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RESUMO

Integrar os recursos da Tecnologia da Informacgdo (TI) ao negocio empresarial tem se
tornado um desafio estratégico nas organizagoes. Para tanto, é necessario alinhar a Tl e
suas ferramentas com as estratégias empresariais, onde as informagéoes oportunas e os
conhecimentos personalizados estejam coerentes e integrados para auxiliar a sua gestdo
inteligente. E para contribuir com esse desafio emergente, esse estudo objetivou propor
um modelo de alinhamento do Planejamento Estratégico da TI ao Planejamento
Estratégico Empresarial com seus respectivos recursos sustentadores. Sua originalidade
estd na diferente forma de identificag¢do e organizagdo das variaveis do modelo, que
envolvem quatro recursos sustentadores: TI; sistemas de informagdo e do conhecimento;
pessoas; e contexto organizacional. Tal modelo teve como base: a revisdo da literatura, as
experiéncias vivenciadas dos autores e um survey realizado em setenta e oito grandes
empresas brasileiras de diferentes regioes e negocios. As contribui¢oes resgatam a visao
moderna da TI alinhada ao negocio empresarial. A conclusdo reitera a importancia do
modelo proposto para o alinhamento da TI ao negocio empresarial que pode contribuir
com a gestdo de empresas competitivas e inteligentes.

Palavras chave: Tecnologia da Informacgao, Planejamento Estratégico, Alinhamento de
Negocios.

ABSTRACT

Integrating Information Technology (IT) resources to the business has become a strategic
challenge to the organizations. For it is necessary to align IT and its tools to the
companies' strategies, so the quality information and the personalized knowledge would be
coherent and integrated to aid its intelligent administration. And to contribute to that
emergent challenge, this study proposes a model of alignment of the IT Strategic Planning
to the Business Strategic Planning with its respective sustainable resources. Its originality
is in the different identification form and organization of the model variables, which
involve four supporting resources: IT; knowledge and information systems, human capital;
and organizational context. Such a model had as a basis: the literature revision, the
authors' lived experiences and a survey accomplished in seventy eight great Brazilian
companies from different regions and businesses. The contributions rescue the modern
vision of the IT aligned to the business. The conclusion reiterates the importance of the
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model proposed for the IT alignment to the business that can contribute to the
administration of competitive and intelligent companies.

Keywords: Information Technology, Strategic Planning, Business Alignment.

1. INTRODUCAO

Integrar os recursos da Tecnologia da Informagdo (TI) ao negdcio empresarial tem
se tornado um problema estratégico cada vez maior nas organizacdes. Esse problema vem
consumindo muitas energias humanas e também recursos financeiros. Nesse sentido, a
necessidade de informagdes oportunas e de conhecimentos personalizados nas
organizagdes ¢ emergente, principalmente para auxiliar efetivamente os seus processos
decisérios e a sua gestdo empresarial, no atual mercado altamente competitivo,
globalizante e turbulento.

Inumeras sdo as atividades contribuidoras que a TI pode realizar nas organizagdes
para desempenhar seu papel estratégico, que deve agregar valores aos produtos e/ou
servigos da organizacdo, auxiliando a promocdo das suas inteligéncias competitiva ¢
empresarial (LUFTMAN; BRIER, 1999; MEADOR, 1997; TOIVONEN, 1999).

E necessério portanto, que as organizagdes tenham seus planejamentos empresarial
e da TI integrados, coerentes ¢ com sinergia, onde as estratégias empresarias € as
estratégias da TI devem estar plenamente alinhadas entre si. Porém a realidade empresarial
vem enfrentando dificuldades no alinhamento e na sinergia de seus planejamentos quando
envolvem e/ou necessitam da TI e de seus recursos. Essa atividade é um desafio constante,
onde os recursos investidos em TI nem sempre dao o devido retorno aos seus investidores,
pelo contrario, muitas vezes a infra-estrutura da TI e de seus recursos tem gerado
desperdicios nas empresas, produtividade baixa nos seus servicos e deficiente qualidade
nas suas atuagdes. E freqiientemente a informagdo e o conhecimento que sao
disponibilizados pela TI aos gestores empresariais, ndo sdo oportunos, ndo sdo de
qualidade e ndo os satisfazem.

O alinhamento estratégico dos negoécios e da TI ¢ muito importante para a
sobrevivéncia das organizagdes, principalmente quando ¢ utilizado como uma ferramenta
de gestao (BRANCHEAU; WETHERBE, 1987; TURBAN; MCLEAN; WETHERBE,
1996; CIBORRA, 1997; KEARNS; LEDERER, 1997; BRODBECK; HOPPEN, 2000;
CARRUTHERS, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001).

2. REVISAO DA LITERATURA
Retrata a fundamentagao teorica do trabalho elaborado.

2.1. Planejamento estratégico empresarial (PEE)

O PEE ¢ um processo dinamico e interativo para determina¢do de objetivos,
politicas e estratégias (atuais e futuras) das funcdes empresariais e dos procedimentos de
uma organiza¢io. E elaborado por meio de uma técnica administrativa de analise do
ambiente (interno e externo), das ameacas e oportunidades, dos seus pontos fortes e fracos,
que possibilita os executivos estabelecerem um rumo para a organizagdo, buscando um
certo nivel de otimizacdo no relacionamento entre empresa, ambiente e mercado,
formalizado para produzir e articular resultados, na forma de integracdo sinergética de
decisdes e acdes organizacionais (BOAR, 1993; VASCONCELOS; PAGNONCELLI,
2001; MINTZBERG; QUINN, 2001).
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2.2. Planejamento estratégico da tecnologia da informacao (PETI)

A necessidade que as organizacdes sejam competitivas e inteligentes, frente as
mudangas constantes da sociedade da informacdo, faz com que as mesmas também se
modifiquem e requeiram planejamento das suas informagoes, auxiliadas pelos recursos da
TI (TAPSCOTT, 1997; MARKUS; BENJAMIN, 1997).

O PETI ¢ um processo dinamico e interativo para estruturar estratégica, tatica e
operacionalmente as informagdes organizacionais, a TI (e seus recursos: hardware,
software, sistemas de telecomunicagoes, gestao de dados e informagdes), os sistemas de
informacdo (estratégicos, gerenciais e operacionais), as pessoas envolvidas e a infra-
estrutura necessaria para o atendimento de todas as decisdes, acdes e respectivos processos
da organizacio (PREMKUMAR; KING, 1992; BOAR, 1993; KEARNS; LEDERER,
1997).

2.3. Alinhamento do PETI ao PEE

O alinhamento entre o PETI e o PEE se constitui a partir relagdo vertical,
horizontal, transversal, dinamica e sinergética das fungdes empresariais que promove o
ajuste ou a adequagdo estratégica das tecnologias disponiveis de toda a organizacdo, como
uma ferramenta de gestdo empresarial contemplada pelos conceitos de qualidade,
produtividade, efetividade, modernidade, perenidade, rentabilidade, inteligéncia
competitiva e inteligéncia empresarial (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; BOAR,
1993).

Os modelos de estratégias empresariais com suporte da TI foram pesquisados e
identificados para que a TI possa desempenhar um relevante papel nos negdcios € nos
processos funcionais das organizagdes, apoiando-as no desenvolvimento e na
comercializacdo de produtos e/ou servicos (BAKOS; TREACY, 1986; TURBAN;
MCLEAN; WETHERBE, 1996).

Nessas ultimas décadas, diversos modelos relacionados ao alinhamento do PETI ao
PEE foram pesquisados e desenvolvidos (ROCKART; MORTON, 1984; MACDONALD,
1991, WALTON, 1993; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; YETTON;
JOHNSTON; CRAIG, 1994; McGEE; PRUSAK, 1994; CHAN et al., 1997, REZENDE;
ABREU, 2000).

Todos esses modelos apresentam vantagens e desvantagens, as quais devem ser
observadas pelos CEOs (Chief Executive Olfficer) e ClOs (Chief Information Officer)
quando da sua implementacdo. O alinhamento entre PETI e PEE ¢ um processo continuo e
complexo. Nao hd uma tUnica estratégia ou Unica combinacdo de atividades que permitirdo
a organizagdo alcancar e sustentar esse alinhamento, pois sdo fatores em conjunto que
levam ao sucesso dessa atividade (LUFTMAN; BRIER, 1999). Além disso, cada
organizagdo tem seu proprio processo de desenvolvimento de capacidades e competéncias
essenciais que sdo abrangidas respectivamente pelo seu proprio, especifico e personalizado
contexto (PRAHALAD; HAMEL, 1990; CIBORRA, 1997; PUKSZTA, 1999). A
integracdo do PETI ao PEE envolve humanos e ndo-humanos (BOYNTON; JACOBS;
ZMUD, 1992).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia teve sua natureza aplicada, onde sua abordagem contemplou as
variantes qualitativa e quantitativa, caracterizada como uma pesquisa exploratoria e
descritiva. Foi justificativa pelo ecletismo e integragdo de métodos (AUDY; BEKER;
FREITAS, 1999; BRODBECK; HOPPEN, 2000; NOGUEIRA; REINHARD; MOREIRA,
2000; FREITAS; MOSCAROLA, 2000).
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Para realizar os objetivos propostos, diversos passos foram trabalhados. As
principais fases (preparacdo, definicdo, realizacdo preliminar e realizagao final) definem os
objetivos, as atividades elaboradas e os resultados auferidos.

Com a primeira fase realizada foi possivel mostrar a importancia e necessidade do
alinhamento do PETI ao PEE e concomitantemente identificar os principais problemas
enfrentados pelas organizagdes na efetivacdo desse alinhamento. Com a segunda foi
possivel finalizar o modelo proposto e preparar o questiondrio preliminar, que continha
perguntas referentes as respectivas varidveis do modelo. Com a terceira foi possivel
elaborar o pré-teste (em duas empresas) e o teste piloto (em oito empresas) para sedimentar
o modelo proposto de alinhamento do PETI ao PEE, bem como, ajustar o questionario
preliminar, gerando o questiondario definitivo para a pesquisa e analise final na quarta fase.
E com a ultima fase foi possivel elaborar a andlise da pratica das setenta e oito (78)
empresas participantes, documentar os resultados e gerar o modelo definitivo de
alinhamento.

4. MODELO DE ALINHAMENTO DO PETI AO PEE

De acordo com a revisao da literatura e com a reestruturacdo ¢ documentacao das
vivéncias profissionais do pesquisador de 15 anos em atividades empresariais e
académicas, o modelo proposto pode ser sustentado principalmente por quatro grandes
grupos de fatores ou recursos sustentadores: tecnologia da informagdo (TI); sistemas de
informacdo e do conhecimento (SI); pessoas ou recursos humanos (RH); e contexto
organizacional (CO).

Pode-se conceituar a TI como recursos tecnologicos e computacionais para geragao
e uso da informagdo, fundamentada nos componentes: hardware e seus dispositivos e
periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicagdes; e gestdo de dados e
informacdes (LAUDON; LAUDON, 1996).

Os SI sdo o conjunto de partes (quaisquer) que geram informagdes, ou também, o
conjunto de software, hardware, recursos humanos e respectivos procedimentos que
antecedem e sucedem o software. Tém como maior objetivo o apoio nos processos de
tomada de decisdes na empresa e o seu foco esta direcionado ao principal negdcio
empresarial. Genericamente, os SI podem ser classificados em operacional, gerencial e
estratégico (LAUDON; LAUDON, 1996). Juntamente com os SI surgem os Sistemas do
Conhecimento, onde sdo geradas informagdes com conhecimentos agregados (NOLAN,
1993). O que significa a difusdo das informagdes relevantes e uteis, “trabalhadas™ por
pessoas e/ou por recursos computacionais, produzidas com qualidade e de forma
antecipada, transformando-as em conhecimento explicito, que possa ser utilizado por todas
as pessoas da organizagdo, como suporte a obten¢do da vantagem competitiva inteligente
(DAVENPORT; PRUSACK, 1998).

Com relagdo ao RH, administrar uma organizagao €, sobretudo lidar com pessoas e
com a abordagem humanistica das teorias das relacdes humanas e comportamentais
(CARRUTHERS, 2000). A gestdo de pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia das
organizagdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza a
importancia do fator humano. O diferencial oferecido pelas organizagdes ¢ dependente dos
recursos humanos que nelas trabalham, de sua capacitacdo, de sua satisfacdo e de sua
habilidade de gestao (STRASSMANN; BIENKOWSKI, 1999).

O CO compreende toda a infra-estrutura estratégica, operacional e cultural
necessaria a organizagdo. Para cada CO as necessidades de informacdes sdo diferentes,
necessitando de um PEE adequado a esse contexto, que envolve diferentes medidas de
motivagdo e de desempenho dos componentes da organizagdo (FIORELLI, 2000;
VASCONCELOS; PAGNONCELLI, 2001; MINTZBERG; QUINN, 2001).
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4.1. Visao geral do modelo proposto de alinhamento do PETI ao PEE

O alinhamento entre o PETI e o PEE acontece quando ¢ sustentado pelos coerentes
e essenciais recursos sustentadores: T1, SI, RH e CO.

Para se ter uma idéia mais ampla da pesquisa elaborada e do modelo proposto, a
Figura 1 mostra o escopo do mesmo com suas dimensdes, construtos e variaveis:

>

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
DA
TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO
(PETI)

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
EMPRESARIAL

(PEE)

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO
(AE)

-

N

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
()

SISTEMAS DE INFORMAGAO E
DO CONHECIMENTO (SI)

PESSOAS OU RECURSOS

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

HUMANOS (RH) (o)

Figura 1 — Desenho da vis@o geral do modelo proposto de alinhamento do PETI ao PEE.

4.2. Dimensoes, construtos e variaveis

O modelo proposto possui trés dimensdes: PETI e de seus recursos e ferramentas;
PEE e de seus negbcios; e recursos sustentadores do alinhamento PETI ao PEE. As
dimensdes sdo desmembradas em construtos: alinhamento estratégico entre PETI e PEE;
TI, SI, RH e CO. A dimensao do PETI fornece uma visdo geral de conceitos,
modelos, métodos e ferramentas de TI necessarios para facilitar a estratégia de negdcios e
suportar as decisdes, as acdes empresariais € 0s respectivos processos da organizacao.
Além de relatar as configuragdes técnicas da TI, deve estruturar estratégica, tatica e
operacionalmente as informagdes organizacionais, os sistemas de informacgao, as pessoas
envolvidas e a infra-estrutura necessaria.

A dimensao do PEE fornece uma visdo geral de conceitos, modelos, métodos e
instrumentos de como fazer acontecer a estratégia de negocios empresariais. Ela possibilita
uma clara e adequada compreensdo da situagdo dos negodcios, da atuagdo das funcdes
empresariais, contemplando o ambiente interno e externo a organiza¢do. Pode relatar
também as ameacas, oportunidades, potenciais, fatores criticos de sucesso, atuagao no
mercado, satisfagdo dos clientes, estrutura organizacional, competéncias essenciais,
capacitagdo dos recursos humanos e outros fatores fundamentais para a atuacao
empresarial.

A dimensdo dos “recursos sustentadores do alinhamento PETI ao PEE” fornece
uma visdo geral das atividades, varidveis e fatores que facilitam o referido alinhamento.
Essa dimensao ¢ composta pelos construtos: TI, SI, RH e CO.

O construto “alinhamento estratégico entre PETI e PEE” contempla as variaveis:
sinergia das funcdes empresariais; adequacdao das tecnologias disponiveis; gestdo dos
planejamentos PETI e PEE; inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarial.

O construto TI envolve as variaveis: hardware; software; sistemas de
telecomunicagdo; e gestdo de dados e informagdo. O construto SI envolve as varidveis: SI
estratégicos; SI gerenciais; SI operacionais; e sistemas do conhecimento. O construto RH
envolve as variaveis: valores e comportamentos; perfil profissional; competéncias e
capacitagdo; plano de trabalho; comunicagdo e relagdo; multiequipe e parcerias; clima,
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ambiente e motivagdo; e vontade e comprometimento. E finalmente o construto CO
envolve as variaveis: imagem institucional; missdo, objetivos e estratégias; modelos
decisorios; processos e procedimentos; cultura, filosofia e politicas empresariais; estrutura
organizacional departamental; investimento e custos; e infra-estrutura organizacional.
Quatro novas variaveis surgiram no survey das setenta e oito empresas participantes
e foram adicionadas no modelo proposto. No construto RH: planejamento informal
participativo; e consciéncia e participagdo efetiva. No construto CO: dominio do negocio e
preocupagdo com resultados; e metodologia ou processo formal de planejamento.

5. CONCLUSAO

A conclusao desse trabalho reitera a importancia do alinhamento do PETI ao PEE,
se constituindo numa essencial ferramenta para auxiliar na gestdo das empresas. Onde
relevantes respostas foram auferidas nesse trabalho. A principal resposta diz respeito a
organizagdo e a verificagdo dos recursos sustentadores do alinhamento entre PETI e PEE,
que podem contribuir na gestdo dos negdcios empresariais.

Essas contribui¢des resgatam a visdo moderna do planejamento da TI alinhado ao
negocio empresarial e que contempla a organiza¢do como um todo. Ao contrario da visao
convencional do Plano Diretor de Informadtica, que foca apenas as solu¢des tecnologicas e
muitas vezes distantes do PEE.

Tanto para a academia e para as empresas, essa pesquisa contribuiu para as praticas
cotidianas de gestdo, objetivando minimizar os problemas relacionados com as implicagdes
organizacionais aqui discutidos e apresentados. Contribuiu principalmente para estudos
tedricos ou praticos relacionados com a metodologia da pesquisa utilizada, pelo enfoque
desafiador de sua abrangéncia; o diferente modelo proposto de alinhamento, com suas
diferentes peculiaridades, convergéncias e divergéncias, pontos fortes e fracos.

A principal limitacdo foi alcangar um numero significativo de grandes empresas
brasileiras dispostas a participar do estudo.

Outras pesquisas e outros estudos podem ser elaborados a partir desse,
principalmente os direcionadas a melhorar as propostas trabalhadas, sejam nos métodos
cientificos, no modelo proposto ou também, como respostas para novas questoes.

Um grande desafio estd relacionado com a efetiva realizagdo do alinhamento do
PETI ao PEE na pratica cotidiana das empresas, provocando a competéncia dos tedricos da
academia e dos gestores empresariais. Nesse sentido, esse estudo procurou identificar os
principais recursos sustentadores do alinhamento do PETI ao PEE, apontando as variaveis
mais relevantes e que merecem atengao especial para minimizar esse desafio.

Concluindo, observa-se que o modelo proposto de alinhamento do PETI ao PEE
pode contribuir com a almejada inteligéncia empresarial nas organizagdes dispostas a
implementa-lo na pratica de forma dindmica, coerente e a partir das competéncias dos seus
talentos humanos.
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