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O atual mercado competitivo e turbulento requer das organiza¢des conhec-
imentos personalizados e informacdes oportunas para auxiliar a sua gestao.
Seus planejamentos estratégico empresarial (PEE) e da tecnologia da infor-
magcao (PETI) devem ser alinhados entre si. O artigo descreve sobre um sur-
vey para identificar as variaveis desse alinhamento em dez grandes empre-
sas brasileiras. O modelo proposto estd fundamentado na literatura e nas
vivéncias profissionais do pesquisador, o qual é sustentado por quatro gru-
pos de fatores: tecnologia da informacao; sistemas de informac3o e do con-
hecimento; pessoas ou recursos humanos e contexto organizacional. A con-
clusio reitera a importancia do alinhamento e a realidade pratica das
organiza¢des. O modelo proposto pode contribuir com a gestio de organi-
zagOes competitivas e inteligentes.

Planejamento estratégico; Tecnologia da informagao; Alinhamento de negdcios.

The organizations are confronting a competitive and turbulent business
market, likewise needing coherence and alignment between your Business
Planning and your Information Technology Strategic Planning. This paper
describes on a proposed model of alignment and integration between both
plans. Also presents the preliminary analysis of a pilot project in ten firms.
The model is based in the literature and in the researcher’s experiences,
sustained by four factors groups: Information Technology; Information
and Knowledge Systems; People (competencies and skill); and Firms
Structure (management and processes). The conclusion reiterates the
importance and the practice of alignment. In the same way, the model
proposed and your constructs can be contribute with the competitive and
intelligent organizations.
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Strategic planning; Information technology; Businesses alignment.

As organizagdes necessitam de informagdes oportunas e conhecimentos per-
sonalizados para efetivamente auxiliar os seus processos decisorios e a sua gestdo
empresarial, principalmente por estarem enfrentando um mercado altamente
competitivo, globalizante e turbulento. Esse contexto refor¢a o relevante papel
estratégico da Tecnologia da Informacio (TI), que deve agregar valores aos pro-
dutos e/ou servicos da organizacio, auxiliando a promog3o das suas inteligéncias
competitiva e empresarial (Papp & Luftman, 1995; Meador, 1997; Toivonen,
1999). E necessério, portanto, que as organizacdes tenham seus planejamentos
empresarial e da TI integrados, coerentes e com sinergia, em que as estratégias
empresarias e as estratégias da TT 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 T1 e de
seus recursos. Essa atividade é um desafio constante e vem consumindo muito
dinheiro das organiza¢des que se preocupam com essa questdo, em que os recur-
sos investidos em TT nem sempre dio o devido retorno aos seus investidores.

Os modelos académicos de alinhamento entre negécios e TI, quando leva-
dos para dentro das organizacdes para sua implementacao, apresentam intime-
ras dificuldades praticas (Turban, Mclean & Wetherbe, 1996; Kearns & Lederer,
1997; Meador; 1997), desafiando sobretudo os gestores empresariais na busca
do efetivo alinhamento (Ciborra, 1997), pois muitos s3o os fatores que, em con-
junto, levam ao sucesso essa atividade (Ciborra & Andreu, 1998; Luftman &
Brier, 1999), sejam humanos, comportamentais, sociais, culturais (Strassmann
& Bienkowski, 1999; Carruthers, 2000; Segars & Hendrickson, 2000), politi-
cos, organizacionais, sistémicos e tecnoldgicos (Stair, 1990).

O objetivo desse artigo é descrever um modelo proposto de alinhamento do
PETT ao PEE e sua andlise preliminar por meio de pré-teste em duas empresas e
um survey realizado em outras oito grandes empresas brasileiras (Exame, 2000).

O Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) é um processo dindmico e
interativo para determinac¢do de objetivos, politicas e estratégias (atuais e
futuras) das fung¢des empresariais e dos procedimentos de uma organizagio,
elaborado por meio de uma técnica administrativa de analise do ambiente (inter-
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no e externo), das ameagas e oportunidades, dos seus pontos fortes e fracos, o
qual possibilita aos executivos estabelecerem um rumo para a organizacao, bus-
cando um certo nivel de otimizagado no relacionamento entre empresa, ambiente
e mercado, formalizado para produzir e articular resultados na forma de inte-
gragio sinergética de decisdes e a¢des organizacionais (Boar, 1993; Oliveira,
1999; Mintzberg & Quinn, 2001).

O Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informagao (PETI) é um proces-
so dindmico e interativo para estruturar estratégica, tatica e operacionalmente as
informacdes organizacionais, a TT (e seus recursos) hardware, software, sistemas
de telecomunicagdes, gestio de dados e informacdes), os sistemas de informacado
(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; Turban, Mclean & Wether-
be, 19906; Stair, 1996; Kearns & Lederer, 1997; Rezende & Abreu, 2000).

O alinhamento entre o PETT e o PEE se constitui a partir da satisfatoria rela-
¢do das fungdes empresariais que promove o ajuste ou a adequagdo estratégica
das tecnologias disponiveis de toda a organizacio, como uma ferramenta de ges-
tdo empresarial contemplada pelos conceitos de qualidade, produtividade, efeti-
vidade, modernidade, perenidade, rentabilidade, inteligéncia competitiva e inte-
ligéncia empresarial (Henderson & Venkatraman, 1993; Boar, 1993; Meador,
1997; Chan, Huff, Barclay & Copeland, 1997; Pozzebon, Freitas & Petrini, 1997;
Broadbent, Weill & Clair, 1999; Strassmann & Bienkowski, 1999; Omega,
2000). E para corroborar com esse conceito de alinhamento, diversos modelos
foram desenvolvidos pela comunidade cientifica.

Muitos modelos de alinhamento do PETT ao PEE foram desenvolvidos e pes-
quisados nessas ultimas décadas (Rockart & Morton, 1984; Macdonald, 1991;
Walton, 1993; Henderson & Venkatraman, 1993; Yetton, Johnston & Craig,
1994; Mcgee & Prusak, 1994; Chan, Huff, Barclay & Copeland, 1997; Rezende &
Abreu, 2000), na qual a integragao proposta ocorre pela coeréncia total (vertical e
horizontal) entre o PEE e o PETI. Todos esses modelos apresentam vantagens e
desvantagens, as quais devem ser observadas pelos CEOs (Chief Executive Offi-
cer) e CIOs (Chief Information Officer) quando da sua implementagao.

Observaram-se inimeras dificuldades para a realizagdo do alinhamento, mas
duas ficaram mais evidenciadas: questdes comportamentais que fazem parte dos
valores pessoais dos profissionais envolvidos, e a distincia entre as teorias dos
modelos académicos e a realidade dos recursos das organizacdes. Na pratica, o ali-
nhamento é dificil de ser realizado e existe um atraso na utiliza¢3o e na gestao da
TI de forma estratégica no cotidiano empresarial, pois o alinhamento entre PETI
e PEE é um processo continuo e complexo, que considera uma combinagao de ati-
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vidades e de diferentes fatores de sucesso, principalmente os organizacionais, tec-
nolégicos, sistémicos, humanos, sociais, culturais e politicos.

De acordo com a revisio da literatura e com a reestruturac¢ao e documenta¢io
dos estudos de casos das vivéncias profissionais do pesquisador em atividades
empresariais e académicas, o modelo proposto pode ser sustentado principal-
mente por quatro grandes grupos de fatores ou recursos sustentadores: tecnologia
da informacao (TI); sistemas de informagado e do conhecimento (SI); pessoas ou
recursos humanos (RH) e contexto organizacional (CO) (Rockart & Morton, 1984;
Macdonald, 1991; Walton, 1993; Henderson & Venkatraman, 1993; Yetton, John-
ston & Craig, 1994; Mcgee & Prusak, 1994; Chan, Huff, Barclay & Copeland,
1997; Ciborra, 1997; Luftman & Brier, 1999; Rezende & Abreu, 2000).

Pode-se conceituar a TI como recursos tecnolégicos e computacionais para
geracio e uso da informacio, fundamentada nos componentes: hardware e seus
dispositivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunica-
coes; e gestdo de dados e informagdes (Stair, 19906).

Os SI s3o os conjuntos de partes (quaisquer) que geram informagdes, ou
também, o conjunto de software, hardware, recursos humanos e respectivos pro-
cedimentos que antecedem e sucedem o software. Genericamente, os SI podem
ser classificados em operacional, gerencial e estratégico (Oliveira, 1999; Stair,
1996). Juntamente com os SI surgem os Sistemas do Conhecimento, em que sao
geradas e difundidas as informagdes relevantes e tteis, “trabalhadas” por pessoas
e/ou por recursos computacionais, produzidas com qualidade e de forma anteci-
pada, transformando-as em conhecimento explicito que possa ser utilizado por
todas as pessoas da organizagdo, como suporte a obten¢do da vantagem competi-
tiva inteligente (Davenport & Prusack, 1998; Rezende & Abreu, 2000).

Com relag3o ao RH, administrar uma organizag¢do é sobretudo lidar com
pessoas e com a abordagem humanistica das teorias das rela¢gdes humanas e
comportamentais (Chiavenato, 2000). A gest3o de pessoas tem sido a responsa-
vel pela exceléncia das organiza¢des bem-sucedidas e pelo aporte de capital inte-
lectual que simboliza a importancia do fator humano (Davenport & Prusack,
1998), como um diferencial organizacional (Strassmann & Bienkowski, 1999;
Carruthers, 2000).

Para cada CO as necessidades de informacdes sdo diferentes, necessitando
de um PEE adequado a esse contexto, que envolve diferentes medidas de moti-
vacio e de desempenho dos componentes da organizagdo (Boar, 1993).
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A Figura 1 mostra o modelo proposto com suas dimensdes, construtos e
variaveis, no qual o alinhamento entre o PETI e o PEE acontece quando é susten-
tado pelos coerentes e essenciais recursos sustentadores: TI, SI, RH e CO.

>
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(TN e do Conhecimento (SI)

Pessoas ou Recursos Humanos Contexto Organizacional
(RH) (co)

O PETI fornece uma visio geral de conceitos, modelos, métodos e ferramen-
tas de TI necessarios para facilitar a estratégia de negdcios e suportar as decisdes,
as agdes empresariais e os respectivos processos da organizagdo. Além de relatar as
configuracoes da T1, deve estruturar estratégica, tatica e operacionalmente as infor-
magdes organizacionais, os SI, as pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria.

O PEE fornece uma visdo geral de conceitos, modelos, métodos e instru-
mentos de como fazer acontecer a estratégia de negdcios empresariais. Possibi-
lita uma clara e adequada compreensao da situagdo dos negdcios, da atuacao das
funcdes empresariais, contemplando o ambiente interno e externo a organiza-
¢do. Pode relatar também as ameagas, oportunidades, fatores criticos de sucesso,
atuagdo no mercado, satisfacdo dos clientes, estrutura organizacional, compe-
téncias essenciais, capacitagdo dos recursos humanos e outros fatores funda-
mentais para a atuagdo empresarial.

Os “recursos sustentadores do alinhamento PETI ao PEE” fornecem uma
visdo geral das atividades, variaveis e fatores que facilitam o referido alinhamen-
to. Contemplam os construtos: T1I, SI, RH e CO.
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O construto “alinhamento estratégico entre PETI e PEE” contempla as
variaveis: sinergia das fun¢des empresariais; adequacio das tecnologias disponi-
veis; gestdo dos planejamentos PETI e PEE; inteligéncia competitiva e inteligén-
cia empresarial.

O construto TI envolve as varidveis: hardware, software, sistemas de teleco-
municacdo, e gestdo de dados e informacao. O construto SI envolve as variaveis:
ST estratégicos; SI gerenciais; SI operacionais; e sistemas do conhecimento.

O construto RH envolve as variaveis: valores e comportamentos; perfil
profissional; competéncias e capacitagio; plano de trabalho; comunicagdo e
relacdo; multiequipe e parcerias; clima, ambiente e motivac¢do; e vontade e
comprometimento. E finalmente o construto CO envolve as variaveis: ima-
gem institucional; missao, objetivos e estratégias; modelos decisoérios; pro-
cessos e procedimentos; cultura, filosofia e politicas empresariais; estrutu-
ra organizacional departamental; investimento e custos; e infra-estrutura
organizacional.

A abordagem aplicada contemplou as variantes qualitativa e quantitativa,
caracterizada como uma pesquisa exploratéria e descritiva. Foi justificativa pelo
ecletismo e integra¢do de métodos.

Para realizar o objetivo proposto, foram trabalhados os seguintes passos:
fazer revisao bibliografica; estudar o alinhamento e desalinhamento; documen-
tar os estudos de casos das vivéncias profissionais em atividades empresariais e
académicas realizadas pelo pesquisador nos tltimos 15 anos; elaborar o modelo
proposto; desenvolver questionario preliminar; aplicar um pré-teste em duas
empresas e um survey em oito grandes empresas da regido metropolitana de
Curitiba (PR), por meio de visitas e entrevistas pessoais junto aos CEOs e aos
CIOs das organizagdes.

Com relacdo a T1, os resultados preliminares corroboram com o modelo
proposto, uma vez que as respostas somadas umas as outras evidenciam que
a TI e seus recursos efetivamente planejados, competentemente estrutura-
dos, estrategicamente integrados e bem gestionados podem sustentar o ali-
nhamento entre PETI e PEE, juntamente com os outros fatores, ou seja, SI,
RH e CO.

A respeito dos SI, os resultados auferidos das respostas tais como as da TI,
também contribuem com o modelo proposto, porque evidenciam que os SI pla-
nejados, desenvolvidos, implantados e gestionados de forma competente,
podem sustentar o alinhamento entre PETT e PEE.
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Ja as respostas sobre RH que complementam as da TI e as de SI, eviden-
ciam o papel fundamental do RH nas organizagdes, constituindo-se fator impar
para o alinhamento entre PETT e PEE. Esse alinhamento é facilitado quando as
pessoas da organizagdo s3o respeitadas, valorizadas, capacitadas, motivadas e
envolvidas nas atividades e nas acdes empresariais. E facilitado também quando
a organizacao propicia um clima favoravel e um ambiente participativo por meio
de relagdes transparentes e positivas, que permite o comprometimento profis-
sional e o crescimento pessoal, seja individual ou coletivo.

No que tange as respostas do CO, que agregadas com as de TI, de SI e de
RH verificam e validam o modelo proposto. As respostas sobre CO e seus deta-
lhes evidenciam que os mesmos, quando s3o analisados, planejados, dissemi-
nados, compartilhados, controlados e bem gestionados, podem sustentar o ali-
nhamento entre PETI e PEE. Os quatro fatores TI, SI, RH e CO devem estar
integrados, estrategicamente gestionados e alinhados para realizar o alinha-
mento proposto.

As respostas sobre o Alinhamento Estratégico do PETI ao PEE reiteraram
que as estratégias, as taticas e os processos operacionais das fun¢des empresa-
riais devem ser identificados e integrados na organizacio, ou seja, com sinergia
entre os mesmos. Essa sinergia pressupde que as tecnologias disponiveis na
organizagdo também devem estar adequadas as estratégias de negécios, sendo
acompanhadas conjuntamente pelas gestdes do PEE e do PETI. Esses planeja-
mentos necessitam de revisdes formais da sua qualidade, fundamentadas em
indicadores de mensuragado ou critérios que permitem que essas avalia¢des dina-
mizem os resultados do PETI alinhado ao PEE. E por fim, esse alinhamento
dever contribuir com a inteligéncia competitiva e com a inteligéncia empresarial
das organizacoes.

Especificamente com relacao a pergunta: “Qual o percentual de alinha-
mento entre o PETI e o PEE em sua organiza¢3o?”, foram relatadas as seguin-
tes respostas:

Os recursos sustentadores foram reiterados na altima pergunta do
questionario: “Destaque os principais fatores que sustentam o alinhamento
entre o PETI e o PEE de sua organizag¢do”, que relatou os seguintes fatores
agrupados pelos construtos: 14,29% para TI; 13,19% para SI; 48,34% para
RH; e 24,18% para CO. Assim, poéde-se distribuir os construtos com maio-
res pesos em percentuais, que foram o RH e o CO. Com esses pesos, obser-
va-se que as questdes comportamentais e o contexto organizacional sdo
mais relevantes que a TT e que os SI para um efetivo alinhamento entre o
PETI e o PEE, independentemente se esses planejamentos sio elaborados
formal ou informalmente.
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Area atuacio CEO clo Média
Industria de eletrodomésticos 50 % 60 % 55 %
IndUstria de embalagens 95 % 100 % 97,5 %
Comunicagdo — emissora de TV 50 % 70 % 60 %
Logistica e transportes 70 % 60 % 65 %
Industria de eletrodomésticos 80 % 80 % 80 %
Ind. de telecomunicagBes 100 % 100 % 100 %
Ind. revestimentos cerdmicos 40 % 40 % 40 %
Construcéo pesada 60 % 70 % 65 %
Banco privado 60 % 90 % 75 %
Industria de bebidas 95 % 80 % 87,5 %
Médias 70 % 75 % -

A conclusio desse trabalho reitera a importincia do alinhamento do PETT ao PEE,
constituindo-se numa relevante ferramenta para auxiliar na gestao das empresas.

Além das respostas fornecidas, algumas observagdes relevantes puderam
ser espreitadas quando da visita pessoal as organizacdes e quando das entrevis-
tas e reunides com os CIOs e CEOs ou seus representantes, tais como: em algu-
mas empresas péde-se observar nos gestores forte integragdo pessoal, grande
dedicacao ao trabalho e realizacao pessoal. Em outras, apesar dos planejamentos
nio estarem muito formalizados, estdo fundamentalmente calcados na relacio
pessoal do CIO com o CEO e seu corpo diretivo, com muita valorizagao huma-
na. Ja em outras, o alinhamento é fruto da vontade do CEO e da competéncia do
CIO e de sua equipe, em que os planejamentos estdo calcados na sua estrutura-
¢do formal, na documentacdo e nas revisdes do PEE e do PETI, na constante
capacitagdo dos profissionais, no forte investimento em TI e no dominio do
negocio. E por ultimo, péde-se observar em outras empresas, além de pessoas
competentes que fazem acontecer o alinhamento do PETI ao PEE, uma grande
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integracdo pessoal, um bom clima de trabalho e um grande orgulho de trabalhar
numa organizag¢do de sucesso, na qual os planejamentos sio formais, mas traba-
lhados e flexibilizados em equipe multidisciplinar participativa.

Essas observac¢des relevantes possibilitaram, quando das entrevistas pes-
soais vivenciadas na pratica cotidiana das organizagdes, a verificacio e a valida-
¢do preliminar do modelo proposto de alinhamento do PETT ao PEE. Principal-
mente porque os indicios permitiram observar e confirmar que, na pratica,
existem outros fatores que alinham o PETT ao PEE que vao além da TI e da SI
como ferramentas genuinas de gestio, ou seja, os fatores organizacionais e
humanos se mostraram presentes nos perfis do CEOs e dos CIOs por meio de
seu inter-relacionamento pessoal.

E importante relatar que outras analises e outras relacdes das respostas pode-
rao e deverdo ser feitas quando for realizado um projeto com uma amostra mais
significativa, para analisar a pratica de grandes empresas brasileiras, as quais pos-
suem diferentes e divergentes valores tecnolégicos, sistémicos, culturais, compor-
tamentais e organizacionais. Principalmente se vencidas as limita¢des de uma pes-
quisa nacional abrangente, tais como a procura e contato com as grandes empresas
no que diz respeito a motiva¢do para participac¢io de uma pesquisa académica e
desconfortos e constrangimentos dos CEOs e dos CIOS em divulgar informagdes
de sua organizacdo, principalmente os que sentiam que as mesmas poderiam
comprometé-los ou sua organizagdo ao relatar suas eventuais deficiéncias.

Apesar das limita¢des e dificuldades de aplicar o pré-teste e o teste piloto, o
modelo proposto foi verificado e preliminarmente validado na pratica das orga-
nizacdes. Como pdode ser observado nas respostas dos questionarios, os quatro
fatores essenciais ou os construtos propostos (TI, SI, RH e CO), quando traba-
lhados em conjunto de forma adequada e competente, de fato podem contribuir
com o alinhamento do PETT ao PEE e, conseqiientemente, com a gestao das
organizag¢des competitivas e inteligentes.
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