model o operacional de alinhamento desenvolvido aseguir.

ALINHAMENTO EsTrRATEGICO PEN-PETI: um MobeLo OPERACIONAL
PARA A IMPLEMENTAGAO

Inicialmente, apresenta-se o model 0 operacional de alinhamento estratégico, a
interpretacdo de seu escopo, estrutura e forma. A seguir, sdo introduzidos os
conceitos e significados mais representativos para os quatro elementos de alinha
mento do model o, respectivamente o contexto organizacional, 0 model o de plane-
jamento estratégico e as etapas de formulacéo e de implementacdo do processo
de PE, e s8o detalhadas as variaveis que os compdem.

Modelo Operacional do Alinhamento Estratégico

O modelo operacional de promocéo do alinhamento estratégico entre negécio e
Tl durante as etapas de formulacgo e implementacdo do processo de plangja-
mento estratégico (vide Figura 1) segue a concepcdo basica do modelo de
Henderson e Venkatraman (1993) e incorpora novos conhecimentos originados
dos estudos de metodol ogias de implementacdo de planos estratégicos e dos re-
sultados obtidos a partir das observactes realizadas (Brodbeck, 2001; Brodbeck
e Hoppen, 2002), em parte apresentados na secéo anterior. A diferenca deste
modelo dos demais model os tedricos encontra-se na reinterpretacéo de alguns
elementos de alinhamento, no acréscimo de novos elementos essenciais para a
promocao de alinhamento estratégico continuo e dindmico, no acréscimo do ali-
nhamento no tempo e sua continuidade por todo o periodo do processo de plane-
jamento (eixo Z), e no reconhecimento da ocorréncia de alinhamento para as
etapas de formulacdo e de implementacdo do processo de plangjamento, ndo
excludentes, ocorrendo sequiencial mente e continuamente.
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Figura 1. Modelo Operacional do Alinhamento Estratégico
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Fonte: Brodbeck (2001).

O model o adota umavisao espacial, contendo um plano de frente representan-
do apromocdo do alinhamento entre ositens do plano de negéciosede Tl duran-
te a etapa de formulagdo do processo de plangjamento estratégico, e varios pla-
nos de fundo representando a promog¢do do alinhamento continuo durante os
diferentes estagios da etapa de implementacdo do processo de PE. Estes estégi-
0s podem ser comparados a etapa de avaliacdo do modelo de plangjamento es-
tratégico de Sl de King (1988) e demonstram o dinamismo do alinhamento ao
longo do tempo. Desta forma, 0 modelo pode ser interpretado como um cubo
formado pelo ciclo de cada processo de planejamento (n ciclos), representando a
continuidade da promocéo do alinhamento, expresso pel o:

. dlinhamento circular (no plano) entre objetivos e estratégiasde negécioede T,
indicando que o redirecionamento de alinhamento pode ser feito por ambos, a
gualquer instante;

. alinhamento ciclico e crescente no tempo e espago, indicando 0 movimento dos
itens planegjados do estado presente para o estado futuro, implementando-se a
Vvisdo bésica de processo em movimento proposta por Boar (1994).

A promocéo do alinhamento circular € representada pelo gjuste continuo dos
objetivos e recursos organizacionais com os projetos de T1, contemplando infra-
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estrutura, processos, pessoas € demais recursos necessarios para o suporte do
negocio. Este gjuste deve ser mantido por todo o horizonte de planegjamento,
independentemente da etapa do processo.

A promocao do alinhamento ciclico é representada pelo mesmo gjustedositens
organizacionai s especificados parao alinhamento circul ar, mas crescente no tempo.
Isto significa que o alinhamento deve ser promovido durante a execucéo dos
itens planegjados, podendo requerer mudancgas conforme evolui no tempo. Este
alinhamento apresentaforte dependénciade dois elementos: do seqlienciamento
do processo de planejamento (metodologia) e da instrumentacéo da gestéo para
monitoramento da execucdo dos itens plangjados. O sincronismo (PEN-PETI)
deve ser obtido por meio de reunides de avaliagcdo continuas das estratégias e dos
objetivos plangjados, enquanto executados, e do seu consequente (re)ajuste, evo-
luindo para os préximos estagios da etapa de implementacdo e assim consecuti-
vamente.

Para processos de plangjamentos com horizonte de longo prazo (3-5 anos), 0s
objetivos estratégicos devem ser descritos por meio de projetos estratégicos, por
suavez divididos em objetivos de curto prazo (até 1 ano), possibilitando melhor
controle operaciona das metas estabel ecidas e garantindo gjuste mais apurado
entre as partes e com relagdo ao todo. Neste sentido, propde-se que o plangja-
mento de longo prazo contemple o estagio de alinhamento integral (Teo, 1994),
isto €, um plano Unico, no qual a Tl esteja incorporada como uma estratégia de
base, subdivididaem projetos estratégicos. Nos planos de agdo anuais estes pro-
jetos passam ater seus recursos distribuidos pelas areas de negacio.

Com rel acéo aos obj etivos estratégi cos, 0 model o propde que sejam estabel ecidas
metas fixas e variaveis, também subdivididas em periodos de curto prazo, para
seu melhor monitoramento e gjuste ao longo do processo de plangjamento. As
metasfixas, consideradas estéti cas, sdo agquel as propostas ho inicio do periodo de
plangjamento, contendo as proposi ¢des a serem al cangadas no final do horizonte
de planglamento. As metas varidveis, consideradas dinmicas, sdo estas mes-
mas, alteradas a medida que o processo esta sendo executado e que 0s
redirecionamentos estratégicos serealizam. O alinhamento total serdobtido quando
asinformacdes representativas do model o de gestéo estratégico da organizacao,
fornecidas pelo Sl e por outros sistemas estratégicos, permitirem o ajuste per-
manente das metas executadas com relacdo ao padréo estabel ecido, favorecen-
do o seu atingimento integral.

Elementos de Alinhamento Estratégico

O modelo éformado por um conjunto de elementos promotores de alinhamento

RAC, v. 7, n. 3, Jul /Set. 2003 25



Angela F. Brodbeck e Norberto Hoppen

estratégico, descritos a seguir. Todos os elementos contém um conjunto de vari-
aveissignificativas paraapromogado do alinhamento. O primeiro elemento apre-
senta variaveis relacionadas a um contexto organizaciona mais propicio paraa
promoc¢éo do alinhamento. O segundo elemento apresenta variaveis de
especificacdo do modelo de plangjamento estratégico mais propicias ao alinha
mento estratégico. Os dois Ultimos el ementos apresentam varidvei s rel acionadas
as etapas de formulagdo e de implementacdo do processo de plangjamento estra-
tégico. Devido asuacomplexidade, estes elementos foram consolidados em gru-
pos especificos (vide primeira coluna dos Quadros 5 e 6).

Contexto Organizacional

Este elemento, ndo visivel no modelo (vide Figural), representao ambiente de
plangjamento para a promocdo do alinhamento estratégico entre PEN-PETI.
Foram identificadas as variaveis descritas a seguir, correspondentes ao contexto
organizacional (vide Quadro 4), significativas paraque hajapromocéo do alinha
mento estratégico em maior intensidade.

Quadro 4: Variaveis do Contexto Organizacional

Variavel Interpretacao
Documentos formais de Existéncia de formalizacdo dos itens planejados por meio de documentos escritos
planos denominados planos de negécio e de Tl, que contenham as estratégias de negdcio,

objetivos e metas, acdes, recursos e responsabilidades e uma definicdo clara das
necessidades de Tl para suporte de cada um dos itens planejados.

Cultura tnica de gestéao Existéncia de uma cultura organizacional estabelecida, representada por um modelo
corporativo de gestédo e de informagdes, que propicie aos executivos maior conhecimento e
monitoramento dos objetivos e metas organizacionais e individuais (drea de negécio ou
departamento), mantendo o foco no todo.

Politica de incentivos e de Existéncia de programas de incentivos e de cobranca de resultados individuais e coletivos
cobranca de resultados associados as metas estabelecidas no planejamento estratégico.

Modelagem das regras do Representatividade do: (1) modelo de negécio mediante a conformidade dos processos
negdcio dentro do SlI descritos no SlI, das fungbes com a estrutura organizacional, ambas se refletindo na

melhoria da compreensao da operacgdo e gerenciamento do negécio pelas pessoas; e (2) da
integridade e consisténcia do modelo informacional ao modelo de gestéo e aos objetivos e
metas estabelecidas no planejamento estratégico.

Postura proativa Proatividade frente a concorréncia por meio da representagéo, no modelo informacional, do
ambiente externo e dos mercados.

Modelo de Plangjamento Estratégico

O model o de plangjamento estratégico é formado pelos planos e processos de
plangjamento e, naFigura 1, encontra-se inserido nas etapas de formulacdo e de
implementacdo. As varidveis correspondentes ao elemento, significativas paraa
promocao do alinhamento estratégico, ndo mudaram ao longo da pesquisa.

A estrutura dos planos contém estratégias, objetivos e metas corporativas sub-
divididas por estratégias, objetivos, metas e planos de a¢éo por unidades (divi-
sbes, departamentos ou areas). O processo de planegjamento envolve pelo menos
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as seguintes etapas. diagndstico e formulagdo, seguidas de implementagdo dos
itens plangjados na formulacéo e avaliagdo do seu atingimento no final do hori-
zonte de plangjamento, completando um ciclo do processo como um todo.

No entanto, algumas extensdes a estrutura dos planos e ao processo de pla-
nejamento s&o sugeridas pelo model o proposto, para que a promogao do alinha-
mento sejaintensificada, conforme especificado abaixo.

. Os planos de negdcio e de Tl de longo prazo (5 anos ou mais) devem ser
integrados, tratando a Tl como umadas estratégias genéricas do negdcio, visando
ao nivel dealinhamento total.

. A separacdo entre as estratégias e 0s objetivos de negécio e de Tl deve ser
feita nos projetos, desmembrando cada objetivo ou projeto estratégico em
projetos ou objetivos de nivel gerencial-operacional com metas de curto prazo
(até 1 ano), visando a melhorar a sincronizacdo entre eles e entre as areas
durante a sua execucao.

. O monitoramento do horizonte de plangjamento em blocos de tempo menores,
mel horando 0 acompanhamento das atividades e 0 gjuste mais efetivo e rapido
das metas executadas.

. Os planos de ag&o devem ser detalhados em atividades, recursos e
responsabilidades, conforme as metas de curto prazo (semanais, mensais)
estabel ecidas por unidade, area ou departamento.

. A modelagem do conjunto informacional durante a etapa da formulacdo, que
possibilitard a sincronizag@o das metas de curto e de longo prazo, das metas
das unidades, éreas e departamentos com as metas corporativas, permitindo o
monitoramento continuo do atingimento dos objetivos estratégicos e gerenciais
plangjados durante a etapa de implementacéo.

ElementosdeAlinhamento na For mulacéo do Processo de Plang amento
Estratégico

O elemento de alinhamento, representado no plano de frente do modelo da
Figura 1, identificado como sendo a Etapa de Formulagéo do Processo de
Plangjamento Estratégico (PE), estarel acionado ao método utilizado no processo
de plangjamento estratégico. Devido aisto, ele foi desmembrado em trés grupos
de elementos promotores de alinhamento, com suas respectivas variaveis (vide
Quadro 5), significativos para que haja a promog¢ado do alinhamento estratégico
demaior intensidade.
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Quadro 5: Elementos e Variaveis na Etapa de
Formulacdo do Processo de PE

Elemento Variavel e sua Interpretacao
Adequacao Estratégica Reunides de Alinhamento: existéncia de reunides cujas pautas apresentem a lista de
promovida por: necessidades futuras de Tl de suporte as estratégias e objetivos planejados de cada

unidade, area, departamento ou diviséo do negdcio.

Participacao: participacéo ativa dos CEOs nas definicdes das Tl necessérias para suporte
do negocio, como também a participacéo ativa dos ClOs na elaboragdo de novos negécios,
visando a agregar valor ao negdcio.

Metodologia: existéncia de uma metodologia adequada para a etapa que contemple pelo
menos 2 blocos de reunides: de definicdo de estratégias e objetivos corporativos de longo
prazo sem separagdes entre as areas, promovendo alinhamento total entre negdcio e Tl; e
de derivagdo dos projetos estratégicos dos objetivos estratégicos, desmembrando-os em
projetos por areas de negécio, identificando os projetos permanentes de Tl e elaborando os
planos de acéo por projeto.

Integracdo Funcional por meio | Sistemas de Informacdes Integrados: encapsulamento do modelo de negdcio que
de: permita o ajuste automético da camada interna representativa da operagdo do negdcio
(infra-estrutura, processos e pessoas) e a gestéo alinhada dos recursos operacionais que,
integrados aos projetos do planejamento, permitem a gestao integrada do negécio.
Centralizacdo e Compartilhamento dos Dados Corporativos: banco de dados
corporativos melhorando a integridade e consisténcia das informacbes geradas pelo
sistema, para uso na tomada de decisao.

Integracéo Informacional por | Modelagem do Conjunto de Projetos e Metas dentro de Ferramentas de TI:
meio de: especificagdo do conjunto de informagdes a ser fornecidas pelos sistemas para o
monitoramento do atingimento das metas, mantendo a consisténcia entre os objetivos
estratégicos basicos do negécio e os objetivos de TI.

Base Uniforme de Gestéo: instrumentacdo da gestdo permitindo uniformidade do controle
dos resultados durante a execucgéo incremental dos itens planejados, mantendo a coeréncia
com a visdo de negdcio estabelecida para longo prazo.

Elementos de Alinhamento na Implementacdo do Processo de
Plangj amento Estratégico

O elemento de alinhamento, representado nos vérios planos de fundo do
modelo da Figura 1, identificado como sendo a Etapa de |mplementacéo do
Processo de Plangjamento Estratégico (PE), também esta relacionado ao
método do processo de planejamento estratégico. Devido a isto, ele foi
desmembrado em sete grupos de elementos promotores de alinhamento,
sendo trés destes grupos os mesmos do elemento de alinhamento anterior
(etapa de formulagcdo) que devem ser mantidos durante a etapa de
implementacdo. Para os grupos restantes foram identificadas as variaveis
correspondentes (vide Quadro 6), significativas para que haja a promocao
do alinhamento estratégico.

Algumas considerac@es relativas a implementacdo merecem destaque: a
etapa apresenta varios estagios de alinhamento correspondentes aos varios
periodos, projetos e metas de curto prazo desmembrados na etapa anterior; a
etapa representa 0 movimento continuo para o atingimento dos objetivos de
longo prazo; e a etapa representa a operacionalizacéo do alinhamento no
model o proposto.

28 RAC, v. 7, n. 3, Jul./Set. 2003



Alinhamento Estratégico entre os Planos de Negdcio e de Tecnologia de Informagéo

Quadro 6: Elementos e Variaveis na Etapa de |mplementacéo
do Processo de PE

Elemento Variavel e sua Interpretacao

Adequaciao Estratégica Reunides de Alinh to, Participacao e Metodologia.

Integracéo Funcional Sistemas de Informacdes e Integrados e Centralizacdo e Compartilhamento dos
Dados Corporativos.

Integracao Informacional Modelagem do Conjunto de Objetivos e Metas dentro de Ferramentas de Tl e Base
Uniforme de Gestao.

Metodologia de Reunides de Avaliacao: realizagdo de reunides freqlentes de avaliagdo ao longo da etapa

Implementacéo de implementag&o, visando ao ajuste dos objetivos e metas.

Comunicacéao: informe do desenvolvimento e ajuste das atividades ao longo de toda a
etapa, permitindo a manutencdo do conhecimento, compreensdo das mudancas e
manutencao no foco dos objetivos organizacionais.

Preparacao: preparagdo e comunicagao antecipada dos contetdos das reunides.
Comprometimento Programas de Incentivos: realizagdo de programas de incentivos e motivacionais para os
participantes do processo, relacionados com os resultados obtidos, integrados com as
metas estabelecidas para cada projeto do planejamento.

Sincronizacao de Recursos Detalhamento dos Projetos de Negocio e de TI: desmembramento dos projetos em
atividades (processos, infra-estrutura, recursos e responsabilidades) para cada area
individualmente, bem como os inter-relacionamentos entre as areas.

Instrumentacao da Gestao Ferramentas de TI: infra-estrutura, sistemas e software aplicativo que permitam o
monitoramento da execugdo dos itens planejados, bem como de seus ajustes, sob uma
base uniforme de dados.

Modelo Informacional: representacdo da estrutura dos projetos em seus diversos niveis
que proporcione a avaliacdo para o processo futuro de planejamento estratégico,
reforcando a idéia de continuidade e constancia da promogao do alinhamento.

Entre os elementos acima, a instrumentacdo da gestdo destacou-se como um
elemento critico do modelo, considerado como o centro promotor da
operacionalizacdo do alinhamento durante esta etapa. |sto nos remete aos estu-
dos de Kaplan e Norton (1997) sobre gestdo do negdécio e ao uso do Painel de
Controle como instrumento de planejamento e controle dos resultados. O modelo
informacional representado naferramentade Tl deve conter informacdes e indi-
cadores de gestéo, categorizados e quantificados por &reas ou perspectivas do
negocio, permitindo medir a evolucéo das operagdes do negdcio com relacdo as
especificagdes do planejamento corporativo. E importante que isto ocorra em
doisniveis.

. 0 estratégico, consolidado a partir do modelo gerencial, com indicadores
comparativos e evolutivas do movimento do negécio de um estado atual para
um estado futuro, contemplando as estratégias de longo prazo;

. 0 gerencial, consolidado a partir das informagdes integradas entre as base de
dados e de proj etos, contemplando obj etivos orcamentarios de curto prazo.

ConTRrIBUIGOES DA PesQuisa E CoNcLUSAO

Para concluir, nesta secdo sdo destacadas as principais contribuicdes
metodol dgicas, tedricas e préticas da pesguisa.

Como contribuicdo metodol 6gi caressaltamos o enfoque holistico do projeto de
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pesquisa, adequado a conducdo de especificacfes e ao levantamento de dados
de processos que requeiram mudancas. Os procedimentos adotados que mere-
cem destaque, s80 0s que seguem: construcdo de um instrumento de coleta de
dados homogéneo e de qualidade (os pesquisadores disponibilizam-no, sob de-
manda, aosinteressados); utilizacdo de multiplos documentos nacoletade dados,
adocdo de multiplos estudos de caso; estruturacéo detal hada daandlise de dados,
evidenciando o caréter construtivistaeinterpretativo dapesquisa; e utilizacdo de
multiplas técnicas e multiplos avaliadores narel eitura das avaliacGes. Estes pro-
cedimentos contribuem paramelhorar a confiabilidade das andlises e avalidade
dos resultados encontrados.

Esses resultados e 0 model o de alinhamento proposto apresentam algumas con-
tribuicOes significativas paraa area de plangamento estratégico das organi zagoes,
tais como a confirmagdo daimportancia da promogao do alinhamento estratégico
entre as areas de negdcio e de T, ainclusdo de varidveis de estudos realizados na
area de SlI e de metodologias de implementacéo e a incorporagdo das etapas do
processo de plangjamento estratégico como um todo. Neste sentido, umadas mai-
ores contribuigdes desta pesquisa encontra-se na extensdo do modelo original de
Henderson e Venkatraman (1993), abrindo-o para a etapa de implementagdo do
processo de plangjamento e fornecendo elementos para a sua implementacéo. O
foco do model o passaa ser apromocgéo de ainhamento continuo paratodo o hori-
zonte de plangjamento, evidenciando apersisténciado processo no ciclo devidada
organizacdo. A dimensdo alinhamento é tratada independentemente da dimenséo
plangjamento estratégico, evidenciando a suaimportancia como processo Unico e
ndo maisisolado paraa areade negdcios ou paraaareade Tl. A visdo passaa ser
de gerenciamento das estratégias do negdcio, tendo atecnol ogiacomo um recurso
obrigat6rio para o sucesso dos negdcios.

Esta pesquisa procurou desenvolver umaandlise abrangente das contribuicdes
eimplicagdes de metodol ogias deimplementacao, tanto de planejamento estraté-
gico como de SlI, para a promocéo do alinhamento. A analise dos modelos de
plangjamento existentes em ambas as areas mostrou, como resultado, similarida-
des conceituais. Isto reforca o argumento de um processo Unico de plangjamen-
to. Outracontribuic¢do tedricaimportante destapesquisadiz respeito aidentifica-
¢do dapromocéo do alinhamento estratégico em nivel operacional, por meio dos
SlI. Os resultados mostraram que, efetivamente, a promocéo do alinhamento
entre infra-estrutura, processos e pessoas de negocio e de Tl € melhor
operacionalizada por meio da manutencao de bases centralizadas de dados e de
tecnologiade processosintegrada ponta-a-ponta (Sl1), que eliminem o retrabalho
e a perda de informacdes.

E, por fim, este estudo prové conhecimento para os gerentes e profissionais da
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areade plangjamento estratégico, sgjam eles daérea de negocio ou de Tl, median-
te aidentificaco dos pontos fortes e fracos de promocéo do alinhamento estraté-
gico nas duas etapas do processo de plangjamento (formulacdo e implementacéo)
e, principalmente, por meio da indicacdo e estruturacdo da necessidade de
instrumentacdo da gestéo da execucdo do planejamento estratégico.

Acredita-se que o grande desafio enfrentado por pesquisadores e administra-
dores da &rea, refere-se & operacionalizagdo do alinhamento. No decorrer deste
estudo os pesquisadores foram questionados sobre “ qual amelhor formade pro-
mover o alinhamento” ou se“a T estd adequada ao nosso negdcio” . Os resulta-
dos obtidos permitem crer que a operacionalizacdo do alinhamento deve se efe-
tivar por meio damodelagem de um conjunto informacional, contendo os contro-
les operacionais e gerenciais do negdécio consolidados em indicadores, que refli-
tam os objetivos e as estratégias organi zacionai s e suas metas. Estainstrumentagdo
da gestdo, aliada a uma politica de incentivos para os recursos humanos e de
cobranca de resultados, deve favorecer a promogao do alinhamento em maior
intensidade. “ Facilitar einstrumentalizar agestdo dainformagdo” é um dosresul-
tados apontados por Audy (2001), em sua pesquisa sobre a implementacéo de
uma visdo de planegjamento estratégico como um processo de aprendizagem
interativo, visando ao desenvolvimento e aredefini¢do de processo de negdcios.
A instrumentaggo de gestéo serve, a0 mesmo tempo, de ferramenta de avaliacéo
ede estimul o ao processo de aprendizagem, mel horando continuamente o alinha-
mento estratégico entre plano de negdcios e de TI.
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