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RESUMO

Alinhamento edtratégico, diado a0 plangamento edtratégico, € um importante instrumento
de gestdo. Por isso, novas abordagens para a operaciondizacéo do dinhamento durante todas as
etapas do processo de plangamento podem auxiliar 0 gerenciamento de topo em suas decises e
influir no desempenho organizacional. O objetivo deste estudo, de natureza exploratoria, € conceber
e desenvolver um modelo operaciond de adinhamento edtratégico para uso durante a etgpa de
implementacdo dos itens plangjados, promovendo o0 guste continuo entre as necessidades de
negécio através do devido suporte da Tecnologia da Informagéo (T1), tendo por base aandise das
contribuicdes dos estudos sobre metodol ogia de implementacéo de planos estratégicos.

Os principais resultados encontrados mostram que as empresas estudadas estéo
promovendo o dinhamento estratégico entre negécios e TI com maior ou menor intensidade, mesmo
que, em agumas etgpas do processo de plangamento, ito sga redizado de forma empirica. Os
resultados gpontaram os eementos de ainhamento “metodologia’ e “instrumentacéo da gestéo”
como principais promotores de dinhamento durante a etapa de implementacéo do processo de
plangjamento, responsaveis por grande parte do comprometimento dos participantes do processo e

pelo atingimento das metas plangadas.

A metodologia de acompanhamento da execucdo dos itens plang ados consste em reunioes
freqUentes de alinhamento dos itens de negocio e de T, para Sincronizagdo dos recursos e controle
do atingimento das metas e objetivos, mantendo o foco dos objetivos de longo prazo. A
operaciondidade da promocdo do ainhamento depende da instrumentacdo dos executivos (CEO e
CIO) com o apropriado conjunto informacional representativo do modelo de negdcio e de gestdo
edratégica para acompanhamento da execucéo dos itens plangados e promocéo dos gustes

necessarios em tempo redl.
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ABSTRACT

Strategic Alignment, in association to strategic planning, is among the most important tools to
management. For that reason, new approaches to promote dignment during al phases of the
planning process can support executive decison and contribute to organizationa performance. The
god of this exploratory sudy isto create and develop an operationd modd for strategic adignment to
be used during the implementation stage of the planning process, promoting the continuous baance
between business necessities through appropriate support of Information Technology, based on
Sudies of grategic planning implementation methodology.

The man results show that the organizations researched are promoting the drategic
adignment between busness and IT with varying intengty, even if on some occasions and during
some stages of the planning process, it has been executed empiricaly. The results show that the
“methodology” and “managing instruments’ dements of dignment are the most important dements to
promote dignment during the implementation stage of the planning process. These dements seem to
be respongible for most of the participants commitment and gods achievement.

The methodology of following the planning objectives condst of frequent meetings to
promote aignment between business and IT, targeting resources synchronization and goa
achievement control and focusing on long term strategies. The operation of the aignment depends on
the ingruments used by executives (CEOs and ClOs), as well as on the proper set of information
related to the business model and strategic management used to watch the execution of the plan and

to promote business reorientation in real time.
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1. Introducéo

Alinhamento estratégico é o elo entre o plano de negdcio e o plano de Tl das organizagOes,
devendo ser ambos produtos de um plano corporativo (Premkumar e King, 1992). Idealmente, o plano
de negocio e o plano de Tl deveriam ser integrados aravés do mapeamento dos sstemas e
informagOes estratégicas diretamente rel acionadas com as estratégias de negdcio, otimizando o retorno
da organizacéo (King, 1988). Através do dinhamento entre os dois planos, os recursos informacionais
suportam os objetivos do negdcio, obtendo vantagem das oportunidades do uso de sistemas de forma
edratégica. O ainhamento requer que os executivos de negécio (CEO) e de Tl (CIO) assumam as
responsabilidades de digtribuir os beneficios e investimentos feitos com T entre as &reas corporativas.
Td enfoque colaborativo no processo de plangamento estratégico pode contribuir sgnificativamente
para a obtencéo de vantagens competitivas, refletidas em novas oportunidades de negécio através da

TI (Porter e Millar, 1985; McFarlan, 1984; Zviran, 1990).

Resultados de pesquisas anteriores Gurveys e estudos de caso) mostram a importancia do
ainhamento estratégico para ambos CEO e CIO (Niederman, Brancheau e Wetherbe, 1991; SIM,
1996). De fato, os executivos de Tl tém considerado o dinhamento entre as estratégias de negdcio e
de TI como um dos objetivos de topo da area de Tl, justamente pela possibilidade de identificacdo de
novas oportunidades de negdcios e obtencdo de vantagens competitivas baseadas em solugBes de Tl
(Earl, 1993). O impacto da Tl na performance dos negécios também tém sido discutido, durante esta
Ultima década. Pesguisadores de ambas as areas de negdcio e Tl, tém redizado diversos estudos
examinando as necessdades e beneficios do dinhamento da Tl com o restante dos negdcios
(Venkatraman, 1994; Chan et d., 1997; Luftman et a., 1993). Entretanto, apesar da concordancia
gerd com o impacto positivo do dinhamento para as organizagbes, ainda exisem aguns eementos
inibidores do processo como um todo, sgjam eles, problemas de comunicacdo, perda de recursos ou

de comprometimento (Reich, 1992; Lederer e Sethi, 1938).

Observa-se a importancia do dinhamento entre negdcio e Tl pela forma que o assunto vem
sendo tratado nestes Ultimos anos. Apesar deste tépico ter aparecido com fregliéncia em importantes
edtudos, as pesquisas empiricas, focadas no mé&odo ou modelo de promocéo do dinhamento

estratégico, sdo esparsas e fragmentadas. Nesta pesquisa, procurou-se abordar “como” o dinhamento



€ promovido, pressupondo a sua importancia para 0 desempenho organizacional como um todo. Os
estudos gpontam que a Tl deve ser conduzida com uma aplicacdo de hovos canais de fazer negdcio e
como Viabilizadora de reducéo de custos da operacéo destes negécios. Isto traduz-se em eficiénciae
eficicia organizacionais. Desta forma, este estudo procurou estender os modelos conceituais de
Henderson e Venkatraman, 1993, Reich, 1992 e Chan et al., 1997, incluindo uma visdo de operacéo
ou de promocdo do ainhamento, originada em estudos de implementacéo de plangamento estratégico
e de sstemas de informagdes integrados (Segars e Grover, 1998; Gottschalk e Lederer, 1997), com o
objetivo de responder a seguinte questdo de pesquisa:

“Como as empresas promovem o alinhamento entre o plano estratégico de negécio e o
plano estratégico de tecnologia de informacdo durante o processo de plangamento

estratégico?”

1.1. Objetivos da Pesquisa

O objetivo principal deste estudo € estruturar e operaciondizar um modelo de promogdo do
dinhamento edtratégico entre os planos de negocio e de Tl durante a etapa de implementacéo do
processo de plangamento estratégico. Para ito, foram condderadas as varidvels que identificam o
dinhamento estratégico durante a formulagéo dos planos e variavels adicionais extraidas dos estudos
sobre metodologias de implementacdo do processo de plangamento estratégico. A promocgédo do
alinhamento entre pessoas, processos e infra-estrutura foi observada atraves de Sstema de informacéo

integrado (SI1).

Para a elaboracdo deste modelo, as seguintes dimensdes de estudo foram consideradas:
adimensdo plang amento estratégico, compreendendo os componentes do plano estratégico de
negocios (PEN) e do plano estratégico de Tl (PETI) e as etapas do processo de plangjamento;

a dimensio alinhamento estratégico entre PEN-PETI, compreendendo os elementos de
adequacdo e integragcéo funcional entre os componentes do PEN e do PETI em cada etapa do

processo de plangjamento estratégico.

De forma complementar a0 objetivo geral proposto, apresentam-se 0s seguintes obj etivos

especificos a serem atingidos ao longo deste estudo:



gprofundar estudos nos contelidos de plangamento estratégico de negécio e de Tl e de
dinhamento estratégico, visando a concepcdo dos ingrumentos necessarios a redizacdo desta
pesquisy;

andisr as principais contribuicbes metodoldgicas do processo de plangamento e de
implementacdo ce SlI, para obtencéo de um modelo preliminar de ainhamento estratégico para a
elgpa implementacd do processo de plangamento estratégico, estendido dos modelos de
dinhamento edtratégico conceituas,

identificar os pontos fortes e fracos de promocéo do dinhamento durante todo o processo de
plangiamento, a partir da observacdo na prética da ocorréncia do mesmo (como e quando),
chamando a atengdo para suaimportancia ao longo de todo o0 processo;

identificar e verificar as variavels consderadas como eementos essencials para a promogao do
ainhamento durante a implementacdo dos plancs, representantes do dinamismo e continuidade do
processo, a partir da andlise dos dados obtidos nas experiéncias vivenciadas e nos estudos de
Caso;

obter um modelo operaciona de promocéo do ainhamento estratégico que abranja a etapa de
implementacdo dos planos de negdcio e de T, bem como os aspectos relacionados a continuidade
do processo, a partir da convergéncia dos resultados entre as experiéncias vivenciadas, estudos de

caso e dateoria existente.

1.2. Relevancia da Pesquisa

No relatério fina do projeto de pesquisa sobre impacto da tecnologia de informacdo (TI) no
gerenciamento dos negdcios, chamado “ Gerenciamento nos anos de 1990”, elaborado pela Alfred P.
Sloan School of Management at the Massachusetts Indtitute of Technology (MIT), foi publicado que a
chave do gerenciamento para esta Gltima década do milénio se concentraria em alinhamento estratégico,
estrutura do negécio e tecnologia de informacdo (T1), sendo este, 0 grande desafio para os gestores de
negocios e de Tl. A discussdo sobre Tl ser uma estratégia de negdcio ou se as edtratégias de negdcio
sa0 suportadas pela Tl, ndo deve mais ser consderada, mas sm, a utilizacdo da Tl na administracéo
edratégica (Venkatraman, 1994). As novas tecnologias tém dterado de forma dgnificativa a
competitividade das organizagbes. Assm, a visdo do plangamento estratégico de negécios (PEN)

dinhado com o plangamento estratégico de Tl (PETI), tem sido considerado como uma poderosa



ferramenta para lidar com stuagdes de mudancas, merecendo atencéo como um instrumento de gestéo

(Mintzberg, 1990; Boynton e Zmud, 1987).

No entanto, as pesquisas sobre o dinhamento ou integracdo entre PEN-PETI tém sdo
redizadas isoladamente pelas &eas de negdcio e de Tl: os estudos de plangamento estratégico de
negocio verificando o impacto do dinhamento estratégico da Tl com 0s negdcios para obtencdo de
vantagens competitivas (McFarlan, 1984; Porter e Millar, 1985) e os estudos de plangamento
estratégico de Tl verificando o impacto do guste dos processos, estruturas e pessoas com relacéo as
edtratégias de reducdo de custos e aumento de produtividade (Boar, 1993; Meirelles, 1994; Ward e
Griffiths, 1996; Cassidy, 1998).

Mais recentemente, estudos direcionados para mudangas, redirecionamentos e reorientagoes
edratégicas das organizagdes, suportadas pela Tl (Davenport e Short, 1990; Hafd, Demers e
Jorgensen, 1990; Galliers e Baets, 1998), trouxeram importantes contribui¢des para os estudos do
dinhamento edtratégico entre as estratégias e objetivos de negdcio e as estratégias e objetivos de T
(Rockart e Scott Morton, 1984; Henderson e Venkatraman, 1993; Chan e Huff, 1993); do impacto
do dinhamento na performance organizaciond (Bakos e Treacy, 1986; Reich e Benbasat, 1996); e
transformacdo e integracdo dos processos organizacionais através de redesenho dos S| com avisdo do
negécio (Harkness, Kettinger e Segars, 1996). No entanto, poucos sdo 0s estudos que atentam para o
processo de alinhamento e sua operaciondizacéo. Devido aisto, a maioria dos autores tém chamado
atencdo para a continuidade de pesquisas ha area que enfoquem outros “momentos’ de promogéo e

ocorréncia do dinhamento estratégico (Gottschalck, 1999; Chan, 1999).

King (1978) foi um dos primeiros pesquisadores a reconhecer e enfatizar a importancia da
integracéo entre PEN-PETI. Ele auxiliou alBM na criacéo do método de plangamento de Sstemas de
informacéo BSP (Business Systemns Planning), aplicado pela “big blue” namaioria de seus dientes. Um
dos passos deste método € justamente o dinhamento das estratégias de Tl com as edtratégias e
objetivos do negécio. Primeramente, a concetudizacdo focou o dinhamento como um passo
sequencid e de méo Unica, dentro da execucdo do plano. Em pesquisas pogteriores, King e Zmud
(1981) propuseram a integracdo de forma reciproca (duas méos — ida e volta), isto € além do PEN

influenciar o PETI, o PETI também pode influenciar o PEN.

Dede entdo, varios estudos vem sendo desenvolvidos tanto no exterior (Rockart, 1979;

Henderson e Venkatraman, 1993; Boar, 1994; Ward e Griffiths, 1996) como no Brasl (Meirdles,



1994; Furlan, 1997; Nogueira e Moreira, 1998), avaiando se as estratégias e objetivos de Tl devem
ser pardelos ou conjuntos com as estratégias e objetivos do negdcio. Inicidmente plangadas e
formuladas de modo isolado com relacdo ao negdcio da organizacdo, nos dias atuais passam a ser um
componente chave de integracdo da maioria dos negécios. Neste ano (2001), foi publicada uma
pesquisa ®bre 0 impacto do dinhamento sobre trés categorias de edtratégias bésicas de negocios:

edtratégias dos prospectores, estratégias dos analistas e estratégias dos defensores (Sabherwal e Chan,
2001). Os resultados apontaram novamente a importancia do dinhamento para o aumento da
performance organizaciona através do uso de sSstemas estratégicos mais orientados para 0 mercado,

proporcionando maior vantagem competitiva para a organizagao.

Em publicacbes de cardter comercid, tais como CIO Magazine (1992), Network World
Magazine (1992) e Datamation Magazine (1994), também foram redizadas pesquisas que procuravam
identificar as maiores preocupacdes de nivel estratégico, sob a percepcdo de dirigentes de agumas
centenas de organizagOes americanas que se utilizam formamente de planos estratégicos. Entre os 10
itens priorit&ios, em primero lugar foi gpontado o "dinhamento da tecnologia de informacéo com
edratégia do negdcio” como o mais critico dos itens encontrados. Vae destacar também a importancia
do dinhamento entre negdcio e Tl de forma comercia (Tapscott, 1996), representada através de
produtos oferecidos pelos bancos comerciais como Internet Banking. Andisando tais produtos,
constata- se a forte presenca dos principios bas cos de alinhamento estratégico discutidos por ambas as

areas—negécioe Tl.

Basicamente, os estudos e pesquisas mostram que o dinhamento entre PEN-PETI é um
importante conceito e instrumento de gestéo, devido a

Certeza de que as funcles de T1 suportam os objetivos e atividades organizacionais em cadanivel
da organizacdo (Lederer e Mendelow, 1988; Lederer e Sethi, 1996);
Possibilidade de identificacdo de aplicagdes criticas para desenvolvimento (Lederer e Sethi, 1996);
Certeza que 0s recursos adequados seréo alocados para as aplicagdes criticas (Lederer e
Mendelow, 1989);
Disponibilizacéo e melhoria do gerenciamento de mudancas nas prioridades do desenvolvimento de
aplicacOes (Lederer e Mendelow, 1989);
Facilidade de compartilhamento das informagdes e posterior feedback, durante a formulacéo e
implementacdo das edtratégias (Calhoun e Lederer, 1999);



Certeza de que as fungdes de Tl tornam-se uma parte integral da organizagdo e ndo gpenas um
apéndice (King, 1978);

Disponibilizacdo de uma melhor exploracdo das oportunidades no uso de T para 0s propositos
estratégicos (Goldsmith, 1991; Ward, 1987); e

Possibilidade de criacdo de uma estrutura comum de referéncia (padronizac@o), essencid para a
consgténcia interna e vaidade externa dos resultados do que foi plangado (Henderson e Sifonis,

1988).

O modeo de dinhamento de Henderson e Venkatraman (1993) foi considerado a base inicid
para este estudo. O dinhamento ocorre quanto existe adequacdo entre as edtratégias e objetivos
descritos nos planos de negécio e de Tl e pela integracéo funciond entre infra-estrutura, pessoas e

processos de negocio através da Tl.

Neste sentido, esta pesquisa buscou incorporar a0 modelo os conceitos associados de visio
integrada ou de gestéo integrada nas organizagdes. Nesta Ultima década, uma das ferramertas de Tl
mais utilizadas como promotores de ainhamento a nivel interno e operaciond, sfo os S, tais como
R/3 (SAP), BAAN (Baan), SigaAdvanced (Microsiga), Magnus (Datasul), entre outros. Este sistemas
requerem o redinhamento e redesenho dos processos da organizagdo orientando-0s para a visao do
negdcio, permitindo aintegracdo e aperfeicoamento das tarefas de trabaho (pessoas), transformando a
edtrutura organizaciona (eliminacéo de niveis e fungdes) e flexibilizando a gestéo, provendo a base para
o dinhamento dos planos de negocio e de Tl (Lederer e Sethi, 1988; Davenport e Short, 1990;
Harkness, Kettinger e Segars, 1996).

Novamente, analisando produtos do tipo Internet Banking, percebe-se a forte integracdo
funciond entre a infra-edtrutura tecnoldgica da Internet, os processos do negocio, tais como,
transferéncia de saldos, saques, extratos, sendo substituidos por rotinas encapsuladas em um sistema
front-end, conectado a uma base de dados central, manuseado por pessoas comuns, ou sga, pelos
proprios clientes. No inicio deste novo formato de negdcio, os caixas apenas permitiam saques. Os
bancos ainda bancavam custos operacionais atos com cheques e outras transagbes. Em seguida,
vieram aplicaces remotas que eram executadas no computador do cliente e transferidas em lote parao
computador do banco. No entanto, os custos de instalagéo e auxilio aos clientes com as aplicagdes néo

foram reduzidos. Hoje, com a Internet e a operacéo total do cliente, inclusive de carga do produto em



seu computador, uma das estratégias béasicas deste tipo de organizacdo (reducéo de custos da

operacao de contas correntes) esta atendida completamente.

Outra contribuicdo importante desta pesquisa aos modelos de dinhamento ja existentes, esta
relacionada a continuidade da promocéo do adinhamento, ou sga, a promogdo do dinhamento ndo
somente durante a formulac@o das estratégias e objetivos mas, também, durante a sua implementacao,
glustando 0s recursos, as atividades e responsabilidades designadas para cada um deles. A maioria dos
estudos exigtentes tém contemplado variavels de ainhamento durante o processo de plangamento
edtratégico de formulacdo dos planos. No entanto, ndo basta promover a adequacéo entre PEN-PETI
gpenas nesta etapa. Durante a etgpa de implementacéo, ocorrem mudancas no ambiente de negécios e,
portanto, guste e reorientacd0 das edtratégias e objetivos plangados inicidmente, exigindo um
redinhamento. E este dinamismo, necessario & promocéo do  ainhamento, que este estudo espera

incorporar ao modelo.

Vde ressdtar ainda uma ambiglidade conceitual gpresentada para o termo PETI. Alguns
autores (King, 1978; Lederer e Sethi, 1988; Ward e Griffiths, 1996; Segars e Grover, 1998) seguem a
linha concetud pura de sstemas, originada em Bertaanffy (1975), consderando o termo Plangamento
Edtratégico de Sistemas de Informagdes (PESI). Para estes autores, 0 termo abrange um conjunto de
componentes interrelacionados que coletam, processam, amazenam e distribuem informagdes para
controle e decisdes nas organizacdes. A Tl é consderada apenas como infra-estrutura de suporte para

0s Sl.

Outros autores (Rockart e Scott Morton, 1984; Henderson e Venkatraman, 1993; Boar,
1994; Reich e Benbasat, 1996; Chan, 1999) consderam o termo Plangamento Estratégico de
Tecnologia de Informacéo (PETI) mais abrangente. Além dos Sl e da infra-estrutura de suporte aos
MEeSMOS (equipamentos e pessoas), 0 termo envolve técnicas de implementacdo, relacionamentos entre
negocio e TI, operagdes eficientes e eficazes, capacitagbes, formas de comunicagdo, uso e
disponibilizacdo de recursos através de vérios canais de informaco (redes, Internet, PAm, etc.), entre
outros fatores que possam compor uma base maior para 0 conhecimento. Estes autores sao também os

mais ligados aos estudos de dinhamento estratégi co.

Turban, McLean e Wetherbe (1999) justificam esta ambiguidade explicando que aguns autores
consideram Tl como o lado tecnolégico dos S, incluindo hardware, BD, software, redes e outros

dispositivos, podendo ser vista como um subsstema dos SI. Mas, muitas vezes o termo Tl é



intercambi&vel com o termo S, sendo descrito como o conjunto dos diversos SI, dos usuérios e do
gerenciamento que suporta as aividades organizacionais. Reich e Benbasat (1996), abordam as
diferentes linhas concatuais apresentadas pela literatura sobre ostermos Tl e S, explicando que ainda
n&o existe uma cong sténcia e concordancia quanto a exata definicéo para ambos 0s termos ou de suas

abrangéncias. Os autores equiparam ostermos Tl e SI, em seus estudos sobre dinhamento estratégico.

Nesta pesquisa, 0s termos serdo equiparados, uma vez que a edrutura dos planos, a
metodologia de implementacéo e os el ementos de adequacdo entre eles € que serdo o foco de atencéo.
Além disto, ambas as visies compreendem e identificam todos os e ementos envolvidos no modelos de
ainhamento estratégico de base para esta pesquisa. Portanto, assm como a aplicagdo de um plano em
uma unidade de negdcio (UN) envolve um método similar a aplicacéo ao todo, comparativamente, a
aplicacéo do plano gpenas para um determinado universo da Tl pode ser similar a aplicacdo no todo,
desde que considerados os componentes bésicos de integracdo funcionad — pessoas, processos e infra-

estrutura (Henderson e Venkatraman, 1993).

1.3. Estrutura do Trabalho

Na seqliéncia, apresenta-se a base tedrica deste projeto de pesquisa, envolvendo os principais
conceitos e implicagBes sobre dinhamento estratégico. A apresentacéo da base tedrica é feita de forma
abrangente em virtude do cardter exploratorio desta pesquisa, bem como do seu método — quditativo.
Este documento encontra-se dividido em 8 capitulos, incluindo este capitulo introdutorio (Capitulo 1 —
I ntroduc&o).

O Capitulo 2 — Fundamentacdo Tedrica, prové uma revisio dos conceitos fundamentais
pertinentes e relevantes sobre as dimensdes implicadas no estudo: @ plangamento edtratégico de
negocio e de TI — modelos, componentes, processo e métodos de implementacéo; e b) ainhamento
edtratégico entre PEN-PETI — moddos, principais dementos e variaveis. Também, sdo revisados
aguns topicos adicionas que apresentam significantes contribuigdes para o desenvolvimento do modelo
de pesquisa. S8o eles. a) as metodologias de implementacdo em plangamento estratégico e b) os Sli e
seu relacionamento com o dinhamento edtratégico entre negocios e Tl aravés do eemento de
dinhamento chamado integracdo funciond. Ao find, um framework conceitua € apresentado,

congstindo na gpresentacdo e discussdo do modelo conceitua de ainhamento estratégico e servindo de



base para 0 modelo de pesquisa. Em adico, as variavels utilizadas no modelo de pesquisa e os itens

para sua operacionaizacdo serdo elencados.

O Capitulo 3 — A Metodologia da Pesquisa, apresenta uma breve discussao epistemol dgica
sobre 0 método de pesquisa adotado, focado em pesquisa quaitativa do tipo pesguisa acéo e estudo
de multiplos casos. A seguir, S0 gpresentados 0s seguintes topicos: 8) o desenho de pesquisa; b) as
etapas da pesguisa (passo-a-pas0); ) as unidades de andise, contemplando a selecéo das empresas
participantes e dos entrevistados, as experiéncias vivenciadas e 0s estudos de caso; d) o instrumento de
pesquisa; €) adescricdo da forma de coleta de dados e a diagramacéo da andlise redlizada, naintencéo
de incrementar o rigor cientifico desta pesquisa; ) e, por fim, so descritos aguns procedimentos de
validacéo e legitimacdo desta pesquisa

O Capitulo 4 — Experiéncias Vivenciadas, apresenta as descricbes das experiéncias
vivenciadas (EV) que contribuiram para o delineamento do modelo prdiminar desta pesquisa. Os
seguintes tépicos sdo discutidos: répida descricdo do contexto organizaciond, descri¢do dos modelos
de PEN e PETI, descricdo do processo de dinhamento estratégico ocorrido e identificacdo dos
elementos promotores de dinhamento para o processo de plangjamento como um todo, convergindo-
0s para 0s e ementos elencados através da teoria de base. Para melhor ilustrar as experiéncias, foram
anexadas uma descricéo completa do ambiente e cultura de cada organizagéo estudada, a definicéo e
caracterizacdo do problema a ser resolvido, descricdo do processo de plangamento estratégico
realizedo, as caracteristicas do processo decisorio, 0 ambiente de alinhamento estratégico e a avdiacéo

da adequabilidade do processo de plangamento.

O Capitulo 5 — Estudos de Caso, apresenta as descricbes dos estudos de caso (EC)
redlizados contemplando os seguintes grandes tdpicos. € ementos de contexto organizaciond influentes
para a promocéo do alinhamento, descricdo do modelo e processo de plangamento estratégico,
elementos de ainhamento encontrados durante a etapa de formulacdo dos planos (andise de
documentos), elementos de adinhamento encontrados durante a etgpa de implementacdo dos planos,
andlise dos resultados individuais de cada organizacéo estudada evidenciando os pontos fortes e fracos

de promocao do ainhamento, bem como aintensidade de ainhamento encontrada para cada etapa.

O Capitulo 6 — Resultados Encontrados, contempla uma andise gerd dos resultados
convergentes e divergentes encontrados entre a teoria de base, as EV e os EC, demonstrando como o

ainhamento é promovido e em que intensidade, durante ambas as etapas do processo de plangamento
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estratégico (formulagcdo e implementacéo). Os resultados sdo discutidos e incorporados ao modelo de
dinhamento proposto.

O Capitulo 7 — O Modelo de Oper acionalizacdo do Alinhamento Estratégico, apresentaa
evolucéo do conhecimento e fundamentacdo que antecederam o desenvolvimento do modelo proposto,
bem como, um elenco de eementos essenciais necessarios para explicar a viso de operacionaizacdo
do alinhamento. A seguir, é apresentado o modelo proposto, sendo discutidos cada um dos grandes
elementos nele incorporados com relacdo aos modelos originais. Na seqiiéncia, € gpresentado um
exemplo da estruturacdo de um dos elementos criticos para a operaciondizacéo do ainhamento. Ao
fina deste capitulo, é redizada uma breve andise critica do modelo proposto e identificadas dgumeas de
suas limitagOes.

Por fim, o Capitulo 8 — Conclusfes, apresenta as consideracOes finais deste estudo,
evidenciando as maiores contribuigdes tedricas e préticas e as limitagdes encontradas para o tipo de
pesquisa realizada. Os aspectos sobre rigor cientifico e generalizagdo dos resultados sfo discutidos.
Algumas indicacOes para pesquisas futuras que poderdo ser derivadas desta pesquisa, S0
mencionadas. Por Ultimo, € apresentada uma conclusdo da pesquisadora sobre o trabaho como um

todo.
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2. Fundamentacéao Teorica

A fundamentacéo tedrica é o pilar de sustentacdo do modelo de pesquisa, representando uma
das mais importantes etapas desta pesquisa. Neste capitulo, dividido em trés segbes, sfo discutidos
alguns dos principais model os e processos de plangamento estratégico de negécio e de Tl, os modelos
e eementos referenciais de dinhamento estratégico entre negdcio e Tl e, por Ultimo, 0 modelo de
pesquisa fundamentado nos modelos anteriores. Com base neste, foi daborado um méodo de
pesquisa (Capitulo 3), que permitisse responder a questdo e aos objetivos inicid mente delineados para
esta pesquisa.

A secdo referente a0 plangamento edtratégico encontra-se subdividida em plangamento
edtratégico de negdcio (PEN) e plangamento estratégico de tecnologia de informacdo (PETI). A
revisdo da literatura fixou-se nos modelos de plangamento e seus componentes, assm como has
etgpas do processo de plangamento, redizadas ao longo de um horizonte de plangamento. Alguns
aspectos metodol 6gicos e de implementabilidade dos planos, passivels de influenciar na promogdo de
dinhamento, também foram discutidos. Ao find desta revisio, foram eencados os eementos e

variaveis condderados sgnificativos para este estudo.

A segunda secéo elenca os conceitos pertinentes a dimensdo alinhamento etratégico entre
PEN-PETI. Uma evolugcdo comparativa dos modelos de ainhamento estratégico é gpresentada, assim
como algumas pesguisas sobre o direcionamento do dinhamento e suas implicagdes na transformacéo
organizacional e de seu impacto no desempenho dos negécios. Uma breve discussBo sobre os
momentos de promogdo de dinhamento é redizada, relacionando-os com as etapas do processo de
plangamento. Por Cltimo, aguns aspectos dos sistemas integrados de gestio® que podem implicar na
promo¢do do dinhamento estratégico, sdo discutidos. O foco da discussio € mantido no
relacionamento direto dos Sl com um dos principais dementos de dinhamento estratégico presentes

no modelo de ainhamento de base para esta pesquisa (Henderson e Venkatraman, 1993).

Na terceira secéo, foi delineado um framework conceitud fundamental para a elaboracdo do
modelo de pesquisa e do ingrumento de andise. As varidveis relacionadas ao modelo de dinhamento

edratégico sfo ligtadas e agrupadas em quatro grandes conjuntos. (8) variaveis de contexto



organizaciond, (b) variaveis de modelo e processo do plangamento estratégico, (C) variavels de
dinhamento que ocorrem durante a etgpa de formulaco e (d) variavels de dinhamento que ocorrem
durante a etapa de implementacéo, do processo de plangamento estratégico. O objetivo foi identificar
o contingente de varidveis relevantes para verificar o objeto desta pesquisa, ou sgja, a elaboracdo de
um modelo operaciona de promoggo do ainhamento estratégico.

2.1. Planejamento Estratégico

Nesta se¢d0 encontram-se 0s principais conceitos sobre plangamento estratégico, seus
modelos, componentes e etgpas do processo. A intencdo foi buscar os ementos de ainhamento
exigentes entre os planos de negdcio e Tl e promover uma comparacdo entre 0s modelos e e ementos
de plangamento em ambas as aress, identificando suas smilaridades e adotando uma base uniforme de

andise, no ambito deste estudo.

Os egtudos de plangamento estratégico tiveram inicio com as idéias de Simon (1965) que
identificou o termo edtratégia como um conjunto de acdes e decisdes que devem definir o rumo da
organizacéo durante determinado periodo de tempo. No decorrer dos anos seguintes, apesar dos
diversos estudos redlizados (Quinn et d., 1988; Mintzberg, 1991), aidéia de plangamento estratégico
tornou-se desgastada, tendo seu principios bésicos criticados (Mintzberg, 1994). No entanto, no fina
da década de 90, o tema volta a destacar-se devido as diversas contribuicdes originadas em outras
areas de conhecimento, tais como, gprendizagem organizaciona (Argyris, 1993), processo decisorio
(Peters e Waterman, 1997; Audy e Becker, 2000) e dinhamento edtratégico (Henderson e
Venkatraman, 1993; Reich e Benbasat, 1996; Sabherwal e Chan, 2001).

2.1.1. Planejamento Estratégico de Negécios (PEN)

O uso de plangamento estratégico como uma técnica para desenvolver a performance efetiva
de uma corporacéo foi sugerido por Henry Fayol em 1916 — “gerenciamento significa olhar adiante, no
horizonte ... contextuaizando o futuro e provendo a empresa para e€’. Desde entéo, o conceito de
edtratégia de negdcios vem evoluindo, tendo sido criadas varias técnicas, teorias e modelos de gestéo

edtratégica. Elas permitem que as organizagdes formulem o rumo para seus negécios observando a sua

! O termo sistemas integrados de gest&o € utilizado de forma similar ao termo sistema de informag&o integrado (Sl1).
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cadela de vaor (nichos de mercado, fornecedores, barreiras e entradas), a sua flexibilidade, suas
competéncias digtintas (prego, quaidade e canais de distribui¢ao), as regulamentacBes impostas pelo
ambiente (governos, sindicatos) e dgumas das edtratégias genéricas de posicionamento e reorientacéo
do negdcio e de competitividade e inovacdo (Porter, 1990; Quinn, 1988; Mintzberg, 1987; Porter e
Millar, 1985). Alguns autores sugerem a incorporacéo da tecnologia entre estas edtratégias genéricas
das organizagdes (Mintzberg, 1990; Burgelman e Maidique, 1988; Ansoff, 1977).

Diversos autores enfocam o plangamento estratégico como um importante insrumento para a

gestdo edtratégica (Steiner e Mainer, 1977; Quinn, 1988; Ansoff e McDonnell, 1993) que permite a
determinacdo da relacdo da organizacdo com o seu ambiente, dos principais objetivos, politicas e
edratégias que a governardo e do uso e disponibilizacdo dos recursos para a implementacdo de
programas de acéo eficientes e eficazes, gplicavels para todos os nivels organizacionas (estratégico,
tético e operaciond). A sua execucdo deve ser seqiiencia, estruturado pel os seguintes passos.

Premissas — devem sugerir que a organizacdo satisfaca as necessidades sicio-econdmicas, direta

ou indiretamente, provendo bens ou servicos e atuando como agente de transformacao.

Plangamento — deve ter por objetivo a vantagem competitiva e as oportunidades futuras,

precavendo-se das ameagas através da definicdo de agBes que possam reduzir seu impacto,

aravés da maximizacdo de suas forgas e minimizac@o de suas fraquezas.

Estratégias Basicas (formulacdo) — compdem o plano que integra a missdo, 0s objetivos

organizacionais (0 que se quer e quando sera acancado), politicas (regras que expressam os limites

para as ag0es) e sequéncia de agOes (programas especificados passo-a-passo com as agdes

necessarias), formando um corpo coeso.

Planos de Acéo — devem conter a programacdo e atividades detalhadas para a redizacdo das

edratégias de longo prazo. Eles devem conter 0S recursos pessoas, meateriais, temporas e

financeiros, necessarios para o aingimento dos objetivos organizacionais.

I mplementacéo — a organizacdo deve executar as atividades definidas para operaciondizacdo do

plano e acance dos objetivos, havendo um congtante acompanhamento e adequacéo do

plangiamento a redidade.

Revisdo e Avaliacéo — pontos de revisio e avaliago para g ustes nos desvios ocorridos durante

aimplementaco.
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Neste sentido, alguns autores brasileiros também definem a idéia do plangiamento estratégico
como um instrumental para a gestéo nas organizactes, a ser concebido e executado segliencia mente,
através dos elementos essenciais: () andise dos ambientes externos e internos; (b) estabelecimento de
diretrizes organizacionais através da missao, cendrios, objetivos e metas (componentes do plano); (c)
formulacdo da estratégia com a especificag@o das politicas, regras, atividades e responsabilidades; (d)
implementacdo da estratégia aravés de planos de acdo e da alocacdo dos recursos, e (€) controle
edtratégico, ou sga, controle das mudancas e atingimento das metas (Chiavenato e Matos, 1999; Certo
e Peter, 1993; Vasconcdllos et a., 1982; Fischmann e Almeida, 1990).

No entanto, vale destacar o0 modelo de plangamento apresentado por Boar (1993) que,
segundo o autor, apresenta caracteristicas de trés escolas’ de plangamento (Mintzberg, 1998): escola
de design, escola de plangjamento e escola de posicionamento. Seu modelo concentra-se basicamente
no eenco dos elementos e dimensdes citadas acima gpresentando, como peculiaridade, a viséo de
edtratégia em congtante movimento. O autor expressa que 0 modelo de plangiamento estratégico deve
representar este movimento, através de diregbes e concentragdes de esforgos, na continuidade dos
negocios em areas edtratégicas, na visdo de comprometimento das pessoas com as mudancgas e na
visdo do mmponente de feedback durante a execucéo (vigilancia e aprendizado sobre os projetos

desenhados).

O moddo, apresentado na Figura 1, expressa a acéo da gestéo estratégica, de mover o
negocio da posicéo atud para a posicao futura, consderando que uma edtratégia de acdo € uma
edtratégia de forga, tendo como conseqiiéncia este movimento. Comparativamente, Mintzberg (1998)
define estas estratégias como uma forma de pensar no futuro, integrada ao processo decisorio, com
base em um procedimento formdizado (planos de agéo). As mudancas de rumo, se houverem, devem
ser permitidas ocorrer rapidamente. Para tanto, as organizagbes devem configurar-se em estruturas

flexiveis e articuladas, permitindo vel ocidade de acdo ou redirecionamento estratégico.

O plangamento estratégico tem sido, na verdade, uma programacdo estratégica, ito €, a
articulacéo e elaboracao de estratégias ou visdes que os administradores aprendem de todas as fontes,

2 A Escola de Design teve origem com Selznick (1957) e Chandler (1962) e propde a formagao da estratégiacomo um
processo de concepgdo. A Escola de Plangjamento teve inicio com Steiner (1969), propondo a formalizagdo do
processo de planegjamento em etapas bem definidas. A Escola do Posicionamento foi discutida por Porter (1980) e
propde aformacédo da estratégia como um processo analitico.
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tanto os insights de suas experiéncias pessoals, quanto 0s nimeros coletados em pesquisss,
sintetizadas para obtencdo da direcdo que 0 negdcio deveria perseguir e de quais metas atingir, ao
longo de um horizonte de plangamento. Este processo de geracéo e formulacdo edtratégica do
negécio, ndo pode ser separado da estrutura, comportamento e cultura da organizaciona. Por isso, 0
processo de plangamento como um todo deve ser observado sob dois importantes aspectos.

formulacdo e implementacéo das edtratégias (Mintzberg, 1994; Andrewsin: Quinn et d., 1988).

O Negécio Atual O Negécio Futuro
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Figura 1: Modelo de Plangjamento Estratégico em Movimento
Fonte: Boar, 1993
A formulagdo de estratégias pode ser observada como um processo de criagdo, empreendedor
e imaginativo, onde os executivos (edtrategistas) estd0 decidindo o que fazer para o futuro,
identificando oportunidades e riscos, determinando recursos digponivels, sgam ees, financeiros,
pessoais ou materiais (Andrews in: Quinn et a., 1988). Enquanto o processo de plangamento
estratégico como um todo € sistemético e compreensivo, possibilitando o desenvolvimento de um plano

de acd0, a etapa de formulaco de edtratégias pode derivar de véarios estagios do pensamento e do
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envolvimento com o processo decisorio de solucdo de problemas e escolha de dternativas paraa acéo.
O dilema fundamentd da formulac@o de estratégias €, de um lado, a necessidade de reconciliar forcas
para estabilidade e para mudancgas — focar esforgos e ganhar eficiéncia operaciond — e, de outro lado,
adaptar e manter atualidade com a dindmica do ambiente externo (Mintzberg, 1994).

A adocdo e implementagdo das edtratégias formuladas pode ser outra grande dificuldade
enfrentada pelas organizagOes, pois pode requerer mudancas internas com relacdo a estrutura
adminidrativa (regras, responsabilidades), a forma de redizar os processos (operacéo e fluxo) e a
forma de agir das pessoas (experiéncia, competéncia, vaores, normas) (Luftman, Lewis e Oldach,
1993; Chandler, 1962). Na maioria das organizagdes 0s processos de tomada de decisdo séo de
natureza politica e uma nova edratégia pode ser vista como uma ameaca ao contexto e cultura
tradiciona da empresa (Ansoff e McDonnell, 1993). As edtratégias S0 tem valor quando as pessoas a
quem se confiou dgo enchem-nas de energia. Se o staff ndo adotar as idé as concebidas na formulacéo
das edratégias, a resgéncia para a sua implementacdo serd maior. Por iso, para uma boa
implementacdo das estratégias de negdcio, € fundamenta que hgja enggjamento de todos os membros

envolvidos, durante todo o processo de formulacdo das edtratégias (Selznick, 1957).

Durante a implementacdo da edratégia busca-se atingir os resultados através de trés
componentes bésicos. (a) edtrutura e relacionamento organizaciond (divisio dos trabahos,
coordenacéo e ferramenta de TI), (b) processos e comportamentos organizacionals (medidas,
motivacao, sistemas de controle e capacitacéo) e (c) lideranca de topo (patrocinio para 0 processo).
Uma vez determinado o propdsito de todo o processo, 0s recursos (pessoas, estrutura, processos,
financeiros) devem ser gjustados entre si. E nesta fase do plangiamento estratégico que as regras de
lideranca sdo importantes e muitas vezes decisvas para 0 acompanhamento da execucao da estratégia

(Andrewsin: Quinn et d., 1988).

Vale destacar a conotagdo dada pelos autores para a importancia da forma de
operacionaizacdo do processo de plangamento estratégico (Gottschalk, 1999; Lederer e Sdmela,
1996; Earl, 1993; Gdliers, 1994). E na sua implementacio e exeqibilidade que encontra-se 0 seu
sucesso. Alguns estudos mostram que esta etgpa do processo € importante por varias razbes. Em
primeiro lugar, falhas na conducdo do plano podem causar perda de oportunidades, duplicar esforcos,
incompatibilizar agdes e desperdicar recursos. Em segundo lugar, o acance dos objetivos especificados

no plano depende diretamente de sua implementacdo. Em terceiro lugar, ambientes em mudancas so
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ambientes em movimento, Conseglientemente, para que as transformagdes estruturals e dos processos
organizacionais sgjam bem sucedidas € requerido que hga coordenacdo, forte comprometimento e
compreensdo da situacéo, por parte dos envolvidos. Por Ultimo, o estabelecimento de priorizagdes e
manutencdo destas, a0 longo do horizonte de plangamento, pode ser um problema para a
implementacdo de todas as agdes definidas na etgpa de formulagéo. Desta forma, instrumentos para

monitoramento e controle do processo s&o bem vistos como reguladores da Situacao.

A importancia destes fundamentos conceituals para esta pesquisa, encontra-se no elenco de
componentes que formam aestrutura de um plano de negdcios e Nos passos ou etapas do processo de
plangiamento (formulacdo e implementacdo). Alguns aspectos de contexto sfo importantes destacar: as
edtratégias e objetivos podem ser categorizadas em corporativas e funcionas (por area de negdcio), 0s
planos de acdo devem contemplar os trés nivels de gerenciamento (estratégico, téatico e operaciond), as
ac0es devem ser transcritas para projetos ou programas com atividades detalhadas, melhorando o
controle fisico-financeiro da implementacdo de cada objetivo organizacional (operaciondizacdo do
plangamento estratégico), os itens plangados para todo o horizonte do plangamento devem ser
subdivididos em partes de tempo menores, propiciando melhor foco na sua execucdo e na

sncronizagdo dos recursos (Andrews in: Quinn et a., 1988; Rebougas, 1988; Leontiades, 1982).

2.1.2. Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informagéo (PETI)

Na década dos anos 70, o foco principal da &rea de sistemas de informagdo® era a atividade de
processamento e etronico de dados. A visdo era orientada para 0 armazenamento de dados e ndo para
a disponibilizacdo e uso da informacdo de forma corporativa Nas décadas seguintes, agumes
metodol ogias de plangamento estratégico de tecnologia de informacdo comecaram a emergir e o dto-
gerenciamento das organizagOes comega a ser envolvido nesta prética. Recentemente, com a evolucéo
de novas tecnologias como a Internet, comércio detronico, EDI, S, o PETI tem ddo
cond stentemente identificado pel os executivos de tecnologia de informacéo (ClO), como uma atividade
essencia para 0 bom gerenciamento dos recursos de TI. Diversos autores tém apresentado estudos
sobre gerenciamento estratégico de Tl (Davis, 1974; Alter, 1992; Laudon e Laudon, 1991; Cassdy,
1998) e sobre plangamento estratégico da Tl (Earl, 1993; Galliers, 1994; Boar, 1994; Torres, 1994),

demonstrando o interesse e importancia do tema paraa area.
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Anaogamente a0 escopo de plangamento da area de negdcios, estes estudos focam a Tl
como uma das edtratégias badcas a serem definidas no plano de negécio, principamente quando das
forem habilitadoras para desenvolver, produzir, vender e distribuir novos produtos ou servigos
baseados em informacdo ou quando forem promotoras de mudancas drésticas para a organizacao
(Ward e Griffiths, 1996). Por exemplo, a criagéo de caixas eletronicos proporcionou um novo padréo
de negdcio entre bancos e usuarios, dterando habitos e reduzindo custos da operacéo. Por outro lado,
a implementacdo de um SlI para suportar estas transacOes do negdcio e prover 0s usuarios com

informacdes imediatas, promoveu mudancas na gestéo estratégica destas corporacoes.

Um enfoque smilar foi consderado por Venkaraman (1997) evidenciando a Tl como
promotora de mudancas estratégicas nas organizacles aravés de trés tipos de usos da Tl, que ele
classificou como sendo “revolucionarios’, ou sga o redesenho do processo do negdcio, ondea Tl é
usada para redinhar as atividades e relacionamentos do negécio na busca de maior performance; o
redesenho dos relacionamentos do negécio, onde a Tl € usada para agregar vaor ao negdcio em toda
a sua cadeia de valor; e a redefinicdo do escopo do negécio, onde a Tl € parte de uma extensdo dos

produtos e mercados, alterando alguns dos papéis das organi zagoes.

O PETI pode ser definido como sendo o processo de identificacdo de infra-estrutura
(hardware, software basico e comunicagéo) e aplicacdes (bancos de dados, sistemas e automagéo de
ecritorios) para suportar 0 negécio das organizacOes, aravés do atendimento dos objetivos
organizacionais (Lederer e Sethi, 1996, Torres, 1994). Atuamente, o PETI tem se tornado uma
atividade critica para muitas organizagdes. Alguns aspectos relacionados ao aumento das pressies dos
negdcios, dos riscos, das competéncias e da relacdo preco/performance, tem servido para mudar os
papéis e fungdes da TI, incluindo 0 seu uso para obtencdo de vantagens competitivas e como
transformadora dos processos, estrutura e relacionamentos do negécio. Com isto, esta se tornando
dificil separar os aspectos de plangjamento de Tl dos de negocio. E importante usar as ferramentas e
técnicas de andise e plangamento edratégico do negdcio para assegurar que o enfoque do
plangamento edtratégico de Tl estgja interrelacionado com os padrées do gerenciamento estratégico

do negdcio.

# O termo tecnol ogia de informag&o ndo era utilizado para esta época.
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O modelo de PETI apresentado por King (1978) € um cléssico, servindo de base aos modelos
atuais. O modelo apresenta trés etapas para 0 processo de plangamento: de diagnéstico (andise da
Stuacdo atud), de plangamento (definigbes das entradas e saidas informacionais, recursos e outros
itens) e de execucdo (implantacdo das definicbes e controle do atingimento das metas aravées de
medidas de performance). Em estudos complementares, Prenkumar e King (1991) consderaram o
plangamento edtratégico como um processo, identificando como um fator importante para 0 seu
sucesso, a existéncia de planos compostos pel os seguintes componentes:

Misséo, sgnificando o pape que ainformacéo e a tecnologia de informagéo apresenta no contexto
organizaciond.

Objetivos de SI, como sendo as medidas de performance do uso dos recursos das informagoes
e datecnologia de informagoes.

Politicas de SI, como sendo as “regras gerals’ que deverdo ser usadas para guiar O
desenvolvimento dos SI.

Estratégias de SI, como sendo as prescricdes da “direcdo gerd” para 0 desenvolvimento dos
sstemas e para a composi ¢ao dainfra-estrutura de suporte tecnol ogico.

Programas de Desenvolvimento, como sendo as atividades e regras especificas que servem de

guia paraaimplementacéo dos Sl e da tecnol ogia disponibilizada.

De forma similar aos estudos de Boar (1993) na &rea de negécios, Cassidy (1998) conceitua
PETI como sendo o movimento de uma posicao atud tecnoldgica da organizacdo para uma posicao
futura, observando as tendéncias de mercado. Este movimento deve ser feito observando as seguintes
etgpas. a andise da situacdo, contendo a descricdo da posicdo atua do negocio e da Tl; a formulacéo
de edtratégias, contendo a descricdo da posicdo futura do negocio e da Tl; e a implementacéo das
edratégias, contendo o plano de desenvolvimento para chegar na posi¢éo futura descrita.

O modelo de PETI elaborado por Torres (1994), apresenta a preocupacéo com uma
identificacdo clara da filosofia e capacitacdo da empresa, destacando trés dementos chaves
comprometimento, posicionamento estratégico do negocio e uso da Tl. O comprometimento dos
integrantes do plano deve ser obtido através de participacéo (trabaho em grupo) e capacitacéo
(aprendizado e experiéncia) dos mesmos com a Tl. O posicionamento estratégico da empresa, ou sga,

das informagtes operacionais, gerenciais e corporativas e da estrutura interna (processos) da empresa,
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reflete na Tl a ser adotada, influenciando no formato de gestéo da informagéo e na estrutura
organizaciondal. A estrutura de PET1 delineada pelo autor encontra-se representada na Figura 2.

Plano de Capacitacdo em Tj
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Figura 2: Estrutura de um Plano Estratégico de Tecnologia de Informagdes
Fonte: Torres, 1994
O uso da Tl pela empresa e avdiagcdo de seu impacto sobre a estrutura corporativa

(atendimento externo e interno) deve ser focado nos resultados esperados em relacéo as edtratégias
definidas no plano de negdcio (competitividade, sobrevivéncia, integracdo corporativa, eficiéncia e
eficacia). A importancia do PETI encontra-se justamente no acance dos objetivos fixados para o
futuro (movimento e direcéo futura), na docacdo e sincronizagdo dos recursos (desempenho) e na
obtencéo de vantagens competitivas (Earl, 1993; King, 1994; Gdllier, 1994). As grandes contribuicdes
do PETI devem ser:

melhoria da performance da érea de Tl, sgja pela docacdo mais eficiente de recursos, como pelo

aumento de produtividade dos andistas e programadores,

dinhamento das edratégias de Tl com as edtratégias do negécio, posshilitando vantagens

compstitivas,

comprometimento da dta administracdo aravés da adocacdo dos recursos e resultados

intermedi&rios e incrementais;
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antecipac@o de tendéncias futuras (inovagdo tecnoldgica continua, evitando rupturas drésticas e
dtos invesimentos);

aumento do nivel de satisfacdo dos usuarios ofertando tecnologia compativel e com facilidade de
manusaio.

De forma smilar ao PEN, a importancia dos conceitos de PETI para esta pesquisa, encontra
se no eenco de componentes que formam a estrutura de um plano de Tl e as etapas para aredizacéo
do processo. Além disto, € importante consderar a findidade da Tl e do plangamento de seus
recursos para suporte do negécio como um todo, principamente no que tange a performance,
agregacdo de valor e \antagens competitivas (Porter e Millar, 1985; Mintzberg, 1990; Venkatraman,
1989). Vae destacar a importancia dada ao PETI e as ferramentas de Tl como viabilizadoras de

mudangas e redirecionamento do negocio (Chan et d., 1997; Ward e Griffiths, 1996).

2.1.3. Metodologias de Implementacdo de Planejamento Estratégico de Tl
Nos estudos de King (1978) na década de 1970, o autor propds uma metodologia de

implementacdo do plangamento estratégico que pode ser usada para integrar estratégias de Tl com
edtratégias de negécio. Esta metodologia enfatiza que o conjunto de estratégias de Tl representadas
pelos objetivos e projetos dos sstemas, devem ser derivadas do conjunto de edtratégias
organizacionals, representadas pela missfo, edtratégia, objetivos e outros atributos organizacionas,
congtantes no plano de negoécio. Estes estudos deram inicio a adgumas das mais conhecidas
metodologias de plangamento edtratégico de Tl, tais como: a BSP da IBM, a PAC da Unisys e,
recentemente, a metodologia BPR (Hammer e Champy, 1993; Davenport, 1994; Kettinger e Grover,
1995; Kettinger, Teng e Guha, 1997).

A metodologia BSP foi criada durante a década de 1970 e, mostrou-se a metodologia mais
utilizada pelo longo destes Ultimos anos. E uma metodologia de plangamento focada nos recursos
disponivels para aimplementacdo da Tl pela organizagdo e, desde entdo, explora o relacionamento dos
sistemas com 0s negoécios das organizactes. A sua visao de base é de um processo de plangamento
edtético, top-down (de cima para baixo), onde se desenha o plano de capacitacdo tecnoldgica,
implementa- se este plano e encerra-se 0 processo. As técnicas e instrumentos de coleta de dados
utilizados sdo: reuniBes, entrevistas estruturadas, listagem de problemas, relatérios auais. Ela gpresenta

quatro elementos de base para o plangamento de Sl: processos, organizacéo, Sstemas e 0s dados.



Se consderarmos as metodologias como um dos agente de transformacdo da organizagéo,
onde processos e regras estdo sendo dterados e, conseqlientemente, o formato de trabaho das
pessoas, podemos comparar 0s eementos da BSP com as quatro forcas de influéncia nas
transformagdes das organizagdes apresentadas por Gdliers e Baets (1998). Observa-se também que
na metodologia BSP ndo existe intengdo de movimento, as regras sé0 mais voltadas para a operacéo
basca da empresa e ndo para as operacles edtratégicas, 0 comportamento organizacional €
interpretado como adeséo da ata administracéo e ndo como mudancas de valores e comprometimento

por parte dos usuarios e ndo € considerada a aprendizagem organizaciond.

A fim de superar as fraquezas da metodologia BSP, outras metodologias foram sendo criadas,
tals como a TSP, que procurava dar um contexto mais estratégico para as informagdes oriundas dos
Sl, a APX, que procurava agregar e comprometer mais 0s usuarios de nivel gerencid com as
necessidades de informagéo, a BIAIT e BICS, focando a necessdade de modelos organizacionais
diferenciados representados nos Sl. No final de 1970, foi desenvolvida uma abordagem para tratar e
orientar as aplicagdes de Sl, a FCS (Rockart, 1979), onde o0 processo de plangjamento é centrado na
andise do ramo de atuacéo, na identificacdo dos FCS e, entdo, identificacdo dos Sl para controle dos
FCS. Edtas abordagens mostravam-se bastante fragmentadas e particionadas em pontos que a BSP
ndo consderava. Ainda para a década de 1980, surgem novas abordagens associadas a0 uso e
impactos da tecnologia dentro das organizagBes. A abordagem dos estégios de crescimento (Nolan,
1979) e a abordagem da matriz de infuséo e difusdo (Sullivan, 1985).

Nesta Ultima década (1990) surgem metodologias de reestruturacdo organizacionas que visam
a continua melhoria dos esforgos despendidos com o negdcio. Um novo enfoque chamado BPR vem
sendo consderado como inovador. Esta metodologia refere-se a uma inovagéo tota na estrutura
organizaciona e na forma de conduzir 0 negdcio. As dimensdes tecnoldgicas, humanas e estruturais da
organizagao serdo mudadas. Como parte do processo de redesenho, encontramos o realinhamento,
fusdes, consolidagles, integracbes operacionais e reorientacd0 das préicas de distribuicdo
(Venkatraman, 1997; Turban, McL ean e Wetherbe, 1999).

A TI disponibilizada através dos SlI, assume o papel principa para operaciondizacéo de ta
metodologia, provendo a automagdo dos processos do negdcio e permitindo a condugéo centralizada
do negécio em diferentes localidades. Além da reducdo dos custos de operacdo do negdcio, os Sli
permitem a sua flexibilizacdo, rdpida distribuicdo aravés do suporte logigtico entre a cadeia de
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fornecedores, distribuidores e vargo, e outros aspectos que contribuem para a adavancagem do
negécio com relacdo a concorréncia. Mas, a maior vantagem obtida com a sua implementacéo, € o
fornecimento de informaces para a gestéo edtratégica do negdcio, permitindo rgpidas mudancas e
reorientagdes. A metodologia BPR é baseada em mudancas radicais, absolutas, revolucionérias ou
incrementais, compreendendo uma proliferacdo de metodologias, técnicas de gestéo e implementacéo
para atender 0 negdcio como um todo — intrafunciond, interfunciond e interorganizaciond (Earl, 1993,

Kettinger, Teng e Guha, 1997).

Os estudos de Rackoff, Wiseman e Ullrich (1985) e de Lederer e Sethi (1996) sobre a
implementabilidade do PETI mostram aimportancia da adogéo de uma metodol ogia de implementaczo,
para o aingimento das edratégias e objetivos ddineados na etgpa de formulacdo, ao longo do
horizonte de plangamento. A metodologia de implementacéo deve prover maor desempenho

organizaciona, melhoria dos processos e agregar valor ao hegdcio.

Vé&ios estudos indicam uma s&rie de praticas que influenciam na implementacdo dos planos.
Sodas

coordenacéo - gerenciamento do processo de transformacdo do presente para o futuro (Earl,
1993; Torres, 1994; Boar, 1994);
comprometimento — trabaho compartilhado por todos os integrantes da estrutura organizaciona
(Lederer e Sethi, 1988; Earl, 1993; Torres, 1994);
aprendizado — experiéncia incorporada durante a transformacéo (Itami e Numagami, 1992; De
Geus, 1998; Reponen, 1998);
documentacdo — relevancia dos projetos com relacdo aos objetivos organizacionas, andise do
processo de implementaco e follow-up de revisdo (Gottschalk e Lederer, 1997);
performance — medidas de controle e feedback dos resultados al cancados ao longo do processo
(Venkatraman, 1994; Boar, 1994; Chan et a., 1997);
recursos — disponibilidades de pessoas, materiais, tempo e dinheiro (Earl, 1993; Gottschak e
Lederer, 1997).

A importancia das metodologias de implementacéo de plangamento para esta pesquisa,
concentra-se nos elenco de elementos para a operaciondizacdo do ainhamento estratégico durante a
etgpa de implementacdo do processo. A maioria dos aspectos relacionados com a implementabilidade

dos planos etéo relacionados com dinhamento estratégico entre os objetivos de negdcio e de Tl
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(sec@0 2.2). Lederer e Sethi (1988) apresentam um quadro interessante sobre algumas caracteristicas
especificas das metodologias acima descritas, classficando as metodologias BSP, SSP e IE
(reengenharia de informacdo, precursora das metodologias para implantacdo dos SII) como
promotoras de dinhamento. A metodologia BPR é mais recente que este estudo. No entanto, com €la
propicia o redesenho do negdcio para uma visdo integrada, pode-se dizer que dainterage diretamente
com trés variavels do demento de dinhamento integracdo funcional do modelo de Henderson e

Venkatraman (1993), ou Sgja, processo, pessoas e infra-estrutura.

2.2. Alinhamento Estratégico

O dinhamento entre as fungdes de Tl e os objetivos organizacionais tem sido colocado como
um dos principais fatores de retorno do investimento e de agregacdo de vaor ao negécio atraves do
uso de Tl (King, 1981; Brancheau e Wetherbe, 1987; Henderson e Venkatraman, 1993). Pesquisas
redlizadas na &rea negdcios, também apontam para a necessidade de um plang amento integrado entre
negocios e Tl (Mintzberg, 1990; Reboucas, 1997; Boar, 1997; Reponen, 1998). Alguns dos conceitos
mais Sgnificativos sobre dinhamento encontrados na literatura, sao:

o dinhamento ou coordenacdo entre PEN-PET! é acangado quando o conjunto de estratégias de
Sl (Sstemas, objetivos, obrigactes e estratégias) séo derivadas do conjunto estratégico (missdo,
objetivos e estratégias) organizaciona (King, 1978; Lederer e Mendelow, 1989);

o o entre PEN-PETI corresponde ao grau no qual a missdo, os objetivos e planos de Tl refletem
e S30 suportados pela missdo, os objetivos e os planos de negécio (Reich, 1992);

dinhamento edtratégico corresponde a adequac@o e integracdo funciond entre ambientes externo
(mercados) e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnol dgicos e humanos) para
desenvolver as competéncias e maximizar a performance organizaciond (Synnott, 1987;
Henderson e Venkatraman, 1993);

o dinhamento entre PEN-PETI é a adequacdo entre a orientago estratégica do negécio e a
orientacéo edtratégicade Tl (Chan et d., 1997).

Os moddos de dinhamento estratégico entre PEN-PETI apresentados pela literatura estudam,
basicamente, 0 seu impacto na performance traduzida por eficiéncia e eficacia organizaciond (Luftman

et al., 1993; Venkatraman, 1994; Lederer e Mendelow, 1988) e na obtencdo de vantagens
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competitivas (McFarlan, 1984; Porter e Millar, 1985; Powdl, 1992). No entanto, o grande desafio
neste estudo esta centrado em dois aspectos. (a) em repensar 0s processos de plangiamento isolados
das areas de negocio e de Tl, transformando-0s em um processo Unico com promogao de dinhamento
total (Teo, 1994), durante a etapa de formulagcdo do processo de plangamento e (b) em como
promover este dinhamento durante a etgpa de implementacdo de forma continua e permanente ao

longo de todo o horizonte de plang amento.

2.2.1. O Modelo de Henderson e Venkatraman

O modelo de dinhamento entre as estratégias de negdcio e as estratégias de Tl de Henderson e
Venkatraman (1993) encontra-se apresentado na Figura 3. Os autores tiveram a preocupacéo de
formalizar os componentes estratégicos, tanto do negdcio quanto da Tl, e assegurar a Smilaridade dos
processos, mostrando que eles podem caminhar em pardelo ou suportar um ao outro, em
determinados momentos. Os caminhos de integracdo est@o representados em méao dupla, mostrando
relevancia na multidimensondidade do modelo, bem como no fluxo continuo dos processos. Eda
multidimensio pode ser relacionada com os modelos de integracéo de King (1978) e com os
fundamentos conceituais de plangamento e formulacdo estratégica de Mintzberg (1990), Ansoff e
McDonnell (1993) e Reboucas (1997), onde dém da compatibilidade entre alguns dos conceitos sobre
estratégia, 0S processos continuos de revisdo sdo consderados como eementos de aprendizagem

organizeciond.

Estratégia de Negocio Estratégia de TI

- escopo do negocio - escopo da tecnologia

- competéncias distintas f—— - competéncias sistémicas

- determinacao {direcio) do - determinacao {direcio} da TI
negocio

Alinhamento
Cruzade
MuRtidimens=ional

Adequagio
Eztratégica

Infra-estrutura e Processos Infra-estrutura e Processos

Organizacionais de Tl
- infra-estrutura f——- - infra-estrutura
- processos - processos

- cabecas {pessoas) _ - cabecas {pessoas)
Integragao

Funcional
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Figura 3: Modelo de Alinhamento de Estratégias de Negdcio e Estratégiasde Tl
Fonte: Henderson e Venkatraman, 1993
Tanto as forgas internas e externas quanto os cinco € ementos do funcionamento organizaciona
goresentam o equilibrio e direcionamento contidos nos modeos de mudanca organizaciond e
tecnologia (Rockart e Scott Morton, 1984; Itami e Numagami, 1992; Meirdles, 1994; Yetton,
Johnston e Craig, 1994; Brodbeck, 1997). Um diferencia deste modelo, com relacdo aos demais, é 0

acréscimo de duas variaveis de dinhamento — adequacdo estratégica e integracdo funciond.

O conceito de ainhamento estratégico de Henderson e Venkatraman (1993) € baseado em
duas suposicies: (a) de que a performance econdmica esta diretamente relacionada com a habilidade
do gerenciamento para criar uma adequacéo estratégica (posicaéo da organizacdo na arena do mercado
competitivo suportada por uma edrutura administrativa adequada); e, (b) de que a adequagdo
edratégica € essencidmente dindmica. Assm, o dinhamento estratégico ndo é um evento isolado mas,
um processo continuo de adaptacéo e mudanca. 1o nos leva hovamente, aos processos de revisio

continua (avaiacdo) como centro de importéncia para a promocao do dinhamento.

No demento adequacao estratégica encontra-se 0 sentido ou direcionamento da realizacéo
do dinhamento, 0 qua deverd ser promovido em movimento congante entre as forcas externas e
internas, incorporando novas variavels geradas pelas pessoas através da aquisicéo de experiéncia no
tempo e do conhecimento pelo uso de novas tecnologias (Itami e Numagami, 1992), promovendo um

processo de revisdo continuo das estratégias estabel ecidas.

No demento integracao funcional, gparece o relacionamento horizonta entre as diferentes
funcdes do negocio, permitindo o fluxo da operacéo de uma maneira integrada, sgja através da infra-
edrutura organizaciond ou da infraestrutura de Tl (Luftman et a., 1993). Os processos
administrativos devem ser recriados para permitir o controle da empresa de ponta a ponta, resstente a
fdhas, flexivel e com rapidez de resposta, permitindo agilidade nas mudancas e reorientagdes dos
negécios.

Para este eemento (integrac@o funcional), ao longo desta pesquisa, os Sl seréo considerados
0s promotores do alinhamento, uma vez que estéo baseados na integracéo dos negdcios pelos dados,
pelos processos, por tarefas redlizadas pelas pessoas e pelo redesenho organizaciond (estrutura
adminigtrativa combinada com a tecnoldgica), permitindo adterar as regras do negocio (Ward e Griffiths,
1996). Eles também serdo importantes para relacionar os resultados obtidos na capacitacdo da
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empresa em obter uma estrutura de dta performance — baixos custos, diferenciacdo do produto e

concentracao de mercado (Parsons, 1983).

O componente do modelo — infra- estrutura organizaciond, tanto paraa dimenséo edtratégia do
negécio quanto da T, é composto por:

estrutura adminigtrativa (regras, responsabilidades e autoridade) relacionada com arquitetura de Tl
(aplicagbes, dados, plataforma de hardware e software);
processos operacionais (fluxo de operacdo das funces chaves do negdcio) relacionados com
processos tecnol 6gicos (modelagem das fungdes e operacdes chaves do negécio encapsulada em
umaagplicacdo de Tl — SlI);
pessoas  (experiéncia, competéncia, compromissos, valores e normas) relacionando-se

integradamente entre ambas as dimensdes.

No modelo de Henderson e Venkatraman (1993), pode-se identificar claramente, quatro
perspectivas dominantes de ocorréncia do dinhamento estratégico, cada uma delas com caracteristicas
e critérios de performance diferenciados. Duas delas concentramse na viséo do adinhamento
edtratégico como parte da execucdo da estratégia do negocio. As outras duas, B0 parte da estratégia

da Tl como habilitadora do processo de mudanca.

Andisando o dinhamento sob a perspectiva da execucéo estratégica tradiciona (formulagéo da
estratégia do negocio = reformulacdo da estrutura organizaciond = busca de infra-estrutura de Tl), a
grande direcionadora de mudanca é a estratégia do negdcio e o critério de performance sera centrado
em custo/servico. A Tl sera gpenas um suporte para a estratégia do negdcio. Se avisdo do dinhamento
for de transformacdo do negocio pela Tl, tem-se a perspectiva de estratégia de negdcio formulada
lado-a-lado com edtratégia de Tl e, entdo, a busca de infra-estrutura para o atendimento das
edratégias formuladas. Nesta perspectiva, tem-se como critério de performance o dcance e

manutencdo da lideranca tecnol 6gica nos mercados (ambiente externo).

Andisando o dinhamento sob a perspectiva de habilitacdo tecnoldgica (TI disponivel =
formulacdo da estratégia do negdcio = busca de infra-estrutura organizaciond), a grande direcionadora
de mudanca € aestratégiada T e o critério de performance serd a lideranca do negocio. Nestes casos,
alguns negécios podem ser totalmente reorientados, dterando o contexto de seu ambiente externo -
mercados consumidores e fornecedores. E, por Ultimo, se a visdo do dinhamento se der através dos

agentes da TI, as edratégias de Tl dirigirdo a ateracdo da infra-estrutura de SI que, por sua vez,
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dirigira a reestruturagdo organizaciona. Nesta perspectiva tem-se como critério de performance a

medida e controle da satisfacdo do consumidor.

Em um estudo pogerior sobre direcionamento do negocio, Venkatraman (1994;1997)
gpresenta um modelo para promover a redefinicdo do escopo do negécio através da TI,
desmembrando 0 processo em cinco nivels seqlienciais prioritérios, respectivamente: exploragéo
locdlizada (foco na funcionalidade da Tl e na operacéo das areas de negdcio), integracdo interna (foco
na interconectividade técnica e interdependéncia organizaciona), redesenho dos processos do negécio
(redesenho dos processos chaves que derivam da capacidade organizaciona para competicéo futura),
redesenho do negécio em rede (articulacdo da logica edtratégica relacionada com a rede de
participantes do negdcio) e redefinicéo do escopo do negdcio (resenho do escopo do negdcio que sera
habilitado e facilitado pela funciondidade da TI). O autor exibe um vaioso quadro comparativo entre
os nivels, focando as diferentes caracteristicas de cada nivel, as maiores forcas, as maiores fraquezas e

0s desafios gerencials.

2.2.2. O Modelo de Reich

O modelo de dinhamento (Figura 4) encontrado por Reich (1992) representa o grau de
cons sténcia e atendimento entre os objetivos de negdcio e os objetivos de Tl. O model o apresenta trés
niveis de ainhamento dos objetivos organizacionais. ainhamento dos objetivos corporativos de Tl com
0s objetivos corporativos de negocio; dinhamento dos objetivos corporativos de TI com os objetivos
de negdécios das unidades de negdécios (UN); e dinhamento dos objetivos de TI com os objetivos de

negécios das UN.
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Figura4: Modédo de Alinhamento a Nivel Corporativo entre os Objetivos de Negocio e de Tl
Fonte: Reich, 1992

O importante deste modelo € o foco na processo (como) do ainhamento e ndo no produto do
mesmo (resultados). Para a autora, existemn dois grandes processos e estagios na formulagéo das
edtratégias de negdcio e de TI: o processo intelectud e o processo socid. O primeiro eemento €
influenciado pela metodologia de formulagdo dos componentes estratégicos (missdo, objetivos e
planos) e a compreensdo das atividades de plangamento, visando a identificacdo dos principais fatores
de influéncia no dinhamento (causa). Neste eemento, foi buscada a cons sténciainterna entre a misséo,
0s objetivos e 0 plano de negécio e de Tl e o baanceamento dos mesmos com relacdo ao ambiente

externo da organizagéo (vaidade externa).

O segundo eemento diz respeito a0 conhecimento dos participantes no processo de
plangamento (da empresa, do negdcio, do ambiente externo, etc.). Ele foi medido aravés da
verificagdo do grau de vaidade externa e conssténcia interna dos planos bem como do nivel de
entendimento dos planos pelos executivos da organizaggo, visando identificar os efeitos do dinhamento
nas organizagbes. Neste elemento foi buscado o nivel de compreensdo mitua e enggamento dos

membros da organizacdo com amissao, objetivos e respectivos planos de negocios e de Tl.



O modelo de Reich (1992) encontra-se fortemente embasado nos estudos de Raghunathan e
Raghunathan (1988), onde o autor teoriza que o PETI é composto por trés nivels. estratégico,
plangamento de sistemas e implementacdo. Através de um estudo exploratorio onde foram utilizadas
estas dimensdes, ele desenvolveu 11 dimensdes para os planos de Sl. Duas das dimensdes de nivel
estratégico, encontram-se diretamente associadas a definicdo de dinhamento, ou sga o nivel de
satisfacéo edtratégica durante o processo de plangiamento e o nivel de integracéo das funcdes de TI
com 0 negoécio. Para obtencdo destes resultados, foram entrevistados executivos de trés grupos

financeiros e de trés UN de cada uma destas empresas.

Em estudos posteriores, Reich e Benbasat (1996) apresentam uma definicdo preiminar de
integracéo (dinhamento) entre as dimensdes edtratégicas como sendo 0 "grau no qua a misséo,
objetivos e planos de T1 suportam e so suportados pela missdo, objetivos e planos de negocios'. Ao
modelo apresentado por Reich (1992) € incorporada a mlitipla direcdo (ida-e-volta) para o
dinhamento e os estagios ou processos de dinhamento (intelectud e socid) sfo tratados como

elementos, complementando os model os anteriores.

2.2.3. Estagios de Promoc¢éao do Alinhamento

O modelo de Teo (1994)*, modira a integraciio entre o plangiamento de negdcios e o
plangamento de sitemas de informagBes em uma perspectiva evolucinaria- contingencid. O autor
examinou a evolucdo da integracdo entre PEN-PETI, em quatro estagios, chamados: integracéo
adminigtrativa, integracdo sequencid, integracdo reciproca e integracdo totd. Além disto, foram

examinadas variaveis contingenciais que influenciam naintegracéo entre PEN-PET].

A perspectiva evolucionaria apontada pelo autor esta baseada nas pesquisas de King (1978)
gue conceitudizam a direcéo do dinhamento em uma-duas maos; de Synnott (1987) que aponta 0s
niveis de integracdo ocorridas nas organizaces, e, de Jang (1989) onde sdo propostos 3 niveis de
ocorréncia de cada plangjamento (pré, isolado e o integrado).

A perspectiva contingencid foi dividida em duas perspectiva na pesquisa organizaciond e
perspectiva na pesquisa de SI. A primeira encontra-se fundamentada, principa mente, nos estudos de

Lawrence e Lorsch (1969) que explicam que a melhor adequacéo contingencid entre as varidvels de

* Tema de sua Tese de Doutorado realizada na Universidade de Pittsburgh, USA, 1994.
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dinhamento proporcionard melhor performance organizaciond. As variaveis ddineadas para uso na
pesquisa foram: maturidade, papéis das fungdes de S, a participacéo e egtilo de comunicacéo do
gerenciamento de topo, a proximidade fisica e o fécil acesso entre os executivos de negéciosede Tl, 0

status dos executivos de Tl, a volatilidade e complexidade do ambiente de negdcio.

A segunda perspectiva encontra- se baseada em diversos autores conhecidos, tais como, King
(1978), Ein-dor e Segev (1978), Bakos e Treacy (1986), Brancheau e Wetherbe (1987), Lederer e
Mendelow (1989), entre outros. As variavels contingenciais utilizadas gpresentam se rel acionadas com
o uso da Tl e sho: facilitadores e inibidores para 0 uso estratégico de Tl, impacto das aplicagbes de T,
fatores de sucesso das aplicagtes de Tl, uso estratégico dos recursos de Tl, papel da Tl, evolugdo dos

invesimentosem Tl e uso da Tl como vantagem competitiva.

Os resultados apontados por esta pesquisa foram:
0s estagios de evolucdo de integracdo entre PEN-PETI sBo quatro: integracdo administrativa,
integracdo sequiencid, integraco reciproca e integragéo totd;
as organizagdes atravessam 0s Vari 0s estégios, mas ndo obrigatoriamente todos eles,
aduracdo em cada estagio varia de organizacao para organizacao;
as varidveis relacionadas com as caracteristicas organizacionais séo melhores para a verificagdo dos
estagios de integracdo entre PEN-PETI que as variavels de caracteridticas ambientais,
0s edtagios de integracdo tem relacionamento com os estégios de contribuicdo dos Sl para a
performance organizaciond, ito €, quanto mais 0s sSistemas provém informagdes para 0s hegocios,

maior € aintegracéo e maior a contribuicdo para a performance organizaciond.

2.2.4. Sistemas de Informacdo Integrados e sua implicacdo no alinhamento
estratégico

Sistemas de Informaco Integrados (Sl1) séo uma ferramenta que possibilita as empresas terem
uma estrutura de dta performance — baixos custos, diferenciacéo do produto e concentracdo de
mercado, para poder operar negocios integrados, oferecendo um padrédo de integracdo coesa
(equilibrada e focada) dos principais objetivos, politicas e agfes das organizagdes (Parsons, 1983).
Integrar um sistema € 0 mesmo que remover as separagdes entre Seus componentes — Processos,
pessoas e estrutura (Pels e Wortmann, 1996). Dentro de uma determinada estrutura organizaciona
(hierdrquica, matricia, em rede) séo distribuidos processos que envolvem rotinas a serem executadas

por pessoas (individuamente ou coletivamente). Os Sl sfo baseados naintegracdo dos negécios pelos
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dados, pelos processos, por tarefas redlizadas pelas pessoas e pelo redesenho organizaciona (estrutura
adminigtrativa combinada com tecnoldgica), permitindo dterar as regras do negécio e provendo os

executivos de informacdes gerenciais e edtratégicas (Ward e Griffiths, 1996).

Segundo Pels e Wortmann (1996), trés grandes niveis de integracdo organizaciond S0
dterados com a implementagcdo dos SlI: o nive culturd, envolvendo identidade organizaciond
(representatividade, reputacdo) e valores das pessoas com relacdo a organizacéo (enggamento); o
nivel socid, envolvendo diferentes formas de relacionamentos entre a comunidade organizaciond
(pessoas), dterando hierarquias (estrutura) e fungdes de traba ho (comprometimento com o todo); e o
nivel técnico, promovendo uma forte revisdo e automacdo dos processos bem como a ateracdo dos
meios fisicos de suporte a automacdo dos mesmos (de manud para automatizado, de mainframe para
rede, de trabaho individudizado em PCs para trabalho em equipe com tecnologias de workgroup e
Intranet). A Figura 5 abaixo, mosra tanto as variaveis envolvidas na integracdo quanto o

direcionamento que 0 mesmo é redlizado durante aimplementacdo dos SlI.

/-identidade N Top
- estratégia
- estrutural
- funcdes
- meios fisicos
~ - Bottom

Figura5: Niveis de Integracéo dos Sl|
Fonte: Pels e Wortmenn, 1996
A potencididade do uso dos SlI para as organizagBes esta na postura pré-ativa da geréncia,
possibilitando melhoria continua dos processos, no foco em entidades amplas (processos integrados X
fragmentados), na captura de informacdes atuais (consolidactes) e futuras (previsdes), na deteccéo de
entidades compartilhévels (BD centrdizado), enfatizando o significado da informacéo e a integridade
semantica, e no dinhamento dos fatores criticos de sucesso, considerados como indicadores de gestéo
do plangamento estratégico (Kaplan e Norton, 1997). Uma de suas maiores vantagens € a modelagem

dos processos, 0s quais devem descrever as operacies de uma empresa sob o ponto de vistafunciona



(estrutura) e de dindmica comportamenta (pessoas), subfatorados em diferentes aspectos da empresa
e gpresentando diferentes nivels de abstracéo (estratégica, tética ou operaciond).

Alguns autores (Lederer e Samela, 1996; Reponen, 1998), ampliam o conceito de SlI,
afirmando que estes so sistemas projetados para trazer vantagem competitiva ou para obter resultados
em um nicho competitivo para a organizacdo. Tais Sstemas devem modear e absorver 0s processos
decisorios, permitindo identificar potenciais operactes estratégicas, bem como o alcance dos objetivos
globais definidos para 0 negocio. A estes aspectos adiciona-se a caracteristica dos mesmos, de dinhar
o plangiamento de TI com os objetivos do negdcio. Reponen (1998) argumenta, implicitamente, que a
atividade de plangamento estratégico de Tl devera correr em paralelo com a aividade do redesenho
do processo do negécio, resultando em um plano estratégico que considerara os melhores aspectos do

negocio.

Cooper e Zmud (in: Ho et d., 1998) afirmam que 0 sucesso do ainhamento estratégico entre
0s Sl e o0s objetivos do negdcio depende da metodol ogia de implementacdo utilizada para a redefinicéo
dos processos do negécio e apresentam um modelo de implementacéo dos Sl que incorporam alguns
dos dementos basicos de mudanca edratégicar edtrutura (hierdrquica ou centralizada, rede ou
descentralizada), cultura organizaciona (de crescimento, patriarca), processos, individuos e papéis
(funcdes e atitudes). As etapas do modelo s&o: iniciagao (envolve processo de selecéo da Tl), adocéo
(suporte e recursos), adaptacdo (customizacdo da tecnologia de acordo a0 modelo de negécio),
aceitacéo (uso da tecnologia), padronizaco (gjuste dos processos manuais aos definidos no Sl) e
utilizagdo (integracéo total do Sstema com 0 negdcio e de seu uso potencid, servindo de marco para

contagem da efetividade de uso).

Henderson e Venkatraman (1993) mostram em suas pesguisas que a importancia destas
"ferramentas’ € traduzida em termos de valor agregado para as operagdes da organizacéo, explicando
que a dficiéncia do dinhamento se dard aravés da melhoria dos processos redizada durante a
implantacdo de um SlI e pela reducéo de custos da operacdo do negdcio como um todo. Para os
autores, o dinhamento entre as estratégias de negdcio e de Tl tem sdo a chave para os investimentos
em Tl pelas organizagoes.

A importancia da tecnologia dos Sl1 para esta pesquisa encontra-se na associacdo de variavels
encontradas nos métodos de implementacdo com as varidveis de ainhamento estratégico — adequacdo

edratégica e integracéo funciona. Na adequacéo, sera medido o grau de relacionamento entre o



negécio e a informacdo resultante do Sl para tomada de decisio edratégica (conssténcia
informaciona). Para o e emento integracéo funciond, o SlI representara a aderéncia e integracéo entre

pessoas, infra-estrutura e processo.

2.3. Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico: referencial da pesquisa

Nesta pesquisa foram utilizados modelos de plangamento estratégico de negécio e de TI
resultantes de duas décadas de estudo (Mintzberg, 1990 e 1991; King, 1988; Boar, 1993; Ansoff,
1977; Torres, 1994). Para cada EC, o0 modelo de plangamento foi observado através de seus
componentes (itens descritos nos planos) e do seu processo (etapas de plangamento). Para a
verificacdo do dinhamento estratégico, o processo de plangamento foi estudado em duas etapas. a
promocéo do dinhamento na etapa de formulacéo dos itens do plano e a promocéo do alinhamento na

etgpa de implementacéo dos itens formulados.

O modelo de ainhamento estratégico de base para estudo foi 0 de Henderson e Venkatraman
(1993). Este modelo representa o0 dinhamento através da adequacdo estratégica entre as estratégias e
objetivos de negocio e de Tl e integracdo funciond entre a infra-estrutura, pessoas e processos de
negdcio com os de Tl. O modelo da margem a dgumeas interpretacdes. a Tl pode ab mesmo tempo
suportar ou (re)direcionar os negécios, afuncionaidade da Tl deve representar 0 modelo do negdcio,
sgja fornecendo informacdes para operacdo (processos), sgja subsidiando a gestéo do negdcio (cotgo
com os objetivos); a Tl deve proporcionar integracdo entre as pessoas, € 0 hegdcio pode ser
melhorado pela TI. No entanto, para esta pesquisa, 0s elementos de alinhamento deste modelo foram
utilizados como elementos da fase de formulagdo do processo de plangamento estratégico. Eles sto:
adequacdo das edtratégias de negocio e de Tl, medida através dos eementos de €lo entre os
componentes dos planos de negdcio e de Tl (Henderson e Venkatraman, 1993; Brown e Magill,
1994);
integracéo funciond entre pessoas, infra-estrutura e processos, medida pela consisténcia entre os
objetivos de negécio e de Tl (Cresap et al., 1983; Reich, 1992; Zviran, 1990), isto &, informactes
disponibilizadas pelo SII que permitam 0 cotgo com os objetivos de negécio definidos no
plangjamento e pela representacdo do model o do negdcio encapsulado em um sistemaintegrado de
gestéo (Pels e Wortmann, 1996; Ward e Griffiths, 1996).



Estudos sobre a metodologia e implementabilidade dos planos de S| (Lederer e Sethi, 1988),
sobre agprendizagem organizaciona (Reponen, 1998; Audy, 2001), sobre niveis de integracéo entre
negocio e Tl (Teo, 1994), sobre gerenciamento e monitoramento da implementacdo dos planos
edtratégicos de Sl (Gottschalck e Lederer, 1997), mostram o dinhamento como um elemento dentro
do modeo de implementacéo de planos estratégicos de SI, desmembrado em variaveis metodol 6gicas
importantes que podem judtificar a continuidade do ainhamento, isto € a promocéo do ainhamento

durante a etapa de implementacéo do processo de planejamento.

Analisando os dementos de alinhamento propostos pelos model os tradicionais de plangamento
estratégico e os dementos dos model os de ainhamento estratégico, observou-se que muito pouco tem
sdo focado na operaciondizacdo do dinhamento, ou sga, na promocéo do ainhamento continuo
durante todo o horizonte de plangamento. Por isso, esta pesquisa buscou uma extensdo ao modelo
origind de dinhamento incorporando elementos de dinhamento que consderam 0s aspectos
metodologicos de implementacdo dos planos edtratégicos, na intengdo de desenvolver um modelo
operaciond de dinhamento. Estes e ementos so:

método de implementacdo do plano estratégico (Lederer e Sethi, 1996; Brown e Magill, 1994;
Reich e Benbasat, 1996) medida através da lista de topicos ou tividades a serem implementadas,
sincronizacdo dos recursos, freqiiéncia e agenda de reunides de reviso e guste, participantes e
documentacdo das revisies,

comprometimento (Lederer e Sethi, 1996; Gottschalck e Lederer, 1997; Chan et a., 1997)

medido através do atendimento das metas estabelecidas, dos participantes do plangamento e da
implementacdo, da comunicacdo entre os participantes, do patrocinador dos projetos de Tl e da
dificuldade de implementac&o dos itens plangados,

recursos despendidos (Gottschalck e Lederer, 1997), ou sga, insrumentacéo, Sincronizacao, itens
plang ados versus atendidos;

mel horia dos processos e identificagdo de novos projetos estratégicos (Segars e Grover, 1998).

O diagrama representado na Figura 6, abaixo, apresenta a consolidacdo das grandes
dimensdes e elementos de pesquisa. As dimensdes de pesquisa sdo: a) plangamento estratégico (secdo
2.1), compreendendo os componentes dos planos de negécio, de Tl e as etapas do processo de
plangamento e b) dinhamento edtratégico (se¢do 2.2), considerando a adequacdo entre oS
componentes dos planos, a integracéo funciona através dos SlI e os aspectos metodoldgicos de



implementacdo dos planos sgnificativos para a promogdo de ainhamento, durante as etapas de
formulacdo e de implementacdo do processo de plangamento. Os eementos estéo agrupados em um
conjunto de varidveis representativas da promoc¢do do ainhamento estratégico para cada etapa do
processo de plangamento. Para cada dimensdo da pesquisa buscou-se desenvolver a base tedrica

para a obtencdo das varidveis a serem consideradas nos EC.

Contexto Organizacional

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Etapa de Formulacdo do Processo de Planejamento Etapa de Implementagédo do Processo de Planejamento
PLANO DE PLANO DE PLANO DE PLANO DE
NEGOQIQ Tl » NEGO(}I(_) = Tl »

- estratégias AE - estratégias - estratégias - B - estratégias
- objetivos - objetivos

- adequagéo estratégic

- Sl (infra-estru- - integrag&o funcional

tura, processos e
pessoas)

- SlI (infra-estru- - SlI (infra-estru- A —— - Sl (infra-estru-
tura, processos e tura, processos e tura, processos e

pessoas) pessoas) P EEESSST pessoas)

AE = Alinhamento Estratégico
AC = Alinhamento Continuo

o /A i~
- objetivos c - objetivos - comprometimento

Figura 6: Modelo Preliminar de Pesguisa
Fonte: Brodbeck e Hoppen, 2000
Em primeiro lugar, sera observada a intensgdade de promocdo de ainhamento para a etapa de
formulacdo do processo de plangjamento estratégico através dos e ementos encontrados em pesquisa
anteriores, sem dter&los. Em seguida, serd observada a promogéo de dinhamento para a etapa de
implementacéo, incorporando os dementos de dinhamento dencados em pesquisas sobre
implementacdo dos planos e de SlI. Através da observacéo, nas empresas estudadas, do método de
implementacgo das estratégias e objetivos e do insrumenta utilizado para acompanhamento e controle
da execucdo e aingimento dos objetivos, ao longo do periodo de planegjamento, busca-se encontrar um

modelo operaciona paraa promogao do ainhamento continuo.

Para adequacéo dos eementos de ainhamento extraidos destes estudos anteriores ao foco
desta pesquisa, eles foram arranjados conforme as etapas do processo de plangamento mapeadas no
modelo preliminar de pesquisa. Foram agrupados eementos que implicam na dimensdo plangamento
edratégico e dementos que implicam na dimensdo dinhamento edratégico. Além destes, foram
elencados dguns dementos significativos para a promogéo de ainhamento relacionados ao contexto
organizeciond.
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2.3.1. Elementos do Modelo de Planejamento Estratégico

Os dementos de plangamento estratégico relacionamse com 0 modelo e processo de
plangamento estratégico. O modelo deve permitir identificar os componentes genéricos que compdem
a edtrutura dos planos de negocio e de Tl. Para o PEN, os seguintes elementos foram identificados
como essencials de constarem em sua estrutura: a missao, 0s objetivos, & estratégicas de acdo, 0s
critérios de avaiacéo, as metas, os FCS e os planos de acdo. Para o PETI, foram identificados os
seguintes dementos. infra-estrutura de suporte de hardware, software e comunicagédo, adequacéo e
integracdo dos processos e pessoas araves do SlI e conssténcia informaciona entre as necessidades

dos usuarios e as informacdes fornecidas pelo SlI.

O processo de plangiamento foi identificado por duas de suas etapas. a etapa de formulacdo da
missdo, edratégias, objetivos, metas, critérios, etc. e a etgpa de implementacdo dos objetivos e
proj etos expressos nos planos de acdo de negocio ede Tl.

A importancia destas variavels para esta pesquisa encontra- se na convergéncia dos modelos de

plangamento utilizados, permitindo o relacionamento entre as varidvels de ainhamento encontradas em

cada um dos EC. O Quadro 1 apresenta as variavels e autores representativos para 0 modelo de

pesquisa.
Elementos de Variaveis Autor
Alinhamento
Componentes do - Estratégias Mintzberg, 1990-1991; Reich,
PEN - Objetivos 1992;
FCS Boar, 1993;
Metodologia Lederer e Sethi, 1996; Torres,
Participacao 1994
Escopo (toda organizagdo ou por areas de negécio),
recursos (tempo, valores, pessoas), priorizacdes e
horizonte de planejamento
Planos de Acao
Componentes do - Infra-estrutura de suporte (hardware, software,
PETI comunicacgao)
Adequacdo e integragdo dos processos e das pessoas
(S
Consisténcia das informacdes para atender os objetivos do
PEN
Etapas do Processo | - Diagndstico (levantamento das necessidades) Mintzberg, 1990 e 1991; King,
de Planejamento - Formulagéo (defini¢do dos itens planejados) 1988;
Implementacéo (execuc¢éo dos itens planejados) Boar, 1993
Avaliacdo e Feedback (controle dos itens planejados
Contexto do - Maturidade dos planejamentos executados Henderson e Venkatraman, 1993
Planejamento - Horizonte de Planejamento (definigdo de estratégia por acéo
— velocidade)




Quadro 1: Elementos da Dimensao Plangjamento Estratégico Significativos paraa Promocgao de Alinhamento

2.3.2. Elementos do Contexto Organizacional

As varidveis que representam os dementos do contexto organizaciona permitem verificar o
ambiente interno e externo da empresa, tais como, porte, mercado, cultura, estrutura funciona do
negdcio e da Tl, investimentos em negécio e Tl, e principios gerais de gestéo, incluindo plangamento.
Edtas varidvels foram identificadas em pesguisas anteriores como sendo eementaos significativos para a
maior ou menor promogdo do dinhamento pelas organizagbes. Assm, organizacOes que gpresentem
tals caracteristicas de contexto est8o mais propicias a promocdo de dinhamento. A importancia deste
elemento para esta pesguisa encontra- se na generaizacéo do model o proposto, ou sgja, para empresas
com contextos diferentes, determinadas convergéncias na promocéo do dinhamento foram

encontradas. O Quadro 2 apresenta as variave's e autores representativos para 0 model o de pesquisa.
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Elementos de
Alinhamento

Variaveis

Autor

Defini¢ao do

Setor/Industria

Brown e Magill, 1994; Henderson e

Negécio Tamanho (total empregados e faturamento) Venkatraman, 1993
Estratégia do Negdcio
Custos Operacionais do Negdcio
Investimentos Realizados

Estrutura Tipologia Organizacional e de Tl Brown e Magill, 1994

Convergéncia entre Tipologias

Tamanho da area de Tl

Satisfagao dos gerentes com a informacéao disponibilizada
Foco da Tl

Cultura-Autonomia
Local

Atitude perante mudangas (resisténcia)

Politica de Incentivos

Indicador de Produtividade (turnover)

Numero de Empregados x Consultores/Terceiros
Proximidade fisica entre gerentes Tl e Negdcio e usuarios

Brown e Magill, 1994; Henderson e
Venkatraman, 1993

Investimentos em
Tl

% de Investimentos x Total Faturamento

Conectividade (WAN e LAN)

Aplicagbes Compartilhadas (SII+AE), Banco de dados
central, Idade dos equipamentos (média), Ferramentas Case
Enfase do Desenvolvimento (In-House x Terceiros)

Brown e Magill, 1994

Ambiente Externo

Estabilidade da Organizagéo (Idade)
Crescimento de Mercado (market growth)
Agressividade (pioneirismo-produtos/agdes)
Proatividade

Inovagado (Experimentagéo, Criatividade)
Competidores (market share)

Henderson e Venkatraman, 1993

2.3.3. Elementos de Alinhamento Estratégico

Quadro 2: Elementos de Alinhamento de Contexto Organizacional

Foram consderados os eementos de alinhamento resultantes de varias pesquisas anteriores,

considerados como agueles que incluem a esséncia do que sgaa promogdo do dinhamento estratégico

entre negécio e TI, durante o processo de plangamento estratégico. Eles foram agrupados em

variavels que os representam, da seguinte forma

elementos de promog&o do ainhamento que ocorrem durante a etapa de formulagdo do processo

de plangamento, compreendendo os itens definidos nos plancs, os aspectos de condugéo do

processo de plangjamento e a aderénciada Tl a0 negdcio;

elementos de promocéo do dinhamento que ocorrem durante a etgpa de implementacdo do

processo de plangamento originedos dos estudos de implementabilidade dos planos,

compreendendo os aspectos metodoldgicos de controle e gerenciamento da execucdo dos itens

plangjados.



Elementos de Alinhamento da Etapa de Formulacdo do Processo de Planejamento Estratégico

As vaiaveis de verificaco da promogdo do dinhamento durante a etapa de formulagdo do
processo de plangamento estratégico permitem a verificagdo do €lo entre os itens especificados nos
planos de negocio e de Tl, bem como a conssténcia entre os objetivos de negocio e de TI,
investigando se as informagoes fornecidas pelo SlII permitem a gestéo e o controle dos objetivos
plangados, para o horizonte de plangamento. A mportancia destas varidveis para esta pesquisa
encontra-se na verificacdo do estagio de promocéo do adinhamento das empresas estudadas, bem
como seus pontos fortes e fracos na promocdo do dinhamento durante eta etapa. Parte-se do
principio que, se as empresas estudadas ndo promovem dinhamento nesta etapa, também néo o
promoverdo na etgpa seguinte. O relacionamento das variaves entre todas as empresas estudadas
permite a verificaco dos aspectos praticos rel evantes que estdo sendo considerados para a promogao
do dinhamento durante a formulaco das estratégias e objetivos com o necessario suporte de Tl para

atendé-las.

Os Quadros 3a e 3b apresentam as varidveis e autores representativos para o0 modelo de

pesquisa.

Elementos de Variaveis Autor

Alinhamento

Itens de Elo (link), - Missdo dos planos de negdcios e de Tl estédo fortemente Reich e Benbasat, 1996;
representando o vinculadas entre si Chan et al., 1997;

alinhamento por - Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados Segars e Grover, 1998; Lederer e
adequagao - O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa | Sethi, 1996

estratégica - O plano de negdcio e de TI definem priorizagdes de aces

Os itens do plano de Tl sao vinculados com os itens do
plano de negdcios

Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de TI

CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de Tl
encontram-se sincronizados

O gerenciamento de topo € educado para a importancia da
Tl

A Tl estéd adaptada para mudancgas estratégicas
Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo
gerenciamento de topo do negécio quanto pelos de Tl
Elevada visdo do relacionamento das fungfes de Tl com a
organizacéo (Sll)

Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias
emergentes

Quadro 3a: Elementos de Promogao do Alinhamento para a Etapa de Formulac&o do Processo de Plangjamento
— Itens de Elo entre os Planos de Negdcio ede Tl —
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Elementos de Variaveis Autor
Alinhamento
Consisténcia entre | - Reducéo de Custos atendido por controle de estoques, Reich, 1992;
Objetivos e as controle logistico (distribuicdo), RH, controle de custo e Zviran, 1990
Informacdes controle dos investimentos
Gerenciais, - Aumento de Faturamento atendido por pedidos dos clientes,
representando o controle e previsao de vendas, contas dos clientes,
alinhamento por situacdo financeira da organizacgao e controle dos
adequagao investimentos
estratégica e - Eficiéncia atendido por vendas e previsdo de vendas, sobre
integracdo funcional a situacao financeira da organizacéo, controle de estoques,
em conjunto com RH, controle de custo e alocagao de recursos
os Sl - Servigos atendido por pedidos dos clientes, alocacéo de
recursos e de melhoria dos servigos oferecidos através da
Tl
Supply Chain atendido por pedidos dos clientes, de vendas
e previsdo de vendas e de estoques, compras e reposi¢ao
Vantagens Competitivas atendido por competitividade dos
produtos e servigos, dados mercadoldgicas (previsoes) e
de melhoria dos servigos oferecidos através da TI
Qualidade de Produto atendido por controle de qualidade
Produtividade atendido por estogues, compras e reposi¢do

Quadro 3b: Elementos de Promocé&o do Alinhamento para a Etapa de Formulagéo do Processo de Plangjamento
— Consisténcia entre Objetivos de Negdcio eosde Tl —

Elementos de Alinhamento da Etapa de Implementacéo do Processo de Planejamento Estratégico

Asvariaveis de verificagdo da promogdo do dinhamento durante a etgpa de implementacdo do
processo de plangamento estratégico permitem verificar o méodo utilizado para aimplementacéo das
edratégias e objetivos definidos na etapa anterior, a Sncronizacdo dos recursos, 0 comprometimento
das pessoas da empresa e amelhoria dos processos. A importancia destas varidveis para esta pesquisa
encontrase na identificacdo de uma metodologia de implementagdo que leva em conta os itens
plangados, bem como controle a sua execucéo e atingimento das metas e resultados estabelecidos
durante a etapa de formulacdo do processo de plangamento. As convergéncias ou divergéncias entre
as varidvels observadas nas empresas estudadas deve permitir a verificacdo dos aspectos préticos
relevantes que estdo sendo considerados para a operaciondizagdo da promogéo do ainhamento

durante a etapa de implementacdo do processo de plang amento.

O Quadro 4 apresenta as variavel's e autores representativos para o modelo de pesquisa



Elementos de Variaveis Autor
Alinhamento

Metodologia - Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais Gottschalck e Lederer, 1997;
- Requer envolvimento dos gerentes e usuarios Cooper e Zmud, in: Ho, 1998;
- Identifica novos projetos Lederer e Sethi, 1996

- Determina base uniforme para priorizagao dos projetos

- Inclui plano global de hardware, software e comunicacéo
para a organizacéo

- Os resultados estédo de acordo com as expectativas do
gerenciamento de topo

- Consultores externos

Gerenciamento - Ferramentas de Tl para execug¢édo do planejamento Lederer e Sethi, 1996;
(monitoramento e - Freqiiéncia das revisées e ajustes
coordenacgéo) - Follow-up (acompanhamento) das revis6es (documentacéo
e itens atendidos)
Comprometimen-to | - Atendimento dos objetivos Gottschalck e Lederer, 1997;
- Motivagéo (incentivos) Lederer e Sethi, 1996

- Dificuldades de garantir a implementagdo e o
comprometimento dos gerentes de topo
- Patrocinadores da area de negocios

Processos - Identificac@o de oportunidades de melhorias nos processos | Segars e Grover, 1998
do negdcio através da Tl

- Monitoramento das necessidades internas do negécio e das
capacidades de Tl para atender estas necessidades

Quadro 4: Hementos de Promoc&o do Alinhamento para a Etapa de Implementac&o do Processo de Plangjamento




3. Metodologia de Pesquisa

As pesguisas mais recentes da &ea de TI, principdmente aguelas cujo foco etd em
plangiamento e ainhamento estratégico, tém adotado uma abordagem interpretativa, utilizando métodos
comparativos de estudos de casos (Benbasat, Goldstein e Mead, 1987). Venkatraman (1989), autor
do modelo base deste estudo, considera que pesquisas de orientacéo e direcionamento estratégico sfo
criticas, enfatizando a necessdade de desenvolvimento de conceitos tedricos relacionados com 0s
testes empiricos dos mesmos e sugerindo um enfoque de pesquisa comparativo quando se trata de
medir o €lo (integracéo) e a orientacdo (direcionamento) das edtratégias de negocios e de Tl de uma
organizacdo. Dentro de um contexto comparativo entre teoria e andise empirica, Straub (1989) propde
uma visdo multimétodos para pesquisas em TI, utilizando a abordagem qudlitetiva e exploratoria, paraa

construcdo de umateoria

Devido a0 cardter desta pesquisa, focada em Tl e em dinhamento estratégico, uma visio
interpretativa e congtrutiva foi adotada (Reich e Benbasat; 1996). Os métodos de pesquisa utilizados
foram qualitativos (estudos de caso), adotando-se a dternativa de multimétodo devido a complexidade
do ambiente e ao assunto pesquisado. Com isto, buscouse ainterpretacéo da realidade sob diferentes
angulos, permitindo uma abordagem mais genérica de todo o contexto estudado (Krippendorff, 1980).
O uso de métodos e técnicas quditaivas sdo amplamente judtificivels em pesquisas desenvolvidas em
contexto rea onde a prética antecede a teoria (Hoppen, 1997). Esta foi a redidade deste estudo de
natureza exploratéria que teve como principd findidade a formulacéo e desenvolvimento de um modeo

tedrico baseado em representacOes e ocorréncias préticas (Gil, 1995).

A adocdo desta metodologia para esta pesquisa, deve-se a ser 0 modelo de dinhamento de
base consagrado e muito testado, posshilitando confirmar o nivel de dinhamerto das empresas
estudadas, através dos eementos de ainhamento ja conhecidos. Considerando que, as empresas
promovem o alinhamento durante a primeira etapa do processo de plangamento, buscouse verificar a
continuidade da promogéo do ainhamento na etapa seguinte e, entéo, estender o modelo de base da
pesquisa para um model o operaciond de alinhamento estratégico.

O méodo de pesquisa denominado experiéncias vivenciadas (Benbasat, Goldstein e Mead,
1987) foi adotado por levar em conta 0s conhecimentos anteriores da pesquisadora, havendo forte

interferéncia desta, no decorrer desses processos. A abordagem de estudos de caso (Yin, 1994) foi



adotada devido as caracterigticas fundamentais desta pesquisa: 0 estudo em seu ambiente natural como
fonte de dados; adescricdo das situagdes; 0 conhecimento e poder de observacdo da pesquisadora,
diados aumaforte revisio da fundamentacao tedrica das principais dimensdes que permeiam 0 modelo
de pesquisa (Trivifios, 1987). Para esta pesquisa foram descritas duas EV e trés EC. A intencdo foi a
observacdo e contextuaizacdo do maior nimero de situagdes dentro de um determinado ambiente e

complexidade, permitindo umamaior generdizacéo do modelo.

3.1. Desenho da Pesquisa

O desenho de pesguisa demonstra 0s passos e sequéncias | 6gicas que devem ser redlizados do
inicio ao fim da pesquisa, os métodos utilizados, as unidades de andlise, os critérios de interpretacéo e
o tipo de estudo longitudind ou de corte transversal (Yin, 1994). O estudo do tipo longitudind € mais
propicio para pesquisas que envolvam processos dinamicos (Hoppen, 1997; Pinsonneudt e Kraemer,
1993). Edta caracterigtica é marcante nesta pesquisa uma vez que procurou-se andisar o dinhamento
(adequacdo e integracdo) como um processo dindmico e continuo na etapa de implementacéo dos

planos.

O desenho de pesquisa proposto na Figura 7, reflete o caréter interpretativo e construtivo deste
estudo, uma vez que serdo utilizados, ao longo do processo, os métodos de comparaco tedrica com a
descricdo de EV e, posteriormente, com os EC, compondo um fluxo continuo de gprendizedo durante
todo o processo da pesquisa, aravés do estudo e retratacdo de uma determinada readlidade,

confrontando conceitos com a prética (Bryman, 1988).

Observa-se que 0 desenho desta pesquisa encontra-se dividido em 3 etapas. A primeira etapa,
conceitual, serviu de suporte a concepcao e desenvolvimento do modelo de pesquisa e construcéo de
um instrumento semiestruturado. A segunda etapa, prética, serviu para observacdo da promocéo do
dinhamento pelas organizagOes, para as duas etapas do processo de plangamento sugeridas no
modelo de pesquisa, ou sga, de formulagéo e de implementacdo dos itens dos planos. A terceira
etgpa, conceitud, serviu para 0 desenvolvimento do modelo operaciona de alinhamento estratégico,

proposto ao fina desta pesquisa.
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Etapa 3 da pesquisa: Conceituall

Nesta secéo serdo descritas as principais etapas com o detalhamento das respectivas fases.

Cada etapa e fases foram executadas sequiencia mente, evidenciando o carater construtivo da pesquisa.

Cada fase contou com uma série de passos, onde foram utilizados multimétodos de pesquisa, ou sga,

EV e EC, e dgumas técnicas quditativas de coleta e andlise dos dados. As etapas e as fases foram

ordenadas e relatadas de forma a representar a evolucdo dos trabahos executados na busca do

modelo preliminar, norteando os passos seguintes, até 0 modeo final deste estudo.

Etapa 1 da pesquisa: concepcéo e sustentacdo do modelo preliminar

Na etgpa 1, chamada de concepcdo e sustentacdo do modelo preliminar, buscou-se uma

revisdo tedrica sobre o foco da pesquisa, 0 dinhamento edtratégico. Esta revisio, adiada aos

conhecimentos adquiridos pela pesquisadora na area, relatados através de duas EV, permitiram a

concepcao do modelo preliminar de pesquisa e de seus principais eementos. A seguir foram listadas as

vaiaves de dinhamento encontradas em cada um dos instrumentos utilizados nas pesquisas anteriores

agrupando-as conforme o modelo de pesquisa a ser estudado. E, por dltimo, as variavels foram

aranjadas nos grandes eementos de dinhamento, compondo o instrumento semiestruturado a ser

utilizado na etapa seguinte.



Esta etapa contou com trés grandes fases: @) a fase de revisdo tedrica, arranjo das dimensdes
do modelo e de seus dementos, traduzidos em um eenco de questdes que implicam em dinhamento; b)
afase de aplicacdo destes elementos em estudos de caso chamados de EV, pela pesquisadora; e ¢) a
fase de criagdo do modelo preliminar de dinhamento com o eenco de dementos obtidos nas fases
anteriores. O Quadro 5 abaixo representa as atividades, métodos e técnicas envolvidos durante cada

uma das fases, assm como 0 seu seqlienciamento de execucan.

Fase 1
Revisao tedrica sobre Elenco dos Elementos: Elaboragéo do Andlise critica do
planejamento estratégico de - planejamento Instrumento de instrumento por 3
negécio, de Tl e alinhamento | = | - alinhamento = | Pesquisa = | especialistas
estratégico
Fase 2
4
Descrigao das EV a luz da teoria Rearranjo dos
elenco de elementos de planejamento = | elementos do
elenco de elementos de alinhamento Instrumento de
Pesquisa
Fase 3
4
Modelo de Pesquisa Preliminar: Instrumento de Pesquisa
Modelo de Operacionalizag&o do Alinhamento - elementos de contexto
Estratégico durante a Implementacéao (extensdo do - elementos de alinhamento durante a
modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman, 1993) | formulag&o
- elementos alinhamento durante a
implementacao

Quadro 5: Fases executadas na Etapa 1 da pesquisa

A fase 1 de revisio da literatura proporcionou o conhecimento especifico das dimensdes de
pesquisa e a obtencdo do elenco de eementos de dinhamento a explorar durante o desenrolar da
pesquisa. Os dementos foram fundamentals para a descricdo das EV e para a elaboragdo de um dos
protocolos de andlise. Os dois tipos de protocolos para coleta e andlise de dados sdo: um instrumento
de pesquisa e documentos das empresas (relatdrios de planos, reatdrio de informacfes gerenciais,
planilhas de controle e informagdes geradas pelo SlI). Ainda nesta fase foi redizada uma andise critica
do instrumento de pesquisa por trés epecidistas da &ea de Tl, com o seguinte perfil: um CIO de um
grupo multinaciond e dois professores de Informética e consultores na &ea de Plangamento
Edtratégico de Tl. O instrumento de pesquisa encontra-se gpresentado com maiores detalhes no Anexo

A.

A fase 2 envolveu o relato de duas EV pela pesquisadora, escolhidas por enquadrarem:se nos

tipos de organizagOes pertinentes a esta pesquisa. Para cada EV houve uma descrigdo do contexto
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organizaciond, do modelo e processo de plangamento, aberto para as etgpas de diagndstico,
formulacdo e implementacdo; do ambiente decisdrio e de gestéo; do ambiente de dinhamento; e da
adequacdo do processo de plangamento para a promogdo do ainhamento. Ao final, foram elencados
os principais ementos de dinhamento encontrados a luz do conjunto de elementos indicados pela

literatura de base, no instrumento de pesquisa preliminar.

Nafase 3, foi delineado um modelo de pesguisa visando a operaciondizacdo do dinhamento
edratégico entre negocio e Tl, a partir das dimensdes e eementos de dinhamento eencados pda
literatura e dos resultados encontrados através dos relatos das EVs. A seguir, foi redizado um
rearranjo das questBes que implicam em dinhamento estratégico do instrumento de pesquisa inicid
(Anexo A), compondo o instrumento de pesquisa utilizado para os EC como roteiro das entrevistas e

para andlise dos documentos (Anexo B).

Etapa 2 da pesquisa: estudos de caso

A etagpa 2, dos EC, permitiu um conhecimento mais gprofundado da forma de redlizacéo dos
processos de plangamento e de como o dinhamento € promovido dentro das organizagdes. O
processo de plangamento, assim como a promocao de ainhamento, requerem processos de estudos
dindmicos pois, goresentam um movimento entre uma ocorréncia e outra. Além disto, a observacéo da
promocdo do dinhamento é um processo redizado entre duas pates que nem sempre utilizam
nomenclaturas semelhantes. Por iss0, a necessdade de um guia semiestruturado de questfes a serem
observadas, questionados e correlacionados em mais de uma organizacao, permitindo a convergéncia

entre os model os, assegurando a integridade do modelo fina, bem como de seus elementos.

Esta etapa contou com as seguintes fases. @) afase de preparacéo e selecdo dos EC; b) afase
de pré-teste do instrumento e do méodo de coleta de dados quditativos; ¢) a fase de redizacdo do
EC1; d) a fase de consolidacdo dos conceitos e reavdiacd do modeo, seguida da revisio do
instrumento de pesquisa; €) afase de redizacéo do EC2; f) afase de redizacdo do EC3; e g) afase de
andise dos EC individudmente, sob uma mesma base uniforme de critérios de andise. O Quadro 6
abaixo representa as atividades, métodos e técnicas envolvidos durante cada uma das fases, assm

COMO 0 Seu seqlienciamento de execucéo.
A fase 1 envolveu a sdecdo das empresas candidatas que apresentassem as condigdes
necessarias favoréveis para esta pesguisa (descrito na segdo 3.3.1). Os primeiros contatos pessoas

foram feitos diretamente com os presidentes destas empresas ou com pessoas influentes que pudessem



senshilizar os executivos da importancia da pesquisa A seguir, foi elaborada uma cata de
apresentacaéo (Anexo C) para as empresas selecionadas que demonstraram interesse em participar dos
EC. A carta foi enviada por e mail juntamente com o insrumento de pesquisa para avaiacéo pelos

executivos envolvidos.

Na fase 2 foi redizado o pré-teste do instrumento de pesquisa (Anexo B) e das técnicas de
coleta dos dados, no intuito de realizar uma aplicacéo prética das mesmeas, vaidando 0 processo como
um todo para os trés EC selecionados. O pré-teste foi realizado em duas UN daempresado ECL. A
escolha das UN foi feita pelo presidente da empresa, tendo por critérios o tamanho e a organizacéo.
Nem o instrumento de pesquisa, nem o processo de coleta de dados sofreram alteragbes. No entanto,
vale destacar a complexidade do processo de plangjamento em nivel corporativo, desmembrando itens
e projetos para varias UN e por aress internas destas unidades. Este procedimento permitiu elencar
qua documentacdo e instrumentos de gestdo deveriam ser andlisados em cada EC, mantendo uma base
uniforme para a andise dos dados. A andlise dos dados coletados em pré-teste serviu para refinar o

modeo preliminar de pesquisa (figura 6, segéo 2.3).

A fase 3 envolveu a redizacdo do ECIL, desta vez em nivel corporaivo. Foram feitas
entrevistas semiestruturadas com os executivos de negécio (CEOs) e os executivos de Tl (ClOs),
utilizando como roteiro o instrumento de pesquisa (Anexo B). O eenco de documentos requisitados foi
examinado, gerdmente com o acompanhamento e explicacdo de seu uso, por assessores diretos das
diretoria e presidéncia da empresa. A andlise dos dados coletados neste EC serviu para consolidar o

modelo preliminar de pesquisa em conjunto com um especidida (fase 4).

Fase 1
Preparacgéo Selecdo das empresas para EC
Preparacéo da abordagem
Envio do instrumento e resumo da pesquisa
Fase 2 &
Pré-teste do Realizacdo do EC1 Realizacdo do EC1
Instrumento & UN1 = UN2
Analise dos dados coletados em pré-teste
Fase 3 {4
Coleta de Dados Realiza¢do do EC1 — Corporativo
Fase 4 4
Validag&o do Revisao do modelo e elementos de pesquisa em conjunto com
Modelo e do Prof. Dr. Albert Lederer
Instrumento (University of Kentucky-USA)

Continua ...

Quadro 6: Fases executadas na Etapa 2 da pesquisa, para a coleta e andlise dos dados dos EC

Continuagdo Quadro 6 ...
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Fase 5 {
Refinamento no Refinamento do modelo final
Modelo = (ap6s analise dos dados coletados em EC1)

Fase 6 &
Coleta de Dados Realizacdo do EC2 — Corporativo
Coleta de Dados Realizacdo do EC3 — Corporativo
Fase 7 {4

Andlise dos EC1, EC2 e EC3 — Individual

Dados: de - Analise de Contetido: Momento 1
conteddo, léxica | & | - andlise individual da pesquisadora e do pesquisador-avaliador®
e cruzamento de (replicabilidade) em 2 tempos (estabilidade do resultado)

categorias - analise comparativa entre os resultados da pesquisadora e do

pesquisador-avaliador (diferenga menor 5%)
- Analise de Contetido: Momento 2
- fechamento conjunto dos resultados e diferencas encontradas
- Andlise Léxica
- destaque das palavras chaves de maior ocorréncia em cada
guestao da entrevista, validadas contra as palavras chaves
apontadas pela andlise de conteudo
- Categorizacdo de Elementos e Andlise de Cruzamentos
- confirmatdria do elo encontrado em cada questdo na andlise de
conteudo

Quadro 6: Fases executadas na Etapa 2 da pesquisa, para a coleta e andlise dos dados dos EC

Na fase 4 desta etapa, houve uma pausa nos EC, para promogao de uma revisdo no modelo e
elementos de pesquisa, bem como do processo e metodologia de pesquisa. Esta andise foi feita por um
especidista na area, o Prof. Dr. Albert Lederer da Universidade de Kentucky (USA). Além disto, foi
reglizado uma entrevista entre a pesquisadora e o Prof. Dr. Isaac Benbasat da Universidade de British
Columbia (CA), o intuito de verificar a experiéncia da pesquisadora para realizagdo de uma pesquisa
no género. Com a aprovacdo de ambos professores, a pesquisadora fez um refinamento no modelo

preliminar de pesquisa (Figura 6).

A fase 5 encontra-se muito interrelacionada com a fase 4. Ela ocorreu apds o retorno da
pesquisadora a0 Bras| e apresentagcéo do modelo refinado ao orientador. Com os resultados obtidos
pelos EC pré-testes e a revisdo do moddlo, foi possivel gerar um artigo para congresso (Brodbeck e
Hoppen, 2000). A publicacdo e apresentacéo publica desta versio preliminar, garantiu uma critica

construtiva aos el ementos incorporados ao modelo.

®> O pesquisador-avaliador é um professor doutor na &rea de Planejamento Estratégico de Sl (PESI), tendo escrito a
sua tese de doutorado com foco na influéncia do Aprendizado Organizacional e do Processo Decisorio no processo
de plangjamento estratégico, incorporando uma nova concepcao aos model os de PESI.



Na fase 6 houve a retomada dos EC, com a redizacéo do EC2 e EC3, em seqiéncia e em
curto espaco de tempo. As entrevistas do EC1 foram replicadas para 0 EC2 e EC3 assm como a
andise e exame do elenco de documentos. Desta vez, também houve 0 acompanhamento e explicacéo

de seu uso, por assessores diretos dos Diretores e Presidente de cada empresa.

Por Ultimo, a fase 7 envolveu a escolha de técnicas para andise dos dados. Em primeiro lugar,
foram transcritas as entrevistas dos EC1, EC2 e EC3 (corporativos) e colocadas sob uma mesma base
uniforme para andise dos dados. A seguir, foram escolhidas as técnicas de andise qualitativa a serem
utilizadas andlise de contelido, andlise |éxica e categdrica. A andise de contelido foi redizada pela
pesquisadora e pelo pesquisador-avdiador em trés etgpas. individua garantindo a replicabilidade dos
resultados, releturaindividud 15 dias mais tarde, garantindo a estabilidade dos resultados e, por ultimo,
um fechamento conjunto para consolidar as diferencas encontradas (menor de 5%). Durante esta
andise, foram identificadas as principas pdavras-chaves por questéo. A andise |éxica foi redizada
para levantamento das principais paavras-chaves e comparacdo com aguelas levantadas na andise de
contetdo. Por fim, foi realizada a categorizacdo das questdes para tabulacdo cruzada, garantindo a
consisténcia entre os diagnésticos obtidos. O rdao completo, assim como um diagrama dos passos

redlizados para esta andlise de dados, encontra-se descrito na se¢éo 3.4.3.

Etapa 3 da pesquisa: construcdo do modelo final

A etgpa de congtrugdo do modelo fina envolveu a consolidacdo dos eementos do modelo de
ainhamento através dos resultados convergentes ou divergentes entre a teoria de base, as EV e os EC.
Esta etapa contou com as seguintes fases. @) afase de consolidacéo dos resultados para os trés EC; e
b) afase de interpretacéo destes resultados aluz dateoria, proporcionando a criagdo do modeo fina
de pesquisa, assm como a sua andise critica. Além disto, nesta fase, este modelo proposto € discutido
guanto a sua utilidade, limitagBes e implicactes préticas e tedricas. O Quadro 7 abaixo representa as

atividades executadas durante cada uma das fases, assm como 0 seu seqlienciamento.

Fase 1
Consolidagdo EV1, EV2, EC1, EC2 e EC3 — Comparacado dos grandes elementos e
dos Resultados dimensbes do modelo (convergéncias e divergéncias)
Comparacao dos resultados emergindo ao modelo proposto
Fase 2 4
Criag&o Modelo Final de Operacionalizagcdo do Alinhamento
Andlise critica, limitagBes e contribui¢des potenciais do modelo

Quadro 7: Fases executadas na Etapa 3 da pesquisa, para obtencéo do modelo final
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A fase 1 envolveu uma andise comparativa dos resultados obtidos com as EV e os EC. As
guestdes que apresentaram ato ainhamento foram andisadas separadamente, sendo explicadas as
divergéncias entre os ECs e EVs para aquelas questdes. A seguir, foi andisada a fregiiéncia da
ocorréncia do dinhamento. E, por Ultimo, foram interpretadas as questdes que apresentaram
alinhamento parcia e/ou baixo. Todas as discussdes foram redizadas utilizando a teoria de base como
fundamentac@o e argumentacdo para os resultados encontrados. Os resultados foram analisados pelo

pesquisador-avdiador.

Na fase 2 foi descrito 0 modelo do contexto evolutivo para concepcéo do modelo final da
pesquisa, seguido da apresentacdo do modelo e uma interpretacdo dos grandes eementos
incorporados a ee. Por dltimo, foi redizada uma andise critica do moddo, discutindo-se dguns
aspectos de implementabilidade, suas limitagdes e possivels contribuicdes préticas e tedricas advindas
de sua aplicagéo.

3.3. As Unidades de Analise

Nesta secdo encontramrse contemplados os aspectos metodologicos utilizados para as
unidades de andlise desta pesquisa, compreendendo: aspectos relevantes na selecdo das empresas
participantes, embasamento tedrico para utilizacdo de dois relatos de EV pela pesquisadora no tema
desta pesquisa e a fundamentacdo bésica para o uso de estudos de miltiplos casos. Todas as empresas

foram andisadas em nive corpordtivo.

3.3.1. Selecédo das Empresas Participantes

A s8ecdo das empresas participantes foi redizada procurando-se manter as caracterigticas de
compatibilidade com pesquisas anteriores redizadas por Brown e Magill (1994), Reich (1992) e Chan
(1999). As empresas foram selecionadas pelo seu porte entre médio e grande dentro do mercado
neciond, pelo nimero de funcionérios acima de 1.000, faturamento acima de US$ 100 milhes/ano, ter
processos de plang amento formalizados tanto de negdcio quanto de Tl, ter maturidade no processo de
plangamento edtratégico (mais de 3 vezes), gpresentar uma &ea de Tl edruturada e terem
implementado ou estar implementando um sSstema de gestéo integrada (Sl1), ja com aguns modulos em
uso. Egte critério foi utilizado devido a definicdo adotada, nesta pesquisa, para o eemento de

dinhamento integrac@o funciona como sendo promovido através do SlI. Vale ressdtar que o ambiente
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de gest@o destas empresas € complexo, requerendo padronizacéo de gestéo devido ao grande nimero

de UN por grupo.

Para as EV, foram selecionadas organizagbes com maior adequacao aos parametros descritos
acima, restritos ao conjunto de empresas onde a pesquisadora teve participacdo ativa como consultora.
Duas empresas puderam s sdecionadas. uma organizagdo governamental do setor financeiro

(servicos) e uma empresa do setor fumageiro (industria) de capita privado.

Para os EC, foram contatadas 11 empresas da area indudtria, sendo que trés empresas
retornaram positivamente e duas ndo se encaixavam totalmente nos critérios estabelecidos. As
empresas selecionadas atuam em ambientes completamente diferentes. uma indlstria metaUrgica, uma
indUstria de insumos agricolas e uma indUstria de componentes automotivos. Esta discrepancia deveria
permitir a busca de um modelo potencidmente mais abrangente, aravés da convergéncia dos seus

model os de planejamento estratégico e el ementos de promocao de ainhamento.

As empresas dos trés EC e aempresaindustrial daEV, tém entre 3 e 10 UN por grupo, sendo
gue uma pelo menos eté locdlizada fora do Brasil. Assim, com relacdo a unidade de andise a ser
estudada, grupo ou fébrica, houve uma breve discussio com os especidistas Prof. Dr. Albert Lederer
(Universidade de Kentucky-USA) e Prof. Dr. Isaac Benbasat (Universidade de British Columbia-CA),
ficando estabelecido como unidade de andlise 0 grupo, prevaecendo a visio de plangamento
corporativo. Uma andlise mais detalhada dos documentos destas empresas, permitiu observar que a

edtrutura e o plano s&o Unicos para 0 grupo.

Todas as empresas disponibilizaram documentos, arquivos eetronicos e acesso amplo aos
entrevistados, dretores em sua grande maioria. No entanto, grande parte deste materia permaneceu
dentro do ambiente da empresa, por ser consderado estratégico. O acesso aps documentos pela
pesquisadora era irrestrito, porém loca. Foi utilizado pela pesguisadora um computador pessoa para
registro dos principais eementos encontrados em documentos. Este procedimento confirmou a
necessdade das vaias andises e refinamento do indrumento de pesquisa, permitindo  um

acompanhamento mais estruturado durante a avaiacdo documentd.

3.3.2. Experiéncias Vivenciadas (EV)
As EVs s estudos de caso com participagdo ativa do pesquisador, podendo existir

interferéncia decisdria nos resultados. Este método € utilizado por vérios autores de Sl (Benbasat,



Goldstein e Mead, 1987; Verkatraman, 1994; Chan, 1999, Audy, 2001), cujas pesquisas s&0
interpretadas como andlises de processos dindmicos em contextos reais, onde muitas vezes, 0s gustes
e ateracOes nos model os pesquisados ocorrem durante 0 processo de coleta de dados. Nestes casos,
onde o foco de pesquisa € quditativo, € comum o uso de referéncias e experiéncias anteriores como
parametro na busca da interpretaco dos resultados, os quais vao sendo congtruidos anditicamente

durante todo o processo de coleta e andlise dos dados (Lee, 1989).

Nesta pesguisa, buscou-se 0 uso deste método como forma de exploracdo, concepcao e
sustentacéo do modelo preliminar. A experiéncia da pesquisadora como consultora em plangamento
edtratégico de TI, permitiu o questionamento inicid foco deste estudo — como promover dinhamento
entre negocios e Tl. Com o auxilio de uma base tedrica foi possivel identificar os grandes e ementos de
dinhamento edratégico em EV anteriores. Assm, foi possive diar a experiéncia com a teoria,
retratando os eementos de ainhamento do modelo de base (Henderson e Venkatraman, 1993). De
posse do instrumento de pesquisa preliminar, com os eementos de cada dimensdo da pesquisa e de
uas varidve's, foi possive identificar em cada EV os principais e ementos de dinhamento convergentes
ou divergentes ao modelo. Galliers (1994) destaca que este tipo de procedimento com relatos de EV
deve ser conduzido de forma clara a luz da teoria, permitindo a identificacdo dos grandes el ementos de

um model o tedrico insridos em uma redidade.

A operaciondizacdo das EV, ou sga, a condugdo dos relatos, foi feita pela pesquisadora e
pelo pesquisador-avaiador, ocorrendo conforme apresentado no Quadro 8. A EV1 é um rdato
conjunto, uma vez que ambos, pesquisador e avaliador, participaram do projeto. A EV2 foi descritade
forma similar a EV1, mas pela pesquisadora. A seguir, houve uma andise do relato pelo pesquisador-
avdiador.

As fontes de dados de cada EV foram compostas por: instrumentos de levantamentos de
dados utilizados na fase de diagndstico do processo de plangamento estratégico; apresentacdes para
0s executivos com as definigdes da metodologia de trabalho; documentos resultantes da etapa de
formulacao do processo de plangjamento estratégico, tais como: relatérios de planos, atas de reunides,

e-mail; e, por ultimo, a metodologia de implementacdo e documentos de acompanhamento (follow-up).



Descri¢do EV Sesséo 1:

Duas sessfes | - Estruturacdo do relato em: ambiente e contexto organizacional,
modelo de planejamento, ambiente de alinhamento e identificacao
das dimensdes do alinhamento.
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Sesséo 2:

- Identificagé@o dos principais elementos de alinhamento nas duas
etapas: formulagéo e implementacao

- Analise da aderéncia dos elementos encontrados ao modelo

preliminar
Estudos de Caso
Refinamento
Instrumento $
Revisdo EV Analise dos resultados das EV novamente, pela pesquisadora e pelo

pesquisador-avaliador. Busca dos elementos convergentes ou
divergentes com os EC.

Quadro 8: Operacionalizagdo das EVs

3.3.3. Estudos de Caso (EC)

O egtudo de caso tem por caracteristica a andlise aprofundada de uma unidade especifica e o
exame de fendmenos em seu loca de ocorréncia (Hoppen, 1997), possibilitando a geracdo de teoria a
partir da prética, respostas a0 "como” e "por qué" de Situaghes complexas e pesquisas em areas nas
quais poucos estudos ja foram redizados. Por outro lado, este método exige um completo suporte
tedrico servindo de orientacdo ao pesquisador ao longo da pesquisa pois, a priori, tanto as hipoteses
Como 0S questionamentos ndo aparecem claramente estabelecidas, podendo ser adterados durante a
evolugéo da pesquisa (Trivifios, 1987). Em pesguisas que envolvam estudos de caso, os resultados
dependem fortemente do poder de integracdo do pesquisador, de sua habilidade de selecéo do local e
métodos de coleta de dados, bem como de sua capacidade de fazer mudangas no desenho de pesquisa
de forma oportuna (Trivifios, 1987; Yin, 1994).

Nesta pesguisa, buscou-se 0 uso deste méodo como forma de auxilio a0 desenvolvimento do
modelo find de operaciondizacdo do ainhamento durante a etapa de implementacdo do processo de
plangiamento. Devido a complexidade destes estudos, o0 insrumento de pesquisa foi um importante
meio de coleta de dados, permitindo manter o foco do estudo, durante as entrevistas e a andlise de
documentos. Alguns dementos do ingrumento gparecem claramente como guias para a andise

documental.

Uma caracteristica especial desta pesquisa foi a redizacdo dos EC apds e ndo durante a

ocorréncia dos plangamentos. Em primeiro lugar, buscouse observar a ocorréncia de promogéo do



dinhamento durante a etapa de formulagdo do processo de plangamento, aravés da adequacdo dos
itens plangados para 0 negdcio e a respectiva Tl de suporte. Em segundo lugar, buscou-se identificar
elementos de promocdo de dinhamento continuo durante a execucdo dos itens plangados na etapa

anterior, caracterizando um dinamismo muito grande.

Assm, para observar como 0 adinhamento ocorreu, isto deveria ser feito depois do fato
ocorrido, ou sgja, erafundamenta que as empresas estudadas ja tivessem passado pelo processo para
que disponibilizassem e conhecessem uma metodol ogia de implementacéo de plangamento estratégico
e através dela, fosse possive identificar a presenca de € ementos de dinhamento ndo identificados pelas

pesquisas anteriores, pelo menos como e ementos de um modelo de alinhamento estratégico.

A operaciondizacdo dos EC, ou sga, as fontes dos dados, selecéo dos participantes, a coleta
de dados através de entrevistas semiestruturadas e da andise documental, assm como a andise dos

resultados, encontram:se detalhados na secéo 3.4.2.

3.4. Coleta e Analise de Dados

Nesta secdo encontram-se relatados 0s principais aspectos para a coleta e andlise dos dados
obtidos a partir das EV e dos EC. Foi eaborado um instrumento de pesquisa para servir de roteiro das
entrevistas semi-estruturadas. Além disto foram utilizados fontes secundarias para coleta de dados. A
andlise dos dados compreendeu uma série de etapas, desde a padronizacdo dos termos utilizados na
praticaem cada EV e EC, visando uma base uniforme de andise, aandise individua dos EC, aandise
e comparacdo conjunta da teoria, das duas EV e dos trés EC. Ao fina foram identificados os

elementos de dinhamento convergertes ou divergentes a serem incorporados a0 modelo preiminar de

pesquisa.

3.4.1. Instrumento de Pesquisa

Para a coleta de dados foi eaborado um instrumento de pesquisa (Anexo B) composto pelas
vaiaveis que identificam as dimensdes desta pesquisa — planejamento e dinhamento estratégico. O
ingrumento foi dividido em segBes que continham os seguintes eementos. de contexto organizaciond,
de modelo e processo de plangiamento (segéo 2.3.1), de alinhamento durante a etapa de formulacdo e
durante a etapa de implementacdo do processo de plangamento (segdo 2.3.2). Os elementos deste

instrumento foram consolidados a partir de pesquisas anteriores (Henderson e Venkatraman, 1993,



Zviran, 1990; Reich, 1992; Lederer e Sethi, 1996; Gottschalck e Lederer, 1997; Segars e Grove,
1998), muitas ddlas de carater quantitativo. Nenhuma variavel nova foi adicionada as varidves
encontradas na literatura. As modificacOes aportadas foram:
no agrupamento das variaveis de ainhamento, encontradas nas diversas pesquisas isoladas, emum
nico instrumento;
na adequacdo de uma escaa Unica para medir o nivel de dinhamento promovido durante ambos os
estégios do processo de plangamento estratégico — ocorréncia dta, parcid ou baixa;
na juncdo de varidveis de dinhamento das pesquisas de metodologias de implementacéo de PETI
com as variaveis de dinhamento de formulagdo dos planos,
na classficacdo das variaveis em dementos especificos no intuito de operacionaizar um modelo
estendido de ainhamento, incorporando a visdo das duas etapas do processo de plangamento

estratégico — formulagdo e implementaggo.

Visando a melhorar a sua compreensdo e completeza, 0 instrumento de pesguisa contou com
vérias revises e gugtes apds a sua daboracdo inicid. A primeira revisio foi feita por um especidista
em TI, professor do Ingituto de Informética da UFRGS e diretor de Tl (CIO) de um grupo
multinaciond; a segunda revisio aconteceu quando houve a descri¢éo das EV em conjunto com outro
pesquisador da &rea de PETI, a terceira revisdo foi redizada por um professor da Universidade de
Kentucky (USA), Dr. Albert Lederer, cujas pesquisas sobre implementabilidade de planos estratégicos
foram adotadas como base para esta pesquisa. Além disto, 0 seu pré-teste foi redizado através da sua
aplicacdo completa em duas das UN do EC1. Desta forma, foram feitas entrevistas com CEOs ClOs
e andise documenta utilizando todo o contelido do roteiro congtante no Anexo A, permitindo 0 seu
refinamento e obtencdo do instrumento (Anexo B) para regplicacéo no ECL (corporativo) aplicacéo
em EC2 e EC3.

Este ingrumento de pesquisa foi utilizado para orientar as entrevisas semiestruturadas
reglizadas com 0s executivos das &reas de negdcio e de Tl e para orientar a andise dos documentos
através da indicac@o dos eementos de alinhamento que deveriam estar presentes quando comparados
os conteidos dos planos ou de outros documentos. Cada variavel (questéo) foi andisada conforme o

significado dos grandes elementos por dimensdo encontrados no model o de pesquisa (segéo 3.4.3).
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3.4.2. Coletade Dados

Duas fontes de dados foram utilizadas na pesquisa: uma fonte priméria composta por dados de
entrevistas e fontes secundérias compostas por documentos das empresas. O uso de diversas fontes de
dados foi necessaio para permitir uma melhor triangulac@o entre os dados. Para coleta dos dados
primérios foram redizadas as seguintes entrevisas em profundidade: 3 entrevigtas individuais com os
presidentes das empresas; 9 entrevistas coletivas, por empresa, com 0s CEOs e seus assessores; e 3
entrevistas coletivas com os CIOs (2 por empres). Vale ressaltar que os entrevistados sabiam de
antemdo o contetido da entrevista, pois foi enviado o instrumento de pesquisa com explicagdes (Anexo
B) e um resumo da pesguisa com os objetivos pretendidos. No entanto, algumeas das variavels dos
elementos de alinhamento pesquisados (secéo 2.3) ndo foram obtidas através das respostas dos

entrevistados, necessitando de andise documentd.

Os dados secundarios foram obtidos através da leitura e andlise dos seguintes documentos:
planos de negécio e de Tl, relatdrios de avadiacdo dos planos e de projetos, apresentagdes dos planos,
apresentaces formais das empresas, jornais especificos dos projetos estratégicos, atas de reunides, e-
mails trocados entre usuérios e ClOs sobre itens do plano, planilhas de controle das informagdes de
gestdo, readrios gerenciais de sistemas, conjunto de apresentacbes sobre metodologias de
implementacéo de projetos e dos planos. Estes dados foram codificados ou traduzidos conforme cada

variavel dos elementos de alinhamento pesquisados (segéo 2.3).

Para conhecer as empresas, a pesquisadora buscou informagtes recentes de publicactes
especidizadas ou jornais e redizou vistas programadas as indtdagfes. As entrevistas com 0s
presidentes de cada uma das empresas, bem como amocos e encontros informais (dados latentes)
também proporcionaram maior conhecimento do ambiente organizaciond, ou sga, cultura, estrutura,
tipo de gestdo, entre outros. Além disto, cada EC necessitou um tempo médio de 1 més e, durante este
periodo, conversas informais com funcion&ios da empresa giudaram a compreender melhor 0 seu

ambiente.

As entrevigas foram gravadas em dois equipamentos, Ssmultaneamente, dém de serem
anotadas na integra pela pesquisadora utilizando-se de estruturacdo das respostas, contendo as
principais idéias referentes a cada questéo. Tanto as gravagBes duplas quanto as anotagdes foram
confrontadas, no intuito de verificar se houve aguma perda de informac@o. Os documentos, planilhas,

relatérios de Sgemas e consultas a tdas de sstemas, foram estruturados de forma a refletirem uma



base uniforme para comparag@o. Obviamente, conteidos deveriam ser cons stentes entre S, como por
exemplo, definicdo de dguns itens comuns de plangamento (objetivos, metas), objetivos ou projetos
de TI contemplando os objetivos de negdcio e vice-versa, entre outros. Isto requer verificagdo visud.

Alguns objetivos foram transcritos para exemplificar as questfes.

O critério de sdlegdo dos entrevistados centrou-se nas dimensdes do estudo. O fato de serem
assuntos estratégicos, determinou a populacdo avo: executivos de negdcio e de Tl que estivessem em
nivel decisdrio estratégico, responsavels pelo plangamento estratégico. O nivel de escolaridade de
todos é 3. grau ai superior. A maioria dos executivos tém um MBA em seu curriculo ou estdo
cursando. De inicio ndo se esperava que fossem colocados acompanhantes (assessores) durante o
periodo de andlise de documentos ou mesmo das entrevistas. No entanto, isto ficou claro logo no
primeiro EC, quando os CEOs chamavam ou telefonavam para aguns dos assessores para informarem
determinadas respostas mais estruturadas, como por exemplo, percentua do custo de operacdo do
negocio com relacéo ao faturamento, ocorrido durante o periodo do plangamento. Este fato contribuiu

para umamehor compreenséo e exame dos documentos, planilhas, reatorios, etc. disponibilizados.

A coleta de dados dos EC apresentou véarias fases e atividades, apresentadas no Quadro 9.

Atividades Fases
Contatos: Abordagem Inicial:
EC1 - Presidente - Primeiro contato por telefone, seguido de e-mail com
EC2-CIO descrigéo sucinta sobre o trabalho a ser desenvolvido
EC3 - Presidente - Envio do resumo e do instrumento da pesquisa, por e-mail,
Meios: telefone e e-mail para avaliacdo e aceitacdo
Duragdo: 1 hora Primeira Visita:
Participantes: Presidente, CEOs e ClOs - Apresentacdo da metodologia de conducédo dos estudos de
Documentagédo: apresentagao PowerPoint caso
- Agendamento das entrevistas e andlise documental
- Designacao dos entrevistados e dos acompanhantes para
analise de documentos, planilhas, etc.

Continua ...
Quadro 9: Operacionalizagdo dos ECs
Continuagdo Quadro 9 ...
Atividades Fases
Durac&o: 1:40 a 2 horas Entrevista Coletiva — CEOs:
Participantes: CEO comercial, - apresentacdo da empresa e de sua cultura, pelo presidente
administrativo-financeiro, industrial e - uso do instrumento de pesquisa (elementos de promogéao
assessores diretos do alinhamento)
Nimero de entrevistas: 2 - demonstracgdo das planilhas ou médulos do sistema para
Documentagao: gravagdo e anotagdes controle do planejamento
- discussao sobre o processo de planejamento
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Duracéo: varios dias
Participantes: assessores
Documentacéo: anotacdes

Andlise de Documentos de Negdcio:

- analise dos planos (modelo)

- planilhas ou relatérios de controle dos planos
- atas de reunido de planejamento

Duracéo: 3 a 4 horas

Participantes: ClOs (de infra-estrutura e de
sistemas)

Numero de entrevistas: 3 a 4
Documentacgdo: gravagéo e anotagdes

Entrevista Coletiva — CIOs:

- apresentacdo da area e filosofia de Tl pelos CIOs
- uso do instrumento de pesquisa

- demonstracéo do Sli

- apresentacdo da area e Tl e de sua infra-estrutura

Duracao: variavel, em dias

Participantes: CIOs

Documentacao: gravacdo, anotacdes,
apresentacfes em PowerPoint e projetos

Analise de Documentos de TI:
- plano de TI (modelo)
- representatividade do modelo do negécio
- projeto do SlI
- documentagdo automética por ferramentas CASE
- documentos metodoldgicos (modelo e processo)
- listas de atividades em PERT/CPM
- atas de reunides de planejamento
- e-mail de requisitos dos usuarios

Duragéo: 1 a 2 horas

Participantes: Presidente

Numero de entrevistas: 1
Documentagao: gravagao e anotagdes

Entrevista Individual — Presidente:
- uso parcial do instrumento de pesquisa
- discusséo do contexto organizacional

Quadro 9: Operacionalizagdo dos ECs

3.4.3. Codificacédo dos Dados

Os dados primarios e secundarios foram transcritos para uma unidade comum tendo por
padréo as variavels relacionadas para os seguintes elementos de alinhamento pesguisados (segéo 2.3):
de contexto organizacional, do modelo de plangamento estratégico, da etapa de formulacéo e da etapa

de implementacdo do processo de plangamento estratégico.

O aranjo dos dados primérios, oriundos das entrevigtas, foi naturd. Para cada varidvel de
cada e emento pesquisado havia uma resposta dos entrevistados ou uma referéncia a dgum documento
ou relatorio onde a resposta poderia ser obtida. As entrevigtas seguiram uma sequéncialogicae smilar,

onde sempre havia uma mencdo avaridvel questionada seguida da resposta do entrevistado.

O aranjo para os dados secundérios ficou mais complexo devido a variedade de fontes
pesquisadas. Desta forma, esta codificaco foi feita procurando preencher com umarespostaa variavel
especifica que estava sendo pesquisada. Por exemplo: para verificar varidveis como “planos de negécio
e de Tl encontram-se bem documentados’ foram examinadas as estruturas e componentes descritos
nos documentos de plano em conformidade com model os cléssicos de plangjamento estratégico (secéo
2.1); para verificar variaveis como “convergéncia entre a tipologia organizacionad e a de TI” foi

examinada a funcionalidade e atendimento do SI aos processos da empresa; para verificar variavels



com indicadores (turnover, produtividade, etc) foram examinadas as planilhas gerencias

disponibilizadas ou os rdatdrios impressos pelo médulo de informagBes gerenciais do Sl

3.4.4. Analise dos Dados

A andlise dos dados coletados foi qualitativa, composta das técnicas de andise @) de
contetido, para identificar a presenca dta, parcial ou baixa do dinhamento em cada questdo (variave)
medida pelo instrumento de pesquisa; b) Iéxica, para confirmar as palavras mais citadas que contém as
idéias principais de cada questdo, indicadas pela pesquisadora e pelo pesquisador-avaliador; e )
categdrica, para permitir a verificacdo da aderéncia entre as respostas do CEO e do CIO para uma
mesma questéo. A aplicacdo das mesmas manteve a seqiiéncia acima, sendo que as andises |éxica e
categorica foram utilizadas como confirmatorias da andise de contelido.

A andise dos dados desta pesquisa encontra-se fundamentada nos conceitos e modelo de

tratamento de dados e resultados de Bardin (1996) e em algumas técnicas de correl agies, associagies
e de classficacOes contextuais de Krippendorff (1980), representadas na Figura 8.
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Figura8: Estrutura de Andlise dos Dados
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Procedimentos

(1) Transcricdo das fitas
Critério:

- leitura direta

- conferéncia por
amostragem

(2) Equalizagéo dos
documentos

Critério:

- modelo PEN e PETI

(3) Pré-andlise através do
arranjo das transcrigées
dos CEOs, CIOs e dos
documentos e planilhas
dentro do roteiro de
entrevistas

Critério: contetdo, ou seja,
tema e assunto conforme
roteiro das entrevistas e
fundamentos conceituais

(4) Andlise de conteudo -
pesquisadora e Analise de
conteuldo - pesquisador-
avaliador

Critério:

- comparagdo com modelos
tedricos

- palavras-chaves

- categorias

(5) Analise confirmatéria -
Sphinx

Critério andlise Iéxica:

- palavras-chaves

Critério andlise categérica:
- categorias de palavras-
chaves

(6) Consolidagéo dos
Resultados sobre o
Alinhamento por
Empresa e entre
Empresas

Critério:

- principais variaveis de
alinhamento nas etapas
formulagéo e
implementacéo

(7) Modelo Operacional
de Promocgé&o do
Alinhamento durante a
Etapa de Implementacéo
do Processo de
Planejamento Estratégico

As transcrigOes das entrevigtas foram redlizadas por um auxiliar de pesquisa e revisadas pela

pesquisadora, na integra. Buscando uma uniformizacéo das respostas para os trés EC (Bardin, 1996;

Reich e Benbasat, 1996), as transcrigdes das entrevistas e as observagdes dos documentos foram
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classficadas através das dimensdes e e ementos do modelo de pesquisa por contelido: sobre contexto
organizaciona, sobre modelo e processo de plangamento e sobre adinhamento durante a formulacéo e

durante aimplementacéo (secéo 2.3).

Os procedimentos adotados para a andise de contetido tiveram como referéncia uma
combinagdo de conceitos (Bardin, 1996; Krippendorff, 1980; Reich e Benbasat, 1996; Chan, 1999),
de onde foram extraidas as grandes etapas para esta pesquisa: a) interpretacdo e avaliacdo inicid do
grande conjunto de dados coletados dos documentos escritos para familiarizacd com os modelos de
plangamento e “jargdo” utilizados pelos executivos da organizacéo; b) transcricdo e andise das
entrevistas gravadas e das anotagles, ¢) adequacdo ch terminologia a teoria de suporte na ares,
classficando dos dados coletados segundo os eementos e variavels ddineados (uniformizacéo); d)
andise interpretativa focando os resultados, se possivel por mais de um avaliador (replicabilidade), em
momentos diferentes (estabilidade); e, €) observacdo e andlise critica do contelido com relacdo aos
efeitos ndo esperados. Durante a andlise de contelido, dgumas palavras-chave, representativas do
sgnificado de cada questéo contida no instrumento de pesquisa, foram grifadas pela pesquisadora e
pelo pesquisador-avaiador no intuito de verificar a convergéncia de andise entre ambos e entre as

palavras-chaves resultantes da andlise Iéxica

Foram adotados como referéncia, os procedimentos para as andises |éxica e categdrica
gpresentados por Freitas e Janissek (2000). A andise |éxica foi utilizada para identificar as paavras
mais citadas por questéo cruzando-as com as paavras grifadas na andlise de contetido e interpretadas
como representativas para a questéo, reforcando a andise textud anterior. Por fim, foram criadas
categorias baseadas nas pdavras-chaves oriundas da andlise de contelido e das paavras mais citadas
oriundas da andise Iéxica. O conjunto de dados contém respostas cruzadas, isto €, para cada empresa
temse duas respodtas para a mesma questdo: uma da area de negocio e outra da area de TI. A
releitura aprofundada das respostas de todo o conjunto de dados codificando-os através das
categorias (Krippendorff, 1980; Freitas e Moscarola, 2000), possibilitou verificar a conssténcia entre

as observactes de cada area.

Por exemplo, para a questéo “O plano de negdcio e de Tl trazem priorizagdes de acbes’ do
EC3 (se¢do 5.3.3.1), a andlise feita a partir dos resultados das entrevistas com os CEOs e CIOs e
letura dos planos, foram: “A andise |éxica gpontou as seguintes paavras como sgnificativas para eta

questdo: recursos (2), projeto (2), acompanhamento (2), fazer (1) e orcamento (1). As paavras



“priorizando” e “ sequienciadas’ gparecem nas respostas dos executivos. A andlise de contetido mostrou
gue as ferramentas de gestéo chamadas plano econémico (planilha Excel) e cronograma de atividades
do projeto solucéo (rede PERT/CPM em ferramenta da IBM) utilizadas encontram: se estruturadas em
datas ordenadas, permitindo observar priorizagbes de agbes. Esta forma de edtruturacdo e
implementacdo dos grandes projetos estratégicos descritos no plano econbmico permite a visuaizacdo
do datus dos projetos prioritérios e das atividades prioritérias, bem como o acompanhamento e
atingimento das metas estabelecidas. Por i1ss0, a presenca da promocéo de um dinhamento ALTO para
esa variavel foi condderado. Este resultado pode ser comprovado na andise do cruzamento

categorico onde todas as categorias gpresentaram relacionamento”.

Ve ressdtar que nem todas as questdes judtificaram uma categorizacdo, sendo que, muitas
vezes, aandise foi indutiva. Por exemplo, ao verificar se um objetivo de negdcio era atendido por um
objetivo de Tl, o contelido (nomenclatura) dos planos ndo eram 0s mesmos mas, por Smilaridade,

inducdo e experiéncia, obteve-se o relacionamento.

A interpretacao dos resultados néo buscou verificar a quantidade de vezes que ambos repetiam
a categoria, mas a interseccéo entre as respostas. Com isto, buscou-se confirmacdo da interpretacéo
sobre a presenca do alinhamento, obtida da andise de contelido. Todos os cuidados acima foram
tomados no sentido de trazer maior confiabilidade e validade aos resultados (Krippendorff, 1980). Os
resultados foram andisados primeiramente por empresa, seguidos de sua comparacéo entre os trés EC.
Para a obtencdo dos resultados individuais foi medida a presenca de alinhamento em cada questéo do
instrumento de pesquisa, atraves da andise de contelido, |éxica e categdrica. Ao find, verificou-se a
frequéncia da ocorréncia de dinhamento dto, parcia ou baixo sobre o total de questfes, identificando-

0s como pontos fortes e fracos de promocgéo de ainhamento durante as duas etapas de plangamento.

A interpretacéo utilizada para medir a promocéo do ainhamento estratégico durante a etapa de
formulacdo do processo de plangjamento estratégico, baseou-se

nos itens de planejamento que representam integrac@o entre os planos de negécio e de Tl aravés

da missdo, objetivos e estratégias de acdo estabel ecidas (Henderson e Venkatraman, 1993; Reich,

1992). Paraigto, foi feita uma leitura e interpretac@o direta dos itens dos planos buscando a relacéo

entre 0S mesmos, cruzando com as respostas dos entrevistados, obtendo os eementos

convergentes,



na consisténcia entre os objetivos de negdcio e os objetivos de Tl, mostrando o grau de suporte
dado pelo conjunto de informagdes dos S| para controle do atingimento das metas ou objetivos de
negécio (Zviran, 1990). Paraisto, foram andlisadas as informagbes constantes nos relatérios dos S

cruzando-as com as respostas dos entrevistados, obtendo el ementos convergentes.

Da mesma forma, a interpretacéo utilizada para medir a promocao do ainhamento estratégico
durante a etgpa de implementacdo do processo de plangamento estratégico, contemplou quatro
grandes grupos de variavels.

de metodologias de implementacéo dos planos estratégicos, representando as acdes executadas
para acance dos objetivos, ou sga, a revisio e 0 guste constante dos objetivos e estratégias
descritos nos planos de negocio e de Tl, buscando-se para isto, a narrativa de cada entrevistado
sobre qual 0 método utilizado para acompanhar a execucdo do plangamento;

0 gerenciamento da execucdo dos itens plangados, buscando-se para isto, as ferramentas,
insrumentos ou indicadores de medida que permitisssm o controle e acompanhamento do
atingimento das metas estabel ecidas no plangamento;

0 comprometimento dos participantes com a implementacdo e o aingimento das metas
estabelecidas, buscando-se para isto, as diferencas entre o que foi plangjado e o que foi executado
e a palitica de incentivos ou de resultados estabel ecida pela empresa;

0S processos e suas mehorias, buscando-se para isto, observar 0 atendimento das especificactes

de S, bem como, o surgmento de novos projetos decorrentes da execucdo dos itens plang ados.

Para a obtencéo dos resultados gerais, foram analisadas as variavels ou pontos fortes e fracos
convergentes e divergentes entre as trés empresas estudadas, andlisadas contraas EV e aluz dateoria
Foram discutidos os principais e ementos convergentes entre EV's e ECs com dta e baixa promocéo de
dinhamento, bem como a freqiéncia de promocéo de dinhamento em cada uma das etapas
observados, do processo de plangamento. Com isto, procurou-se obter a base para 0 modelo

operaciond de promogao do dinhamento continuo, a ser desenvolvido.

3.5. Consideracdes sobre Validade e Confiabilidade

Determinados fatores encontrados em uma pesquisa, tais como, contexto quditativo,
subjetividade dos dados e maltiplos casos, s8o tidos como prejudiciais para o rigor cientifico (Trivifios,
1987). No entanto, na conducéo do processo desta pesquisa como um todo, buscou-se sanar estas

deficiéncias. Atraveés da utilizacgo de trés dementos basicos de obtencdo de dados — cruzamento do



referencid tedrico, descricdo de EV e EC, escdas Unicas de andlise comparativa para os dados
(instrumento de pesquisa), representacéo rigorosa das redidades das empresas estudadas e dos
cruzamentos entre os resultados obtidos em cada elemento e fases da pesquisa, buscou-se 0 aumento

do seurigor cientifico.

Na redizacd0o cuidadosa destes va&rios passos buscou-se um incremento da vdidade e

confiabilidade dos resultados obtidos por este estudo, listados a seguir.

Validade do Instrumento de Pesquisa

A vdidade do insrumento foi obtida aravés de a) aperfeicoamento do indrumento de
pesquisa junto com especidistas que auxiliaram a delimitar as varidvels importantes para esta pesuisa,
bem como ainterpretacdo a ser dada a eas; b) aredizacéo de um guste através de sua aplicacdo para
adescricdo das EV's, ¢) aredizacdo de um pré-teste com sua aplicacdo em uma das unidades fabris do
EC1; e d) vdidade de face pois, apds refinamentos, o insrumento obteve a forma e o vocabul&io
adequados a0 propdsito desta pesquisa. Estes cuidados com a representacéo das variavels do
instrumento permitiram uma boa replicacéo do modelo de pesquisa para cada EC (Yin, 1994).

Validade do Conteldo

A vadidade do contetido foi obtida através de: a) construcao e rearranjo dos itens pesguisados
amparados por forte embasamento tedrico; b) procedimentos de codificacdo dos dados priméarios e
secundérios (segdo 3.4.3); e ¢) conssténcia entre as variaveis de um mesmo EC, testadas através do

uso de categorizagao e verificagcdo dainterseccao das respostas dos entrevistados.

Vae destacar que a congisténcia entre eementos de dinhamento foi consderada a priori como
sendo a formalidade de conduc&o dos processos de plangjamento estudados. Assm, havendo estrutura
de planos bem definidas e bem documentadas, ponto comum a todas as empresas estudadas, haveria
uma conssténcia maior entre 0s seus componentes e, conseqlientemente, entre os eementos e variavels

estudadas.

Confiabilidade/Fidedignidade

A confiabilidade pode ser medida pelos relacionamentos entre as variaveis e pelo seu grau de
consisténcia interna (Hoppen, 1997). Nesta pesquisa, buscou-se a obtencdo da confiabilidade através
de @ uso de triangulacdo de dados de entrevistas (fonte primé&ia) e de documentos (fontes

secundérios); b) reducdo da dispersdo com o auxilio de um pesguisador-avaiador, permitindo a



classificag@o das varidveis por duas pessoas; ¢) reducdo dos enfoques diferentes de andise fazendo a
reclassficacdo das variavels pelas mesmas duas pessoas em um segundo momento (15 dias de
espacamento); d) pré-definicBo de categorias pelos dois pesquisadores e confirmacdo das mesmas
através das técnicas de andlise |éxica e de tabulacdo cruzada entre as respostas, minimizando possivels
eros e indabilidade entre as respostas; e €) uso de técnicas de andise de contelido, Iéxica e
categdrica para cada questdo semiestruturada do instrumento, maximizando o grau de conssténcia

interna de cada questéo.

Vae destacar que o erro entre as andises dos dois pesquisadores foi de 5% (Krippendorff,
1980). Isto quer dizer que dentre todas as varidvels andisadas, apenas em 5% delas foram obtidas
diferencas de resultado da andlise. Edtas diferencas foram discutidas pelos dois pesquisadores,

chegando a um acordo.

Por dtimo, um fator indireto, mas também influente, para a confiabilidade dos resultados desta
pesquisa, foi a experiéncia de duas décadas da pesquisadora com trabahos na &ea de T, incluindo 7
anos especificamente na &ea de plangamento edtratégico de Tl (PETI). Em uma das empresas
estudadas foi discutida a continuidade dos trabahos, no intuito de promover o guste entre negocios e

TI, criando dgum mecanismo de controle.

Validade Interna

O processo de pesguisa como um todo buscou garantir a sua validade nterna araves da
sstematizacdo dos procedimentos de conducdo do instrumento, de coleta de dados primérios e
secundarios, de codificacéo dos dados sob uma base uniforme Unica buscando maior consisténcia entre
as variaveis do modeo de pesquisainicid e daestruturacdo utilizada para andise dos dados (figura 8),

convergindo os resultados para a obtencgo de um modeo final de maior abrangéncia

Validade Externa

A vdidade externa buscou a legitimacdo dos resultados encontrados. Os fatores que
contribuiram para seu incremento foram: a@) escolha das empresas participantes que apresentassem
maturidade no processo de plangamento, tanto na formulacdo quanto na execugéo e controle dos itens
plangados, b) representatividade e conhecimento dos entrevistados, idertificados como executivos do
ato escaddo (preddente, diretores e seus principals assessores) e integrantes do processo de

plangamento e decisorio; e ¢) desenho de pesquisa contendo 5 casos (2 EVs e 3 ECs).



67

Em pesquisas que estudam a redidade, nem sempre é comum obter- se uma representatividade
de amostras que permitam a generdizacdo dos resultados. Nesta pesquisa, procurouse compreender
“porque’ e “como” o dinhamento era promovido em cada uma das unidades de andise estudadas e, a
partir dai, estenrder um modelo tedrico consagrado. A vadidade externa foi incrementada pela
comparacdo de uma redidade encontrada nos EC com um modelo de referéncia preliminar, permitindo
maior generalizacdo do modelo. Portanto, para um grupo de empresas que atendam os critérios
especificados na selecéo das empresas participantes (segdo 3.3.1) e gpresentem maturidade e uma
certaformalidade em plangjamentos estratégicos, os resultados podem ser generdizados.

Em resumo, através do embasamento tedrico inicia, da experiéncia da pesquisadora na &rea,
da qualidade do conteido analisado, da metodologia de pesquisa utilizada, com destaque para as
técnicas de andlise objetivando uma interpretacdo homogénea dos resultados, buscouse maximizar a

representatividade, validade e confiabilidade desta pesquisa.



4. Experiéncias Vivenciadas

Neste capitulo encontram-se descritas duas experiéncias vivenciadas (EV) pela pesquisadora
na area de plangamento estratégico de T, focando o ainhamento das estratégias e objetivos de Tl
com as estratégias e objetivos de negbcio. Estes relatos tem por objetivo reforcar a experiéncia de
campo da pesquisadora no ambito do tema da pesquisa e com agumas das técnicas de coleta e andise
de dados qudlitativos. Os instrumentos de coleta de dados utilizados na etapa de diagnéstico do
processo de plangiamento, elaborados para estas e outras EV, tiveram seus fundamentados extraidos
da literatura de plangamento estratégico de sstemas de informagdes (King, 1978; Boar, 1994) de
modelos de elaboracdo do processo de plangamento estratégico e de planos de acéo (Martin, 1991;
Earl, 1993).

As duas organizagtes selecionadas foram: uma secretaria de fazenda estadud e uma empresa
indudgtrial fumageira A escolha foi definida devido a ambas organizacOes apresentarem relactes
edtreitas com 0 contexto desta pesquisa, levando em conta 0s mesmos critérios de selecdo das
organizegOes para os EC. Elas s consderadas organizecbes de meédio/grande porte em seus
especificos setores, apresentam experiéncia no processo de plangamento estratégico e posicdo de
destaque no mercado, sgja pela marca reconhecida ou pelos anos de atuacéo. Na observacdo dos
elementos de dinhamento convergentes entre organizagOes diferentes em seus campos de atuagdo
(regras governamentais, mercado, produto, €etc.), estruturas organizacionais e filosofias de gestéo,
buscou-se uma contribuicdo para a generdizacd do modeo de operaciondizacdo do dinhamento

edtratégico resultante desta pesquisa.

O modelo de plangamento estratégico utilizado para ambas organizacOes apresenta 0s
seguintes componentes genéricos. missdo, edtratégias, objetivos e planos de acdo. O processo de
plangamento desmembrou-se nas seguintes etgpas. diagndgtico — avdiacédo da Stuacdo aud,
formulaco — definicdo das edtratégias para uma posicéo futura; e implementacdo — monitoramento e
controle do atingimento dos objetivos estabelecidos na etgpa de formulacdo. A metodologia de
conducdo do processo de plangjamento estratégico foi a seguinte: 8 na etapa de diagndstico houve a
apresentacao dos pontos a serem diagnosticados, definicdo das técnicas de entrevistas e de andise de
documentos pelos consultores, dos instrumentos de coleta dos dados, do cruzamento dos dados para

elenco dos pontos criticos e apresentacdo da estrutura do relatério de diagndstico; b) na etapa de
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formulagdo houve a gpresentacdo dos pontos criticos, a definicdo da técnica de reunides para
formulacdo e estruturacéo das solugdes e, por Ultimo, a estrutura finad do plano estratégico; e ¢) na
etgpa de implementacdo houve a apresentacdo da metodologia de revisio continua, definicdo dos
indicadores de controle e feedback dos resultados ao find do periodo de plangjamento, possibilitando
a obtenc&o de melhorias para o proximo periodo.

Para as duas organizacGes houve um padréo para a escolha dos entrevistados, das técnicas e
instrumentos de coleta de dados e nas origens dos dados. A coleta de dados foi baseada em
entrevistas semi-estruturadas, reunides de trabalho, andlise de documentos e registros eetronicos. O
cruzamento das informagdes para obtencdo dos resultados foi feito utilizando tabelas dindmicas para
cruzamento das referéncias ou de paavras-chaves, em Excd. Com eda ferramenta foi possivel
convergir os pontos criticos e informagdes necessarias dos nivels operaciona, gerencia e estratégico,

gpontados pelos integrantes da equipe de plangjamento ou pel os entrevistados.

Para cada EV foi eaborado um texto contendo a descricdo completa do ambiente
organizacional, do problema, do processo de plangamento redizado e suas caracteristicas, do
ambiente de alinhamento e da adequabilidade do processo de plangamento para a promogdo do
dinhamento. Eles edtd0 anexados a este documento — Anexo D (EV1) e E (EV2). A seguir,
encontram:-se 0s relatos sobre os principais e ementos de dinhamento observados, com relacéo a sua
convergéncia ou divergéncia com os dementos de adinhamento identificados pela teoria (secéo 2.4),
para cada EV separadamente. Estes resultados serviram para refinamento dos elementos de
ainhamento propostos no modelo de pesquisa (segdo 2.3, figura 6), avdiacdo e refinamento do
ingtrumento de pesquisa e como uma prévia para a estruturacéo e redlizacdo dos EC.

4.1. Experiéncia Vivenciada 1 (EV1): Secretaria de Estado (setor financeiro)
A organizago estudada € uma Secretaria de Estado® da administragio direta de um dos

Governos Estaduais do Brasil. Sua estrutura organizaciona é composta pelo Gabinete do Secretério e
Assessores diretos — Juridico, Plangamento e Comunicacéo Sociad; Departamento de Receita Plblica

® Esta EV foi relatada em conjunto com o pesquisador-avaliador que também, foi parceiro na execucao deste projeto,
como consultor. Este relato encontra-se descrito de forma similar ao apresentado em sua tese de Doutorado (Audy,
2001).
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(Administracéo, Delegacias e Postos de Arrecadacdo), a nivel de diretoria; Departamento de Despesa
Publica (contas a pagar, recursos a digtribuir), a nivel de diretoria; e, Departamento da Contadoria e
Auditoria Gera das Contas do Estado (contabilidade e auditoria fiscd), a nivel de diretoria. Além das
assessorias, reportam-se diretamente a0 Gabinete do Secretério, trés supervisdes. de Sistemas de

Informacgo, de Administracdo Gera e de Desenvolvimento Organizaciona e Qualidade.

Outra caracteristica desta estrutura organizaciond et associada a &ea de Sistemas de
Informacdo. O Governo do Estado em questéo possui uma empresa de processamento de dados para
atender tanto a administracéo direta quanto a indireta. Esta empresa fornece parte da infra-estrutura
tecnoldgica e os principais Sistemas de informagdon. A Supervisio de Sistlemas de Informagéo foi criada
para coordenar estes e outros servigos terceirizados, atuando como intermediaria nas negociacoes, e
para unificar as paliticas e edratégias na area tecnologica. No entanto, cada um dos Departamentos
também gpresenta uma Divisio de Sitemas de InformagBes que, muitas vezes, conflita com a
Supervisio e com a empresa estadual, prestadora de servigos. No contexto das Secretarias e 0rgéos
do Estado em questdo, esta organizacdo € das maiores, com maior disponibilidade financeira A

quantidade de servidores esta acima de 1.000.

O Anexo D apresenta o detalhamento da descricéo do modelo e processo de plangamento,
envolvendo a estruturacéo e instrumentacdo ca coleta de dados, a coleta e andise de dados e uma
andlise dos resultados obtidos em cada etapa. A seguir, encontram:se descritas as principais varidvels
de dinhamento que foram observadas, com relacdo as varidvels especificadas para cada um dos
grandes e ementos de ainhamento eencados pela teoria (segéo 2.3).

4.1.1. Contexto Organizacional

O ambiente organizaciona encontrado durante o periodo de elaboracéo do Plano Estratégico
de Tecnologia de Informacéo (PETI), foi de troca de gestéo e de viso politica. O modelo de gestdo
foi dterado radicalmente — de um modelo em que havia plang amento voltado para dentro, fragmentado
por Secretarias e Departamentos, descompromissado com o todo e de fortes interesses pessoals,
passou para um modelo participativo e integrado para todo o Estado. A visdo € de uma gestéo
participativa onde, tanto o servidor quanto o contribuinte, passam a opinar em quais demandas 0

Governo deve orientar seus recursos. O foco é na transparéncia das contas e agdes do Estado, voltado
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para a manutencio das estratégias de reducdo dos custos operacionais e aumento da arrecadagio’.
Mudancas radicais na cultura organizacional, sga de gestdo ou de formato de trabaho, podem
contribuir para a intensficacdo da promocéo do dinhamento (Brown e Magill, 1994). No entanto, os

resultados mostraram que isto Ndo ocorreu neste caso.

As tipologias organizacionas e de Tl encontravam:se moderadamente compativeis entre 5. Os
executivos de Tl ndo mantinham uma proximidade muito grande e freqliente com os executivos e
usuérios dos Departamentos®. Com isto, 0 abastecimento de informagdes aos executivos de negdcio
era precario, oriundo de diversas fontes. InformagBes estratégicas como custos operacionas e
investimentos redizados, ndo eram fornecidas em tempo hébil e de forma confidvel e precisa A andise
de documentos mostrou que vaores diferentes para a mesma informacéo chegavam de origens
diferentes, com interpretagbes divergentes. FregUentemente, isto era motivo de atrito entre os
Departamentos, podendo ser atribuido a0 estilo de gestéo fragmentada do 6rgéo e pela fdta de
integracdo entre os Sstemeas e areas departamentais. Tanto a proximidade dos executivos quanto a
convergéncia tipoldgica e a integracéo das informages para gestéo, sdo variavels importantes para a
promocdo do alinhamento através da integracéo funcional e conssténcia entre os objetivos estratégicos
(Henderson e Venkatraman, 1993; Zviran, 1990). Os resultados mostraram que, para este caso, 0
ainhamento ficou pregjudicado.

Vae resdtar que o processo de plangamento estratégico desta Secretaria foi redlizado
independente da empresa de processamento do Estado que, a rigor, deveria ser a integradora de TI,
compondo uma visio Unica para o Estado. Porém, o plangamento de Tl foi feito justamente para
suprir esta deficiéncia, ou sga, a integragdo dos sstemas de informacdo e, consequentemente,

integracdo da gestéo.

Alguns pontos fortes de influéncia do contexto organizaciona para a promoco de ainhamento,

encontrados para esta organizagcao Sao:

" O termo arrecadagdo (empresas publicas) é utilizado de forma similar ao termo faturamento (empresas de capital
privado).

8 O termo Departamento foi utilizado para esta organizagdo de forma similar ao termo &reas de negécio, utilizado para
as demais empresas pesquisadas.
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as estratégias de negécio encontram-se bem definidas para esta nova gestéo, ou sga, foco em
reducdo de custos operacionais através da produtividade dos servidores e aumento de arrecadacéo
(faturamento) atraves daintensificacdo do controle fiscal;

algunsindicador es de gestdo foram criados para atender a estratégica de aumento de arrecadacao;

o plano foi redizado para justificar verbas destinadas por entidades mundiais para a modernizagéo da
TI. No entanto, o foco central da area de Tl permanece no nivel operaciond;

baixo indice de rotatividade foi congtatado. A explicacéo deste fenbmeno encontra-se no tipo de
organizacéo — edtatal e com estabilidade de emprego;

a utilizacdo de consultorias exter nas para projeto e/ou implementacdo de projetos de Tl é freqliente.
No entanto, isto ndo € utilizado como uma forma rdpida de absorcéo de novas tecnologias pelos
envolvidos mas, Sm, para contornar limitagbes na capacidade de atendimento por parte da
empresa de processamento de dados do Estado;

programas de melhorias continuas de processos encontram-se em desenvolvimento, assm como, a
qudificacdo dos servidores. No entanto, sem uma politica de cobranca de resultados, muitas vezes

estes programas permaneceram apenas no projeto ou papel.

Alguns pontos fracos de influéncia do contexto organizaciond para a promogdo de
alinhamento, encontrados para esta organizagao sao:

0 ambiente extremamente politico faz com que a gestdo edtratégica sgaingave;

0s sdemas de informagbes auais encontramse obsoletos e com visdo fragmentada das
informagdes, assm como, dos processos organizacionais. Além disto, o compartilhamento de
informagdes entre departamentos do mesmo 6rgéo néo € redizado devido ao ambiente decisorio
politico estabelecido;

a politica de incentivos e de cobranca de resultados ndo existe, propiciando atitudes desfavoravels
com relacdo ap comprometimento das pessoas com 0S Projetos e Suas metas e com a organizagéo
como um todo. O pensamento e as atitudes so individudistas,

forte resisténcia a mudancas. Apenas um grupo dedicou-se ao plangamento estratégico. Enquanto

patrocinado pelo Secretério de Estado, o plano surtiu agum efeito.

4.1.2. Modelo e Processo de Planejamento Estratégico

Os éementos de moddlo e processo de plangamento utilizado pela consultoria para esta

organizacdo, permaneceram dentro dos principios observados através da literatura de base. O
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documento do plano apresentava a descricdo detalhada de duas etapas do processo de plangjamento —
diagnostico e formulacdo. Para cada etapa, foram descritos os e ementos e metodologia empregada.
Este documento, chamado Plano Edtratégico de Tl (PETI), foi consderado como guia dos demais
projetos de tecnologia deste 6rgdo, como parte das exigéncias dos investidores de um projeto
chamado de PROMOFAZ (Projeto de Modernizagdo das Secretarias de Fazenda). O projeto
encontrava-se bem documentado e estava sob a geréncia da Supervisio de Sistemas de Informacao,

gue respondia diretamente ao Secretario do 6rgéo.

O moddo de plangamento edtratégico utilizado apresentou 0s seguintes componentes:
levantamento das necessidades e diagndstico, elencando os objetivos principais de nivel estratégico; os
projetos organi zados por objetivo estratégico; a definicéo das necessidades de cada area do negdcio; e
o cronograma de implementacdo. Cada projeto continha os itens detahados a nivel de funcbes de
sstema, os padrbes de desenvolvimento das aplicagies e a metodologia de implementagcéo e
avaliacdn. Os documentos de cada projeto foram usados como guias para a aprovacao dos auditores
do PROMOFAZ para liberacdo de verbas e contratacéo de terceiros para execugdo dos mesmos.
Vae destacar que o item cronograma foi especificado genericamente, comprometendo a etapa seguinte

do processo de plangamento.

O processo de plangamento estava sendo redlizado pela terceira vez. No entanto, a cada
processo, os participantes, a visdo de Governo e as metodologias das consultorias eram diferentes. A
cada vez que era refeito, o plano de negdcios tinha uma nova missdo, novas estratégias de regécio,
principios e vaores. No entanto, o processo de plangamento estratégico se manteve dentro dos
conceitos basi cos, apresentando as etapas de diagnostico e formulaggo. A etapa de implementagdo néo
ocorreu para este horizonte de plangamento, devido atroca radica de visdo de Governo, antes desta

etapa, paralisando o processo.

A etapa de formulag@o do processo de plangjamento ocorreu conforme a indicagdo da teoria
de base, redizando-se encontros prévios chamados de “reunides de plangamento estratégico”, onde
0s executivos de negécio e de Tl participaram de longas segBes de brainstorming para avaliacéo das
necessidades e definicdo dos objetivos e estratégias de agdes futuras. Nas primeiras reuniGes ficou
estabe ecida uma metodologia de diagndstico comum, formada por: estruturacdo de um comité interno

e de acompanhamento do projeto; uso de referenciais estratégicos para o plangamento; andise dos
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ambientes organizacionais e tecnoldgicos, e moddagem edratégica para a Tl. O horizonte de

plangamento estabelecido foi de 4 anos, tempo de duracéo de cada Governo.

A edruturacdo e indrumentacdo da etapa de coleta de dados para identificacdo das
necessdades futuras, os resultados desta etgpa e 0 processo completo da etapa de formulacdo
encontram-se descritos no Anexo D. Uma caracteristica importante deste processo de plangamento
deve s ressdtada na transcéo do Governo Estadual, os Diretores e os Assessores foram
subgtituidos, sendo muitos deles, oriundos de fora da organizacdo. Desta forma, varias etrevistas
foram redlizadas novamente, no intuito de gustar as necessdades diagnosticadas e os objetivos e
edtratégias ja definidos.

4.1.3. Elementos de Alinhamento Estratégico para as Etapas do Processo de
Planejamento

O ainhamento edtratégico para esta organizagao pode ser classficado como sendo feito em
estagio inicial, ou sga, de integracdo seqiencid (Teo, 1994), onde o plano de Tl estava vindo depois
do plano de negécios. Durante a confecgdo do plano de negdcios ndo houve preocupacdo com TI,
apesar do momento ser 0 mais adequado para a promogdo da adequacdo entre os objetivos e
edratégias de negdcios e de Tl. Somente durante a etapa de formulacdo do plano de Tl é que se

procurou promover um certo ainhamento com as estratégias e objetivos de negdcio.

Apesar de a &ea de TI, Gabinetes do Secretario e dos Diretores manifestarem forte apoio a
idéia de uma gestéo integrada, atraves da utilizacdo de Sl1, e de um ambiente tecnoldgico e culturd que
estimulasse a participacéo e o compartilhamento do trabalho durante o redesenho das operagdes de
negocio, ndo houve o comprometimento com a adogdo prética das propostas de mudancas, por parte
da maioria dos servidores. 1st0 deriva do fato da nova estrutura organizacional ter sdo imposta por
decreto lel, terminando por comprometer a continuidade do dinhamento estratégico jano find da etapa

de formulacdo do processo de plangamento.

Entre algumas das grandes restricbes e obstéculos gerados a0 processo de promocao do
ainhamento entre os objetivos e estratégias de negécio e de Tl, destacam-se:

0 comprometimento, participacdo e integracdo funciona refletido na postura dos membros da

organizacao frente ap prestador de servigos de tecnologia do Estado. Em primeiro lugar, pelaforte

resisténcia encontrada por parte da maioria das pessoas da organizacdo e, em segundo lugar,
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ignorando as decisdes centrdizadas e visdo de conjunto adotadas pelo novo Governo, partindo
para decisdes i soladas e estanques quanto ao rumo tecnol dgico de suporte paraa area de negdcio;

as tendéncias, a visio externa e de futuro tecnol égico refletido na postura do prestador de servicos de
tecnologia do Estado, que demonstrou fata de agilidade e dificuldade em aplicar novos conceitos e
tecnologias, gerando inseguranca nos usuarios, levando-os aagir por conta propria;

a adequacdo edtratégica e integracdo funciond refletidas pelas visdes politicas e de sociedade dos
diferentes grupos, notando-se muito cristalizada a postura pragmética dos servidores (ou de parte
deles) em entender a organizagéo de forma fragmentada, nada mais sendo do que o reflexo das

divergéncias politicas organizacionas existentes.

A priorizacéo dos objetivos e a sncronizacdo dos recursos foram redlizados de maneira
superficid, gpenas com o conhecimento dos responsaveis pela Tl (prestadora de servicos do Estado e
Supervisdo de Sistemas de Informacdo). Vae destacar que, estes eram  dois dos principais fatores
impulsionadores para a daboragdo e posterior execucdo do plano de TI, requisito priorité&rio do
projeto PROMOFAZ, de modernizacdo tecnoldgica para esta Secretaria. A conssténcia entre 0s
objetivos plangados para 0 negdcio e as informagdes fornecidas pelo sstema ficou prejudicada no
momento em que a prestadora de servigos do Estado iniciou o processo de modelagem das bases de
dados antes da nova modelagem integrada do negdcio. A criacdo destas bases de dados antes de
conhecer 0s processos, regras de negécio e a matriz de informacfes executivas contendo as
informacBes em seus trés nivels de gestéo — operaciond, gerencid e edtratégico, inverteu alogica das

fases de formulacdo e implementacéo do processo de plangamento estratégico.

Os dementos de ainhamento citados abaixo, foram observados durante o processo de
plangamento para esta organizacéo e refletem aguns dos pontos mais importantes de promocgdo do
ainhamento elencados pela literatura de base. Estes resultados ou licGes gprendidas contribuiram para
aincorporacéo de aguns eementos de alinhamento adicionais a0 modelo preliminar de pesquisa (secéo
2.3, figura 6).

A primeira lico, descrita a seguir, reflete a adequacéo e condsténcia entre os  objetivos
organizacionais e o0s objetivos de TI. A segunda e terceira ligdes refletem a integracéo funciond entre
pessoas, processos e infra-estrutura. Apesar desta organizacdo néo ter prosseguido com o processo de
plang amento apds a etapa de formulaco, a andise de dguns aspectos metodol 6gicos, instrumentais e

comportamentals do processo como um todo, permitiu dencar dguns dementos que refletem na
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ocorréncia do dinhamento durante a etgpa de implementacdo. As quatro Ultimas ligdes expressam estes
elementos, os quais foram incorporados a0 modeo preliminar de pesquisa para observacéo durante a
realizacéo dos EC.

Consisténcia e confiabilidade informacionais

Edta licdo esta associada a um dos dementos mais importantes para 0 dinhamento estratégico,
focado na consisténcia entre os objetivos de negécio e os objetivos de TI (Zviran, 1990; Sabherwa e
Chan, 2001). Um forte dinhamento entre estes objetivos acontece quando as necessidades
informacionais das atividades de negocio sio plenamente supridas peas informagdes geradas pelos

sstemas. Neste ponto, a Situacéo desta organizacdo deixamuito a desgjar.

Apesar dos objetivos de negécio terem sido vaidados com os objetivos de Tl através da
matriz de informacles executivas e da infra-estrutura de Intranet prevista no PETI, o fato de o plano
néo ter sdo implementado impediu que o dinhamento fosse promovido na integra. Portanto, ndo
exigem fontes de informagBes corfidveis que supram as necessidades estratégicas dos executivos. A
configuracéo de obtencdo das informagdes foi desenhada para permitir dto grau de confianca nas
informacOes obtidas pelos niveis gerenciais e edtratégico a partir do conjunto de informagdes
operacionais. No entanto, esta confiabilidade foi enfraguecida, quando o modelo de dados foi
desenhado visando infra-estrutura de bancos de dados e ndo integracdo entre regras de negocio;
definicdo de sstemas isolados e independentes (Departamentais) e ndo uma visio integrada voltada

para uma gestdo Unica.

Além disto tudo, a tecnologia delineada no modelo de dados permanecia obsoleta (proprietaria
e fortemente dependente de terceiros). As modernas tecnologias em trés camadas — base de dados
(perssténcia), regras de negdcios e interface com usuério, forcam os projetistas e desenvolvedores a
utilizar uma metodologia de integracdo entre dados e regras, evitando a redundancia de dados e
informages, forcando padrbes e condsténcia das mesmas, ainda em tempo de definicéo e execucéo

dos projetos. Isto foi previsto no plano mas executado de forma diferente.

A necessidade de uma visdo compartilhada e integrada do negdcio através das informacdes

Pode-se enumerar alguns fatores preponderantes nesta organizagdo que nostram grande
influéncia na intensdade da promocéo do ainhamento estratégico. Os problemas de integracéo e
entrosamento da Supervisio de Sistemas de Informagtes com as divisdes de informacdes de cada

Departamento impediam que houvessem trocas de informagdes, de forma significativa e confiave, entre
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isolados de negécio e de Tl, mas também, diferentes planos departamentais para a Tl. Eles continham
uma visfo edreita, fragmentada e desorientada do negocio, fazendo com que o ainhamento estratégico
promovido aravés da adequacdo das necessdades entre as &eas e da integracdo funciona

(Henderson e Venkatraman, 1993), ficasse prejudicado.

Aspectos relacionados com a integragdo das operacgfes (funcdes) e informacdes

A integracéo funciond é uma das principais variavels promotoras de dinhamento para as
organizagdes. Atuamente, elatem se concretizado atraves do redesenho dos processos organizacionais
e posterior encapsulamento destes em SlI. Com isto, as organizagOes passam de uma visdo de gestéo
fragmentada e individudizada por Departamentos ou UN para uma visdo de gestéo integrada, isto €, de
um tecnologia de Sstemas isolados que permite a formacéo de ilhas de informagbes para uma
tecnologia de integracdo dos processos ponta-a-ponta, com rede de informacOes e, consequiente,
compartilhamento de informagBes nas camadas decisbrias de nivel operaciond, tética e estratégica. Isto
somente é possivel aravés da utilizagdo de tecnologias modernas como redes de computadores,
bancos de dados orientados para objetos, Sl e Internet. Este dinhamento mostra o edtreito
relacionamento entre negocio e suas regras e as tecnologias viabilizadoras desta implementac@o

organizaciond, compatibilizando as estruturas tipol 6gicas (negocio e Tl).

Nesta organizac@o identificou-se uma dta fragmentacéo entre as areas de negécio ede Tl. A
promocdo do dinhamento foi enfraquecida sgnificativamente pelos seguintes fatores: a visio Unica de
cada um dos 3 Departamentos (Diretorias); a tecnologia obsoleta propiciando ilhas de informages
com relativa atribuicdo de poder a quem as detinha; as consolidagdes das informacles estratégicas
para o Gabinete do Governador redlizadas por Departamento; a dificuldade de abertura do acesso as
informagdes gerenciais e estratégicas entre 0s Departamentos, evidenciando a disputa interna de poder;
a integracdo “manud” entre os dstemas de informacéo e o seu forte atendimento ao conjunto de
informagdes operacionais e de controle. Um exemplo tipico para esta Situacéo foi a observacéo da
inexigténcia de um fluxo de caixa integrado para a Secretaria como um todo e, consequentemente, o

fluxo de caixa do Estado.

Aspectos metodoldgicos relacionados ao processo de planejamento estratégico

A formaizacéo de uma metodologia para as etapas de diagnostico e formulacdo do processo
de plangamento estratégico mostrou ser uma atitude adequada para uma boa conducdo do processo
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bem como da promogdo do dinhamento. ApGs andise do processo ocorrido para esta organizacéo,
identificam: se claramente trés etgpas. diagnéstico, formulac@o e implementacdo. Para as duas primeiras
etgpas, a metodologia foi um ponto forte no auxilio de promogdo do dinhamento. Ela proporcionou
maior comprometimento através da participagéo ativa dos executivos de negécio e de Tl nas
fregUientes reunides de plangiamento, aumentando a compreensdo dos objetivos organizacionais e da

importanciada Tl para o negdcio e atendimento destes objetivos (Lederer e Sethi, 1996),

A metodologia utilizada para levantamento dos dados, integrando reunides, entrevistas semi-
estruturadas e andise de documentos, mostrou se adequada, assm como o conteido dos formularios
que permitiu 0 mapeamento dos principais obstéculos, fatores criticos e dos projetos prioritarios para
atualizacao tecnoldgica. A prética de retornar os dados aos préprios entrevistados, para conferéncia e
concordancia com as especificagbes levantadas, deve ser sdientada como um ponto forte desta
metodologia. Com igo, garantiu-se a integridade da interpretacdo dos resultados, buscando-se o

comprometimento dos usuérios com a etgpa seguinte de formulacdo do processo de planegjamento.

Por outro lado, apbs a ingtadacdo do novo Governo, a continuidade do processo e aguns
passos metodol 6gicos foram enfraquecidos. Na redlidade, o processo de plangamento como um todo
foi prgudicado devido aos problemas de liderancas enfraquecidas da érea de Tl, a0 retorno do
controle dos servigos de Tl para a empresa processadora de dados do Estado e a prépria atitude do
novo Governo de mudanca radicd de postura de gestdo. Isto ndo permitiu que a etgpa de
implementacdo do processo de plangamento fosse desencadeada, iminando a possibilidade de
promocéo do adinhamento durante a execucdo dos objetivos, dterando o rumo das definigdes
estabel ecidas durante a etapa anterior.

Ao find da etapa de formulacéo, a continuidade do processo metodoldgico foi cortada devido
a freqUente troca de datas das reunides de plangamento, espacando-as. Com isto, 0 cronograma das
atividades a serem executadas na etapa de implementac&o, ficou prejudicado. 1o influiu negativamente
na priorizacdo dos projetos que, por sua vez, influiu nos resultados esperados pelos integrantes da
organizacéo com relacdo a melhoria de processos e ao atingimento dos objetivos de Tl plangados

(Gottschalck e Lederer, 1997; Segars e Grover, 1998),

Em viditas pogteriores a entrega do plano, observouse que a falta de uma coordenacdo mais
eficiente e de uma visdo mais detalhada da forma de redlizar determinados projetos, incluindo uma

metodologia de implementacéo para eles, foi crucid para a continuidade dos trabahos. Como as
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mudancas tecnoldgicas ainda ndo haviam ocorrido passado 1 ano do término da etgpa de formulagéo,
uma das edratégias desta organizacdo ndo estava sendo aendida — “reducdo de custos com

automacdo de processos repetitivos’.

Seqilienciamento do processo de planejamento estratégico

As freqlentes trocas de politicas de gesto, causaram uma “pressd’ na redizacéo de
determinados projetos. O plangjamento estratégico de negdcios, na parte que envolveu reestruturacao
organizacional, pode ser considerado como uma consequiéncia destas politicas. Desta forma, observou
S que, dravés de documentacdo inadequada e informa, dgumas das necessdades de nivel
operaciond, gerencid e edratégico, ndo ficalan bem formdizadas. Iso causou agumas

descontinuidades nos projetos e mudanca das regras estabel ecidas pel os integrantes do processo.

Obviamente, esta postura de desrespeito da sequiéncia logica basica do processo de
plangamento propiciou um desguste na sSincronizacdo dos recursos (tempo, financeiro e pessoas) entre
os itens plangados de negdcio e suas respectivas necessidades de TI. Isto, combinado com a
antecipagdo da modelagem de dados organizacionais em relagdo aos resultados da formulagdo do
plano, influiu fortemente na intensgdade de promogéo do dinhamento. Novamente, verificamos a
fragmentacéo de gestéo e a divisdo de poder, como uma caracteristica negativa para a promogao de
ainhamento nesta organizac&o.

Motivacdo e controles do cumprimento de metas

Andisando o contexto culturd em que esta organizacdo et inserida, onde 0s aspectos
preponderantes sfo0 a visdo e o formato de trabaho independentes, sem responsabilidades ou
comprometimento com as agdes e fungdes do todo organizaciona, sem um controle efetivo de metas
atingidas pelos servidores, fica evidente a razéo do baixo comprometimento e participacdo inadequada

de todos os seus membros com relacdo aos projetos estratégicos estabelecidos.

Os indicadores de controle de metas exigem, mas gpresentam inconssténcia em seus
resultados e falta de presséo para que hgja o cumprimento dos mesmos (organizacdo sem “dono”).
Sem motivagdo, ndo ha cumprimento de metas, sem medidas de cumprimento de metas, o rumo €
facilmente aterado e os objetivos ndo séo atendidos. Portanto, o grau de dinhamento promovido

durante qualquer execucéo de tarefa fica extremamente prejudicado, forcando-o para baixo.



Outro sério fator para a fata de motivacdo € propiciado pela constante troca de rumo e de
regras a cada mudanca dentro do préprio Governo e pelos aspectos politicos do seu ambiente. O
esforgo para se manter no topo ou para acancar posicdo mais elevada, ndo é recompensado da forma
esperada

Sincronizacdo de recursos

Conforme relatado anteriormente, a fata de interesse em fixar um cronograma nas reunides
finais da etapa de formulacéo do processo de plangamento estratégico de Tl, contendo a priorizacéo
dos projetos e, conseqientemente, a docacdo e distribuicdo dos recursos por projeto, influiu
negativamente para a eficiente sincronizaco dos recursos. Apesar de o periodo de redlizacdo do
processo de plangamento mostrar-se rico em aspectos organizacionas e culturais, e da existéncia de
recursos financeiros, eles deveriam ser sincronizados aos projetos. No entanto, esta sincronizacéo
permaneceu apenas a nivel macro. Este desgjuste entre recursos ficou evidente quando o Governo
Federa suspendeu as verbas paraa Tl destinadas a esta organizaco, por fata do estabelecimento dos

recursos em detal he, para cada projeto, incluindo o tempo de redlizacdo dos mesmos.

O controle da execucdo dos projetos foi delineado no plano através do capitulo sobre gestéo
de terceiros, umavez que a empresa prestadora de servicos do Estado assumiu a responsabilidade pela
Tl do érgéo. Esta empresa iniciou um processo de trabaho junto aos usu&ios, para redesenho das
bases de dados. Notou-se uma certa demora na apresentacdo de solugdes, 0 que gerou novamente
atitudes independentes para redizar a modernizacdo tecnol gica em cada Departamento, sem observar
o0 todo dedlineado para a organizacéo, especificado no PETI. Com isto, foi criada a oportunidade para
um maior desdlinhamento entre tecnologias e entre elas e as necessidades de negdcio, conforme ja

vinha acontecendo anteriormente.

4.2. Experiéncia Vivenciada 2 (EV2): Empresa Fumageira (setor industrial)

A empresa estudada é atua mente uma das subsidiérias de um grupo americano, com 5 divisdes
para a América do Su. Seu campo de atuacdo foi definido para “atuar na &rea de producéo e
processamento de tabaco, fornecendo um fumo de melhor qualidade para cigarros do tipo light”. Os
Seus executivos respondem diretamente ao vice-presidente para a América do Sul, sediado namétriz

nos Estados Unidos.
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A edrutura organizaciona bésica é composta de: Diretor Comercid, responsavel pelas
geréncias de exportacéo e de vendas, Diretor Industrial, responsdvel pelas geréncias técnica, de
producdo e de logigtica; Diretor Adminigtrativo-Financeiro, responsavel pelas geréncias financeira, de
conta corrente de fumicultores e adminigtrativa que englobam todas as atividades melo da empresa.
Outra caracteristica desta estrutura organizaciond esta associada a area de Sistemas de Informagao.
Durante o periodo de plangamento utilizado neste relato, esta area gpresentava uma geréncia

terceirizada, respondendo diretamente ao Diretor Adminigtrativo- Financeiro.

No contexto das demais empresas fumageiras locaizadas no mesmo digtrito indudtrial, esta
pode ser considerada de médio porte, apresentando um faturamento anua acima de US$ 100 milhdes.
A gquantidade de funcionérios variava conforme o periodo do ano. Durante a safra, cerca de 2.000
funcionérios eram contratados por um periodo de 6 a 8 meses para trabahar na érea industria. O seu
contexto de atuacao depende de politicas e regulamentactes econdmicas, mas de uma forma gerd, o
mercado é 0 seu regulamentador. Normalmente, o periodo de plangamento € pequeno para atender

rapidamente estas mudancas orientadas pelo mercado. O foco da gestdo é de producéo e financeiro.

O Anexo E gpresenta o detalhamento da descricdo do modelo e processo de plangamento,
envolvendo a estruturacdo e instrumentacdo da coleta de dados, a coleta e andlise de dados euma
andlise dos resultados obtidos em cada etgpa. A seguir, encontram:se descritas as principas variavels
de dinhamento que foram observados (convergentes e divergentes), com relacdo as vaiaves

epecificadas para cada um dos grandes e ementos de alinhamento el encados pela teoria (secéo 2.3).

4.2.1. Contexto Organizacional

O ambiente organizacional encontrado durante o periodo de elaboracdo do PETI foi de
restruturacdo dos processos organizacionais. Houve mudancas sgnificativas com relacéo a aguns
processos adminigtrativos e industriais. Também foram demitidas vérias pessoas que néo se enggaram
no novo formato de trabalho. ASSm como 0S processos e estrutura organizacional, 0s sstemas de
informacdo foram reavaiados. O foco esteve na integracéo das funcdes do negécio e nas informagdes
geradas, visando a eficiéncia das operagdes do negdcio. Estes aspectos, aliados a pressdo do projeto
de reestruturacéo, intensficaram o ainhamento da Tl com as necessidades da nova estrutura de
negocios. As mudangas propiciaram ainda, uma politica de recursos humanos participativa e de ato
compromisso dos funcionarios permanentes com o todo, voltada para resultados (Lederer e Sethi,

1996).
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Astipologias organizacionais e de Tl encontravam:se compativeis entre 5. Osexecutivos de Tl
mantinham uma proximidade muito grande e freqliente com os executivos e usudrios de negdcio, sendo
mantido um conjunto informaciona para gestéo das areas e do negdcio como um todo, a partir de uma
base de dados centrdizada, digponibilizada através de uma Intranet. Assm, informagOes estratégicas
sobre lucratividade, custos de operacéo do negdcio, investimentos redizados, crescimento do volume
de producéo e de vendas, entre outros, eram fornecidas em tempo hébil e de forma confiavel e precisa
Os resultados obtidos através das variavels de convergéncia tipol dgica, de integracdo das informactes
e adequaco do conjunto informaciond, permitindo cotelo com as estratégias estabelecidas, intensificou
apromocdo do dinhamento (Zviran, 1990).

Vale ressdtar que o processo de plangamento estratégico para esta empresa foi redlizado por
terceiros em conjunto com os executivos de negdcio. Outro aspecto interessante € que o0 PETI passou
a s 0 guia mestre para a implementacdo dos objetivos estratégicos, visualizados como projetos. A

coordenagao de implementaco ficou a cargo dos consultores de T.

Os pontos fortes de influéncia do contexto organizaciona para a promocéo de ainhamento
encontrados para esta empresa s30:

as estratégias de negécio encontramse bem definidas (reducdo de custos, eficiéncia e
produtividade);

os indicadores de gestdo foram criados para cada &rea de negocio, refletindo o0 modelo de gestdo
utilizado. Tanto exigtiam indicadores especificos para medir a quaidade do produto quanto
indicadores econdmico-financeiros para medir os resultados da empresa, sendo controlados
separadamente pelos Diretores de cada &rea, conforme metas estabelecidas;

o plano foi redizado para promover um restruturacdo no negadcio, visando principa mente a reducdo de
custos operacionais e automacao dos processos de nivel operaciond, tanto industriais quanto das
atividades meio. O foco central da area de Tl pode ser viso como em nivel operaciona-
gerencid,;

o indice de rotatividade desta empresa é baixo com relacéo as empresas em gera. Mas, considerado
na média, com relacdo as empresas do setor;

autilizacdo de consultorias exter nas para projeto e/ou implementacéo de projetos de Tl € freqlente;

programas de mehorias continuas de processos foram desenvolvidos, obtendo-se o

comprometimento dos envolvidos, devido a politica de cobranca de resultados estabel ecida;



o0 edtilo de gestéo era conhecido e estével, mantendo um foco mais gerencid de curto prazo. As
instabilidades ficavam por conta dos mercados e regras governamentais ligadas a exportacoes e
financiamentos dos agricultores,

os sistemas de infor magdes atuais encontravam:-se integr ados através de bancos de dados centrais,
com modelagem relaciond. 1sto propiciava o compartilhamento de informagdes entre as éreas e de
cima para baixo (do operaciond para o estratégico);

a politica de incentivos e de cobranca de resultados foi criada pelo projeto de restruturacéo,
propiciando alguns gustes que ingabilizou 0 ambiente em determinados momentos. No entanto,
apbs esclarecimentos do topo, 0 ambiente estabilizou-se e 0 comprometimento com as mudancas
fol integrd;

baixa ressténcia a mudancas. Os funcionarios conheciam as suas tarefas e 0S processos
encapsulados dentro do SlI. A empresa operava aravés do Sli. Isto contribuiu para areducéo da

resisténcia e compreensdo daimportanciada Tl para o negdcio.

Devido as caracteridicas edtruturais e culturais desta empresa (trabalho em conjunto e
comprometido) e ao dinhamento entre 0 negécio e as tecnologias disponiveis, ndo foram
diagnosticados pontos criticos negativos muito significativos. No entanto, algumas arestas deviam ser
aparadas, tais como:
exigéncia de alguns processos de traba ho redundantes;
auséncia de automatizacdo tota paraa obtencéo de informagdes gerencias e executivas,
alguma ressténcia interdepartamental ao uso de ferramentas de automacao de escritérios e de trabaho
em grupo, compartilhando documentos e decisdes através de area Unica de armazenamento na
rede;

uso de cronograma ou planilhas de orcamentos com definicdo de metas a atingir e atingidas. Algumas
técnicas e indicadores de gestéo devemn ser revistos buscando sua aproximacao com as estratégias

e objetivos estabel ecidos no plano.

4.2.2. Modelo e Processo de Planejamento Estratégico

Os elementos de modelo e processo de plangamento utilizado pela consultoria para esta
empresa, também permaneceram dentro dos principios observados através da literatura de base. O
documento do plano apresentava a descricdo detalhada das etapas de diagnéstico, formulacéo e

implementacdo do processo de plangamento. Para cada etgpa, foram descritos os elementos e



metodologia empregada. O documento de PETI continha as descrigbes detalhadas dos objetivos
edratégicos, projetos e sub-projetos e cronograma a nivel de projetos para o horizonte de
plangamento. Em anexo, encontravam-se documentos chamados Planos de Acdo, contendo as

atividades e recursos para cada projeto.

O processo de plangamento estava sendo redlizado pela terceira vez, contando com 0 mesmo
grupo ke executivos, mantendo uma visdo muito afinada sobre o foco do negécio. A metodologia de
plangamento empregada era de conhecimento do grupo. Devido a tais caracterigticas, 0 plano néo
gpresentava a missao, principios e vaores. No entanto, o plano encontrava-se formalizado para os
demais componentes (objetivos, estratégias, projetos e metas). Além disto, eles contemplavam as

edtratégias, 0s planos de acéo e 0s recursos detalhados, para a etapa de implementacao.

A etapa de formulacdo do processo de plangamento ocorreu através de encontros pré-
estabelecidos com os executivos de negécio de todas as areas representativas da empresa e com 0s
consultores de Tl. Os objetivos foram definidos utilizando a técnica de reunido chamada brainstorm. A
pauta da primeira reunido continha os seguintes tépicos. estabel ecimento da metodologia e da agenda
de trabaho. As demais reunides condituiramse do levantamento e diagndgtico da Situacéo atud,
formulagdo do plano de TI, apresentacéo e aprovacdo da solucdo finad e estabelecimento dos
responséveis pela coordenagdo da implementacdo dos projetos. O horizonte de plangamento
estabelecido para os projetos variava de 1 a 2 anos. A etapa de implementacdo respeitou a sequiéncia
do processo de plangiamento, tendo seu sendo inicio imediato apds a etapa de formulacdo. Neste
ingtante, os recursos a serem disponibilizados para os projetos de negécio e de Tl foram sincronizados.
As atividades e os recursos de cada projeto foram transcritos para uma ferramenta de gestdo de

projetos, que possibilitou 0 monitoramento e acompanhamento de sua execucéo.

A edruturacdo e indrumentacdo da etapa de coleta de dados para identificacéo das
necessdades futuras, os resultados desta etgpa e 0 processo completo da etapa de formulacdo

encontram-se descritos no Anexo E.

4.2.3. Elementos de Alinhamento Estratégico para as Etapas do Processo de
Planejamento

O dinhamento edtratégico para esta empresa pode ser classificado como sendo feito em
estégio de integracéo reciproca (Teo, 1994). Foi elaborado um dano dividido por projetos e sub-
projetos de negécio com 0 seu devido suporte de Tl detalhado, mapeados a partir das necessidades



organizacionais (Reich, 1992). Cada projeto de Tl foi extraido deste documento para ser monitorado
separadamente do projeto de negdcio. Com isto, buscou-se maior performance para o atingimento dos

resultados, na etapa de implementacao.

A promocao do ainhamento para a etapa de formulacéo foi intensa devido a participacéo dos
executivos de negécio e de Tl nas definigBes dos itens dos planos, a sua compreensdo dos objetivos
organizacionais, assm como, a compreensdo da importancia da Tl como suporte as operacoes de
negécio pelos demais executivos da empresa e a consstente matriz de informacles executivas criada

para monitorar as operagdes do negdcio bem como de suas estratégias basicas.

A priorizagéo dos objetivos e a sincronizagdo dos recursos — dois dos principais fatores
impulsonadores para a e aboracdo e posterior execucdo do plano de Tl, foram redizados de maneira
rigida, o que proporcionou um guste continuo de todas as atividades e recursos, fazendo com que o
ainhamento fosse redizado de forma eficiente, durante a etgpa de implementacdo dos projetos. De
fato, as expectativas dos executivos com relacdo aos itens plangados foram atendidas, a partir do
momento que as aplicacdes entraram em funcionamento na data certa prevista, com minimos problemas
e fornecendo retorno imediato ao investimento redlizado. A consisténcia entre os objetivos planegjados
para 0 negdcio e as informagdes fornecidas pelos sistemas, foi reforcada, a partir da modelagem do
negdcio e conseguente, encapsulamento das regras de sua operacdo em um SlI. Além digto, foi
modelada uma matriz de informagdes executivas para atender trés nivels de gestdo — operaciond,
gerencia e edtratégico. Estes procedimentos elevaram o grau de promogéo de dinhamento para esta

empresa.

Alguns pontos fortes que poderiam implicar em promogdo de dinhamento durante a etapa de
implementacdo do processo de plangamento foram observados cuidadosamente, tais como: a adocéo
de uma metodologia de projeto, garantindo a coordenacéo efetiva das atividades bem como de seu
sincronismo; 0 uso de uma ferramenta de Tl para controle da execugéo das atividades por projeto; o
tota apoio dos Diretores a idéa de uma gestéo integrada utilizando a visdo e conceitos de SlI; a
criacdo de um ambiente de estimulo a participacdo e compartilhamento dos arquivos de trabalho
proporcionou maior conhecimento e comprometimento dos funcionarios com a Tl (e-mail, automacéo
de escritério com compartilhamento de arquivos). Todos estes elementos mostraram uma intensificacéo
na promocao do ainhamento, devido a0 guste continuo e sincronizado de todos 0s recursos e itens

plangjados.



Alguns edementos que refletem a promogéo de dinhamento indicados pela literatura de base,
emergiram da observacdo deste processo de plangamento. Estes resultados contribuiram para a
incorporacdo destes eementos a0 modeo de pesquisa (secdo 2.3, figura 6), assm como o
desmembramento da promogéo do ainhamento em duas das etapas do processo — formulagéo e
implementac&o.

A primeira licgo, descrita a seguir, reflete a integracéo funcional entre pessoas, processos e
infra-estrutura.. A segunda licdo reflete a adequacéo e conssténcia entre 0s objetivos organizacionais e
0s objetivos de TI. As cinco Ultimas liches expressam os elementos de ainhamento da etapa de
implementacdo do processo de alinhamento, os quais foram incorporados ab modelo preliminar de

pesquisa para observacéo durante a redlizacéo dos EC.

Viséo integrada da organizac¢ao, do negocio, das operacdes e informacdes

O fato de os executivos desta empresa trabaharem em conjunto nas grandes decises
edtratégicas, reforca a visdo de gestéo integrada. O uso anterior da tecnologia de SlI e de redes de
automacdo de escritdrios pela empresa, mostra que o atendimento das necessidades informacionais
esta sendo redizado de forma coesa e consgtente, pelo menos a nivel operaciona. Este aspecto
reforcou a promocdo do ainhamento através de adequacéo edtratégica e integracdo funciond entre os

objetivos de negdcio e os objetivos de Tl (Henderson e Venkatraman, 1993).

Consisténcia e confiabilidade informacionais

Neste caso, a consisténcia entre os objetivos de negdcio e os objetivos de Tl (Zviran, 1990;
Sabherwal e Chan, 2001) pode ser observada pelo modelo da matriz de informagdes gerenciais
representativa do modelo de gestéo desta empresa. As agregacoes e os indicadores de monitoramento
foram estabelecidos de forma a refletir os resultados e 0 desempenho plangados para o horizonte de

plangamento.

Por exemplo, um dos objetivos de negécio era agilizar e reduzir os custos dos processos
relacionados a compra de fumo dos fumicultores. Este objetivo deveria suportar uma das grandes
edratégias estabelecidas — venda da empresa pelo melhor preco, mostrando-a saudavel
financeiramente e organizada adminigtrativamente. O médulo do SII que atenderia a automacéo deste
processo e de seus sub-processos foi desenvolvido e implantado no inicio da safra previsa. As
integracdo das informacbes foi feita de imediato, iso € nd somente 0 processo havia sdo

reestruturado, mas também as informacdes geradas a partir dos Sstemas  gpresentavam se cons stentes
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e confiaveis para a imediata gestdo de toda a compra de Limo pelo Diretor e Gerentes da &ea
industrid.

Aspectos metodolégicos relacionados ao processo de planejamento estratégico

O fato de exigir uma metodologia forma em cada uma das etgpas do processo de
plangiamento, contribuiu para 0 sucesso da promogdo ce maor dinhamento. A existéncia de um
formulario padréo de especificacéo das necessidades em termos de negécio e de informagles extraidas
do SlI, mostrou a eficiéncia deste processo na etgpa de diagnéstico, como promotor de um gjuste e
melhorias dos processos encapsulados dentro do sistema e para o estabel ecimento dos objetivos para

0 proximo periodo de plangamento.

O dinhamento foi intendficado pelas técnicas de reunides em grupo Uutilizadas, pela
formalizacdo das reunifes aravés de rdatorios em formulérios especificos permitindo o seu follow-up,
pela trangparéncia das estratégias perante os executivos de nivel médio promovendo a compreensio
dos objetivos organizacionas, pela palitica de incentivos para aingimento de metas gerando maior
comprometimento e envolvimento dos executivos com a execugao dos projetos e pela existéncia de

especificagdes e cronograma detalhado para cada projeto.

Vale destacar que o0 uso de uma ferramenta de Tl para controle da execucdo e gestdo dos
projetos, mostrou-se dgnificativo para a promogéo do guste efetivo e constante entre os objetivos
estabelecidos, fortalecendo a promocgéo de dinhamento durante a etgpa de implementagcdo do
processo de plangamento. Além disto, foi possivel a sincronizacdo rgpida de todos 0s recursos,
possibilitando redirecionamento seguro dos mesmos e até mesmo ateracéo das prioridades das

atividades de cada sub- projeto ou mesmo de projetos inteiros.

Seqlienciamento do processo de planejamento estratégico

Neste caso, 0 sequienciamento do processo de danejamento estratégico foi respeitado, para
trés etapas. A etapa de diagnostico das necessidades de Tl e de negécio do periodo de plangjamento
seguinte foi redlizada em conjunto com a etgpa de implementacéo do periodo atud de plangamento. A
etapa de formulacdo permitiu reunir e gustar as necessidades de negdcio e de TI, compondo os itens
do plano estratégico em questéo. A etgpa de implementacéo foi formdizada através da elaboracéo de
planos de acdo contendo a especificacdo detalhada dos objetivos estabelecidos e de como executéd

los, dém de um cronograma fisco e financeiro de acompanhamento de cada projeto. Tas



procedimentos permitiram a promogao do ainhamento de forma mais intensa, devido a criagdo desta

base uniforme e sequiencid de priorizac@o e controle dos projetos.

Outro ponto importante para a promocéo de dinhamento foi encontrado através da
especificacdo de uma matriz de informagdes gerenciais, com informagdes consolidadas a partir das
bases de dados operacionais e orcamentéria, formando indicadores para gestéo que permitem o cotejo

com algumas das etratégias e principais objetivos estabel ecidos.

Motivag&o e controles do cumprimento de metas

Andisando o contexto cultural desta empresa, observou-se que, apesar do monitoramento das
informag0es ser redizado por éress, existe uma visio conjunta de trabalho e para a tomada de
decisdes, elevando o grau de comprometimento e participacdo de todos os executivos. Além disto, a
trangparéncia das acOes redlizadas pelos executivos de topo mostrou ser um fator importante para o
aumento da participacd dos membros da empresa e do seu maior esforgo para o aingimento das

metas estabelecidas .

A cadainicio de ano é feito um or¢amento associado aos itens do plangamento estratégico, o
qua deve sar cumprido rigorosamente. Uma s&rie de indicadores foram criados para permitir o
monitoramento das metas coletivas (por areas do negocio). A andise redizada nos documentos e
maodulos de sistema mostrou que, ao find do periodo de plangamento, todos os projetos estabel ecidos
foram executados no tempo plangado e com a verba designada (alguns foram cumpridos com verba

inferior a prevista devido algumas tecnol ogias sofrerem queda de precos).

Sincronizagdo de recursos

O fato de existirem planos de acdo detalhados e cronogramas contendo a priorizacéo das
atividades e recursos de cada projeto, influiu significativamente para a Sncronizac2o de recursos e,

consequiente, intensificacdo da promogdo de ainhamento.

Outro fator sgnificativo para estes resultados foi a instrumentacdo dos participantes com
ferramentas de Tl que permitiram 0 monitoramento continuo dos projetos (software de gestéo de
projetos MS Project) e dos itens contidos no plano (planilhas orcament&rias e matriz de informagdes

executiveas).
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Atendimento dos objetivos e estratégias

A promogao de dinhamento foi intengficada a partir do momento que foram estabelecidos os
projetos para cada negocio, assim como, 0s projetos de Tl para suporté-10s, seguidos da elaboracéo
dos planos de acdo detalhados para o acompanhamento de sua execucéo, durante a etgpa de
implementagdo. Os resultados mostraram um dto grau de atingimento das metas estabelecidas.
Novamente, vale destacar o fato de ter sdo usada uma ferramenta de Tl para controle e
monitoramento dos objetivos e metas estabelecidos, como promotora de dinhamento. Com ea foi
possivel manter uma base uniforme para a gestéo da execucéo dos itens plangados, onde todos os

envolvidos pudessem compartilhar das ateragOes e gustes redlizados.

E, por ultimo, o estabelecimento de uma politica de incentivos e de cobranca de resultados
contribuiu para maior comprometimento dos executivos e conseqliente, atingimento das metas
estabel ecidas por objetivo e das edtratégias para 0 hegécio. O estabel ecimento de reunifes freqlentes
para avdiacdo do andamento dos projetos e da Stuacdo dos itens plangados, aumentou o
envolvimento dos executivos, intensificando a promogdo dos gustes e adequacdes entre as atividades

dos projetos e entre as areas de negécio ede Tl.

Os demertos de ainhamento observados nos dois relatos acima, permitiram a reestruturacéo
do modelo de pesquisa, abrindo-o para duas etapas do processo de plangamento — formulacéo e
implementacdo. Além disto, o insrumento de pesquisa foi rearranjado para conter um conjunto de
variaveis mais abrangentes para todo 0 processo de plangamento, que permitissem observar o

ainhamento total como um processo continuo.

Vde destacar o contraste entre os dois relatos. Este detalhe foi importante para gpontar as
Stuagbes negativas observadas que possam ter impedido a promocgéo de adinhamento. Maiores

detal hes encontram:-se descritos no Capitulo 6.



5. Estudos de Caso

Neste capitulo encontram-se descritos os trés estudos de caso redizados no intuito de estudar
a promocao do ainhamento estratégico durante as etapas de formulacdo e implementacdo do processo
de plangiamento estratégico e, entdo, andisar a metodologia utilizada para a promocdo do ainhamento
durante a etapa de implementacéo. A andise de contelido e Iéxica e os resultados foram obtidos a

partir das respostas dos executivos de negécio® e de TI

de cada uma das organizacdes, da visio
interpretativa da pesquisadora e de um especidista baseados nos dados das entrevistas e em
documentos escritos, tais como, planos estratégicos de negdcio e de Tl, planilhas gerenciais e relatorios

de avdiagéo e acompanhamento do processo de plang amento.

O dinhamento foi definido anteriormente, como sendo a adequacéo estratégica entre os itens
constantes nos planos de negdcio e de Tl e aintegracdo funciona entre as pessoas, 0S Processos e a
infra-estrutura de suporte da Tl com o negdcio, atraves da utilizacéo de SlI. Foram identificadas duas
etgpas de promogéo do ainhamento para um determinado horizonte de plangamento, coincidentes
com duas das grandes etapas conceituais do processo de plangamento estratégico, ou sgja, a etapa de
formulacéo e a etgpa de implementacdo. Para cada etapa foi estabelecido um conjunto de eementos
indicativos da presenca do dinhamento baseados em estudos anteriores (Henderson e Venkatraman,
1993; Reich e Benbasat, 1996, Chan et d., 1997; Lederer e Sethi, 1988; Zviran, 1990) e, entéo,
verificada a presenca de variaveis de dinhamento nos processos de plangjamento ocorridos em cada
uma das organizagdes estudadas. O diagrama expresso na Figura 9, passa uma idéia dos estagios de

andlise dos dados realizados para cada empresa até a obtencao dos resultados finais.

Os dementos de contexto organizaciond que influem na presenca de dinhamento de uma
organizacdo nos estégios de dinhamento sequiencid, reciproco ou integrd, refletiram na escolha das
empresas para esudo e em aguns relacionamentos entre varidvels de contexto e a presenca mais

forte ou mais fraca de variavels de alinhamento durante o processo de plangjamento em ambas etapas.

° Dentro deste contexto, os executivos de negécio (CEO) foram Presidentes, Vice-Presidentes e Diretores do grupo.
Alguns Diretores e Assessores de unidades de negdcio foram entrevistados a pedido dos Presidentes, como suporte
para algumas das questfes mais operacionais.

10 Também foram entrevistados os executivos de TI (CIO). Um dos casos apresentava apenas um ClO, e em 2 deles
encontramos 2 CIOS — um responsavel pelainfra-estrutura de Tl e outro responsavel pelas informagdes de gestdo,
ou sgja, pelos Sl.



91

Como 0 modeo tedrico eaborado neste estudo, fundamentalmente, baseia-se em observacdo da
metodologia de dinhamento utilizada na prética, as empresas sdlecionadas deveriam necessariamente

gpresentar eementos de alinhamento em seu contexto e processo de plangamento.

Os eementos andlisados, indicando a presenca da promocgéo de dinhamento durante a etapa
de formulacdo do processo de plangamento estratégico, foram agrupados em: eementos que indicam
o €o entre os planos de negécio e Tl e ementos que indicam a conssténcia entre 0s objetivos de

negocio e as informagdes geradas pelo S1.

Os eementos andlisados, indicando a presenca da promocgéo de dinhamento durante a etapa
de implementacdo do processo de plangamento estratégico, foram agrupados em eementos que
indicam a metodologia de acompanhamento do atingimento dos objetivos e das estratégias de acéo
definidos nos planos, instrumentacdo utilizada para implementacéo dos planos, comprometimento com

as metas, a coordenacdo ou gerenciamento e melhorias dos processos.
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Figura9: Estrutura de andlise por EC

As empresas estudadas foram tratadas a nivel corporativo, iso € como uma empresa o,
mesmo elas estando condituidas em UN. Isto deve-se ao fato de que em todas €as tanto o
plangiamento estratégico quanto o controle da Tl e gestéo de informagdes encontram-se centralizados,
compreendendo os padrdes globais de grupo. Os executivos de negdcio entrevistados foram:
Presdente, Vice-Presdentes e Diretores Indudtrial, Comercid e Adminigtrativo-Financeiro. Em todas

0S casos, durante as entrevistas, os Diretores foram auxiliados por Assessores (controllers) ou
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Diretores de alguma das UN, sendo 0s mesmos, responsaveis pelo acompanhamento e orientagdo da
pesquisadora durante a coleta e interpretacéo loca da documentacéo e dos dados utilizados para
acompanhamento do plangamento estratégico.

Como mencionado anteriormente, as empresas foram salecionadas por estarem em processo
find de implantacdo de SII ou ja estarem com eles em pleno funcionamento, significando a presenca do
edemento de dinhamento de integracdo funciona. Para todos os casos, a exigéncia de SlI foi
consderado um fator critico para 0 negécio. Além disto, em todas eas, havia a necessidade de
melhoria nos processos de avaliagdo e acompanhamento das metas plangadas. Desta forma, a
possibilidade de encontrar um modelo de operaciondizacdo do dinhamento durante a implementacdo
dos planos que pudesse servir de parametro para um provavel encgpsulamento do mesmo no Sli, foi

considerado um importante objetivo.

Alguns aspectos importantes de saientar sobre o formato da andise redlizada sfo: a escaa
utilizada para indicar a promogéo do dinhamento, as etgpas de andlise individua ecoletiva No
decorrer dos estudos verificou-se que o dinhamento pode estar presente ou Ndo em agumeas Stuacoes
(variaveis) que requerem a promocdo do mesmo. No entanto, houve Stuagbes onde foi possivel
identificar a promogdo em parte do dinhamento, devido ao caracter subjetivo de gestéo dos CEOs e
CIOS, muitas vezesinforma e ingtintivo, de promover guste entre os negdcios e a Tl. Por isso, n&o foi
possivel uma imparcididade na andise do tipo Sim ou N&o, Existe ou Néo Exigte. Assm, a promogao
do dinhamento foi classficada em ALTA, PARCIAL ou BAIXA. Dentro do contexto de cada EC, é
importante conhecer a parciaidade pois, €la pode estar relacionada a uma das areas — de negdcio ou

de TI. Isto permitira corregBes mais significativas para cada empresa.

A andie da promocéo do dinhamento foi redizada primeiro individudmente e depois
comparativamente entre as trés empresas estudadas. Durante a andise individua de cada empresa
estudada, a intencdo era conhecer os pontos fracos e fortes de promogéo do alinhamento de cada
empresa. Durante a andise coletiva, a intencdo passou a ser a identificagdo de pontos fracos e fortes
convergentes e explicacdo de agumas das divergéncias. A partir dos resultados convergentes
encontrados durante a andlise da etgpa de implementacéo foram extraidos aspectos metodol 6gicos

relevantes para a obtencdo do modelo de operaciondizacdo do ainhamento.

Nas trés proximas segles, a presenca do dinhamento e os resultados individuais de cada

empresa sd0 discutidos. Por Ultimo, é gpresentado um sumé&io dos resultados descrevendo a
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convergéncialdivergéncia dos resultados entre as trés empresas, sdientando os elementos chaves de
promocao do ainhamento encontrados. O Anexo F contém os critérios (palavras-chaves) adotados
pela pesquisadora e pelo especidista para andlise da presenca do alinhamento estratégico em cada um
dos eementos verificados. Uma andise globa confirmatéria destes critérios foi redizada através do

softwar e de andlise quditativa Sphinx®. As convergéncias e divergéncias ocorridas 30 apontadas.

5.1. Estudo de Caso 1 (EC1): industria metallrgica de utilidades gerais

Nesta secéo encontram-se descritos os resultados encontrados para cada grupo de variaveis
representativas de cada elemento de alinhamento definido na segéo 2.3, para a empresa do EC1. Ao
find da secdo é feta uma andise individua da Stuacdo da empresa com rdacéo a intenddade de

promocao do ainhamento encontrada.

5.1.1. Contexto Organizacional

Esta empresa € uma das maiores corporactes multinacionais de capitd totalmente brasileiro,
atuando no setor metal-mecanico ha 90 anos, considerada de grande porte para o setor. Sua atuacéo
principa € na fabricacdo de produtos de utilidades domésticas e profissonais. Atuamente emprega por
volta de 4.400 funcion&rios, as fébricas sdo 70% robotizadas e apresenta um faturamento anud nafaixa
de 500 milhdes a 1 bilhdo de dblares, 20% dos quais é obtido com exportacdo. Os custos de
operacédo do negécio em média representam 67/% do montante totd do faturamento liquido.
Investimentos para o grupo significa tecnologia industria, sendo aplicados 1 més de faturamento ano
paratd. Os investimentos em Tl sdo relativamente baixos, ou sga, 0,2% a 1% do faturamento anudl,
variando de 2 em 2 anos. A cultura do grupo € familiar, sendo a gestéo das fébricas profissionalizadas.
O foco de gestéo € essencidmente em relagdes humanas e em produco. Um relacionamento estreito

com a sociedade loca é estabelecido.

As estratégias basicas apresentadas por esta empresa sd0. crescimento através de
diversificagdo de produtos e de marca. Segundo o Diretor Comercia do Grupo, “esta € a estratégia a
ser adotada pelo Grupo, ou sgja, de “ tomar” mercado atraves do preco mais competitivo e da
gualidade dos produtos seja nos materiais e nos processos de fabricagdo como no design”. A
outra estratégica basica de marca é focada pelo Presidente do grupo e segundo ele, “eu ndo sei que

produto nés vamos estar fabricando daqui a 5 anos mas sei que a marca serd a nossa” (citando o



nome da empresa). Uma andlise nos planos mostrou que os executivos da empresa preocupanmtse com
oportunidades e ameacas, deixando isto expresso nos documentos. Dentre as principais oportunidades
encontradas, temos. materials, produtos, processos e mercado. Dentre as principas ameacas
encontradas, temos. aumento da concorréncia através de peguenos fabricantes em linhas de produtos
similares (copias), complementacéo das linhas pelos concorrentes, aumento da oferta de produtos sgja
por diversficacdo nas linhas ou em preco ou em qudidade e, por Ultimo, o protecionismo a indigtria

naciond em aguns paises.

A tipologia organizacional gpresenta uma estrutura adminisirativa corporativa centralizada
assm como a Tl e as informagdes de gestéo. Conforme afirmacéo do Presidente do grupo, a empresa
€ composta por Diretorias Normativas estabelecidas na sede do grupo e Diretorias Executivas
estabelecidas em UN. Cada unidade € independente com relacdo as demais, tendo sua prépria gestéo
financeira, gerando seus préprios resultados e prevendo seus investimentos através do Plangamento
Edtratégico, sob a orientagdo do Consalho de Administracdo. A composicdo do grupo € 2 holdings,
10 UN indudtriais, 6 UN comerciais chamados de Centros de Digtribuicdo (CDs), 4 escritérios
regionais de venda ligados a dois CDs e 4 CDs no exterior, sendo que um deles (USA) possui uma
area de montagem e embalagem de blizters de produtos préprios e de terceiros, especidmente no

formato do mercado americano.

A tipologia da &rea de Tl encontrase dividida em Infraedtrutura e em Sisgtemas de
Informacéo. O ClO responsavel pela infra-estrutura controla os aspectos ligados a hardware,
software bésico, comunicacdo, redes LAN e WAN e configuragbes dos aplicativos de gestdo e de
automacao de escritorios para o grupo. O outro CIO é responsavel pelo S, banco de dados centrd,
Intranet e demais gplicativos, apresentando uma area subdividida conforme a divisio de diretorias nas
fébricas. uma &rea para controle dos médulos de gestéo indugtria (PCP, estoques, custos, etc.) e uma
&rea para controle da gestéo dos moédulos adminigtrativos, financeiros e comerciais (folha
contabilidade, contas a pagar, faturamento, etc.). Em cada fabrica € mantido um analista de suporte a
usu&rios em hardware e software. O atendimento em automacdo de escritérios ndo existe pois 0s

usudrios estdo bem treinados e auto-suficientes.

A convergéncia entre as tipologias organizacional e de Tl pode ser colocada sob 3
aspectos: a estruturacéo de atendimento da érea com relacdo a estrutura organizaciond, a existénciade
conceltos de integracéo e padronizacéo de sstemas mantidapeo Sl e 0 desenvolvimento e utilizagéo



dos conceitos de automacdo de escritorios. A &rea € composta por 14 pessoas para atendimento do
grupo todo. O SlI e demais aplicativos foram desenvolvidos internamente, com excegdo de umafabrica
que utiliza 0 médulo industrial de um Sl empacotado™. Os andistas estio amuitos anos na empresa o

que demonstra um bom conhecimento do negocio.

A satisfacdo dos executivos com relacdo as informagdes digponibilizadas foi expressa da
seguinte forma “o S tem o nivel de informacdo necessaria para a gestdo, sendo bastante
confiavel, estando disponivel a qualquer momento mas, devendo melhorar a forma de extracéo
e apresentacao das mesmas’; “o pessoal da Informatica evoluiu O S| nas informagdes gerenciais
para administrar o negécio”’; “melhorou muito com o novo sistema (SI) mas tem muita
informacao nao utilizada ainda ou pouco usada”. No entanto, existem agumas reclamactes quanto
as informagdes para gestéo téicas e edratégicas ndo estarem disponivels no Sstema de gestéo
integrada. Apesar dele representar 0 modelo de negdcio e este ser Unico para todas as unidades do

grupo, asinformagdes ainda mantém um foco operaciona e em producgo.

Algumas condderagbes sobre a cultura e autonomia do grupo que refletem diretamente na
promocao do ainhamento foram consideradas, encontrando-se descritas a seguir:

A resisténcia a mudancas foi considerada pequena pelos entrevistados, devido a faixa de idade dos
funcion&rios ser baixa, isto é sd0 jovens, a0 volume de programas de treinamento elevando a
qudificacdo do funcionério; aos programas de recuperacéo de funcionérios com problema; e, a0
ambiente fabril moderno, evoluindo na tecnologia constlantemente que passa a influir diretamente no
funcion&rio (nivel de automacéo e robotizacdo grande).

A politica de incentivos é de vdorizagdo do funciondrio com planos de assisténcia e ditribuicéo de
lucros.

O indice de rotatividade do grupo beira 0% ao ano. Um dos diretores explicou este indice dizendo
que € devido a Situacdo especid desta empresa. A maior parte de suas fébricas locaizam-se em
cidades pequenas, que dependem do grupo para sobreviver e crescer. A maioria das pessoas
resdentes trabalham na empresa. Os cargos normalmente passam de pa para filho. Quase néo

existe pessoas de fora da localidade trabalhando na empresa. Com isto, mantém-se a cultura da

1 O termo empacotado é utilizado paraidentificar software padréo adquirido de terceiros, vendido em escala.



empresa e do locd. Além disto, a empresa interage constantemente com a comunidade, sendo vista
como uma grande familia.

A contratacdo de consultores externos ou terceirizacdo em algumas areas € muito pequena e,
normamente, em &eas de conhecimento novas e com contratos que incluam dausulas de
transferéncia de tecnologia. Os servicos de seguranca e limpeza ndo sdo terceirizados.

A proximidade fisica entre as pessoas envolvidas com negocio e as pessoas envolvidas com
Tl é média. Sefor consderada a proximidade entre gestdo do grupo e de Tl, a proximidade € dta
pois, a Tl é centralizada. No entanto, se for considerado a proximidade com a gestdo de cada
fébrica, € baixa

Durante os periodos de plangjamentos analisados, esta empresa gpresentou um crescimento de
faturamento e de lucratividade, tanto no mercado interno quanto no externo, conforme andise dos

indicadores econbémicos digponibilizados. Além disto, duas fébricas novas foram congtruidas para a

fabricacd de produtos novos, permitindo maior abrangéncia de mercado e mostrando uma

convergéncia com uma dos focos estratégicos de divulgacdo da marca.

5.1.2. Modelo base de PEN e PETI

A empresa encontra-se no estégio de evolugéo de integracdo entre PEN-PETI chamado de
integracdo sequencial (Teo,1994), isto €, 0s processos de plangamento sfo realizados em momentos
diferentes, isoladamente. ApGs 0 processo completado, eles sdo apresentados entre os grupos de
negocio e de Tl, que promovem um guste, principalmente entre os recursos. O foco do PETI é de
suporte tecnol 6gico aos objetivos e estratégias de agdo do negdcio. A orientaco do dinhamento segue
a visdo de ser 0 eemento participante da execucdo da estratégia do negdcio e ndo como agente

habilitador do processo de mudancas (Henderson e Venkatraman, 1993).

O modelo de PEN utilizado pela empresa para os plangjamentos, encontra-se fundamentado
em modelos tradicionais de pangamento estratégico, gpresentando um foco operaciond, conforme
coment&rio do Presdente “o plangamento estratégico € utilizado como um instrumento
complementar do PGQP”. Exise um conjunto de grandes objetivos organizacionais formado por
qualidade, produtividade, rentabilidade e crescimento que norteiam o grupo e todas as UN. Para cada
objetivo existem 0s seguintes componentes. (a) os objetivos operacionais ou itens a realizar que
fornecem os dementos de aingimento do objetivo organizaciond de nivel mais estratégico; (b) a

especificacdo das alternativas ou politicas de acdo com as regras, atividades e responsabilidades; e
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(c) as metas para cada item, representadas em percentuais, permitindo obter um feedback para

verificagdo do atingimento de cada objetivo. O horizonte de plangamento € de 1 ano.

O processo de plangamento PEN encontra-se dividido em 3 etgpas. diagndstico, formulacéo e
implementacdo. A etapa de diagnostico das necessidades do plano futuro acontece em conjunto com
a verificagdo e avaliacdo do aingimento das metas estabelecidas no plano atua. N&o existe um Unico
documento formalizando tais necessidades, €las sao rabiscos nas copias PEN de cada participante das

reuni Oes.

A etapa de formulacdo ocorre ao find de um periodo de plangamento, utilizando as
necessidades apontadas na etapa de diagnoéstico. O processo desta etapa apresenta 0s seguintes
passos. estabel ecimento das reunides de trabaho e agenda de trabaho, reunido das necessidades por
UN (rabiscos acima citados), consolidacéo das necessidades do grupo, apresentacao e aprovacdo da
solucdo final e estabelecimento e responsaveis pela coordenacdo da implementacdo. O resultado desta
etapa € um documento formd estruturado por fabrica, grandes objetivos organizacionais, objetivos
operacionals, itens de execucdo e metas por item, chamado “Plangamento Estratégico”. Os recursos

ndo gparecem claramente neste documento.

A etapa de implementacdo marca o inicio da execucdo das definigdes formalizadas na etapa
anterior. Durante esta etapa, ocorrem mudangas e gustes de contelido e direcdo, conforme o
coment&rio do CEO nés temos uma diferenca de 20% na execucéo para algumas atividades
estabelecidas no plangjamento e tem algumas atividades que sdo canceladas’. A implementacéo
dos objetivos e das metas atingidas por item e por objetivo é avdiada trimestrdmente. Ao find destas
reunides é gerado o documento “ Relatdrio de Avaiagdo dos Objetivos’.

O moddo de PETI utilizado pda empresa para o plangamento de 2000 encontra-se
fundamentado em modelos tradicionais de plangamento estratégico de sistemas de informacdo (King,
1988; Boar, 1994; Torres, 1994), apresentando 0s seguintes componentes basicos. (a) plano globa de
hardware, software basico e comunicacdo com as respectivas quantidades, valores e judtificativas de
investimentos; (b) os itens relacionados as regras e estratégias gerais que foram usadas como guia no
desenvolvimento dos Sl e suporte tecnologico (banco de dados, linguagens de programaco,
interfaces, padronizagdes); (C) os programas ou projetos (portfélio de aplicacbes) contendo as
atividades especificas requisitadas pelos usuérios, bem como as regras de implementacéo; (d) plano de

capacitacdo ou treinamento; (€) cronograma fisico-financeiro. O horizonte de plangiamento é de 1 ano.



O processo de plangamento PETI também apresenta 3 etgpas distintas: diagnostico,
formulacdo e implementacdo. A etgpa de diagndstico das necessidades do plano futuro acontece em
um periodo especifico anterior a etapa de formulacdo, quando os ClOs requisitam que 0s usuarios

enviem por e-mail alista de necessidades (hardware, Sistemas e treinamento) para 0 proximo ano.

A etapa de formulag&o ocorre ao find do periodo de plangjamento, utilizando as necessidades
gpontadas na etapa de diagnéstico, apresentando 0S seguintes passos. reunido de todas as
especificagbes pelos ClOs, avdiacdo das necessdades e de redocaches entre as fébricas,
estabelecimento das prioridades e dos recursos (cronograma), composicdo do documento find,
apresentacdo aos executivos de negdcio e aprovacao das proposicdes. O resultado desta etgpa € um
documento forma contendo os componentes — hardware, software, treinamento, recursos,
cronograma com agendamento de reunifes de entrega das especificagbes, chamado “ Plangiamento
Edratégico”’.

A etapa de implementagdo marca o inicio da execucdo das definiges formaizadas na etapa
anterior e o inicio de um periodo de plangamento. Dificilmente ocorrem mudancas e gjustes dentro do
concebido, conforme o comentério de um dos ClO “o percentual de atingimento dos objetivos tem
sido de 100%, normalmente, com reducdo dos valores previstos no plano. Caso ocorra alguma
divergéncia, elas sdo justificadas aos usuarios’. A implementacio dos objetivos e das metas
aingidas por objetivo € avaiada quadrimestrdmente em conjunto com 0s usu&rios, ndo exigindo um

documento formdl.

Os modelos e processos de PEN e PETI sdo smilares e formais. O PEN n&o apresenta um
item especifico sobre TI. No entanto, o PETI é considerado como um apéndice do PEN, servindo de
suporte para a execucao dos objetivos plangados no PEN. Se o foco do plangamento estivesse
concentrado em um nivel acima, a Tl poderia ser considerada como um dos objetivos organizacionals.
Segundo um dos Diretores do grupo “a Tl é um subsidio, ndo um fim. O seu uso é moderado, nada
exagerado. O valor do investimento ndo é destacado e normalmente, ele ocorre para
manutencdo. Periodicamente, hA uma renovacédo completa (5 ciclos de plangamento) mas, o
ciclo esta cada vez menor. O nosso produto é de consumo convencional por isso a Tl e a
tecnologia de fabricacdo, ndo sdo muito de ponta, ao contrario da tecnologia de
desenvolvimento de produto (design) que é mais dinamica, tanto em materiais como em formas,

mantendo evolugéo constante’.



5.1.3. Elementos de Alinhamento Estratégico

A seguir encontram-se descritos os eementos de dinhamento anadisados com os respectivos
resultados encontrados contendo as principais citagdes €/ou descricdes de documentos, que permitiram
a confirmacdo da presenca alta, presenca parcia ou da auséncia da promogéo do dinhamento durante
as etgpas de formulacéo (alinhamento estético) e de implementacéo (alinhamento dindmico) dos planos.
Uma das mais importantes contribuicdes para esta empresa é fornecer os pontos fortes e fracos

encontrados na promocdo do ainhamento durante as etapas do processo de plang amento.

5.1.3.1. Elementos da Etapa de Formulacdo do Processo de Planejamento

A) Itensde Elo

A1l) Missédo dos planos de neg6cios e de Tl estdo fortemente vinculadas entre si

Egte demento do ainhamento estratégico refere-se ao foco das areas de negécio ede Tl e o
entrelacamento entre eles buscando uma visdo comum. A missdo da empresa gparece formamente no
documento de histérico da empresa, ndo aparecendo nos documentos de plangamento estratégico.
Alguns comentérios feitos por Diretores Executivos (de féorica) gpontaram a misséo de cada fébrica
como sendo produzir determinado produto, caracterizando uma identificacdo muito operaciond,
técnica e isolada da fabrica. O Presidente e Vice-Presidentes do grupo expressaram a misséo da

empresa claramente:

A nossa missao é fabricar produtos e utilidades que envolvam como matéria-prima ago, madeira e plastico,
tendo como objetivos principais da empresa: o crescimento das fébricas (UN), o volume de producéo, o
faturamento e o lucro; a manutencdo de empregos pois ndo temos demissdo quando existem crises
econdmicas; risco minimo; e se quer que os consumidores (clientes) lembrem automaticamente da marca
quando forem comprar um produto e associem ele a um produto de qualidade. Também queremos que ele
perceba que temos os complementos para o produto, por isso trabalhamos com linhas completas. Com isto
€ele pode comprar alinha completa de nds e ndo um pouco de cada concorrente.

Os ClIOs ndo souberam informar amisséo e explicaram que ndo entendiam que o PETI deveria
conter uma missdo. No entanto, os ClOs apresentam alguns dos principais objetivos da &rea de Tl
coincidentes com alguns dos objetivos principais expressos peos CEOs acima, tais como: reducdo de
custos; atendimento rdpido aos usuérios (qualidade e produtividade); padréo de Tl em todas UN; e a
unificagéo das bases de dados.

As pdavras sgnificativas que emergiram da andise |éxica para esta questéo foram: objetivos
(3), missfo (2), quaidade (2), produtividade (1) e eficiéncia (1). A andise de contelido gpontou a

categoria “objetivos principais’ como um elemento de o entre as &eas de negdcio e de Tl, sendo
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possivel identificar compromissos comuns entre elas, dentro do escopo do plangjamento. No entanto,
tanto a andise quanto a literatura revela que um forte alinhamento exige consténcia de visua da missao,
de interpretacdo, de rumo, de foco, implicando formalizacéo e divulgacdo. A presenca de ainhamento
entre as missdes foi consderada PARCIAL, pois a missio ndo aparece claramente descrita nos planos e
nem esta presente para todos os entrevistados. Este resultado pode ser comprovado na andise do
cruzamento categdrico onde apenas alguns dos objetivos principais como produtividade e qualidade

encontram-se relacionados para ambos os casos.

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados

Os objetivos e estratégias aparecem formalizados por escrito em cada plano. A estrutura do
PETI, contendo subdivisdes por fébrica, demonstra a preocupacd0 em aender as solicitagbes
especificas de cada uma delas, 0 que fecha com o plano de negdcio que também estéd subdividido por
necessidades de cada fébrica, dém das necessidades de todo o grupo, conforme grandes objetivos

estratégicos.

A andise do documento de PEN permitiu identificar quatro grandes objetivos principais ou
edtratégicos para o periodo de plangamento em questéo, semelhantes para todas as UN da empresa:
qudidade, produtividede, rentabilidade e crescimento. Em cima de cada um destes objetivos sfo
definidos todos as estratégias de acdo para sua execucao contendo os resultados esperados, 0s
recursos exigidos e a medida de avaliac@o trimestra para cada estratégia de acdo (atingimento de
metas). O PETI também é forma e bem documentado mntendo a descricéo sucinta de todos os
projetos que devem ser redlizados durante o periodo de plangamento. A estrutura € compativel com

0s model os de planos identificados na literatura. Um dos ClOs comentou:

Observamos sempre o crescimento da empresa em numero de funcionarios, de faturamento, de producéo e
de fabricas. Isto nos da uma base para o crescimento da | nformética (necessidades de hardwar e e software)
bem como os valores que achamos justificaveis de gastarmos (recursos). Assim, cada item do plano é
avaliado quanto ao seu retorno ou se 0 mesmo é rentavel.

A andise |éxica gpresentou as seguintes padavras sgnificativas para eta questéo: edtratégias
(8), objetivos (5), crescimento (4), plano (4). A andise de contelido identificou categorias como:
objetivos, edratégias de acdo, metas e recursos, como parte da estrutura dos planos indicando a
presenca dos componentes do plangamento estratégico. Isto diado a andise conceitua dos modelos
classicos da literatura e a preocupacdo demonstrada pelo CIO em mostrar que determinados itens do

plano Tl fecham com os objetivos de negdcio, indicou uma ALTA presenca de dinhamento. A andise
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do cruzamento categorico ndo se judtifica para esta questéo, uma vez que a andise € visud, sobre 0s

documentos dos planos e planilhas de gestéo.

A3) O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa

A andlise visua dos itens dos planos mostrou que as necessidades de Tl ligadas a todos as
fébricas do grupo, aparecerem apenas no plano de TI. O PEN contempla apenas necessidades de
sistemas especidistas ligados a producéo e operagBes de chdo de fébrica, tais como, sstemas de
afericdo de méquinas de producdo, sstemas CAD, sistemas de informacdes técnicas da producdo de
um produto, entre outros. Em uma especificacdo do plano de negdcio aparecia um exemplo destes, da

Seguinte forma

No objetivo estratégico de qualidade, um dos projetos especificados era o sistema de afericdo para uma
determinadafébrica, outro projeto eraum sistemade visualizagdo de informag8es sobre desenho de produto,
informagdes técnicas, etc. com o uso de estagdes graficas.

Por outro lado, a estrutura formal do PETI contém especificagtes das necessidades de Tl para
atender cada fébrica, como se fosse um adendo as necessidades de negdcio. A andlise de documentos
também mostrou esta referéncia a determinados itens relacionados no PEN para uma das fabricas,

conforme exemplificado abaixo:

Para a especificacdo do PEN “armazenamento de maior volume de informagdes sobre desenhos e detalhes

técnicos dos produtos’, o PETI apresenta um item dentro do projeto de hardware para esta fébrica
“substituir os equipamentos atuais por um equipamento grafico com configuragdo minima de .... para
permitir guardar imagens, plantas, desenhos, etc.”, justificando tal necessidade.

A andise |éxica ndo encontrou palavras muito sgnificativas para esta questéo uma vez que as
descrigdes de necessidades nos planos ndo sfo iguais. As palavras mais citadas foram: sstemas (4),
informacdes (3), objetivos (3) e projetos. A andise de conteido identificou agumeas categorias mais
freqUientes como “necessidade de informagtes’ e “especificacOes’ dentre as respostas dos CEOs, 0
gue permite considerar que apesar de ndo exigtir o item necessidades de Tl descrito formamente no
PEN, existe uma estruturacdo de especificacdo das necessidades de Tl para atendimento de cada UN.
O PETI apresenta uma estrutura gerd smilar ao PEN, apresentando grandes objetivos ou projetos
distribuidos por fébrica e dentro deles as necessidades de hardware, software, treinamento e recursos
necessarios. Por isso, € importante salientar que todas as necessidades de Tl descritas no PETI estdo
acompanhadas de uma justificativa coincidente com o respectivo item do plano de negécio. Estaandise
possibilitou a identificacdo de presenca ALTA de dinhamento para esta questdo. A andise do

cruzamento categdrico mostrou que os CEOs entendem por necessidades de TI, a presenca de
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categorias como sistemas, informagdes, indicadores, que, combinadas com o contelido do PETI,

comprova o resultado.

A4) O plano de negécio e Tl definem priorizagdes de agdes

A andlise visud do PEN mostra que as prioridades de acd0 encontram-se expressas na
estrutura do plano através do ordenamento crescente das necessidades de cada fabrica, o que pode
ser consderado uma forma de priorizagdn. Mas néo existe formalizagcéo de prazos, quantidades e
vaores de uma forma que possam ser controladas em um formato de atividades de um cronograma ou
de um orcamento. O PETI apresenta um cronograma de atendimento das necessidades plangadas,
ordenando as atividades conforme priorizaghes requisitadas, contendo prazos inicias e finas e

responsabilidades.

A andise |éxica gpontou as seguintes palavras como dgnificativas para esta questdo:
necessidades (2), cronograma (2), prioridades (1) e ordenamento (1). No entanto, conforme a teoria
estudada, era esperada a ocorréncia de citagfes do tipo “priorizagdo”, “ ordenamento” ou “ sequéncia’
descritas nos planos. A andise de conteido mostrou que a representatividade do ainhamento para esta
questéo pode ser condderada no titulo “cronograma’ escrito no PETI, no agendamento anua de
reunides mensais e trimestrais, tanto pelos ClOs quanto pelos CEOs e na designacéo de recursos em
cada atividade. Apesar de exigtir um cronograma no PETI, 0 mesmo ndo contém todos os elementos
de controle como tempo minimo e maximo de conclusdo da atividade. Por is30, a presenca de um
dinhamento PARCIAL para edta varidve foi consderado. Este resultado pode ser comprovado na
andlise do cruzamento categdrico onde gpenas agumas categorias Como recursos e prazos encontrarm:

se relacionados para ambos os casos.

Ab) Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens do plano de negécios

O fechamento entre as especificagbes constantes no PETI com os itens de negdcio constantes
no PEN sfo feitas através de reunides durante os meses de junho e novembro em cada fabrica,
separadamente. Nestas reunifes estéo presentes chefes de fabrica, técnico responsavel pela Ti,
assessores e Diretores. Os assuntos abordados sdo: avdiacéo do plano em andamento, elenco de
problemas, transferéncias de atividades para o plano seguinte, necessidades para 0 proximo periodo de
plangamento, incluindo as de T1. No final do ano existe uma gpresentacéo forma peos ClOsdo PETI
futuro contendo tais requisitos, para os Diretores de cada fabrica, Vice-Presidentes e Presidente do

grupo. Ositens do plano e o vaor tota séo aprovados em conjunto.
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Na apresentacéo fina do PETI, os documentos com as necessidades de cada fébrica e as
necessidades corporativas s8o entregues com antecedéncia. Além dos participantes poderem analisar
cada item de antemdo, estes documentos acompanham os mesmos durante as reunides permitindo
maior interacdo entre as &reas de negécio e Tl. Isto demonstra a constante preocupacao de redizar os

tOpi cos plangjados em ambos os planos.

A andlise |éxica apontou as seguintes paavras como sendo freglientes e representativas para
esta questdo: reunides (4), Diretores (4), Presidente (4) e itens (3). No entanto, a paavra “guste’ que
estava sendo esperada, SO foi citada pelo CEO. A andlise de contelido permitiu verificar que existem
reunides de avdiacdo de cada um dos planos. No entanto, estas reunies ndo apresentam uma
freqiéncia muito significativa. Além disto, gpesar dos ClOs receberem alista de necessidades de cada
UN, os itens plangados sdo discutidos em uma Unica reunido para aprovacao dos investimentos, isto €,
ndo existemn discussdes globais freqlientes para avdiar as necessidades tanto corporativas quanto de
cada unidade. Exige também uma certa informdidade no tratamento e priorizagbes dedtas
necessidades, conforme observado na questéo anterior. Estes resultados confirmam a presenca
PARCIAL de promocdo do ainhamento para esta questéo. Este resultado pode ser comprovado na
andlise do cruzamento categérico onde as categorias reunides e necessdades, das 3 categorias

definidas, encontram-se rel acionados para ambos 0s casos.

A6) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de TI

As reunifes para definicdo dos itens do plano séo feitas durante os meses de junho e novembro
em cada fabrica, sendo que nestas reunides estéo presentes chefes de fébrica, assessores, Diretorese o
técnico responsavel pela Tl na fébrica. As reunides estéo especificadas no cronograma do PETI e
apresentam como documentacdo e-mails. No final do ano, € feita uma reunido de gpresentacéo formal
pelos ClOs do PETI futuro aos Diretores de cada fabrica, Vice-Presdentes e Presdente. Estas

reuni 6es encontram-se formalizadas em atas.

A andise Ié&ica confirmou a presenca Sgnificativa das paavras. plano (6), reunides (4),
Diretores (3), itens (2), participacdo (2) e chefes (2). A andise de contelido permitiu identificar que a
presenca nas reunides de avaiacéo das requisicies é sgnificativa, 0 que pode ser comprovado tanto
nas respogtas dos entrevistados como também na leitura das atas de reunifes e demais documentos.
Ambos os fatos acima mostram a participacéo, tanto dos gerentes de linha quanto dos gerentes de topo

nas aividades de PEN e PETI, demonstrando conhecimento e discussdo constante dos itens
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plangados. Além disto, o fato dos CIOs manterem reunides mensais formais com os gerentes nas
fébricas e usuarios, para definicdo e avaiacdo das necessdades de T, jutifica a presenca ALTA da
promocao do dinhamento para esta varidvel. Este resultado pode ser comprovado pela andlise do

cruzamento categdrico que identificou relacionamento em 4 categorias das 5 definidas para a questéo.

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

N&o, os CIOs n&o participam do desenvolvimento de novos produtos, conforme resposta de
um dos CEOs do grupo:

Nossos produtos requerem uma maior tecnologia em design, ndo propriamente relacionada a TI.
Normal mente, adquirimos esta tecnologia pronta do exterior.

Quando questionado se ele entendia definicdo do formato de comercializacdo como um dos
estagios de desenvolvimento do produto, €le respondeu que sm. Quando questionado sobre a
utilizacdo de um formato de comercidizacd com ebusness para dgum dos novos produtos, ee
respondeu:

Este tipo de comercializagéo é feita através de grandes clientes, o Clientel, o Cliente2, o Cliente3 entre
outros.

A resposta dos ClOs para esta questdo também foi negativa. Quando questionados sobre e
business des disseram que as vendas sdo feitas pelos Centros de Digtribuicdo e 0 Sstema era apenas

para atender o faturamento.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
revelou que no Ultimo plano andisado existem duas novas aplicactes especificadas — pedidos pelaweb
para representantes e compras el etronicas (Ieil&o reverso). No entanto, nenhuma delas esté associada a
desenvolvimento de algum produto novo. Ambas as respostas mostraram a auséncia de
relacionamento. Tarto as respostas negativas quanto a propria explicacdo de que o tipo de empresa e
de produto néo apresenta nenhuma necessidade de envolvimento dos ClIOs para o desenvolvimento de
um novo produto, mesmo no momento da comercidizacdo, confirmam a BAIXA promogéo de
dinhamento, ou sga, a auséncia de dinhamento, para esta variavel. A andise de cruzamento entre

categorias ndo € judtificativa para esta questdo.

A8) O recurso tempo dos planejamentos de neg6cio e de Tl encontram-se sincronizados

O PEN nédo contém aonograma de tempo para a execucdo dos objetivos especificados. O

PETI contém um cronograma de atendimento das necessidades requisitadas pelos usuarios de cada
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fébrica que podem fechar diretamente ou ndo com algumeas das atividades dos objetivos descritos o
PEN. Apesar de serem feitas reunies trimestrais de avaliacéo da execucao das metas estabel ecidas no
PEN, ndo existem topicos formais nas pautas destas reunides que expliquem se as atividades de Tl

estéo sendo cumpridas ou ndo. Os diretores informam o percentud de realizacdo de cada item de
negdcio no “Relatdrio de Avaliacdo dos Objetivos’. O percentua € obtido conversando com os chefes
de fébrica pois, segundo um dos CEOs.

Eles conhecem e estdo préximos do que realmente foi executado.

Por outro lado, existem as reunides dos ClOs com os usu&ios em cada faorica. Nestas
reunides os itens realizados sdo conferidos e descartados. Se houver alguma diferenca de valores para
maior entre o plangado e redizado, €la deve ser judtificada Os relatorios e aas de reunides
reportando os desvios ocorridos sdo enviados para a presidéncia. Ao fina do periodo do plangamento
néo existe um controle maior entre o que foi redizado e o que foi plangado, muitas vezes, aguns itens
s80 cancelados e judtificado tal procedimento, ndo existindo uma cobranca forte de metas ou de
resultados. Na maioria das vezes, nenhum procedimento corretivo é tomado, conforme pode ser

constatado pelo comentéario de um dos ClOs:

Os itens realizados v&o sendo descartados simplesmente. Se houver uma diferenca de valores para maior no
final do ano entre o planejado e o realizado, tera que ser justificado para a Presidéncia do grupo.

A andise |éxica ndo encontrou palavras sgnificativas e representativas para esta questdo. No
entanto, as categorias criadas para a andise de contelido: cronograma, cumprimento, tempo e recurso,
apresentaram-se ggnificativas. Existem as reunides de avdiagdo, exise um agendamento de datas no
PETI para as reunides com usuarios, existe uma cobranca de metas mas, estes itens ndo gparecem
claramente nos planos ou em adgum instrumento de gestéo que permita um controle sincronizedo entre
as ocorréncias correlacionadas de uma e de outra &ea. Conforme a literatura complementar, ndo foram
encontradas planilhas ou um plano orcamentério bem estruturado e integrado ao SII contendo os itens
e metas especificados nos plancs e os recursos de redizacdo, incluindo o tempo. Por isso, uma
presenca PARCIAL de promogdo do ainhamento foi verificada para esta questdo. Este resultado pode
ser comprovado pela andise de cruzamento entre categorias, identificando 2 categorias relacionadas

dentre as cinco definidas para a questéo.
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A9) O gerenciamento de topo € educado para a importancia da Tl

Os entrevistados das &reas de negécio e de Tl responderam positivamente esta questéo,

apesar da afirmacdo de um dos CEOs do grupo de que:
A Tl éum subsidio, ndo um fim. O seu uso é moderado, nada exagerado.

Os documentos andisados mostram itens especificos debaixo do objetivo principa
“Crescimento”, especificando treinamento em ferramentas de T1. Todos 0s executivos do grupo, em
diversos nivels, tiveram treinamento forma em automac@o de escritdrios e no uso e extragdo de
informagdes para gestdo do Sll. O treinamento em Tl € regular e freqlente, conforme pode ser

constatado pelo comentério de um dos ClOs:

Nés utilizamos replicadores em cada fabrica paratreinar nos aplicativos e no sistema integrado de gestéo. A
maioria dos usuéarios domina as ferramentas de automagao de escritérios e sabe que ela € importante assim
como os relatdrios que o sistema fornece. Por isso, eles estdo sempre presentes nas reunifes mensais de
avaliac8o e definicdo de atividades, sempre trazendo sugestdes de melhorias.

Na revisdo de documentos e planilhas, foram encontrados uma série de gréficos, planilhas e
outros documentos gerenciais de nivel estratégico, sendo feitos com ferramentas de automac@o de
ecritorios, 0 que mostra que existe uma educacdo forma dos gerentes de topo para utilizacdo de Tl
como gpoio a gestdo. Além disto, os CEOs utilizam pastas compartilhadas em redes para distribuicéo e
uso conjunto dos seus rdatdrios e planilhas. Quando questionados sobre a importéncia das
informagdes recebidas através dos relatorios, um dos Diretores de uma fébrica disse que “deixavaa
desga” 0 que demondra uso aivo e andise critica da TI. Outros CEOs informaram que as
informacdes estdo boas uma vez que utilizam as planilhas como complementacdo. O Presidente e Vice-
Presidentes expressaram que ainda existe muito retrabaho para obter informages mais estratégicas

meas, asinformagdes existem.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras como as mais citadas para edta questéo:
informagdes (4), Diretores (3), Presdente (3), treinamento (2), automacdo (2), escritorios (2),
relatorios (2) e sstema (2). A andise de contelido mostrou que o congtante treinamento em ferramentas
de automacdo de escritdrio proporcionando um aumento da produtividade pessod, o treinamento
padréo e uso ativo das informagdes oriundas do Sl bem como de suas melhorias requisitadas durante
as reunides de plangamento, aiados ao fato de que o Presidente do grupo é o grande patrocinador de
inovagdo na Tl, freqlientemente emitindo um documento chamado de “circular anardld® com novas

regras de uso das informages, da web, enfim da Tl como um todo, confirmou a presenca de ALTA



107

promogcdo de dinhamento para esta questdo. A andise de cruzamento categorica identificou

relacionamento para quase todas as categorias.

A10) A Tl estd adaptada para mudancas estratégicas

Para os entrevistados da area de negdcio, foram consderados como mudancgas estratégicas
dois fatores. (a) a diversificacéo de produtos que esta ocorrendo nestes Ultimos anos e conseqliente
reforco em design, dterando alguns mercados do Grupo de classe C para B e A; e (b) os novos
formatos de vendas melhorando a logistica com colocacéo de pedidos on-line e apropriacéo direta nas
previsdes de fabricacd. Na primeira mudanca, a Tl foi adaptada para répidas mudancas com a
utilizacéo de software de CAD para desenhos de novos produtos. Na segunda mudanga, um sistema
rodando em notebooks para representantes efetuarem pedidos on-line através de conexdo Internet,
procura agilizar e reduzir os tempos de entrega dos produtos e também, a disponibilizacdo das novas
politicas comerciais de precos, condicdes de pagamento, perfil de clientes, entre outras. As respostas
dos Diretores foram unénimes quanto a Tl diponivel permitir que ees desenvolvam novos produtos a

custos mais baixos o que provoca certa ateracéo do mercado do grupo.

A andise |éxica apontou as seguintes palavras como importantes para eta questdo:  sistemas
(3), mudanca (2), banco (2), dados (2), central (2) e custos (2). A andise de contelido permitiu
verificar que o SII tem permitido controle dos custos de producéo e conseqgliente vantagem competitiva
em relacdo a alguns concorrentes, assm como 0 Sstema de representantes em notebook ligado ao
banco de dados central permitiu que se mudasse o formato de vendas de maneira radical, reduzindo
custos de vendas e aumentando a vel ocidade de colocacéo dos pedidos nos clientes. Além disto, o Sl
atual suporta mudancas nos formatos de agum negdcio pois, com um banco de dados de quarta
geracdo, a comunicagdo entre bases de dados heterogéness fica mais vidvel e compativel. Estes
resultados comprovam uma ALTA promogdo de adinhamento para esta questdo. A andise do
cruzamento entre categorias ndo é representativa para esta questdo.

A11) Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo do negécio
guanto pelos de TI

Considerando-se 0s objetivos organizacionais descritos no PEN de qualidade nos
SErVigos e nos produtos através de melhoria do design e do atendimento aos clientes; produtividade
nos processos indudtriais e logistico e também das pessoas; rentabilidade através do aumento de

faturamento e crescimento feito através de maior volume de producéo, de criacdo de novas infra-
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estruturas e do treinamento das pessoas, observa-se que os CEOs tem 0s mesmos presentes em seu
dia-a-dia, sgja na percepcdo da clareza de detal hes em sua especificacdo no plano, como pelos roteiro

das reunifes de avaiacao, contendo os mesmos na lista de topicos. Um dos CEOs colocou:

“...amaioria de nossos funcionarios ndo sabe 0 que € um eixo cartesiano e este tipo de coisa. Assim, nés
tivemos uma certa dificuldade de explicar que um gréafico ndo é um bicho de 7 cabega. Que eles tem que olhar
e interpretar os resultados sem ter que ver um monte de nimeros. Existe um pouco de dificuldade, mas se
olhar paraafébrica, agrande maioria dos setores esta trabalhando com gréficos das metas a serem atingidas.
Eu ndo sei se eles entendem como eu, mas eles ja sabem que se o grafico tem uma tendéncia de subir é
porque estd melhorando. Os gréaficos estdo sendo facilitados. Eles estdo colocando umalinhacomo metae é
explicado - olha a meta é aqui se for acima da meta é 6timo, é melhor, se for abaixo nés temos que trabal har
um pouquinho mais. A compreensdo do funcionario foi facilitada, inclusive eles mostram através de cores
azul - acimada meta, vermelho - abaixo da meta e verde é ameta.”

Quando questionados, os ClOs comentaram que:;

Nés procuramos executar aquilo que foi requisitado pelas fébricas e que esté escrito aqui no plano. Nés ndo
olhamos o plano de cada fabrica e as vezes ele nem chega para nés.

No entanto, o PETI contém uma judtificativa para cada investimento proposto ou gasto em
aguisicao ou manutencdo da Tl, demonstrando preocupacdo com um o objetivo principa do grupo -
reducéo de custos, contém a lista de treinamento a serem realizados no periodo para que determinado
modulo de Sstema entre em execucdo em determinado periodo pois € necessaio para 0 bom
andamento da producdo das fébricas. Apesar desta corrdlacdo ser implicita, o fato dos ClOs
procurarem cumprir as especificagdes dos usuarios demonstra compreensdo da necessidade de
realizacao de cada especificacdo feita

A andlise |éxica gpontou as seguintes palavras como importantes para esta questdo: plano (5),
negoécios (2), avaiacdo (2) e maioria (2). A andise de contelido permitiu verificar que os CEOs etéo
conscientes dos grandes objetivos do grupo definidos no plangjamento estratégico bem como as agdes
gue devem ser tomadas para que 0s mesmos sgam atingidos. Plo menos a cada trimestre, nas
reunibes de avadiacdo, os itens do plano sdo revistos, as dificuldades de implementagdo sfo
consideradas e melhorias sdo discutidas. Os ClOs também estdo conscientes da parte deles e
procuram atingir as metas estabelecidas, através das reunides mensais de entrega das necessidades
priorizadas, para os usuarios. No entanto, ndo existe uma cobranca de metas ou um instrumento de
controle preciso, tipo um orcamento que permita que 0s executivos concentrem-se no atingimento das
metas em horario integrd, ficando implicito, na maioria das vezes, o foco em determinados objetivos.

Estes resultados gpontam uma promogao PARCIAL de dinhamento para esta questdo. Este resultado é
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comprovado pela andlise de cruzamento das categorias onde aparecem relacionadas apenas duas entre

as cinco definidas para a questdo — avaiacao e objetivos.

A12) Elevada visdo do relacionamento das fun¢des de Tl com a organizagao (SllI)

A empresa mantém um sistema de gestéo padréo baseado em um banco de dados central, para
todas as féoricas. O sstema contém dois grandes modulos. um modulo de suporte as fungdes

adminigrativo-financeiras e um modulo de suporte s fungdes indugtrias.

O modulo adminidrativo-financeiro contém as operactes financeiras de contas a pagar, contas
areceber, fiscal, contabilidade, patrimonio, conciliacdo bancaria; as operacdes de recursos humanos de
contratacdo, controle de ponto eetrdnico, folha de pagamento, beneficios, treinamento e desempenho;
as operagdes comerciais de faturamento. Os pedidos de representantes (vendas) € feito por um sistema
especifico executado em PCs e notebooks dos representantes, utilizando os mesmaos protocolos e
bases de dados do SI1. O madulo industrial contém as operacdes de controle dos estoques de matéria-
prima e produtos acabados, compras, plangamento e controle da producdo, controle de quaidade.

Conforme comentério de um dos CEOs do grupo:

O sistema integrado de gestao que nés temos permite integrar todas estas pontas. No entanto, ele ndo nos
fornece muito as informagGes mais gerenciais. | sto nds temos que tirar em planilhas.

O comentério do ClO de suporte a sistemas durante a entrevista foi:

O nosso sistema integrado atende as operagdes comerciais, integrando os clientes via representantes com
os centros de distribuicdo através de um sistema proprio de vendas on-line e, estes com o sistema de
faturamento. Além disto, ele integra os pedidos com o plangjamento de producdo das fabricas, com a
administracdo de estoques, de compras e fornecedores e as informagdes comerciais e industriais com a
administragdo financeira apropriando os devidos valores nas contas contébeis e de custos, atualizando as
previsdes de pagamento e disponibilizacdo de caixa. Atende também, a alocagdo de méo-de-obra para a
fabricacéo, prevendo subcontrataces se necessario.

A andlise léxica gpontou as palavras mais freglientes para esta questdo como sendo: operacdes
(4), sistema (4), comerciais (3), distribuicéo (3), fabricas (2), pedidos (2) e producéo (2). A andise
de conteido mostrou claramente que o fato de exigtir um SlI permite a eevada viso das grandes
funcdes do negdcio aravés da Tl pois, 0 Sistema contém as regras e 0 modelo de todas as areas do
negocio encapsulado em suas partes. 1sto pode ser exemplificado pelo sistema de representantes que
encapsula o formato da funcdo de vendas para esta empresa. Além disto, o fato de suas regras serem
continuamente avaliadas durante as reunides periddicas estabelecidas no PETI, mostra que a Tl

mantém um relacionamento e adaptacdo permanente do modelo de negécio, possibilitando a integracéo
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funciond. Os resultados acima gpontam uma promogdo ALTA de ainhamento para esta questéo. A

andlise de cruzamento entre categorias ndo € representativa para esta questéo.

A13) Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes

Conforme especificado anteriormente e a literatura investigada, esta questéo foi medida através
do percentud representativo entre novos investimentos / investimento totad em T1. O comentério do
CEO do grupo responsave pelos investimentos foi:

Nds investimos na faixa de 1 més de faturamento do ano em novas tecnol ogias ndo necessariamente de TI.
Normal mente é tecnol ogia de produto.

O comentéario dos ClIOs do grupo foi:

Nosso investimento de T1 € 0,2% do faturamento no ano, quando muito. E muito pequeno.

A andise léxica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
mostrou que 0 Grupo investe muito moderadamente em novas Tls. Os diretores foram unénimes em

afirmar que preferem esperar e ver 0 que acontece com o mercado para depois investir naguilo que ja

se tornou padrdo. Vae lembrar um comentario de um dos ClOs do Grupo:

Tl é um subsidio ndo um fim, apesar do ciclo de renovagdo estar cada vez menor. A nossa maior
preocupacdo é com atecnologia de desenvolvimento de produtos que é muito dinamica.

A literatura exigtente e 0 benchmark de empresas especiaizadas (MetaGroup, USA) avdia
gue empresas indudtriais de grande porte mais ainhadas fazem investimentos anuais em Tl, na faixa de
2% do faturamento anua. O investimento em Tl € reamente pequeno frente a faixa padréo. Os
resultados acima apontam uma promogdo BAIXA de dinhamento para esta questéo. A andise de

cruzamento entre categorias néo € judtificativa para esta questéo.

B) Consisténcia entre os Objetivos de Negécio e de TI

B1) Reduc¢ao de Custos
As informagbes necessrias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico reducdo de custos e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 1,

abaixo.

Tabela 1: Resultados da variavel B1, para EC1

Informacé&o gerencial obtida através da Tl Resposta CEO | Resposta ClIO
Para controle de estoques Sim Sim
Para controle da logistica de distribuigao Sim Sim
Para controle de recursos humanos Sim Sim
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Para controle de custo industrial Sim Sim

Para controle de financiamentos Nao Nao

Dentre os cinco objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negdcio
avaliados para esta questéo pelo CEO e CIO, apenas um deles foi identificada como néo existente. O
objetivo identificado é o mesmo, ndo havendo divergéncia entre as &reas de negécio e Tl. A andlise de
contetido redlizada através de relatdrios e planilhas demonstrou que a Tl tém observado o objetivo da
empresa de reducéo de custos através da eliminacéo do retrabaho e fornecimento direto das
informagdes acima citadas. Desta forma, os resultados acima gpontam uma promocao ALTA de

ainhamento para esta questdo.

B2) Aumento de Faturamento

As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sstemas para monitoramento do
objetivo edtratégico aumento de faturamento de custos e os resultados obtidos encontram:se descritos

na Tabda 2, abaixo.

Tabela 2: Resultados da variavel B2, para EC1

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Sim
Para previséo de venda Sim Sim
Sobre as contas dos clientes Sim Sim
Sobre o fluxo de caixa da empresa Nao Nao
Para controle dos investimentos em equipamentos e prédios N&o N&o

Dentre os cinco objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio
avaliados para esta questdo pelo CEO e CIO, dois deles foram identificados como néo existentes. Os
objetivos identificados sGo 0os mesmos, ndo havendo divergéncia entre as &reas de negdcio e Tl. A
andise de contetdo redizada através de ratdrios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa
muito com este objetivo estratégico e que, redmente o sSstema ndo prové informagdes regulares de
fluxo de caixa e nem sobre os investimentos que possibilitem uma andise ingtanténea da rentabilidade
dos produtos e linhas de produtos, bem como uma decisdo rgpida para promover um aumento de
faturamento em um determinado periodo. Os resultados acima gpontam uma promogao PARCIAL de

ainhamento para esta questdo.
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B3) Eficiéncia
As informagbes necessrias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico aumento de faturamento e os resultados obtidos encontram:se descritos na Tabela

3, abaixo.

Tabela 3: Resultados da variavel B3, para EC1

Informagédo gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Para previsdo de vendas Sim Sim
Sobre o fluxo de caixa da empresa N&o N&o

Para controle de estoques Sim Sim

Para controle de recursos humanos Sim Sim

Para controle de custo industrial Sim Sim
Sobre alocagéo dos recursos industriais Sim Parcial

Dentre os sis objetivos de Tl que devem estar alinhados com o objetivo de negécio avaiados
para esta questédo pelo CEO e CIO, um ddesfoi identificado como n&o existente por ambos e outro foi
identificado como existindo em parte, pelo CIO. A andlise de contetido redizada através de rdatorios e
planilhas demonstrou que a empresa se preocupa muito com este objetivo edtratégico pois, ee esta
associado diretamente com o primeiro objetivo de reducéo de custos. Novamente, o fato do sstema
néo prover regularmente informagdes de fluxo de caixafoi salientado pelo CEO. O ClO entende que a
informacdo de alocacdo dos recursos industriais também poderia ser melhorada. No entanto, o CEO
disse que as informacdes que ees tem digponiveis através do sstema, permite o controle desgjado. Os

resultados acima gpontam uma promogdo ALTA de dinhamento para esta quest@o.

B4) Servicos
As informagdes necessirias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do

objetivo estratégico servigos e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 4, abaixo.

Tabela 4: Resultados da variavel B4, para EC1

Informacg&do gerencial obtida através da Tl Resposta CEO | Resposta ClIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Sim
Sobre alocagéo de recursos Nao Nao
Sobre melhoria dos servigos oferecidos através da Tl Nao Nao

Dentre os trés objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio avaiados
para esta questéo pelo CEO e CIO, amaioria deles foi identificado como ndo existente por ambos. A
andlise de contelido redlizada através de relatdrios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa

muito com este objetivo estratégico mas ndo foram criadas regras ou indicadores sstémicos que
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permitam monitorar o atendimento do mesmo. I1sto comprova o resultado de uma promog&o BAIXA ou

auséncia de dinhamento para esta questéo.

B5) Supply Chain
As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do

objetivo estratégico supply chain e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 5, abaixo.

Tabela 5: Resultados da variavel B5, para EC1

Informacgao gerencial obtida através da TlI Resposta CEO Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Sim
Para previsdo de vendas Sim Sim
Sobre estoques, compras e reposi¢ao Sim Sim

Todos os trés objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio avdiados
para esta questdo pelo CEO e CIO, foram identificados positivamente, isto €, existem informagdes
atualizadas congtantemente sobre vendas, sgja dados dos clientes, de pedidos ou de faturamento. A
andlise de conteldo redlizada através de relatdrios e planilhas demonstrou que a empresa certamente
prioriza este objetivo edtratégico. O volume de visdes de andise em cima das informagdes associadas
as vendas e a0 posicionamento de pedidos é realmente surpreendente. O sistema fornece uma série de
relatérios com informagdes dos estoques e de niveis de reposicdo dos clientes. Varios indicadores
foram criados em planilhas partindo de dados extraidos do sisema. Isto comprova uma promogéo

ALTA de dinhamento para esta questéo.

B6) Vantagens Competitivas

As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do
objetivo estratégico vantagens competitivas e os resultados obtidos encontram:se descritos na Tabela

6, abaixo.

Tabela 6: Resultados da varidvel B6, para EC1

Informacgao gerencial obtida através da Tl

Resposta CEO

Resposta CIO

Sobre a competitividade dos produtos e servi¢os

Nao

Nao

Sobre o mercado

Nao

Nao

Sobre a melhoria dos servigos oferecidos através da Tl

Nao

Nao

Dos trés objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio avdiados para
esta questédo pelo CEO e CIO, nenhum foi identificado como existente. Quando questionados sobre
informacBes de mercado que permitissem algum tipo de agressividade mercadol dgica ou definicéo de

posicionamento, foi respondido que a medida deles sobre competitividade € o crescimento do
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faturamento e atecnologia de produto. A andise de contelido redizada através de relatérios e planilhas
demonstrou que a empresa ndo faz um controle ou acompanhamento sobre o uso de uma nova
tecnologia de produto relacionado com possivels ganhos de mercado. O sistema também néo fornece
reladrios com informagdes que possibilitem andise e relacionamento com informages externas,
associadas a mercados. Os resultados acima comprovam a BAIXA ou auséncia de promogdo de

ainhamento para esta questdo.

B7) Qualidade de Produto

As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do
objetivo estratégico qualidade de produto e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 7,
abaixo.

Tabela 7: Resultados da variavel B7, para EC1
Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre o controle de qualidade dos produtos Sim Nao

Exige divergéncia entre as respostas do CEO e do CIO para esta questdo. Para o CEO
existemn informagdes originadas do sstema que aendem o objetivo de negocio quaidade de produto.
Para 0 CIO, as informacfes ndo exitem. A andise de contelido redizada através de relatorios e
planilhas demongtrou que a divergéncia é consderavel, uma vez que as informagdes recebidas pelo
CEO sd0 oriundas de um sistema especifico que faz o controle de qualidade dos produtos. Este
sistema, por ser especididta, internos as maguinas da d&reaindustrial, ndo esta sob os cuidados do CIO.
Dai a divergéncia de respodtas. Este fato foi comentado anteriormente na andise dos itens do plano
onde foi consderado que agumas necessdades de Tl que sdo muito ligadas a area industri como
software de CAD e sistemas especidistas, ndo encontram-se especificados no PETI. Os resultados
acima comprovam a promogao PARCIAL de ainhamento para esta questéo pois, a informacdo existe

em formato bastante operacional.

B8) Produtividade

As informagbes necessrias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico produtividade e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 8, abaixo.
Tabela 8: Resultados da variavel B8, para EC1

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
De lotes econdmicos de compras, de producao e similares Sim Sim

Sobre estoques, compras e reposigado Sim Sim
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Todos os objetivos de Tl que devem estar alinhados com o objetivo de negécio avaiados para
eda questdo pedo CEO e CIO, foram identificados podtivamente, iso € exigem informacOes
atudizadas congtantemente sobre 0 desempenho da producdo e da logistica de distribuicdo de
produtos. O Presidente do grupo comentou em um dado momento da entrevista que eles tinham um
processo de distribuicdo bastante &gil mas, mesmo assim haviam conseguido reduzir uns 60%, gpés um
esforgo conjunto entre os funcionérios de todas as fébricas. A andlise de contelido redizada através de
relatdrios e planilhas demonstrou que, assm como os objetivos de negocio de reducdo de custos e
eficiéncia, este objetivo estratégico também € priorizado pela empresa, encontrando-se formamente
descrito no PEN. Asinformages associadas ao desempenho industrial associado a uma reestruturacéo
do plano de custos que et entrando em vigor neste Ultimo ano de plangamento, mostra uma
preocupacdo em atingir o maximo de produtividade nas fébricas. 1sto comprova uma promogao ALTA

de dinhamento para esta questéo.

5.1.3.2. Elementos da Etapa de Implementag&o do Processo de Planejamento
C) Metodologia
Cl) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais

O PEN encontra-se estruturado por fabricas, contendo os objetivos estratégicos, objetivos
operacionas e as edratégias de acdo. Para cada objetivo operaciona existem os valores projetados
para servirem de medidas de avdiacéo. Trimestramente sfo redlizadas reunides para avdiacéo do
andamento dos trabalhos projetados e comparacéo contra 0 % de redlizagdo. Todos 0s objetivos

estratégicos e operacionais sao revisados.

O PETI vai €ndo implementado conforme os objetivos definidos de hardware, sstemas e
treinamento, por fabrica. Cada objetivo contém uma érie de itens a serem implementados, com os
respectivos vaores. Mensamente, o CIO responsavel pelos sistemas de informago reline-se com 0S
usuarios de cada fabrica, conforme priorizado no cronograma. Um check list é feito para verificacéo
dos itens atendidos e das pendéncias. O CIO responsvel pela infra-estrutura gpenas segue 0

orcamento aprovado na reunido anua com a Diretoria

A andise |éxica ndo revelou nenhuma paavra sgnificativa para esta questéo. A andise de
conte(ido identificou que a metodologia de implementacd do PEN leva em conta os objetivos
edtratégicos e operacionais definidos na etapa de formulacdo através do monitoramento da execucéo

dos mesmos. No entanto, o PETI né&o leva em conta formamente ou diretamente os objetivos e
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edratégias organizecionais mas, gpenas, 0s objetivos especificos da TI. A metodologia de
implementacdo do PETI é forte com relacéo ao cumprimento do cronograma dos itens especificados e
em judtificar porque houveram desvios e ndo no cotgo entre estes itens e os definidos no PEN. Por
iss0, a presenca da promogdo de alinhamento para esta questéo foi considerada PARCIAL. A andlise do
cruzamento categérico identificou  gpenas relacionamento em apenas metade das categorias
especificadas.
C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuérios

Em todas as reunifes de avaiacdo do PEN ocorridas trimestramente estéo presentes os 20
diretores das fébricas, os gerentes de centros de distribuicdo, os vice-presidentes e o presidente do
grupo. Nestas reunifes sfo avaiados a evolugdo dos objetivos operacionais. Para cada reunido é feita
uma agenda contendo 0s objetivos operacionais corporativos e 0s objetivos operacionais por fébricaa

serem discutidos. Ao fina de cada reunido é feita uma ata, formalizando as decisdes.

As reunides de avdiacdo e entrega das especificagbes contidas no PETI, sfo redizadas
conforme o cronograma especificado para 0 ano, com a presenca dos usudrios responsavels pelo item.
As requisigdes sdo feitas sempre que atendam a varios usuarios do grupo e ndo individuamente. Todas
S0 colocadas em consenso comum para serem entéo implementadas. Para cada atividade a ser

executada € definido um usuario responsavel.

A andlise |éxica gpontou as seguintes palavras para esta questéo: reunides (7), assuntos (3),
plangamento (2) e topicos (2). A andlise de contelido identificou que tanto as observacBes da
exisgéncia de documentos das reunides de avaiacao, quanto as assinaturas de participacéo nas atas de
reuni&, comprovam a forte participacdo e envolvimento dos usuérios de nivel médio, nivel gerencid e
de topo. Inclusive, a determinacdo de usuarios responsaveis por determinados projetos de Tl pode ser
condderado um ponto forte para o ainhamento entre os planos, durante a suaimplementaco. Por S0,
a presenca da promocgéo de adinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andise do

cruzamento categorico identificou um relacionamento quase tota das categorias especificadas.

C3) Identifica novos projetos

Alguns dos objetivos operacionais descritos no PEN contém os termos “... findizacdo do
projeto tal...” 0 que da a entender que determinado projeto foi iniciado em um ano e sera findizado no
outro. A andise dos planos revela que ndo existe €o entre o que foi plangado neste ano, executado

parcia e o que continua no ano seguinte. O comentério do CEO para esta questéo, foi:
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As diferencas ocorridas entre um periodo e outro de plangjamento muitas vezes tém continuidade no ano
seguinte mas, as vezes nés ndo fizemos ele.

O comentério do CIO sobre esta questdo foi:

Durante a implementagdo das modificagGes dos sistemas sempre surgem algumas coisas a mais que ndo se
havia pensado. Ai n6s colocamos em debate para ver se ela € necessdria para uma pessoa ou departamento
ou fabrica, ou se serve para todo o grupo. Normalmente, se servir para todo o grupo a gente jainclui a
modificagdo no préprio ano do planejamento, se ndo, No ano seguinte a gente avalia novamente e vé se
ainda esta valendo e é necessario. Por exemplo, esta modificacédo no projeto de representantes foi assim, o
pessoal pediu que a gente achasse uma solucéo para ndo comprar mais notebooks porque estavam muito
caros.

A andlise |éxica apontou as palavras para esta questéo: projeto (5), seguinte (3) e plangamento
(2). A andise de contetido identificou que durante a implementacéo de modificagdes e de dguns itens
do plangiamento des identificaram modificaghes em projetos ja existentes. Isto foi considerado como
melhorias nos processos e ndo novas oportunidades ou identificagcdo de novos projetos. Por isso, a
presenca da promocdo de dinhamento para esta questéo foi considerada BAIXA. A andise do

cruzamento categorico ndo identificou relacionamento entre as categorias.

C4) Determina base uniforme para priorizagdo dos projetos

O comentario do CEO sobre a questéo foi:

Sim, os nossos diretores procuram cumprir o que foi estabelecido no plano. Eles distribuem as ac6es pelos
seus supervisores e cobram dos supervisores um retorno todo o més. Se algo ndo vai indo bem, eles tentam
justificar e alterar o que esta sendo feito. Normalmente, a gente sabe o que tem que fazer primeiro entre
aguilo que esta descrito no plano e ai acabamos fazendo... Com relagdo a Informatica € o mesmo, eles tem
reuni&es com os usuérios de cada fabrica uma vez por més e vao cobrando aquilo que estabeleceram como
prioridade para aquele més.

O comentério do CIO sobre a questéo foi:

Sim, o cronograma que especificamos no plano é entregue aos usuarios de cada fabrica e depois o plano é
aprovado pela diretoria e presidéncia e ai eles nos cobram perguntando se ja foi feito ou ndo. Os usuarios
entdo ficam sempre em cima, cadé minha maguina, cadé meu relatério, e assim por diante. Se tu deres uma
olhada aqui no cronograma do plano, olha neste més tinha que ser atendida esta necessidade deste sistema.
Agora olha aqui a ata de reuni&o e os e-mails dos usuarios perguntando sobre algumas coisas relacionadas
com estas modificagdes. Tu vé que elesficam em cimadagente. Entdo eu acho que o cronograma serve bem
para priorizar as necessidades, até para por uma ordem sendo vira bagunca, eles ndo iam parar de ligar e
enviar email pedindo alteragdes, mas assim ndo, agente regraeles.

A andise léxica apontou as seguintes paavras para esta questdo: plano (5), usuarios (4),
cronograma (3), cobram (3) e supervisores (2). A andise de contelido identificou que os documentos
resumidos de planos que vao para 0s usuarios bem como os cronogramas de tarefas a serem feitas
com tempo e recursos permite uma base uniforme para priorizacdo dos projetos. O préprio ClIO cita

gue esta é a forma de regrar os usudrios quanto ao atendimento dos itens plangados. Por isso, a
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presenca da promogéo de dinhamento para esta questéo foi considerada ALTA. A andise do

cruzamento categdrico identificou um relacionamento tota das categorias especificadas.

C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicacao para a organizagéo

A estrutura do PETI encontra-se gpresenta 0s seguintesitens hardware, sstemas, banco de
dados, treinamento e cronograma de implementacéo, subdivididos por fabrica. Dentro do item
hardware estdo descritas as necessidades de estagOes, servidores, equipamentos de comunicacdo
como switch, roteador, e software bésico para seguranca, sSistemas operacionais, etc. No item
sstemas, encontram-se as especificagdes de ateractes e novos médulos. No item banco de dados,
encontram-se definicbes de padronizac&o de arquivos comuns. Todos as necessidades de cada item

sdo acompanhadas de recursos a serem disponibilizados e judtificativa do investimento.

A andlise |éxica gpontou as seguintes paavras para esta questdo: cronograma (4), itens (2),
hardware (2), software (2), comunicacéo (2) e dados (2). A andlise de contetido permite observar
gue o proprio documento do PETI encontra-se estruturado pelos grandes objetivos de hardware e
software. O objetivo comunicacéo € parte integrante do objetivo hardware o que ndo foi considerado
problema pois o item esta contemplado dentro da metodologia de implementacdo do PETI, inclusive
com priorizagdes adequadas aos sstemas e infra-estrutura necessiria para seu funcionamento. As
especificagbes detadhadas de configuragbes e dteragbes de sSstemas ou aquisicao de software
especid, mogtram que estes itens sdo formais e controlados durante a implementacéo. Por isso, a
presenca da promogdo de dinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andise do

cruzamento categorico identificou um relacionamento tota entre as categorias especificadas.

C6) Os resultados estdo de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo

O PEN ndo tem um instrumento ou parametros rigido para controle do redizado sobre o
projetado. O indicador de controle € um percentual de realizacdo ou implementacdo até o0 momento da
avaiacdo. O percentual € obtido através de informagdes dos chefes de secdo ou supervisores, quando
requisitado. O comentario do CEO para a questéo, foi:

Nés temos uma diferenca de 20% para algumas atividades e tem algumas que sdo canceladas. Como eu te
disse nés estamos iniciando com a técnica de planejamento, faz 5 anos que fizemos este plano desde que
entramos no PGQP, mas faz 2 que resolvemos fazer este formato que tu estas vendo. Tu vé, agente planejou
1 bilho para o faturamento ano neste plano aqui, mas s6 chegamos em 750 milhdes.

Quando questionados sobre os itens dos planos serem colocados em uma planilha ou em um

sstema que possa controlar 0 plangado/orcado contra o realizado €les mostraram um campo no
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sstema contabil chamado orcamento. No entanto ele serve gpenas para aqueles objetivos que tem
relacéo com alguma conta contébil.

Quanto a0 PETI, a avdiacdo é feita em conjunto com usu&rios. Dois tergos do ano, ja
transcorridos, fazem uma avadiacdo, em cima do plano resumido, colocando os valores ja redizados,
mostrando e justificando as divergéncias ocorridas. Quando um item n&o foi realizado passam para o

préximo ano, com a aprovacdo da Diretoria. O comentério do CIO foi:

O percentual de atingimento dos objetivos tem sido de 100%, normamente, com reducdo dos valores
previstos no plano.

A andise léxica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contetido
identificou que apesar de haver um certo controle, ele é solto. O proprio CEO colocaisto. No entanto,
com relacdo as expectativas de Tl, o controle € mais gustado mas, apenas com relacdo aos itens
operacionais. Quanto aos projetos corporativos, 0s quals ndo estéo contemplados forma mente dentro
do PETI, o controle é mais solto também. O PEN contém algumas netas mas ndo em todos os
objetivos, as reunides de avdiacdo sdo feitas mas os indicadores de desempenho S0 percentuas
obtidos visuamente ou pelo feeling do supervisor. O PETI tem um cronograma contendo prazos e
vaores que auxilia o controle das metas estabel ecidas mas, ndo existe indicadores de desempenho que
possam tracar o retorno do investimento em relacdo aos recursos utilizados na implementacdo vs. 0s
projetados. Em resumo, ndo existe um mecanismo automéico e nem indicadores que permitam
acompanhar rigidamente a evolugdo do atingimento das metas estabelecidas nos planos. Por is0, a
presenca da promocéo de dinhamento para esta questdo foi considerada PARCIAL. A andise do

cruzamento categorico identificou um relacionamento mediano entre as categorias especificadas.

C7) Consultores externos

O comentario do CEO para a questdo, foi:

Nés usamos muito pouca consultoria externa. Agora por exemplo, nés temos uma pessoa que esta
estruturando nossos centros de custos. Uma vez usamos uns consultores para a érea de producao, para
reduzir os tempos de producdo e deu certo, nés conseguimos ganhar em produtividade. Mas, consultores
de gestdo nds ndo usamos. O que acontece € que nossos diretores e gerentes vao fazendo cursos e entéo
trazendo novos conceitos e aplicando aqui dentro. N6s fizemos parte do PGQP e ai nos fizemos cursos
fechados para nosso pessoal agui naempresa.

O comentério do CIO para a questéo, foi:

Nés utilizamos pessoa interno das préprias fabricas, treinados pelo pessoal de suporte da area de
Informatica. N&o é gente de fora. N6s utilizamos consultorias para algum treinamento especial.
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A andlise léxica gpontou as seguintes paavras mais citadas para esta questéo: pessod (4),
interno (3), nossos (2), consultores (2), cursos (2). A andise de mntelido identificou que o uso de
pessod interno para desenvolvimento de técnicas e métodos de controle da execucdo do plangamento
estratégico permite identificar o resultado baixos das respostas anteriores. A presenca de consultores
externos permite trazer modelos prontos de gestdo da implementacdo dos planos, bem como de
dinhamento entre o negécio e a Tl, sincronizando recursos e agindo dentro dos prazos e vaores
edtipulados e acelerando 0 processo de controle da execucdo dos planos. O fato deles ndo estarem
presentes pode justificar, em parte, a auséncia de instrumentos e indicadores de acompanhamento do
processo de plangamento estratégico. Por isso, a presenca da promocdo de ainhamento para esta

questdo foi considerada BAIXA. A andise do cruzamento categdrico ndo se justifica paraeta variavel.

D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenacdao)
D1) Ferramentas de Tl para Execuc¢édo do Planejamento
N&o existem ferramentas de Tl de gerenciamento de projetos ou um sistema orcamentario, que

permitam o controle da execucdo das metas estabel ecidas nos planos.

A andise |é&ica ndo apontou paavras significativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que existem algumas planilhas feitas com dados extraidos de reladrios do ssema, que
permitem comparar vendas realizadas vs. vendas projetadas no PEN. O controle das metas do PETI é
felo manual, ou sga, foi plangado aquisicdo de tantos equipamentos por ta valor, e recebemos tantos
em ta vaor. O campo “orcamento” no sistema néo pode ser considerado como uma ferramenta e 0s
reladrios de avaliacdo ndo se judtificam como ferramentas de controle do plangamento porque néo
contém indicadores e padrdes, sendo gpenas indicativos percentuals visuais, com muita inferéncia da
pessoa que colocou tal percentua no item executado. Por isso, a presenca da promogdo de
dinhamento para esta questéo foi consderada BAIXA. A andise do cruzamento categdrico ndo foi

justificativa para esta questéo.

D2) Frequiéncia das revisdes e ajustes

As freqiéncias das reunifes de revisdo para o PEN sfo trimestrais e para o PETI sdo
quadrimestrais. Existem as reunides mensais de entrega dos requisitos especificados mas, consideram

apenas parte do plano.
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A andise |éxica ndo gpontou paavras sgnificaivas para eta questdo. A andise de contelido
identificou que as reuniGes mensais promovidas pela area de TI, envolve os usuarios diretamente
ligados a sstemas portanto, sdo reunides focadas em determinadas atividades apenas e ndo no plano
globa. As reunides trimestrai's para gustes dos itens plang ados de negdcio mostra esforgo em controle
e acompanhamento da execugdo das metas estabelecidas. No entanto, a falta de uma ferramenta e
indicadores que permitam um controle mais fregliente sobre o atingimento de metas € um ponto fraco a
consderar. Por iss0, a presenca da promocgdo de ainhamento para esta questdo foi considerada

PARCIAL. A andise do cruzamento categorico ndo é judtificativa para esta questéo.

D3) Acompanhamento das revisdes (documentacdo e itens atendidos)

Para cada reunido de avdiacdo do plangamento aud € feita uma agenda contendo os
seguintes tépicos. assuntos abordados a nivel corporativo, assuntos abordados por fébrica e assuntos
geras. Ao find de cada reuniéo é feita uma ata, formadizando as decises. O relatdrio trimestral de
avaiacao dos objetivos do plano contendo os valores projetados e o percentua ja redizado serve de

documentacdo e acompanhamento do que jafoi redizado.

A resposta do ClO para esta questéo foi:

N6s fizemos 40 encontros de 4 horas no ano onde os usuarios propdem os tdpicos a serem discutidos. A
documentacdo destas reunifes € a seguinte: atas por sistemas, com assuntos numerados, cartas com
respostas e solugéo, conjunto de e-mails trocados.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras dgnificativas para esta questdo: assuntos (6),
reunido (4), avaiacéo (2), redlizado (2) e documentacdo (2). A andise de conteido identificou que
existem documentos que permitam rastrear as ocorréncias plangadas e realizadas. O PEN utiliza o
documento contendo “relatério de avaliacdo” e as atas das reunides como acompanhamento dos itens
de negodcio redizados, enquanto que o PETI utiliza atas de reunides e e-mails. Através destas
documentactes € possivel controlar os itens atendidos estabel ecidos nos planos. For isso, a presenca
da promoc¢do de ainhamento para esta questdo foi consderada ALTA. A andise do cruzamento

categdrico mostrou um relacionamento total entre as categorias especificadas para a questéo.

E) Comprometimento

E1l) Atendimento dos objetivos

Conforme resposta descrita no item C6, o atendimento dos objetivos do PEN apresentam um

desvio em 20%. A avdiacéo é redizada para dguns itens com observacdo visud e para os itens



relacionados a0 objetivo principa rentabilidade, através das vendas efetivamente faturadas. Com
rdacdo ao PETI fol colocado que o aendimento dos itens encontramse 100% dentro das
expectativas, apesar de ndo haver um instrumento de controle e acompanhamento. A diferenca entre as
aress é explicada que, na area de Tl, existe uma liga quantificavel de itens a redizar, por exemplo,
compra de tantos computadores no velor total para a fabrica tal ou desenvolver rdatério ta para

complementacéo do modulo contabil.

A andlise |éxica ndo gpontou paavras sgnificativas para esta questdo. A andlise de contelido
identificou que ndo existem instrumentos adequados para 0 controle da execucéo dos itens plangados
e, isto, tem acarretado desvios no atingimento das metas estabelecidas. O fato de ndo haver um politica
rigida de administracéo por resultados ou de cobranca das metas também tem pregjudicado o acance
das metas estabel ecidas. Entretanto, devido a politica de recursos humanos da empresa — participativa,
os resultados ndo estdo sendo atamente prgudicados. Por isso, a presenca da promocgdo de
dinhamento para esta questéo foi consderada PARCIAL. A andise do cruzamento categdrico também
identificou um relacionamento mediano entre as categorias especificadas, a semelhanca do resultado

anterior em C6.

E2) Motivacao (incentivos)

A empresa ndo tem politica de incentivos ingdituida. No entanto, um dos objetivos principais
descritos no PEN é desenvolvimento e crescimento da gestéo de pessod, contendo os seguintes
programas de agOes. gestdo da seguranca, gestéo de processos, gestédo participativa e gestéo
ambiental, todos abordando tanto tdpicos técnicos quanto motivacionais. O CEO complementou com
0 Seguinte comentério:

Nossa gestéo € participativa, nds procuramos ouvir atodos. Nada é imposto em determinados niveis.

O CIO respondeu da seguinte forma esta questéo:

Ndés ndo temos politica de incentivos ou melhor, a gente incentiva pagando cursos, a Faculdade, da auxilio
com livros a alimentagdo. N6s pusemos um Onibus aqui para o pessoal ir para Universidade 1 ou para a
Universidade 2 todas as noites. Mas acho que a melhor motivagdo é que o representante de Tl dafabricavai
anotando tudo que o usuério quer e quando acaba a reunido, ele escreve uma ata e devolve para todos os
usuarios aprovarem. O que foi aprovado e decidido é posto em producéo. Isto valoriza a opini&o do usuério
e também é bom para nés aqui da Informética porque sabemos que vamos atender bem o usuério, isto &, a
gente sabe que ndo vai perder tempo fazendo alguma coisa que depois o usudrio diz que ndo era bem assim.

A andise léxica ndo gpontou paavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido

identificou que a motivacdo poderia ser fortificada com um plano de incentivo para o aingimento de
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metas. Com isto, é possivel que 0s proprios usuarios criassem objetivos e métricas mals quantificvels,
possibilitando um controle mais forte. O fato de existir um plano de bonificacdo ou outro tipo de
ingrumento motivador, judtifica a criacdo de um dstema de controle de execucdo de metas
estabelecidas. Atuamente, como o controle € visua, nem sempre pode-se comprovar que houve
reslmente um esforgo candizado para o aingimento de determinada meta estabelecida na formulacdo
do plano edtratégico. Por isso, a presenca da promocéo de adinhamento para esta questéo foi
considerada PARCIAL. A andise do cruzamento categlrico mostrou um relacionamento mediano entre

as categorias especificadas para a questdo.

E3) Dificuldades de garantir a implementacédo e o comprometimento dos gerentes de topo

O CEO respondeu a esta questdo da seguinte forma:

Ndés achamos importante a participagao, claro porque afinal das contas € uma administragéo participativa. Ca
entre nés, quem sabe das necessidades é o pessoal de fabrica, ndo é o Diretor da fabrica ou do escritério
que vai saber a necessidade de um injetora, por exemplo. Eles se sentem valorizados em participar das
avaliacGes dos pequenos objetivos assim como eu me sinto também valorizado em participar de uma reunido
de um investimento grande do grupo, ou os chefes e supervisores da fabrica também se sentem val orizados
em participar do planejamento da fabrica. Por isso, eles procuram acompanhar a execucdo e fazer acontecer
cada uma das ag¢Oes que cabem a eles.

O CIO respondeu da seguinte forma esta questéo:

N&o temos muita dificuldade na implementagdo porque como te disse 0 usuario € o pai do sistema. Ai a
aceitacdo é total. Se ele deixou de pedir algo ou se pediu errado, ele sabe que é responsavel. Nés s temos
um pouco de dificuldade quando muda muito o processo, ai 0s usudrios no primeiro impacto eles estranham
mas, nds procuramos estar precavidos. A resisténcia a mudangas é muito baixa porque o0 usuério teve
facilitagcbes com atecnologia durante o decorrer dos anos, por exemplo, eles tinham um terminal burro ligado
no Cobra, agora eles tem PCs ligados nos servidores Unix. Hoje eles gostam muito mais porque tem um
interface amigavel, fécil de usar e ainda tem as ferramentas de automag&o de escritério para gjudar nos
trabalhos. Assim, ndo tem resisténcia e ndo ha muito choque de tecnologia. Antes, as vezes alguns diretores
se sentiam ameacados mas agora ndo porgue eles sabem que é preciso as informagdes para todos os
usuarios e eles também foram treinados a utilizar os PCs.

A andise |éxica gpontou as seguintes palavras sgnificativas para esta questéo: participar (3) e
vaorizados (2). A andlise de contelido identificou que, a semelhanca das questes anteriores, as metas
ficam comprometidas e gpresentam desvios entre o projetado e o redizado por fatar instrumento
rigidos de controle da execucdo das mesmas. O fato de ndo haver resisténcia e de haver participacéo
pode fazer que hgja um esforgo para implementacéo das metas, pelos envolvidos nos diversos nivess.
No entanto, as divergéncias ocorridas entre o que foi formulado e 0 que esta efetivamente sendo
implementado mostra que participacéo e responsabilidade néo estdo sendo suficientes para garantir o
resultado integral. Por isso, a presenca da promogéo de alinhamento para esta questéo foi consderada



124

PARCIAL. A andise do cruzamento categdrico mostrou um rel acionamento mediano entre as categorias

especificadas para a questéo.

E4) Patrocinadores da area de negdcios

O Presidente do Conselho do grupo é o maior patrocinador e gerador de novas idéias para as
areas. Um dos vice-presidentes € responsavel pelo execucdo junto com os CEOs e ClIOs. As reunifes

de plangjamento de T1 sempre contam com a presenca da diretoria do grupo.

A andlise |éxica ndo se judtifica para esta questdo. A andise de contelido identificou que o fato
do Presidente do Conselho, dos vice-presidentes e alta direcdo do grupo serem os patrocinadores da
TI, € um ponto forte para que o guste entre as areas de negécio e de TI. Por isso, a presenca da
promogéo de adinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento

categdrico também ndo se judtifica para esta questéo.

F) Processos

F1) Identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos do negdcio através da Tl

A resposta do CEO para esta questéo, foi:

Nosso pessoal esta sempre vendo que novos relatérios ou que novo sistema pode utilizar para gjudar no
trabalho diario, por exemplo, agora com o Compras centralizado nés queremos melhorar todo o processo de
compras de matéria-prima, pelo menos das principais matérias-primas que sao aquelas que controlamos pois
elasinfluem nos resultados apresentados no balancete mensal.

A respostado ClIO para esta questéo, foi:

A gente teve oportunidade de mudar os processos do negdécio quando implementamos o novo sistema no
Informix pois, 80% dos sistemas foram reprojetados ou rescritos. A produtividade foi aumentada ao méaximo
pois tivemos uma reducdo em 100% do retrabalho dos usuérios, assim, por exemplo, eles tinham em uma
fabrica as vezes 7 a 8 cadastros de produtos, 1 para o PCP, outro para faturamento, outro para célculo de
custos, outro para exportacdo, etc. Para cada cadastro os usuarios cadastravam de novo o produto. Agoraa
autoalimentacdo estd 100% implementada, por exemplo, a fabrica fatura uma nota para o CD de SP. O
caminhdo leva 2 dias para chegar em SP mas, a informacéo da nota ja estd no CD de SP porque é feita no
momento da emissdo da nota para a saida do caminh&o.

A andise |é&ica ndo apontou paavras significativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que o projeto do novo SII permitiu rever e reprojetar varios dos processos de negdcios
tornando-os mais eficientes e eficazes, portanto, ocorreram melhorias nos processos de negdcio
aravés da implementacdo desta TI. Outro fator importante relaciona-se com a padronizacdo das
fungbes do negécio para toda as empresas do grupo. Antes do Sli, cada fabrica tinha Sstemas

diferentes para executar fungdes smilares; agora com o novo sistema, todas as fabricas operam com as
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mesmeas regras de negdcio, a nivel operacional, considerado o nivel de regra de processos ou fungoes
do negocio. Por isso, a presenca da promocgdo de alinhamento para esta questdo foi considerada
ALTA. A andise do cruzamento categorico agpresentou relacionamento entre todas as categorias
especificadas para esta questéo.

F2) Monitoramento das necessidades internas do negdcio e das capacidades de Tl para atender
estas necessidades

S&0 redizadas reunides mensais pelos CIOs com os usuarios das fébricas para avaiacdo das
necess dades exigtentes, dos problemas e dificuldades com relatdrios ou funcionalidade dos sistemas ou
aé mesmo com acesso a rede. Os CEOs estdo constantemente andisando as informagtes
disponibilizadas em relatérios, para andise do andamento da produc@o e do faturamento. Os CEOs
congderam que 0 Sstema ainda retornainformagdes em baixo nivel, por isso, varias destas informagtes
S30 extraidas para planilhas para serem reprocessadas. No entanto, todas as informacfes necessirias

para gestdo existem na base de dados.

A andise |éxica ndo gpontou paavras significativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que através das reunides de avaiacdo do atendimento das requisicies passadas, andise de
novas necessdades e dternativas de implantacéo e da verificagdo dos processos que podem servir
para todas as fébricas promovendo a harmonizacéo dos diferentes processos, a participacdo dos
usuérios como validadores destas dternativas, demonstra que a metodologia de acompanhamento da
execucdo dos itens plangados esté permitindo 0 monitoramento das necessidades do negécio e o
atendimento das mesmas através dos recursos do SlI. Por isso, a presenca da promocdo de
dinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andlise do cruzamento categorico gpresentou

relacionamento entre todas as categorias especificadas para esta questéo.

5.1.4. Sumario e Analise Geral do EC1
Os resultados sumarizados para o EC1 serdo discutidos nesta secdo. Na andlise que segue,

serdo explicados alguns resultados sobre a promogéo do alinhamento durante cada uma das etapas de
formulagéo e implementacdo do processo de plangjamento estratégico e, também, agumas implicagtes

das préticas correntes com relacéo ateoria.

No Quadro 10 abaixo, sdo apresentados 0 elenco de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL

e BAIX0O) de promogao do ainhamento durante a etgpa de formulacdo do plangamento.



126

A presenca da promogéo do ainhamento durante a etapa de formulagdo do processo de
plangiamento estratégico foi dtaem 10 varidvels ou 47,62%, estando 0 mesmo representado de forma
visivel e explicita nas respostas dos entrevistados e nos documentos andisados. Para 7 das varidveis ou
33,33%, a presenca da promogao do alinhamento se mostrou parcid, isto €, houve consenso entre as
andlises dos pesquisadores de que, quando comparado o contelido das entrevistas e da documentacéo
com o referencia tedrico, determinados €los entre as &eas de negécio e de Tl estavam presentes,
sendo egtes, considerados como um ainhamento implicito. E, para as 4 variaveis restantes ou 19,05%,
a promocéo do ainhamento foi considerado baixa, ou sga, ndo sgnificativa. O gréfico apresentado na

Figura 10 mostra 0 sumério comparativo destes resultados.

Questdes Promocao do Alinhamento
ALTO PARCIAL BAIXO

A) Itens de Elo

A1) Missdo dos planos de negdcios e de Tl estdo fortemente vinculadas entre si X

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados X

A3) O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa X

A4) O plano de negdcio e Tl definem priorizag6es de a¢bes X

Ab) Os itens do plano de Tl séo fechados com os itens do plano de negdcios X

A6) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de Tl X

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos X

A8) O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de Tl encontram-se X

sincronizados

A9) O gerenciamento de topo € educado para a importancia da Tl X

A10) A Tl esta adaptada para mudancas estratégicas X

A11) Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo X

do negocio quanto pelos de TI

A12) Elevada viséo do relacionamento das func¢des de Tl com a organizagao (SlI) X

A13) Avaliagdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes X

B) Consisténcia entre os objetivos de neg6cios e de Tl

B1) Reducéo de Custos X

B2) Aumento de Faturamento X

B3) Eficiéncia X

B4) Servigos X

B5) Supply Chain X

B6) Vantagens Competitivas X

B7) Qualidade de Produto X

B8) Produtividade X

Quadro 10: Pontos fortes e fracos da promogéo do alinhamento EC1 — etapa de formulagdo
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Promocéo do Alinhamento - Etapa Formulacéo
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Figura 10: Alinhamento EC1 — Etapa de Formulago

O do entre os itens dos planos de negocio e Tl existe de forma parcid, isto €, dguns dos itens
gpresentam integracéo. Apesar dos planos serem formais, eles ndo sfo elaborados e nem mesmo
fechados em conjunto. Uma apresentacdo do plano de Tl € redizada aos executivos de negdcio. No
entanto, o plano de negécios ndo é gpresentado formamente aos ClOs, sendo que, 0 seu
conhecimento das acOes estratégicas de negdcio ocorre quando sdo especificados os requisitos dos
sistemas. Por inducdo ou até mesmo por questionamento dos CIOs com relagdo a manutencéo de
determinados processos, estas estratégias vao sendo conhecidas por eles. Outro fator de promogdo do
dinhamento é a dincronizacdo de recursos. No entanto, os cronogramas de atividades ndo sfo
fechados entre 9, inclusive o documento de plano de negdcio ndo contém um cronograma detalhado e

explicito, o que gera uma certa dificul dade de sincronizagdo tanto de atividades quanto de recursos.

A conssténcia entre os objetivos também se encontra com um dinhamento parcid. Um dos
CEOs expressou que as informacBes encontramse em nivel operaciond, embora outro tenha
expressado que das existam mas ndo estdo sendo utilizadas conforme deveriam. A viséo indudtria da
empresa, diada a cultura organizaciond, traz a gestéo das informagfes para um nivel operaciond. O
dinhamento esta presente devido ao sistema Unico de gestéo que, permite um certo padrdo de
operacao do negdcio, devolvendo as informacdes de controle relacionadas com agumeas das principals
edratégias bascas de empresas industrials — reducdo de custos, aumento de faturamento,

produtividede e eficiéncia

O dinhamento entre os planos é feito de uma forma intuitiva pois, como o proprio Presidente

do grupo colocou:
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NOs ainda estamos aprendendo a fazer planejamento, por isso, 0 nosso planejamento é mais um plano de
acao operacional.

Culturdmente, a &ea de Tl sempre foi consderada de nivel mais operaciond. Um dos CEOs
expressou que, a tecnologia importante para o grupo era a de produto. Isto novamente, retrata os
principios de uma gestéo industrid forte, relegando a segundo plano a gestéo da tecnologia da
informacdo. Isto transparece na auséncia de estratégias de tecnologias emergentes e de objetivos
edtratégicos formalizados no plano de Tl. O posicionamento da &ea de Tl pode ser considerado
regtivo, ito € ndo exitem proposicdes de inovacles, gpenas atendimento a solicitagbes dos
executivos de negocio. A Tl utilizada néo € a de ponta, mas sm, a usua. Um dos ClOs expressou que

eles preferem deixar os outros testarem bem determinadas tecnologias.

Um dos resultados em que se constatou auséncia de dinhamento foi na quest&o de participacéo
do CIO em desenvolvimento de novos produtos. Apesar dos Diretores de fébrica e do Vice
Presidente Industria expressarem que ndo havia necessidade do acompanhamento dos ClOs para
estas Stuages pois, eles praticamente criavam novos produtos de 3 em 3 dias, esta varidvel mostrou-
se dgnificativas para as demais empresas estudadas. Os resultados podem ser justificados pelo nivel de
gestéo operaciona em gque a empresa se encontra. Além disto, a cultura organizaciona ainda esta muito

para decisdes isoladas a nivel de UN e ndo anivel de gestéo de grupo.

A seguir, o denco de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL e BAIXO) de promogdo do

ainhamento durante a etapa de implementacéo do plangamento, € gpresentado no Quadro 11.

Questdes Promocao do Alinhamento
ALTO PARCIAL BAIXO

C) Metodologia
C1) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais X
C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuarios X

C3) Identifica novos projetos X

C4) Determina base uniforme para priorizagdo dos projetos X
C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicacéo para a organizagao X
C6) Os resultados estao de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo X
C7) Consultores externos X
D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenacao)
D1) Ferramentas de T| para Execucéo do Planejamento X
D2) Freqiiéncia das revisfes e ajustes X

D3) Acompanhamento das revisbes (documentagéo e itens atendidos) X

E) Comprometimento
E1) Atendimento dos objetivos X
E2) Motivacao (incentivos)
E3) Dificuldades de garantir a implementacéo e o comprometimento dos gerentes de X
topo

X
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E4) Patrocinadores da area de negécios X
F) Processos

F1) Identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos do negdcio através X
da Tl

F2) Monitoramento das necessidades internas do negdcio e das capacidades de Tl X

para atender estas necessidades

Quadro 11: Pontos fortes e fracos da promogéo do alinhamento EC1 — etapa de implementacdo

A presenca da promocdo do ainhamento durante a etapa de implementacéo do processo de
plangamento estratégico foi dta em 7 varidves ou 43,75%, estando 0 mesmo representado de forma
visivel e explicita nas respostas dos entrevistados e nos documentos analisados. Para 6 das varidveis ou
37,50%, a presenca da promogao do ainhamento se mostrou parcid, isto €, houve consenso entre as
andises dos pesguisadores de que, quando comparado o contelido das entrevistas e da documentacéo
com o referencia tedrico, determinados elos entre as areas de negdcio e de Tl estavam presentes,
sendo estes, considerados como um dinhamento implicito. E, para as 3 variaveis restantes ou 18,75%,
apromogdo do ainhamento foi considerado baixa, ou sga, ndo sgnificativa. O gréfico apresentado na

Figura 11 mostra o sumario comparativo destes resultados.

Promocgé&o do Alinhamento - Etapa Implementacé&o
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Figura11: Alinhamento EC1 — Etapa de |mplementagéo

Em concordancia com os resultados observados na etgpa acima, a promogdo de ainhamento
para esta etapa também beira os 50%. A implementacéo dos planos ocorre de formaisolada. O €lo de
ligacéo entre negocios e Tl encontra-se na metodol ogia de reunides mensais redlizadas com 0s usuarios
de cada UN para tratar dos requisitos (itens) de sistema. No entanto, estas reunides ocorrem com a
participagdo de usuarios em nivel operaciona com o0 gerenciamento de um andista de sstema ou

técnico de suporte. Isto pode ser um dos fatores determinantes para o resultado obtido na questéo de
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identificac@o de novos projetos (auséncia de dinhamento) e do atendimento parcia das expectativas do

gerenciamento de topo quanto aos resultados da Tl.

A @ea de Tl agpresenta resultados mais baixos com relacdo ao atendimento dos itens
plangados ou na identificacdo de novos projetos pois, ndo exise uma forte metodologia para
acompanhamento e controle do atingimento das metas. Na redlidade, isto comega no momento em que
as metas s80 quantificadas. Como o embasamento é muito associado ao que esta nas “mentes’ dos
executivos e ndo em ocorréncias histéricas, tanto de andise interna quanto de externa do movimento do
negécio, € freqlente a projecdo de vaores ndo viavels ¢k atendimento. Outro fator que influi nos
resultados de presenca média de alinhamento esti associado a fregiiéncia das reunides de avdiacdo
dos itens do plano. Com isto, 0 guste entre o projetado e o redizado n&o ocorre em tempo redl,

permitindo maiores desvios e erros mais frequientes.

O fato de néo exigtir uma ferramenta ou um instrumento controlador que permita manter o foco
e 0 guste dos itens plangjados de forma rdpida e continua, pode ter sdo uma das principais causas
deste resultado. 1sto, também, é percebido através do formato do plano — subjetivo. Destaforma, fica
dificil de manter um acompanhamento mais quantitativo.

Esta empresa mantém um dos maiores comprometimentos dos funciondrios com o seu trabaho
para a regido em que edta locdizada e dentre as empresas estudadas para esta pesquisa. O
compromisso das pessoas € interno a consciéncia de cada um, ndo por pressdo de uma politica de
resultados. No entanto, a visdo dos mesmos € limitada por ser fragmentada e de nivel operaciond,
fugindo a0 conjunto globa do plangamento. Isto encontra-se refletido no parcia atendimento dos
objetivos e dificuldade de implementacdo total dos itens plangados. Alguns dos itens observados
gpoareciam como cancdados e ndo retomados em planos seguintes. Provavelmente, o forte
comprometimento se deva as aitudes participativas dos dirigentes com relacdo as opinides de seus
funcionarios e ao fato do grupo ser a empresa de maior oferta de empregos da cidade. Praticamente,
todo o pessod da cidade trabalha em alguma empresa do grupo, passando de pai parafilho. Aliés, esta
uma ditude muito vaorizada internamente. Isto faz com que os funciondrios tenham seguranca e
confianca naempresa. No entanto, no contexto gera desta pesquisa, isto ndo € o suficiente para manter

0 guste fino entre os itens plangados de negdcio e T, durante sua implementacao.

O dto dinhamento constatado na melhoria dos processos, bem como do monitoramento

continuo dos mesmos durante a implementacéo dos planos, pode ser associado ao fato do uso deum
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Sl e, também da regularidade das reunides para atendimento das especificagbes de mudancgas nas
regras de negocio. Novamente, condta-se a forte visBo operaciona tanto da Tl quanto do
plangamento, ito €, processos de negdcio sAo regras de negocio € pela andise de contelido dos

planos observa-se regras de operacéo do negdcio ndo estratégicas, de reorientacdo de negécio.

No capitulo 6, uma discussio € feita sobre os fatores preponderantes para usar ou melhorar a
metodologia de implementaco através dh contratagiio de “consultores externos’. E fato que esta
empresa, cujo alinhamento congtatado fica na faixa de 50%, ndo tem por prética contratar consultores
externos para implementar projetos. Um dos comentérios reforcados pelo Presidente da empresa com
relacdo aprojetosde Tl €

Nds enfrentamos sérios problemas quando utilizamos terceiros para desenvolver e implementar sistemas,

entdo decidimos que isto tem que ficar dentro da empresa. Nosso pessoal tem que conhecer a fundo cada
sistema, ndo queremos depender de ninguém.

Quando questionados, os CIOs colocaram que houve uma experiéncia muito problemética,
cujos frutos ruins estéo sendo colhidos até 0 momento e que, Nndo houve repasse tecnolégico. Desta

forma, o grupo resolveu se fechar para esta dterndiva.

Para este EC, 0 Presidente do Conselho do Grupo leu o materia anteriormente. No entanto,
ndo fol requistado o materid de entrevistas peos CEOs. Por isso, a pesquisadora introduziu os
conceitos de dinhamento e explicou os objetivos da pesquisa no inicio dos trabahos, em cada
entrevigta. Os executivos da empresa foram extremamente solicitos em atender a todos os

questionamentos.

5.2. Estudo de Caso 2 (EC2): industria produtora de sementes

Nesta secéo encontram-se descritos os resultados encontrados para cada grupo de variavels
representativas de cada elemento de alinhamento definido na segéo 2.3, para a empresa do EC2. Ao
find da secdo é feta uma andise individua da Stuacéo da empresa com relacéo a intenddade de

promocao do ainhamento encontrada.

5.2.1. Contexto Organizacional

Esta empresa € uma das maiores corporagdes multinacionai's, considerada a maior empresa de

sementes do mundo, atuando hoje em mais de 90 paises na fabricacdo de sementes de milho hibrido,
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pipoca, soja e sorgo. Segundo o CEO entrevistado, “nossa empresa foi a primeira empresa
dedicada a desenvolver, produzir e comercializar sementes de milho hibrido no mundo,
mantendo um perfil de uma companhia inovadora, focada na ciéncia e tecnologia das sementes,
gue passou a antecipar novos aonceitos de qualidade e a elevar os niveis de produtividade no
campo, atraveés de informagdes Uteis levadas aos agricultores a fim de auxilid-los a obter maior
rentabilidade com os nossos produtos’. As UN pesquisadas foram as 5 empresas instdadas no
Brasl amais de 30 anos. Atualmente empregam por volta de 1.200 funcionarios quando em época de
safra O faturamento anua encontra:se na faixa de 100 milhGes a 500 milhdes de ddlares. Os custos de
operacéo do negocio encontramse na faixa de 60% e, segundo 0 CEO “ eles sdo analisados
invertidos, isto &, pelo lucro operacional” . Os investimentos anuais no Brasil encontram-se na faixa
de 30% do lucro, ndo existindo um percentud do faturamento designado para os mesmos. Os
investimentos em TI sfo feitos na medida que véo sendo necessarios e encontram-se nafaixade 1 a
2% do faturamento anud. A cultura da empresa é totdmente profissonaizada e muito orientada para

resultados. O foco de gestdo é comercia e operaciond.

As estratégias basicas da empresa sio: inovacdo tecnoldgica, quaidade e performance,
eficiéncia e rentabilidade, encontrando-se claramente descritas na missfo “a esséncia de nosso
negocio é a ampla aplicacdo da ciéncia genética, com a maxima inovacéo buscando a melhor
gualidade e performance do nosso produto, garantindo o fornecimento de produtos e assisténcia
gue aumentem a eficiéncia e rentabilidade do produtor rural” . Uma peculiaridade estratégica
importante foi citada pelo CEO relacionada com alimitagéo de mercado de acordo ao tipo de produto
fabricado. Ele afirma que fdta pouco mercado a tomar dentro do Brasl para o tipo de semente
ofertada pois, existem regides no Brasl em que o0 solo ndo se adapta a semente fornecida. Com isto,

uma determinada fatia de mercado da empresa encontra- se limitada por alguns fatores externos.

A tipologia organizacional gpresenta uma estrutura adminisirativa corporativa centralizada
assm como a Tl e as informagBes de gestdo. O grupo de empresas do Brasil responde a matriz
americana, diretamente. As UN sdo independentes com relacéo as demais, mas dependem da matriz
brasileira centralizadora da gestéo financeira, compartilhando os resultados e prevendo os investimentos
aravés do Plangamento Edtratégico. A composicdo do grupo no Brasil € um Diretor Gerd com 7
Geréncias Executivas, ou sga, de Tecnologia, de Pesquisa, Adminigirativa, Financeira, de Producéo,



133

de Marketing e de Vendas. A todas estas geréncias executivas estdo ligadas as UN, as unidades de

pesquisas, as granjas e 0s representantes técnicos.

A tipologia da area de Tl encontra-se dividida em Infra-estrutura (ardware, software
bésico, comunicacdo, redes LAN e WAN e configuracdes dos aplicativos de gestéo e de automacdo
de escritdrios) e em Sistemas de Informagtes (sSstema de gestéo, automacdo de escritdrios, Sstemas
especidigas estatisticos para pesquisa). A politica de terceirizacdo do desenvolvimento das aplicactes
e suporte técnico é utilizada. O atendimento em automacdo de escritorios e para os aplicativos é feito
por uma equipe reduzida de Tl. Em caso de software de terceiros, este atendimento € mantido pelos
terceiros. N&o existe técnicos de Tl nas UN. A &eatem um ClO e quatro andistas que atendem todas

as instalagtes de todas as UN.

A convergéncia entre as tipologias pode ser colocada sob 2 aspectos. a existéncia de
conceitos de integracéo e padronizacéo de sstemas (Sl e supply chain), desenvolvimento e utilizacéo
dos conceitos de automaco de escritdrios. O conceito de padronizac&o e integracdo das informagoes
edta presente, isto €, integracdo ponta-a-ponta, eliminacdo do retrabalho, etc. O banco de dados é
unico e centralizado. Todas as UN utilizam os mesmos sistemas que esta sendo subgtituido por um Sl
chamado BusKey. A subdtituicdo serd de forma gradud, iniciando pdo médulo comerciad. O
redesenho dos processos et sendo feito pelos usuario de negdcio e peos andigtas de TI. As
informagbes gerencials sfo obtidas através da consolidacdo di&ia dos dados dos sistemas
operacionais, em planilhas. O uso é feito para andlise gerenciad de todos as geréncias e do Diretor
Gerd. O BusKey fornecera as informacBes diretamente, pela Intranet. Os andlistas estéo a muitos anos

naempresa o que demonstra um bom conhecimento do negécio.

A satisfacdo dos executivos com rdacéo a informacéo digponibilizada foi considerada boa
com aressava que des esperam mehorar com aimplementacéo tota do BusKey — o Sli, e da Intranet
que disponibilizara informacBes gerenciais e executivas extraidas diretamente das bases de dados
central do SlI.

Algumas condderacdes sobre a cultura e autonomia do grupo que refletem diretamente na
promocao do ainhamento foram consideradas, encontrando-se descritas a seguir:

Quanto a resisténcia a mudancas pode ser considerado dois fatores: se a mudanca for em termos de

fazer um avango tecnolGgico ou usar uma nova ferramenta de marketing ou nova ferramenta de

informética os colaboradores sdo relativamente abertos mas, se a mudanca for percebida como um
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araso, eles ndo serdo abertos. O coment&io do CEO confirma isto quando ele afiram que
“mudancas culturais, quando vém “por bem’, quando sdo mudancas de melhorar, se
amanha eu sair daqui e entrar uma pessoa mais capaz do que eu, que é capaz de provar para
as pessoas que o que ele quer fazer é diferente do que o fulano fazia mas que € muito bom
para a empresa e para os funcionarios, eu acho que nédo teriam grandes impactos. No
entanto, qualquer mudanca que fosse percebida pela organizacdo como um atraso de vida,
como uma burocracia ou uma bobagem corporativa, eu acho que teria mais resisténcia,
entdo depende do nivel da mudanga” .

A politica de incentivos é redizada através de um programa mundia de pontos, que na verdade é
guase que uma participacdo nos lucros da empresa. Na readlidade existem agumas politicas de
incentivos tais como: os incentivos financeiros que leva em conta 0 desempenho individua do
funcion&rio perante as vendas que foram tragadas; o incentivo moral-emociond, exemplificado peo
comentario do CEO de que “ existem poucas coisas que motivam mais o funcionério do que
ele sentir que estd participando em decisdes, sentir que ele esta dando opinides ... “. O
terceiro incentivo é o trenamento, que foi pontuado com uma nota abaixo de dez peos
entrevistados mas, consderado que existe a intengdo e o0 investimento para que 0 MesMo sga
melhorado ainda durante o periodo de plangjamento estudado.

O indice de rotatividade é muito baixo, beirando a 0% ao ano, tanto com relacéo a rotatividade de
pessod na companhia, como com relacdo a rotatividade interna, ito €, a0 giro das pessoas em
cima das suas funcdes. O CEO, em particular, ndo se mostrou muito favorével a este dltimo. No
entanto, ele epera por iSO, uMma vez que a hova matriz americana aplica td técnica. Ve ressdtar
gue a 3 anos atrés a empresa foi vendida entre corporagdes americanas.

A contratacdo de consultores externos ou tercerizacdo de algumas é&reas € vida
favoravelmente, conforme comentario do CEO “ por exemplo, se vocé contar a parte de vendas,
entdo so ai vocé tem 60 de 220, isto ja € quase uns 25, 30%, acho que ndo chega a 40% de
terceirizacdo. Nés temos alguns programas de terceirizacdo na area de producdo de
sementes também, temos trabal hos de consultorias nos auxiliando” .

A proximidade fisica entre as pessoas envolvidas com negoécio e as pessoas envolvidas com
TI exigte pois, amaioria dos gerentes da empresa estéo no mesmo loca da ClO, que tem um nivel
funciona idéntico ao deles. O CEO comentou: “ Se vocé me perguntar a proximidade da turma

da informatica com os negoécios eu te diria que ja foi zero, hoje € algum e eu acho que pode
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ser mais. Hoje a ClIO tem um envolvimento maior em algumas areas que tem um interesse,
uma participacdo maior mas, eu nao acho que tenha um grande envolvimento ainda” . No
entanto, eistem reunides periddicas, uma para a equipe de principais usuarios de producéo de
outra para a equipe de principais usuarios. A ClIO colocou que a participacdo da &ea de Tl nos

negocios ainda é muito operaciond.

Durante os Ultimos dois periodos anuai's constantes no plangamento estratégico de longo prazo
(5 anos) andisados, esta empresa apresentou um crescimento de faturamento e de lucratividade,
conforme comentario do Diretor Gerd “hoje somos a terceira regido em vendas mundial”

congderando as unidades do Brasil como umaregido do grupo, anivel mundial.

5.2.2. Modelo base de PEN e PETI

A empresa encontra-se no estégio de evolucéo de integracdo entre PEN-PETI chamado de
integrac@o reciproca (Teo,1994) pois, gpesar de ndo exidtir planos formais, existe um importante
instrumento de acompanhamento das atividades plangadas, 0 budget, traduzido por orcamento. As
atividades e recursos plangiados sdo controladas e gjustados em conjunto durante o ano. O foco do
PETI é operaciona. A orientacdo do dinhamento segue uma visao dupla de ser o demento participante
e executor das atividades de negécio e de agente habilitador em certos processos de mudangas
(Henderson e Venkatraman, 1993), tais como, o redesenho dos novos processos para 0 novo sstema

de gestéo — 0 BusKey.

O modelo de PEN utilizado pela empresa para os plangamentos, encontra-se fundamentado
em modelos tradicionais de plangamento estratégico, apresentando um foco comercid estratégico.
Exige um conjunto de edtratégias comerciais mundiais focadas em: monitoramento de ambiente e
modelo edtratégico de negdcio. Existe um conjunto de grandes objetivos organizacionals. Para cada
objetivo existem os seguintes componentes. (a) 0s objetivos operacionais ou téticos, contendo a
explicacdo “O que queremos alcancar ?” (b) as estratégias de cada objetivo, contendo a
explicacdo “ Quais SAo as principais iniciativas que tomaremos ? O que nos movera do estado
atual para o desgjado ?"; (c) o fator chave de sucesso para o0 objetivo; (d) os resultados
esperados ou “ alvos’, contendo as medidas, 0s pesos, as agdes, 0s impactos e o(s) €o(s) com o
fator chave de sucesso estabelecido para 0 objetivo; (€) os recursos exigidos contendo prazos e

vaores. Além digo, exige um plano de contingéncia. O horizonte de plangiamento € de 5 anos,

dividido em planos de acéo anuais.
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O processo de plangiamento PEN contém 3 etgpas. diagndstico, formulaco e implementacéo.
A etapa de diagnostico das necessidades do plano futuro acontece em um periodo anterior ao inicio
da etapa de formulagdo. E enviado um documento pela matriz mundial, chamado Strategic Planning
Process Overview, contendo as especificagbes gerais do processo de plangamento e a serem
diagnosticadas. Estas epecificagOes deverdo ser encaminhadas para 0 comité mundial de plangiamento

estratégico antes do inicio do processo de formulacdo do plano seguinte.

A etapa de formulacdo ocorre ao find de cada periodo de plangamento de longo prazo,
utilizando as especificagBes identificadas anteriormente, ja triadas entre as unidades mundiais, pelo
comité de plangamento. Os passos para esta etapa sdo: estabelecimento do agendamento de reunides
mundiais, apresentacdo das especificacles levantadas na etapa de diagndstico, daboracéo do conjunto
de objetivos estratégicos para 0 Bras| e demais regides consderadas a nivel mundid. Cada objetivo é
seguido das definigdes de fator critico de sucesso, objetivos operacionals, estratégias de acéo,
resultados esperados, recursos exigidos e medidas de avaiacdo. O resultado desta etgpa € um
documento forma estruturado por regido mundia, no caso Brasil. Este documento encontra- se dividido
por &reas — Producdo, Comercial, Recursos Humanos, Financeira, Pesquisa, etc. Os recursos séo

apropriados diretamente no budget, por &rea e objetivos operacionais.

A etapa de implementagdo marca o inicio da execug@o das definigdes formalizadas na etapa
anterior de formulacdo. Durante esta etgpa, podem ocorrer gustes no budget ou planilhas
orcamentarias que sdo revisadas semana mente quanto aos itens comerciais e de producdo. Quanto aos
itens adminigtrativos, as revisdes sfo feitas mensais.

O modelo de PETI € 0 mesmo modelo do PEN pois, conforme informado por um dos CEOs,
a Tl esa debaixo da area adminigrativo-financeira. Logo, a Tl é condderada uma sub-érea e, como
qualquer outra sub-area, gpresenta 0 seu conjunto de necessidades. No entanto, tais especificagdes
encontram-se estruturadas da seguinte forma: necessidades de TI corporativas, necessidades de Tl por
&rea e sub-area de negdcio. O PEN contém como um dos objetivos estratégicos a Tl que, por suavez,
contém objetivos operacionais cruzados para cada &ea de gestdo, especificados diretamente no
budget. Os principais objetivos operacionais sf0:. infra-estrutura, Sstemas e treinamento, todos

separados em corporativos e por unidades.

O processo de plangamento PETI € o mesmo do PEN onde, na etapa de diagnostico é
discutido as grandes tendéncias tecnol égicas a nivel mundia seguida da formulacéo das especificagbes
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regionais (regido Brasil). Por Ultimo, estas especificagbes com seus recursos s80 colocadas no budget

para 0 acompanhamento e monitoramento da implementacéo das mesmas.

5.2.3. Elementos de Alinhamento Estratégico

A seguir encontram-se descritos os eementos de dinhamento andisados com os respectivos
resultados encontrados contendo as principais citagOes e/ou descri¢des de documentaos, que permitiram
a confirmacao da presenca alta, presenca parcia ou da auséncia da promocéo do ainhamento durante
as etgpas de formulacdo (ainhamento estético) e de implementacéo (alinhamento dindmico) dos planos.
Uma das mais importantes contribui¢des para esta empresa é fornecer os pontos fortes e fracos

encontrados na promoc¢do do dinhamento durante as etapas do processo de plangamento.

5.2.3.1. Elementos da Etapa de Formulac&o do Processo de Planejamento

A) ItensdeElo

A1) Missédo dos planos de negécios e de Tl estdo fortemente vinculadas entre si

A missio ndo estd contida no plano edtratégico. Os principais objetivos estratégicos
encontram-se expressos na missao como sendo: eficiéncia, rentabilidade, ser o melhor e inovagdo. No
entanto, a missdo encontra- se claramente expressa em quadros na empresa, da seguinte forma:

A nossamissao €&

- fornecer produtos e assisténcia que aumentar&o a eficiéncia e rentabilidade dos agricultores do mundo,
sendo a esséncia de nosso negdcio

- aamplaaplicacdo daciénciagenética

- buscagarantir o desenvolvimento desta esséncia, criando novas oportunidades que arealcem.

A CIO conhece a missdo da empresa mas €la ndo encontra-se formamente descrita em
documentos de plangiamento. No entanto, alguns dos objetivos de Tl estdo presentes e consstentes
com relacdo a alguns dos objetivos estratégicos da empresa, tais como, reducdo de custos,
produtividade e quaidade. Segundo a CIO:

Nés temos algumas estratégias na nossa area e entre elas é ade terceirizar o desenvolvimento de sistemas.
Com esta estratégica ndés nos mantemos atualizados tecnol ogicamente, sem custos altos, pois continuamos
com a equipe reduzida e s6 utilizamos mao-de-obra externa quando precisamos. Com isto, ganhamos em
tempo de desenvolvimento pois nés teriamos que ser treinados, passar por uma fase de testes nanova Tl,
eliminar afase que os programas tem “bug” para, entdo sermos produtivos.

As paavras que emergiram da andise |éxica para esta questéo foram: misséo (3), eficiéncia (2),

rentabilidade (2), desenvolvimento (2), objetivos (2), principais (2), custos (2), produtividade (2) e
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qualidade (2). A andise de conteido gpontou a categoria “objetivos estratégicos’ como um elemento
de €o entre as areas de negbcio e de Tl para esta empresa, sendo possivel identificar focos
edratégicos comuns. 0 negocio tem por objetivo ser eficiente, a Tl € eficiente no atendimento aos
usudrios; 0 negécio tem por objetivo a rentabilidade, a Tl procura ser rentével através da reducédo de
custos na redocacdo de equipamentos, 0 negdécio tem por objetivo a inovagdo, a Tl et
implementando um novo SII com tecnologia inovadora. No entanto, a area de Tl ndo tem misséo
definida, apenas a de atender 0 usuario; amissdo da empresa néo representa diretamente o conceito de
dinhamento. Assm, A presenca de dinhamento entre as missdes foi consderada PARCIAL. Este
resultado pode ser comprovado na andlise do cruzamento categdrico onde gpenas duas categorias

gparecem rel acionadas — objetivos e eficiéncia.

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados

A edtrutura do PEN apresenta estratégias e objetivos de forma clara, identificados por areas
funcionais, contendo fatores criticos de sucessos, estratégias de acdo, metas ou resultados esperados,
recursos e um plano de contingéncia. Além da andlise de documentos, o comentario do CEO gponta

que:

Se vocé perguntar assim: quais sdo 10, 12 pontos estratégicos gerais que a gente ache, tem um arquivo ai
descrito: tem esses 10, 12 pontos que a gente acha que é importante definir. Alguns deles sdo: intensificar a
tecnologia como objetivo geral, ai nds temos algumas estratégias de agéo que sdo continuar o incentivo de
aumento da érea de rotac&o de culturas no sul; monitorar e controlar eficientemente as pragas e doengas;
desenvolver um plano de producéo eficiente, que contemple o risco de cada material, considerando local,
época de plantio, etc.; depois nds temos outro objetivo que é a qualidade e mais um tanto destas agdes ou
estratégias de agdo, se quiseres chamar assim. Para cada alvo n6s definimos valores e isto passa para as
planilhas depois.

O PETI ndo tem um documento formal contendo as estratégias e objetivos bem documentados.
No entanto, conforme comentério da prépria ClO, a &ea de Tl segue as estratégias mestras da matriz
americana e a nivel naciond, tem dgumas politicas bem definidas de acdo: terceirizacdo do
desenvolvimento de sistemas, de treinamento e atendimento eficaz aos usu&rios. A documentacéo das
atividades diagnogticadas durante o levantamento de necessidades sfo transcritas diretamente para o

budget. Quando questionada sobre 0 assunto, o comentario da ClO foi:

O plano é informal e apresenta os seus itens em planilhas orcamentarias em cada area. Existem definicdes
gerais que a propria area de Tl especifica contendo valores, quantidades e justificativa para os mesmos.
Existe também uma estratégia de terceirizacdo do desenvolvimento e ja vem aplicando a mesma a uns 10
anos. Assim, nds nos mantemos atualizados tecnol ogicamente sem custos muito altos. O crescimento da
Informética é minimo. Nesta parte de plangjamento, o que é que tem, eu tenho um plano estratégico, onde
que eu encaixo, qual é o meu departamento, como que eu vou fazer este plangjamento acontecer, entdo eu
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tenho que fazer um plangjamento do departamento e os colaboradores do departamento véo ter o seu plano
de meta baseado em cima daquilo ali.

A andlise |éxica gpresentou as seguintes paavras significativas para esta questdo: plangamento
(13), plano (8), objetivo (7), edtratégias (5) e edtratégico (4). A andise de conteido identificou que,
existemn grandes estratégias de negdcio e de Tl presentes para os CEOs e ClIO da empresa. Naandise
da planilha de budget foi possivel identificar uma estrutura indicando a presenca dos componentes do
plangiamento estratégico de itens, prazos e recursos. Os itens podem ser considerados como objetivos
operacionais de grandes objetivos estratégicos, que permitem manter o foco da empresa. Apesar de
néo exigtir um documento forma da area de Tl, as planilhas orcamentérias mostram ser um documento
Unico para toda a empresa que permite um controle e avdiacdo de todas as aches estabelecidas,
podendo ser consderadas como a formdizacdo do plano. Isio mostrou uma ALTA presenca de
dinhamento. A andlise do cruzamento categdrico ndo se judtifica para esta questdo, uma vez que a

andlise é visual, sobre os documentaos dos planos e planilhas de gestéo.

A3) O plano de negécio situa necessidades de Tl e vice-versa

A andise visud nas planilhas orcament&ias ou budget mostrou que as necessidades de Tl
gparecem desmembradas por &reas da empresa e, na &rea de Tl, além das necessidades da area
encontram-se as necessidades corporativas. Por exemplo, uma necessidade corporativa é o novo Sli.
Os custos estdo alocados na area de TI. No entanto, a aplicacdo atendera as necessidades de todo o
negocio. A andise do PEN permitiu identificar alguns itens relacionados a Tl, conforme comprova

comentario do CEO:

Tu podes dar uma olhada na estrutura que temos do nosso plano de cinco anos e dentro de algum target
(alvo) vai conter alguma coisa sobre tecnol ogia, com certeza.

Por outro lado, como néo existe documento forma para o PETI, as necessidades encontram-

se nas planilhas orcamentérias, conforme comentario da ClO:

Normamente ndo tem um plano formal porque trabalhamos com o budget. Agora no budget aparece para
que area estamos comprando determinadas TIs ou se é para a empresa como um todo, o que é mais normal.
Por exemplo, o sistema integrado de gestdo é um projeto global nosso e esta priorizado dentro da planilha
orcamentariana contada éreade T1 assim como todas as necessidades dele.

A andise |éxica ndo encontrou paavras muito significativas para esta questdo uma vez que as
descrigOes de necessidades nos planos ndo sdo iguas. As paavras mais citadas foram: plangamento
(9), plano (3), producdo (3) e comerciais (3). A andise de contelido identificou que as planilhas
orcamentarias, também chamadas de budget, fazem a integracdo entre as areas, permitindo o
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dinhamento das necessidades. Elas sB0 desmembradas por &ea e UN, para depois serem
consolidadas em uma Unica para o Bradl integrando no budget mundid. O SII € uma necessidade de
TI que aparece dentro da &ea de Tl como um projeto prioritario para o negécio. Este insrumento de
gestdo permitiu identificar a presenca de ALTO dinhamento para a questdo. A andise do cruzamento
categoérico mostrou que tanto ClO quanto CEO entendem o sistema de gest&o como uma necessidade
prioritéia
A4) O plano de negécio e Tl definem priorizac8es de acdes

Os documentos de PEN contém dentro de cada objetivo, os resultados esperados para um
determinado tempo. Além disto, exise um orcamento anud que € transcrito para as planilhas
orcamentérias ou budget em uma estrutura mensa de recursos disponibilizados (projetados) por area,
gue serve de acompanhamento para a comparagd com o redizado. Desta forma, existe uma

priorizacdo de actes bem definida conforme comentario do CEO:

Sim, acho que de certa forma tem. Porque vocé tem que fazer um orcamento anual de quanto vocé vai gastar
em cada area, vocé nao pode botar tudo que vocé queira. Entao é uma forma de priorizar. Depois vocé tem
um outro problema gque ndo é de or¢camento, € da disponibilidade das pessoas, quer dizer, hoje se vocé
conversar com a AO, ela vai te dizer vérias coisas que estdo cobrando dela fazer, mas hoje €elas estéo
envolvidas nos problemas, € o caso do servidor, estédo desenvolvendo um aplicativo novo comercial entéo
pode ser que uma outra coisa que foi pedida vai ter que segurar um pouco, entdo se tem prioridade, tanto
por dinheiro como por disponibilidade das pessoas.

O PETI apresenta um cronograma de atendimento das necessidades plangadas, conforme
pode ser observado na estrutura das planilhas orcamentarias. As priorizagbes S0 ordenadas e
decididas por unanimidade com os usuarios, isto, qua necessidade do tipo novo sistema ou dteracéo €
mals prioritaria

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras como significativas para esta questéo: orcamento
(5), prioridade (3); fazer (2). N&o apareceu claramente paavras “ordenamento” ou “sequéncia’ mas,
isto pode ser observado através do rigido controle de prazos estabel ecidos nas planilhas orcamentérias.
A andise de contelido mostrou que as planilhas orcamentérias encontram: se estruturadas por areas ou
UN, projetos de cada &rea e atividades rotineiras das mesmas. Para cada atividade existe a aocagéo
de recursos (prazos e valores) padréo. Quando as atividades que representam as necessidades véao
acontecendo, 0s recursos vao sendo controlados ou monitorados contra os padroes estabelecidos.
Assm, eda forma de edtruturacdo e implementacdo dos grandes objetivos estabelecidos no plano

estratégico vao sendo controlados através de suas prioridades de execucdo. Por isso, a presenca de
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um dinhamento ALTO para esta varidvel foi considerado. Este resultado pode ser comprovado na

andlise do cruzamento categdrico onde todas as categorias apresentaram rel acionamento.

Ab5) Os itens do plano de Tl s&o fechados com os itens do plano de negécios

Ambos CEO e CIO afirmaram que reunides de fechamento entre as areas ndo sao freglientes.
Existe a responsabilidade de cada CEO ou da CIO de ficar dentro do budget desgnado pela matriz

americana. Os comentérios do CEO e da ClO, respectivamente, confirmam esta andlise:

N&o formalmente, ndo quotidianamente, ndo mensalmente. Como cada setor faz a lista de suas necessidades,
para o caso de Tl, no maximo eles vao até a CIO e verificam se estd tudo bem com aquilo. Estas
necessidades séo discutidas entre nés e priorizados os investimentos. O budget da T| apresenta problemas
porque esta forma leva os gerentes executivos s6 avisarem a area de Tl sobre os investimentos, depois da
aprovacdo dos mesmos. Assim, o budget feito por eles sempre apresenta diferencas. O que a gente faz por
exemplo é gradativamente, a medida que novas tecnologias véo aparecendo, vai se ouvindo falar, nos
vamos comegando a tentar usar e adota-|as gradualmente, entdo por exemplo, ha dois anos atras a gente ndo
tinha uma péagina na I nternet, agora temos.

Af é que esta tudo, ndo tem. Eu tenho batalhado muito paraisto, eu ndo sei quanto as outras areas, mas o
nosso budget é muito maior, porque eu fago o budget baseado no que durante o ano eu vou recebendo de
solicitagbes, ou eu vejo as necessidades e eu vou acumulando as minhas necessidades, ja vou tentando
dimensionar e enumerar as minhas necessidades, mas cada departamento faz o seu “budget de informética’
e sabe quando eu fico sabendo? ...

A andlise |éxica gpontou as seguintes palavras como sendo freglientes e representativas para
esta questdo: budget (7) e necessdades (6). Palavras como “guste’ ou “dinhamento” ou “reuniGes’,
indicativas de fechamento ou checagem a luz dateoria, ndo foram encontradas. A andise de contelido
permitiu verificar que redmente ndo existem reunides que permitam fazer uma checagem entre as
necessidades do PEN, com os especificagfes gpresentadas no PETI. Este resultado confirma a
presenca BAIXA de promogdo do ainhamento através da checagem entre as necessdades
correlacionadas de negdcio e Tl. Este resultado pode ser comprovado na andise do cruzamento

categorico onde ndo foram encontrados relacionamentos significativos.

A6) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de TI

Exige um Comité de Informéatica composto por CEOs e pela ClO. Este comité é responsavel
pelas decisdes de mudancas tecnoldgicas ou das necessidades a nivel corporativo que deverdo ser
gpresentadas nas reunides de plangamento da matriz americana. As necessidades do dia-a-dia, os
préprios vao definindo no budget. Existem também certas demandas que véao sendo enviadas para a

ClO que serviréo na composicao do budget da drea. O comentario do CEO reflete isto:

Em algumas coisas sim, em detal hes ndo, porque ndo entendemos de tudo, mas geralmente nés temos o que
se chama um Comité de Informética, formado por uns quatro ou cinco gerentes junto da ClO e o Diretor
que sou eu, onde se discute entre outras coisas 0 que vamos investir em Tl durante o ano. A CIO vai
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recebendo e vai acumulando estas demandas do que se quer fazer elatem idéias de coisas que ela gostaria
de fazer, tem a parte de coisas que elatem que trocar, equipamentos que tem que renovar, antenas e tal. Ai,
neste comité, sempre que tem um assunto grande eles discutem juntos.

A andlise léxica confirmou a presenca sgnificativa das paavras. fazer (11), coisas (7), Comité
(5), Informatica (5) e precisa (5). A andise de conteldo permitiu identificar que o Comité de
Informética € o0 do entre as &eas e na definicdo mais dinhada das necessidades. No entanto, o
alinhamento ndo é forte porque a participacdo néo é total, é restrita @ comité. O resultado encontrado
foi de uma presenca PARCIAL da promogo do ainhamento para esta varidvel. Este resultado pode ser
comprovado pela andise do cruzamento categdrico que identificou um relacionamento entre a metade

das categorias especificadas para esta questdo.

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

O CEO citou um exemplo sobre um novo formato de comerciaizacdo que esté sendo discutido
a nivd mundid onde a CIO do Brasl eda participando. Além disto, ele respondeu quando
guestionado:

Sim, sempre queisto for conveniente.

A CIO respondeu que afirmativamente quando questionada sobre esta questdo, dizendo que
ela participa sempre que 0 novo produto envolve Tl no meio, assm como formato de venda eletronico

que é diferente do tradiciond.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
revelou que existem determinados negocios que requerem a presenca ndo sO dos executivos de
negdcio mas também da ClO. O préprio Comité de Informética serve para estas ocasifes. Além disto,
tanto o CEO quanto a ClO concordaram que em determinadas produtos ou negicios que reguerem
tecnologia de informacdo, a CIO sempre participa, inclusive a nivel mundid. Desta forma, a presenca
da promocdo do ainhamento foi considerada ALTA. A andlise de cruzamento entre categorias néo é

judtificativa para esta questéo.

A8) O recurso tempo dos planejamentos de neg6cio e de Tl encontram-se sincronizados

Através das planilhas orcamentérias ou budget, € feito um acompanhamento semand ou mensa
conforme a area. O acompanhamento semanad € feito sobre os itens comerciais e de producdo; quanto

aos itens adminigrativos, e a Tl € um ddes, as revisdes so feitas mensais. Além disto, o CEO colocou
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que o acompanhamento de resultados comerciais, por exemplo, pode ser feito até em uma conversa

telefnica. Que ndo existe hora, local ou necessidade de reunides formais paraisto.

A andise |éxica ndo encontrou palavras sgnificativas e representativas para esta questéo. No
entanto, as categorias criadas para a andise de conteido: cronograma, cumprimento, tempo e recurso,
gpresentaram-se - dgnificaivas quando examinadas as planilhas orcamentérias. Devido a este
instrumento de monitoramento das atividades plangadas, que permite uma sincronizacdo de todas as
atividades de negécio e de TI, e a politica de resultados da empresa, foi constatada uma presenca
ALTA de promocéo do dinhamento, para esta questéo. Este resultado pode ser comprovado pela
andlise de cruzamento entre categorias, onde quase em sua totalidade €l as gparecem relacionadas entre
g.

A9) O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl

Né&o foi identificado um treinamerto continuo em Tl mas, naturamente todos os CEOs utilizam
informagdes originadas pelos Sstemas para tomar decisdo. Além disto, foi colocado que, atuamente,
cada CEO responsdvel por sua &rea trabalha diretamente nas planilhas orcamentérias. Anteriormente,

era entregue para funcionarios. O comentario do CEO sobre a questéo foi:

Mas, como eu disse anteriormente, nosso gerentes compreendem que as informagdes e o0 avango em Tl é
importante para reduzirmos os custos do negdcio, o que da para ver pelas varias planilhas que utilizamos
paraanalisar o andamento do negécio.

Na revisdo de documentos e planilhas, foram encontrados uma s&rie de gréficos, planilhas e
outros documentos gerenciais de nivel estratégico, sendo feitos com ferramentas de automac@o de
ecritérios, 0 que mostra que existe uma educac@o forma dos gerentes de topo para utilizacdo de Tl

COMO apoio a gestéo.

A andlise |éxica apontou as seguintes paavras como as mais Citadas para esta questéo: gerentes
(4), treinamento (3), continuo (2) e importante. A andise de contelido mostrou que os gerentes estéo
bem treinados para 0 uso da Tl disponivel. Além disto, o0 uso di&io das planilhas orcamentérias e
andise de gréficos com informacBes originadas pelos sstemas de informagdes, demongrou a
importénciada Tl para a gestdo. A presenca de ALTA promocao de ainhamento foi confirmada para
esa questdo. A andlise de cruzamento entre categorias comprova este resultado pois, apresentou

relacionamento para quase todas as categorias.
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A10) A Tl estd adaptada para mudancas estratégicas

Nesta Ultima década, a empresa passou por duas grandes mudangas estratégicas. uma foi a
consecutiva venda da prépria empresa entre corporacfes americanas e a outra foi no formato de
vendas. A primeira, envolveu mudancas de cultura, como por exemplo, a empresa passou a ter uma
administracdo por resultados. A segunda, envolveu mudanca de regras de negécio, como por exemplo,
aregra de venda com pagamento a vista e no pedido, passou para pagamento parcelado. Em ambos
0S casos exigiu temor a mudancas mas ndo houve ressténcia. Para ambos os casos a Tl exigente
suportou as mudancas de forma eficaz, isto €, houve um movimento rgpido de guste sem causar danos,

justamente pelo nivel de integracdo das aplicagdes. No entanto, a ClO comentou:

Nossos sistemas apresentam um grau de flexibilidade bastante bom mas, com certeza, vamos estar melhor
preparados para rapidas mudancas, depois de toda aimplantacdo deste novo sistema integrado de gestao.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras como importantes para esta questo: sstemas
(6), mudancas (2), integrado (3), gestdo (3), tecnologia (3) e implantacéo (2). A andise de contelido
permitiu verificar que os Sstemas atuais gpresentam um nivel de integracéo e uma base de dados Unica
que permite mudancas rgpidas nas regras do negdcio sem afetar o andamento do mesmo. Obviamente
que, aimplantacdo do SlI vai trazer uma flexibilizacdo maior mas, as regras do negdcio em ja estéo
preparadas para mudancas. Os proprios executivos afirmam que passaram por duas grandes mudancas
de negbcio e a Tl exigente suportou. Mas, eles também estdo atrés de mehorias para terem
capacidade de adaptacbes em mudancas mais rdpidas e por isso estdo desenvolvendo e implantando
um SlI. Estes resultados comprovam umaALTA promocao de dinhamento para esta questéo. A andise
do cruzamento entre categorias mostrou o rel acionamento para todas as categorias.

A11) Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo do negécio
guanto pelos de TI

As respostas do CEO e da ClO para esta questdo, respectivamente, foi:

Dentro da sua &rea eu acho que cada um compreende bem o que esta acontecendo e ai aavaliacéo e analise
dos mesmos que é freguiente faz com que eles compreendam e se envolvam mais ainda. Por exemplo: Politica
comercial, quem tem que entender e dominar é o pessoal de vendas, seja de vendas externas ou interna,
pessoal que é aqui do faturamento que recebem os pedidos eles tém que entender perfeitamente qual é a
politica comercial nossa para saber se agquele pedido esta dentro ou n&o, se aquele prego esté correto. Se
vocé conversar com a ClO e com as meninas da informatica, é certo que elas véo saber nossas politicas
comerciais...

Nés somos obrigadas a compreender as politicas comerciais (objetivos) por exemplo, porque eu tenho que
fazer os sistemas para atendimento desta area de negdcio. Assim, como eles (se referindo aos gerentes) tem
gue conhecer as funcdes do sistema e acreditar que ele esté aplicando as regras definidas corretamente.
Ent&o eu acho que existe compreensdo de ambas as partes dos obj etivos que aempresa quer atingir.
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A andise |éxica agpontou as seguintes paavras como importantes para esta questéo: comercia
(3), saber (2), palitica (2), entender (2) e vendas (2). A andise de contelido permitiu verificar que,
gpesar de ndo exidtir reunides de gustes periddicas, determinadas regras de negécio que refletem
objetivos e resultados esperados do negécio, séo bastante compreendidas pelo gerenciamento de topo
tanto de negécio quanto de TI. A propria administracdo por resultados e aingimento de metas
individuais estabelecidas no plano de pessod, requer que ta compreensio exista. Além disto, devido
a0 Uuso integrado de sistemas pelos gerentes e também das planilhas orcamentérias que estéo
estruturadas em agdes estratégicas para cada grande objetivo a ser atingido, a compreensdo das metas
organizacionais é clara para todos, assegurando que todos permanecam focados nos itens plangados
bem como na redlizacdo dos mesmos. Estes resultados apontam uma promocdo ALTA de dinhamento
para esta questdo. A andlise de cruzamento das categorias ndo gpresentou um relacionamento total

entre das mas, ficou acima damédia

A12) Elevada visédo do relacionamento das fun¢des de Tl com a organizacao (Sll)

A empresa mantém uma aplicacdo padrdo para gestdo, baseada em um banco de dados
central, para todas as UN. A aplicacéo contém os modulos. comercia para atender a &rea de vendas,
faturamento, cotas, etc. relacionado com u sstema de pedidos instalados em estacfes e notebooks
para representantes; de producdo e pesquisa, que suporta parte da &rea de producdo mas, atende de
uma maneira gerd o controle dos lotes de fabricacdo e dos estoques (perecivels), gustando-os as
especificagbes governamentals, adminigtrativo-financeiro que suporta as funcdes de gestdo de contas a
pagar, contas a receber, fiscal, contabilidade, patriménio, conciliacdo bancaria; as operacdes de
recursos humanaos de contratacdo, controle de ponto eetronico, folha de pagamento e beneficios. O

desempenho individua é controlado nas planilhas orgamentarias.

No entanto, ambos CEO e ClO esperam obter melhoria em todos 0s processos atuais através

daimplantacéo total do novo sstema de gestdo. O comentéario da durante a entrevigtafoi:

Pela forma que ajustamos o sistema atual, eu acho que temos as fungdes de negécio bem relacionadas
dentro dele. Agora, com o sistema novo, por exemplo, a viso dele vai ser comercial, entdo ele comega no
estoque, todo o gerenciamento de estoque, que tem uma complexidade relativamente grande, ela esta
aumentando também em virtude de novos parémetros que sdo inseridos, cotas, distribui¢do de cotas de
venda € o outro médulo, ele ndo é tdo complexo por si s6 ndo é uma complexidade, mas o gerenciamento da
cota é uma coisa muito complexa porgue eu tenho um estogue finito, e a minha cota tem que trabalhar em
cima deste estoque finito, que ndo é um estoque sobre demanda, por isso que estas duas coisas sdo muito
importantes para 0 nosso processo. Eu sd posso vender aquilo que eu tenho ou aquilo que eu estou
projetando ter, e eu tenho que estar constantemente ajustando isto, e eu tenho um produto e ele é dividido
em dez tamanhos diferentes e hoje n6s estamos comegando a trabalhar com dois tratamentos diferentes,
entdo tu podes ver que eu vou exponenciando isto ai e todo o gerenciamento de estoque e de cotatem que
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estar alinhado com isto ai. Eu tenho o produto milho 1 variedade, o hibrido chamado 3041 e ele tem diversos
tamanhos, peneiras, C1, C2, R2, e assim por diante, nds vinhamos trabalhando com um Unico tratamento eta
se implementando um segundo tratamento e tudo isto diretamente afeta preco também, o que vai se
distribuir também é distribuido conforme isto, porque um tratamento é especifico para uma regido, e nés
temos as peneiras, 0s tamanhos mais vips, menos vips, entdo aquilo que o cliente mais quer, aquilo que o
representante vende melhor, mas todo mundo tem que vender de tudo entdo este gerenciamento € que € a
parte complexa disto, entdo isto € a outra ferramenta que a nova aplicacdo vai disponibilizar para que se
tenha realmente uma flexibilidade no gerenciamento disto, a outra é que o préprio gerente possa fazer
atualizacBes e distribuicdes de cota, entdo o gerente da regido recebe um bolo e ele tem a autonomia de
distribuir, porque o departamento de vendas faz a distribuicéo, e ele vai assinalando os pedidos que vao
vindo de casa, eles sao distribuidos, e eles ja subtrai uma cota de um determinado representante, as vezes
este representante lida com falta ou quer exceder, mas ele nunca pode exceder aquilo que ja foi
comprometido em pedido.

A andise |éxica gpontou as pdavras mais freqlientes para esta questdo como sendo: sstema
(6), faturamento (6), estoque (6), preco (6), distribuicdo (5) e gerenciamento (5). A andlise de
conteido junto as funcdes do Sstema atual, aos diagramas que representam o modelo do novo sistema
de gestéo e a resposta da ClO mostrou claramente que existe um forte relacionamento das regras do
negdcio com as fungdes inseridas na aplicacdo aud e nas definigbes do novo sstema. Além disto,
exige por parte dos envolvidos ndo s com o projeto do novo Sl mas também com o sSstema atud,
uma forte visBo do negdcio integrado através da TI. Vae ressdtar que a estrutura das planilhas
orcament&rias permite identificar 0 modelo de gestéo gerenciad e estratégico, abertas por areas do
negdcio e objetivos e edtratégias de acdo de cada &rea. Os resultados acima apontam uma promogao
ALTA de ainhamento para esta questdo. A andise de cruzamento entre categorias ndo € representativa

para esta questéo.

A13) Avaliacédo da importéncia estratégica de tecnologias emergentes
Conforme especificado anteriormente e a literatura investigada, esta questéo foi medida através
do percentud representativo entre novos investimentos / investimerto total em TI. O comentério do

CEO do grupo responsave pe os investimentos foi:

O Grupo investe bem em TI. Nés ficamos parados uns 4 anos devido as mudangas ocorridas com a venda
das empresas entre corporagfes americanas. Agora a nossa matriz americana queria por um novo sistema
integrado — 0 SAP.... Entdo agora estamos fazendo um investimento grande. Mas normalmente, ficamos
abaixo de 2 % do faturamento. Na realidade nés vamos investindo sempre. Vou pedir para o pessoa do
orcamento te passar esta informagdo correta. Aqui nas planilhas or¢camentédrias tu podes ver nosso
crescimento. Hoje estamos investindo nafaixa de 1,2% por ano em TI.

As informagdes recebidas por email sobre aguns dados de custos de operacéo do negdcio,

fauramento e invesimentos, modraram que a empresa investe em Tl na faixa de 1 a 2% do

faturamento anud.
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A andise léxica ndo gpontou paavras significativas para esta questdo. A literatura existente e o
benchmark de empresas especidizadas (MetaGroup, USA) avdia que empresas indudtriais de grande
porte mais dinhadas fazem investimentos anuais em Tl, na faixa de 2% do faturamento anud. No
entanto, a andise de contelido mostrou que o Grupo investe abaixo deste parametro limite, logo o
resultado obtido mostrou uma promogéo PARCIAL de ainhamento para eta questéo. A andise de

cruzamento entre categorias ndo € judtificativa para esta questéo.

B) Consisténcia entre os Objetivos de Negocio e de TI

B1) Reducgéo de Custos

As informagbes necessrias de serem fornecidas pelos sSistemas para mornitoramento do
objetivo estratégico reducdo de custos e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 9,
abaixo.

Tabela 9: Resultados da variavel B1, para EC2

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Para controle de estoques Sim Parcial
Para controle da logistica de distribuigdo Sim Parcial
Para controle de recursos humanos Sim Sim

Para controle de custo industrial Sim Parcial
Para controle de financiamentos Sim N&o

Dentre os cinco objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negdocio
avaliados para esta questéo pelo CEO e CIO, gpenas um ddes foi identificada como néo exigtente,
pelo CIO. A andise de contelido redizada através de radrios e planilhas demonstrou o CEO
respondeu que tem todas as informagOes referentes ao objetivo reducdo de custos. A ClO colocou
gue muitas tem mas nem todas sfo completas. |0 deve-se ao fato de que muitas das informagdes sdo
de dados extraidos dos sstemas e rearranjados em planilhas pelos gerentes de negécio a fim de
obterem a informacdo desgjada na visdo de negdcio desgjada. A visdo de parcididade da ClO deve-
se ao fato das informagdes ndo serem resultantes diretamente dos sstemas. No entanto, as planilhas
orcamentarias nos mostram que eas exisem. Os resultados acima apontam uma promogdo ALTA de

ainhamento para esta quest@o.



148

B2) Aumento de Faturamento

As informagdes necessirias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico aumento de faturamento de custos e os resultados obtidos encontram se descritos

na Tabda 10, abaixo.

Tabela 10: Resultados da variavel B2, para EC2

Informagédo gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Sim

Para previsao de venda Sim Parcial
Sobre as contas dos clientes Sim Sim
Sobre o fluxo de caixa da empresa Sim Parcial
Para controle dos investimentos em equipamentos e prédios Sim Parcial

Dentre os cinco objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio
avaliados para esta questédo pelo CEO e CIO, nenhum foi identificado como ndo exigente. Alguns
deles foram identificados pela CIO como sendo disponibilizados parciamente. A andise de contelido
redizada através de reladrios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa muito com este
objetivo estratégico e que, algumas informagdes so extraidas da base de dados e rearranjadas nas
planilhas orcamentarias, o que explica a parcididade respondida pela ClO. Novamente, as planilhas
orcamentarias fazem a complementacéo necessaria de informactes. Os resultados acima apontam uma

promocgao ALTA de ainhamento para esta questéo.

B3) Eficiéncia
As informagdes necessirias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico aumento de faturamento e os resultados obtidos encontram:se descritos na Tabela

11, abaixo.

Tabela 11: Resultados da variavel B3, para EC2

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Para previsdo de vendas Sim Sim
Sobre o fluxo de caixa da empresa Sim Parcial
Para controle de estoques Sim Sim

Para controle de recursos humanos Sim Sim

Para controle de custo industrial Sim Parcial
Sobre alocagéo dos recursos industriais Sim Parcial

Dentre os sais objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negocio avdiados
para esta questédo pelo CEO e CIO, nenhum deles foi identificado como ndo exigtente. A andise de
contelido redizada através de relatdrios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa muito com

este objetivo edtratégico e que, dgumas informagdes sfo extraidas da base de dados e rearranjadas
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nes planilhas orcamentérias, o que explica a parcididade respondida pela ClIO. Novamente, as
planilhas orcamentarias fazem a complementaco necesséria de informagBes. Os resultados acima

gpontam uma promocao ALTA de alinhamento para esta questéo.

B4) Servigos
As informagdes necessirias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do

objetivo estratégico servigos e os resultados obtidos encontram:se descritos na Tabela 12, abaixo.

Tabela 12: Resultados da variavel B4, para EC2

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Parcial
Sobre alocacgéo de recursos Parcial Parcial
Sobre melhoria dos servigos oferecidos através da Tl Nao Sim

Dentre os trés objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negdcio avaiados
para esta questéo pelo CEO e CIO, um ddesfoi identificado com ndo existente pelo CEO e namaioria
dos demais como tendo informagdes disponibilizadas parcidmente. A andise de mntelido redizada
através de readrios e planilhas demonstrou que a empresa rellmente ndo tem uma variedade de
informagdes sobre servigos, nem nas planilhas orcamentarias. A Stuacéo ndo convergente na Ultima
resposta foi determinante para definir o desguste entre o conhecimento do CEO e CIO com
determinadas informagdes. Isto comprova o resultado de uma promogdo BAIXA ou auséncia de

ainhamento para esta quest@o.

B5) Supply Chain
As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sstemas para monitoramento do

objetivo estratégico supply chain e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 13,

abaixo.

Tabela 13: Resultados da variavel B5, para EC2

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO | Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Sim
Para previsdo de vendas Sim Sim
Sobre estoques, compras e reposi¢ado Sim Sim

Todos os trés objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio avaiados
para esta questéo pelo CEO e CIO, foram identificados positivamente, isto €, exisem informagoes
atuaizadas constantemente sobre vendas, sgja dados dos clientes, de pedidos ou de faturamento. A

andlise de contelido redlizada através de relatorios e planilhas demonstrou que a empresa certamente



150

prioriza este objetivo estratégico. O volume de e complexidade planilhas para andise de informacoes
comerciais e de distribuiGdo e cotas atendidas é grande. Além disto, os Sistemas de representantes e de
vendas fornecem uma s&rie de relatdrios com informagdes dos estoques e de nivels de reposicéo dos

clientes. Isto comprova uma promogao ALTA de ainhamento para esta questéo.

B6) Vantagens Competitivas
As informagdes necess&rias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico vantagens competitivas e os resultados obtidos encontram:se descritos na Tabda

14, abaixo.

Tabela 14: Resultados da variavel B6, para EC2

Informagédo gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre a competitividade dos produtos e servigos Sim Sim
Sobre o0 mercado N&o Sim
Sobre a melhoria dos servigos oferecidos através da Tl N&o Sim

Dos trés objetivos de Tl que devem estar dlinhados com o objetivo de negécio avdiados para
esta questdo pelo CEO e CIO, a maioria foi identificada pelo CEO como néo existente. Quando
questionados a CEO e CIO sobre as respostas em desgjuste entre eles, foi entendido que existem
informacBes oriundas de sistemas da &rea de pesquisa que ndo sdo do conhecimento do CEO e, por
iSO, Nd0 etdo sendo usadas. A andise de contelido redlizada através de rdatdrios e planilhas
demonstrou que a empresa realmente ndo faz um controle ou acompanhamento sobre 0 uso de uma
nova tecnologia de produto relacionado com possiveis ganhos de mercado. O sstema de gestéo
também ndo fornece relatdrios com informacBes que possihilitem andise e relacionamento com
informagBes externas, associadas a mercados. Os resultados acima comprovam a BAIXA ou auséncia

de promocao de ainhamento para esta questéo.

B7) Qualidade de Produto

As informagdes necessirias de serem fornecidas pelos dstemas para monitoramento do
objetivo estratégico qualidade de produto e os resultados obtidos encontram:-se descritos na Tabela
15, abaixo.

Tabela 15: Resultados da variavel B7, para EC2

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO | Resposta CIO
Sobre o controle de qualidade dos produtos Sim Sim
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As respogtas foram coincidentes e positivas, sgnificando que os objetivos de negdcio e Tl 2o
consgentes, isto €, existem informagdes para monitoramento da qualidade dos produtos. A andise de
contetido redlizada através de relatdrios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa muito com
este objetivo estratégico, devido a natureza do produto ser da cadeia dimentar. Além disto, existem
regras governamentais que obrigam um controle de qualidade e validade de fabricacdo muito severas.

Por iss0, os resultados acima apontam uma promogdo ALTA de dinhamento para esta questéo.

B8) Produtividade
As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do

objetivo estratégico produtividade e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 16,

abaixo.

Tabela 16: Resultados da variavel B8, para EC2

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
De lotes econémicos de compras, de producao e similares Sim Sim
Sobre estoques, compras e reposi¢ao Sim Sim

Todos os objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio avdiados
para esta questdo pelo CEO e CIO, foram identificados positivamente, isto €, exisem informagtes
audizadas congtantemente sobre o desempenho da producéo e da logistica de distribuicdo de
produtos. A andise de contetido redizada através de relatérios e planilhas demonstrou que, assim
como os objetivos de negdcio de reducdo de custos e €eficiéncia, este objetivo estratégico também é
priorizado pela empresa, aparecendo formamente descrito no PEN. Isto comprova uma promogao

ALTA de dinhamento para esta questéo.

5.2.3.2. Elementos da Etapa de ImplementagZo do Processo de Planejamento
C) Metodologia
C1l) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais
O PEN é feito a nivd mundid para o um horizonte de 5 anos, dividido em objetivos a serem
atingidos ano-a-ano para cada regido mundia. Os grandes elementos sdo: responsabilidades de cada
country manager ou sga gestor do pais, tempo necessario para completar o plano no pais;
monitoramento do ambiente; modelo edtratégico do negocio; medidas de andlise de performance;

andise dos gaps; plano de acéo integrado contendo os objetivos, estratégias e as téticas de cada



152

unidade funciona™; plano de contingéncia; apresentagdes do plano de negocios e o cronograma de
implementacdo. Cada objetivo descrito no plano de acéo de cada unidade funcional existente € aberto
em metas (goals) contendo pesos. Estas, por sua vez, encontram-se divididas em atividades de
controle: agdo, impactos, linkage com FCS (fatores criticos de sucesso), liderancas e medidas. Os
objetivos e suas metas sdo transferidos para 0 budget ou planilhas orcamentérias. As &eas comercid e
de producdo analisam diariamente as metas atingidas, através das planilhas orcamentarias. Os contatos
com 0s gerentes e responsavels de cada objetivo € feito informalmente, assm como o gustes das

mesmas. As &eas administrativa e financeira andisam mensamente,

N&o existe um PETI formaizado. Exisem necessdades por unidade funciona e corporativas
em cada regido mundid. Estas, aparecem descritas diretamente no budget ou planilhas orcamentérias.
Cada area faz o levantamento de suas necessidades, em particular. A CIO recebe grande parte das
requisicoes e compde um conjunto de necessdades corporaivas. As planilhas orcamentarias
encontram-se  estruturadas por unidade funciond, isto € vendas, recursos humanos, financeira,

informéatica e assm por diante. Asfiliais dentro do Brasil sfo tratadas como unidades funcionais.

A andise |éxica néo revelou nenhuma paavra dgnificativa para eta questdo. A andise de
contelido identificou que a metodologia de implementacdo do PEN leva em conta os objetivos e metas
definidos na etapa de formulaco através do monitoramento da execugdo dos mesmos. Naredidade, o
budget ou planilhas orcamentérias é o ingrumento de monitoracdo do aingimento de metas. Ele
possibilita as corregdes nos possivels desvios, rapidamente. Para o caso da Tl, estes gjustes devem
sempre ser judtificados. Estes resultados indicam uma ALTA presenca da promogéo de ainhamento
para esta questdo. A andise do cruzamento categérico identificou relacionamento entre grande parte

das categorias especificadas.

C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuérios

No plangamento mundia o diretor gerd (country manager) do pais € o representante. No
processo de plangamento dentro das unidades do pais é requerido o staff necessario e representativo
de cada departamento, sendo compostos pelos diretores e gerentes de cada unidade funciona. Cada
gerente especifica e discute as suas metas dentro das metas mundiais e controla-as conforme os

padrdes definidos nas planilhas orcamenté&rias que representam os objetivos do plano de acéo da

2.0 termo unidade funcional é utilizado pararepresentar as areas internas de uma UN
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unidade funciond. Cada gerente leva as metas para seus supervisores que funcionam como
replicadores dentro de cada unidade funciond a nivel operaciona. Os indicadores de atingimento das

metas S0 controlados pel os proprios gerentes.

A CIO respondeu a questéo da seguinte maneira

Basicamente o0 que se tenta fazer durante as implantagdes de novos projetos ou manutencéo dos atuais é
fazer revisdo, convocando os principais usuérios das aplicacdes. E em primeiro lugar se pede que faga um
relato dos principais poblemas, caréncias encontrados na Ultima campanha, na Ultima safra, sgja na
producéo ou nas vendas. Baseado nisso se define o que é que se pode fazer, como é que se vai fazer e
quando que vai se implementar estas novas defini¢es. Quanto ao projeto novo, o diretor administrativo-
financeiro € o maior incentivador entdo, nés temos obtido o apoio dele quando convocamos o pessoal para
discutir Nés temos feito reunifes periddicas mas as vezes sdo ha semana, outras no més. Quando a gente
esté definindo algumas regras do negdcio para o novo sistema integrado de gestéo ai podemos fazer nos
encontrar diariamente, se for necessério. A convocagao ou a solicitacdo acontece ou via schedule ou viae-
mail e ai entdo se coloca as linhas mestras do objetivo e as solicitacfes, do tipo: por favor tragam as suas
solicitacdes e implementagtes, se puderem adiantar melhor porque nés ja podemosir preparados.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras para esta questdo: metas (4), fazer (4), principais
(3), plangamento (2), diretor (2), gerentes (2), unidade (2) e funcional (2). A paavra “reunides’ era
esperada mas néo foi colocada explicitamente. Foram muito utilizadas palavras como “convocacéo”,
“chama”, “discutir’, o que identificar encontros, reunides e envolvimento dos gerentes e usu&rios. A
andise de contetido identificou que os diretores e gerentes departamentais se relinem para discutir se as
metas estdo sendo atingidas. A CIO se reline com 0s principais usuarios para discutirem as
necessidades, problemas, adternativas de solucdo. Como tais necessidades estéo associadas a alguma
meta definida nas planilhas orcamentérias, podemos dizer que existe envolvimento de todos durante a
implementacéo dos objetivos do plano. Por isso, a presenca da promocgdo de alinhamento para esta
guestéo foi consderada ALTA. A andise do cruzamento categérico identificou relacionamento entre

grande parte das categorias especificadas.

C3) Identifica novos projetos

O comentario do CEO para esta questéo, foi:

Na prética, é o trabalho do dia-a-dia de todas as éreas. O que fazem 0s seis técnicos que trabalham num
departamento de pesquisa durante o ano, eles fazem uma série de atividades que tem a ver, na prética, com
estar implementando aquilo que se planejou. Ent&o, eu acho que todas as idéias que surgem, surgem pelo
acompanhamento do que esta acontecendo. Entdo, obviamente, que sempre esta surgindo estes novos
projetos e novas idéias que podem surgir a qualquer momento, eles surgem enquanto vocé esta
acompanhando a implementacdo que na minha visdo é acompanhar o trabalho das pessoas no dia-a-dia, ou
ela pode surgir quando vocé esta num plangjamento e “estalar” uma coisa, uma nova idéia pode surgir
simplesmente com dois gerentes vigjando numa regido num carro em dia de chuva e de repente um assunto
levaaoutro e surge umaidéia. Eu acho que novas idéias podem vir de inlmeras maneiras.

O comentério da ClO para esta questéo, foi:
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Eu tenho um mddul o que na verdade ele vem antes da administragdo de pedidos que é o médulo de créditos.
Nés tinhamos uma coisa bastante rudimentar bem simples no que tangia a créditos e alguém teve umaidéia
de incrementar isto, porque era pagamento a vista entdo ndo precisava saber qual era o perfil de crédito, mas
agora mudou bastante.... Aqui, também, no novo sistema nds temos maisfeatures ainda para dar suporte ao
crédito e ja pensando num CRM futuro que é um projeto novo, que eu possa chamar, eu tenho um cliente no
telefone e eu chamo este cliente na minha tela e eu tenho toda a visdo dele ... Entéo, eu acho que sempre
surgem novos projetos a partir das discussdes que se esta fazendo em cima de alguma das necessidades
programadas.

A andlise |éxica apontou as paavras para esta questdo: idéa (7) e surgir (6). A andise de
contetido identificou que durante a implementacdo dos dojetivos tragados no plano tanto o CEO
guanto a ClIO afirmaram acontecer novas idéias que podem se transformar em novos projetos ou
incrementos nos projetos atuais. Inclusive, a ClO exemplificou um caso que isto ocorreu. Por is0, a
presenca da promogdo de dinhamento para esta questéo foi condderada ALTA. A andise do

cruzamento categorico ndo identificou relacionamento significativo entre as categorias.

C4) Determina base uniforme para priorizagdo dos projetos

A resposta do CEO para a questdo, foi:

Sim, ®mo nos trabalhamos com os goals e eles tem prazos dentro do ano e transcrevemos eles para
planilhas orcamentérias por unidades funcionais. Eu acho que isto ja est4 priorizando os projetos ou
objetivos que queremos atingir. Como estas planilhas contém todo o andamento do dia-a-dia, elas vao
controlando. A gente chama dos compartilha, isto é geralmente os dados de mais pessoas, que varias
pessoas acessam ao mesmo tempo e vao controlando ao mesmo tempo.

O comentério do CIO sobre a questéo foi:

Na verdade n6s procuramos uma uniformizagdo mas estas duas coisas acontecem em épocas totalmente
diferentes, na producéo eu trabalho de Agosto a Dezembro, enquanto que em Vendas eu trabalho de
Novembro a Margo, porque os picos deles sdo diferentes, mas quando eu tenho projetos maiores com
certeza eu tenho que botar tudo isto numa mesma tabela de decisdo. Eu uso o Project, apesar dele ainda esta
muito ineficiente mas eu tentado que todos usem Project porque um dos problemas que a gente tem é que
tudo passa para a minha méo e é muita coisa, entédo cada um vai ter que controlar seus proprios projetos e
Project é a ferramenta. A gente sabe que a gente esta atendendo, que a gente esta fazendo, que esta
acontecendo e as priorizagfes estdo acontecendo para atender atodas as &reas de umaforma eqiitativa. Eu
tenho também o budget que permite que eu veja o que vou gastando com tudo que estou fazendo.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras para esta questdo: planilhas (8), gente (5),
fazendo (4), projetos (3) e cronograma (3). A andise de contelido identificou que o budget ou
planilhas orcamentarias permitem a base uniforme para priorizacdo dos projetos pois, estéo
estruturadas por &rea, objetivos ou projetos de cada &rea, metas e métricas de cada projeto. Para cada
meta, as netricas so estabel ecidas entre o padréo, projetado e o redlizado e também nas datas que
devemn acontecer. Existe uma politica de cobranca dos resultados, implementada a nivel mundid. Por
IS0, a presenca da promocéo de ainhamento para esta questéo foi considerada ALTA. A andise do

cruzamento categdrico identificou um relacionamento tota entre as categorias especificadas.
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C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicacgéo para a organizagéo

O PETI ndo exigte formamente. No entanto, a lista de necessidades e de projetosda CIO e a
estrutura das planilhas orcamentérias contém os seguintes itens. har dwar e e softwar e, subdividido por

unidade funciond. O comentério da ClO para a questdo foi:

N6s na verdade, dimensionamos tudo isto em termos de har dwar e e de software como é o caso do projeto
da implantacdo do Windows 2000 e do projeto do Sl — o0 BusKey. O nosso budget é muito maior que as
outras éreas, porque eu faco ele baseado durante o que eu vou recebendo de solicitagdes durante o ano, e
eu vou acumulando as minhas necessidades, ja vou tentando dimensionar e enumerar as necessidades. Mas
cada departamento faz o seu “Budget de Informatica’. Normalmente, eu preciso botar mais servidor, mais
“switch”, maisredes, maisbandas ...

A andise |éxica apontou as seguintes palavras para esta questéo: budget (7), informética (5),
necessidades (5), hardware (4) e software (3). A andlise de contetido permite observar que o budget
ou planilhas orcamentérias gpresentam contém as necessidades de hardware e software. Este
instrumento de gestdo permite o controle e monitoramento das aquisi¢oes e redizagbes de Tl, durante a
implementacdo. Tanto os vaores quanto os itens o distribuidas a0 longo do periodo de
implementacéo dos planos. Por isso, a presenca da promocgéo de dinhamento para esta questéo foi
considerada ALTA. A andise do cruzamento categérico identificou um relacionamento total entre as

categorias especificadas.

C6) Os resultados estao de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo

O ingrumento de gestéo chamado budget ou planilhas orcamentéias foi criado para permitir
um controle dos resultados a medida que eles véo acontecendo tanto para a area de negdcios quanto
para a &ea de TI. O PEN contém todas as medidas e pesos das metas estipuladas por objetivo
operaciona, as quais sfo transferidas para as planilhas. Os comentarios do CEO e da CIO,

respectivamente, para a questdo, foram:

A gente ndo cumpre 100% em algumas coisas porque dependemos muito dos fatores externos, mas
normalmente ficamos dentro do esperado, pelo menos em relagdo ao budget. Os prazos tem que ser
cumpridos porque trabalhamos por safra, assim, ndo tem como fugir. Além disto, as metas estabelecidas
como por exemplo aqui nesta planilha de producdo, isto agui € uma meta da producdo, do fornecedor
confidvel que estalano planejamento estratégico, so cobradas pela matriz americana, ano-a-ano.

Nés temos uma defazagem de uns 20% com relagdo ao budget ainda. Muito € porque o pessoal dos
departamentos nos dizem coisas erradas ou nao lembram de especificar e ai quando me dizem eu jafechel o
budget.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras sgnificativas para eta questéo: metas (4),
budget (3) e projetado (3). A andise de contelido identificou que apesar de exigtir um instrumento de
gestéo para controle das metas, 0 budget ou planilhas orcamentarias, e a palitica de cobranca de
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resultados pela matriz americana, as metas ndo sdo atingidas totalmente. Por isso, a presenca da
promocdo de dinhamento para esta questdo foi considerada PARCIAL. A andise do cruzamento

categorico identificou um relacionamento mediano entre as categorias especificadas.

C7) Consultores externos

O comentario do CEO para a questdo, foi:

Usamos muito servicos de terceiros principalmente na area de informética. Tu vé todos 0s nossos
representantes sdo terceirizados e eles eram funcionarios antes. Nossa politica de vendas é terceirizada e
também a de informatica, treinamento etc. Nos sabemos fazer bem as pesquisas, controlar nossa producgao e
plantio. Entdo o resto agente terceiriza.

O comentério do CIO para a questéo, foi:

A matriz americana contratou uma empresa de consultoria para avaliar todos os processos a nivel mundial e
escolheu 100 usuérios no mundo todo para participarem deste projeto, assim eu diria que o grupo é aberto
para consultoria. Aqui na Informaética nos terceirizamos todo o desenvolvimento mas s6 quando ele existe
como € o caso agora do novo sistema integrado de gestédo — o BusKey. Inclusive esta € uma estratégia
nossa para manter a equipe reduzida e, a0 mesmo tempo, promover o acompanhamento da evolugdo
tecnolégica.

A andise |éxica gpontou as seguintes paavras mais citadas para esta questdo: informética (3),
consultoria (3) e mundia (2). A andise de contelido identificou que o uso de consultores externos é
freqliente e bem aceita, inclusive foi citada como uma das estratégias para a &ea de Tl. Com isto,
aguns modelos prontos de gestdo sdo desenvolvidos mais rgpidamente como é o caso das planilhas
orcamentérias. Além disto, a metodologia de implementacdo do Sl1 € totalmente de terceiros, tornando
0 processo mais rgpido e eficiente. Um processo externo vemn pronto e testado. Por isso, a presenca
da promoc¢do de ainhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento

categorico ndo se judifica para estavariave.

D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenacdao)

D1) Ferramentas de Tl para Execuc¢do do Planejamento
Exigem duas ferramentas de Tl de gerenciamento da implementacéo dos itens plangados. 0
budget ou planilhas orcamentérias, desenvolvidas em Excel e 0 MS Project, para controlar atividades e

recursos por projetos, naareade Tl. Vae ressdtar um comentario daClO:

Eu uso o Project, apesar dele ainda esta muito ineficiente mas eu tentado que todos usem Project porque um
dos problemas que a gente tem € que tudo passa para a minha mao e é muita coisa, entdo cada um vai ter
que controlar seus proprios projetos e Project € aferramenta.
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A andlise léxica gpontou as seguintes paavras sgnificativas para esta questéo: planilha (4),
Project (4) e controle (4). A andise de contetido identificou que existem as planilhas orcamentarias
divididas por unidades funcionais ou departamentos. Para 0 caso da unidade de vendas, as planilhas
S0 novamente subdivididas em visdes por negécios, produtos e regido. No entanto, estas divisdes e
subdivisies nem sempre facilitam a integracdo para uma visdo gerd das redizagbes do que foi
plangado. Muitas vezes, sBo congtruidas umeas terceiras planilhas que permitem td integrac@o e suprem
a fdta de uma ferramenta Unica para controle da execucéo dos objetivos plangados, sem retrabal ho.
Por isso, a presenca da promogéo de ainhamento para esta questédo foi considerada PARCIAL. A
andise do cruzamento categorico identificou um relacionamento mediano entre as categorias
especificadas.
D2) Frequiéncia das revisdes e ajustes

As frequéncias das reunides de revisdo dos objetivos e metas especificadas no PEN sGo
congantes e informais, podendo ser didrias, semanais, mensais. Formamente, sfo feitas reunifes
trimegtrais para verificagdo dos resultados atingidos. Para o PETI também ndo sfo redlizadas reunifes

formais. Norma mente, € as acontecem sob demanda.

A andise |éxica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que as reunides trimestrais promovidas pela &ea de negocio envolvem a ClO e mostra um
esforco de controlar 0 cumprimento das metas especificadas no plano e cobradas pela matriz
americana. As reunifes sob demanda promovidas pela &ea de Tl, envolve os usuarios diretamente
ligados a0 projeto em questéo, sendo reunides focadas em determinadas atividades de um projeto e
néo no plano globd. Existe uma ferramenta para permitir o controle do atingimento de metas mas, elaé
oferece um controle disperso das metas, ndo focado nos objetivos estratégicos do negdcio mas, Sm,
nos operacionais. Por i1sso, a presenca da promocao de dinhamento para esta questdo foi considerada

PARCIAL. A andlise do cruzamento categorico néo € judtificativa para esta questéo.

D3) Acompanhamento das revisdes (documentacéo e itens atendidos)

Os resultados das reunides de avaiacdo agumas vezes sto formaizados, outras ficam gpenas
no papel de cada gerente responsével pelo guste. O budget apresenta os vaores orcados e 0s
redizados, entéo serve de controle do comportamento das ocorréncias plangadas. A informaidade do

acompanhamento encontra- se expresso no comentério do CEO:
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Sim, isto é um grande acompanhamento, como é que tu acompanha a venda? Muitas vezes o nUmero que €
para semanal ndo quer dizer nada. Vocé tem acompanhar conversando, vigjando, falando com o gerente, e
dai? Como é que esta? O que vocé acha? O que esta girando no mercado? O pessoa j& comprou, vai
comprar? Estdo atrasados, vao plantar milho, ndo véo plantar milho. Acho que passamos o ano todo
fazendo follow-up. Se vocé quiser tirar uma posi¢do, como esta havendo agora, vocé tira, e diz estou
fazendo follow-up. Para mim, o meu follow-up mais importante é eu ligar para o gerente ou vigiar numa
regido de vendas, visitar clientes, produtores, cooperativas e ter um feeling de como é que aguelavendavai
desempenhar e como € que estaindo naquilo ali, o que é que vai virar até o final do ano.

Para os itens de TI, o acompanhamento das dteragbes ou novos sigemas é feito
imediatamente, apds entrega do item requisitado. A documentacéo esta contida nos sistemas e em e
mails

A andlise léxica gpontou as seguintes paavras significativas para esta questéo: follow-up (4),
acompanhamento (4) e sisema (3). A andise de contelido identificou que ndo existern documentos
formais que permitam rastrear as ocorréncias plangjadas e redizadas a nivel estratégico, apenas a nivel
orcament&rio. O CEO mostra claramente que a preocupacéo € fragmentada, apenas com as vendas
comerciais ou politicas comerciais, que sfo parte dos itens especificados no plano globa da empresa.
A CIO fda de mbédulos do sstema e ndo do plano globd. Ela ndo falou no budget como instrumento
de follow-up. Por isso, a presenca da promocéo de adinhamento para esta questdo foi consderada
PARCIAL. A andise do cruzamento categdrico mostrou um relacionamento mediano entre as categorias

especificadas para a questéo.

E) Comprometimento
E1l) Atendimento dos objetivos

Conforme resposta descrita no item C6, o atendimento dos objetivos do PEN apresentam
desvios, ito €, ndo sdo aendidos 100%, devido a alguns descompassos ainda existentes entre as
unidades funcionais. A avdiacdo € redizada de forma fragmentada para determinados objetivos
estratégicos. Apesar da existéncia e uso de um instrumento de gestdo — o budget, os objetivos ndo sfo

atendidos em sua totalidade.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que apesar de exigtir um instrumentos adequados para o controle da execugéo dos itens
plangados, 0 budget, o descompasso entre as unidades funcionais pela fata de comunicacdo mais
freqliente através de reunides, tem acarretado desvios no atingimento das metas estabelecidas. O fato

da matriz americana cobrar resultados € uma forma de gjuste que pode ser utilizeda para apurar melhor
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o aingimento das metas estabelecidas e diminuir 0 descompasso atual. Por iss0, a presenca da
promocdo de dinhamento para esta questdo foi considerada PARCIAL. A andise do cruzamento
categorico também identificou um relacionamento mediano entre as categorias especificadas, a

semel hanga do resultado anterior em C6.

E2) Motivacédo (incentivos)

Atuamente, a empresa tem uma politica de incentivos e bonus para cumprimento de metas bem
definida, para as areas comerciad e de producdo. Existem 4 niveis de pontuacdo, onde o0 3 € 0
esperado e 0 4 € “Deus’, conforme expresso do CEO. Um dos objetivos estratégicos do plano
mundia esta associado com politica de recursos humanos para o periodo de plangamento, onde séo
definidas metas individuais. Atuamente, esti estabel ecida uma politica de pagamento de bénus através

de participacdo nos lucros. A ClO comentou 0 seguinte sobre esta questéo:

Nossa motivagdo na area de informatica é responsabilidade. Nds temos um calendario de atividades, quando
as coisas acontecem e isto nos guia muito, na maioria das vezes as coisas partem melhor porque a gente
sabe que se nds deixarmos nos ndo vamos ter o feedback e nds vamos ter mais problemas, entdo parte de
nds, vamos |4, fazer umareunido parafazer as revisdes necessarias.

A andise |éxica gpontou as seguintes palavras sgnificativas para esta questéo:  incentivos (2),
coisas (2), fazer (2), politica (1), bonus (1), cumprindo (1) e metas (1). A andise de contelido
identificou que parte da motivagdo existente é devida a cobranga de resultados e bonus. Porém é
importante sdlientar a explicacd da CIO sobre a motivacdo da equipe de Tl, ou sga, por
responsabilidade. Vae ressdtar que os funcionérios da area de Tl foram chamados pela CIO de
colaboradores, que o nivel de formacéo de todos é especiaizacdo ou mais, que estéo mais de 10 anos
na empresa e que a empresa esta Situada em uma cidade de interior. Por iss0, a presenca da promogéo
de ainhamento para esta questéo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento categérico mostrou

um relacionamento quase em suatotalidade entre as categorias especificadas para a questéo.

E3) Dificuldades de garantir a implementacédo e o comprometimento dos gerentes de topo

O CEO respondeu a esta questéo da seguinte forma:

Eu acho que o nosso pessoal “veste a camiseta’. Eu acho que isto é uma coisa boa que a gente tem aqui,
acho que as pessoas estdo bem envolvidas, so parater umaidéia, neste final de ano que passou foi o melhor
ano da histéria da nossa regido desde que a gente esta no Brasil, a 30 anos. Entao nés fizemos uma reunido
e levamos todos os funciondrios, dos gerentes a mulher que faz afaxina aqui em dois grupos, levamos para
um resort, passamos todos os dias contando para eles como é que estao nossas vendas, como € que estao
mercado de milho, como é a producéo, o que se faz na informética, entendeu? E tudo isto é no sentido de
suportar este “amor a camiseta’ que eu acho que é uma das coisas mais importantes que tem numa empresa
— estar comprometido. Acho que aqui nds temos bastante disso, € um dos pontos fortes.
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O CIO respondeu da seguinte forma esta questéo:

O comprometimento das geréncias com o novo projeto e com a sua implementacéo é muito forte .... existe a
atual diretoria, acupula, elatem um engajamento, elanos da o suporte. Sao patrocinadores.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que o forte senso de responsabilidade dos integrantes da empresa move estes elementos
para 0 cumprimento das metas estabelecidas no plano. Além disto, a politica de incentivos com
pagamento de bonus é sem dlvida significaiva para que o envolvimento e comprometimento das
pessoas sga maior. Para 0 caso do novo projeto da area de TI — o SI chamado BusKey, este
comprometimento tem-se mostrado forte uma vez que os objetivos do projeto permitem melhorias nos
processos e conseqlentemente, no cumprimento das metas. Além disto, o CEO cita a pdavra
comprometimento tanto das geréncias quanto de pessoad mais operaciond, destacando como um ponto
forte. A ClO destaca 0 enggiamento da diretoria como o ponto forte para garantir o comprometimento
com as metas tracadas para a implantacdo do novo sistema. Por isso, a presenca da promogéo de
dinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento categdrico mostrou um

relacionamento entre grande parte das categorias especificadas.

E4) Patrocinadores da area de negdécios

O Diretor Gerd e 0 Adminigrativo-Financeiro sdo 0s maiores patrocinadores dos projetos de
TI, principamente do SII — BusKey. A CIO comentou que a matriz americana também € uma grande
patrocinadoradaTI.

A andlise léxica ndo s judtifica para esta questéo. A andise de contetido identificou que o fato
da dta direcéo da empresa a nivel nacional e mundia serem os patrocinadores da Tl, € um ponto forte
para que 0 gjuste entre as areas de negdcio e de Tl. Por iss0, a presenca da promocéo de alinhamento
para esta questéo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento categérico também ndo se judtifica

para esta questéo.

F) Processos

F1) Identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos do negocio através da Tl

A resposta do CEO para esta questéo, foi:

Sim, por exemplo, se vocé pega o departamento de producdo é uma sé&rie enorme de pequenos processos,
eles estdo sempre fazendo revisdo de processos, 1SO9002, aternéncia de processos, quando tem termo
técnico paraisto que se usa, uma variagao do processo, uma discordancia do processo, entdo € uma coisa
muito grande, eu acho que de uma forma geral sempre existe melhoria de processos, em algumas areas mais
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em outras menos. Principalmente com o novo sistema, a Tl vai melhorar muito os processos. Eu acho que
nés temos consciéncia daquilo que nés somos fortes e fracos ... se vocé pegar que a essénciado trabalho é
planejar as coisas, seguir o planejamento, acompanhar as coisas como €las estdo desenrolando, fazendo
corregdes, tendo novasidéias, melhorando aquilo que pode ser melhorado, quer dizer, eu acho que existe um
foco grande aqui de todos no que é que se pode melhorar.

A respostado ClIO para esta questéo, foi:

Ndés temos um problema sério na empresa com a nomenclatura, entdo faz parte do projeto do novo sistema
de gestéo e do projeto global a nivel mundial da empresa também, ter uma integragdo grande com todos os
departamentos e nés darmos, ao longo do departamento e dos processos, a mesma nomenclatura. Por

exemplo, se tu perguntas o que é vendas, qual foi a nossa venda para o departamento de vendas, ele vai te
responder uma coisa; se tu perguntas para marketing ele te responde outra; na contabilidade é outra

resposta. Entdo, naverdade, se eles estdo dando informagces diferentes é porque a nossa nomenclatura nao
esta de acordo. E as vendas reportadas para os EUA é uma coisadiferente. Entéo a classificagao financeira,
comercial, de marketing e estrangeira tem que seguir um padrdo, falar na mesma linguagem. E um dos
objetivos do sistema também que esta dentro deste médulo gerencial. Nés comegcamos ha varios anos a ver
gue todas as classificagdes de estoques necessitaram de melhorias ou necessitaram de alguma forma serem

repensados e agora, desde o0 ano passado, estamos fazendo isto com sucesso.

A andlise |éxica apontou as seguintes paavras significativas para esta questéo: processos (10)
e Sstema (4). A andise de contetdo identificou que o projeto do novo SlI esté permitindo rever e
reprojetar varios dos processos de negdcios tornando-os mais eficientes e eficazes, portanto, estdo
ocorrendo melhorias nos processos de negécio através da implementacdo desta TI. Outro fator
importante relaciona-se com a padronizacdo dos termos e nomenclatura, permitindo uma gestéo
padrdo anivel naciond e mundia. Por isso, a presenca da promogéo de ainhamento para esta questéo
foi consderada ALTA. A andlise do cruzamento categdrico apresentou relacionamento entre todas as
categorias especificadas para esta questdo.

F2) Monitoramento das necessidades internas do negdcio e das capacidades de Tl para atender
estas necessidades

N&o exisem reunides formais designadas no plano para discussio das necessidades internas do
negocio com a area de TI. Elas acontecem por demanda. Quando € necessério fazer o budget, as
varias &reas vao interagindo com a ClO e especificando as necessdades. Tanto o CEO quanto aClO
concordam que, 0 novo sSstema de gestdo val permitir um monitoramento e atendimento maior das

operacles internas do negdcio.

A andise |éxica ndo gpontou palavras sgnificaivas para esta questéo. A andise de contetido
néo identificou fortemente que a metodologia de implementacdo e execucdo dos planos permite
monitoramento das necessidades do negécio e o atendimento das mesmas através dos recursos de Tl.
Ele percebe que exisem demandas mas, formamente eas ndo edtdo representadas em uma

metodologa NGs podemos notar que as demandas surgem desordenadamente, ndo existindo um
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monitoramento. Ja a ClO, indica que durante o projeto de mudangas nos sstemas € possivel identificar
pontos-chave e novas necessidades paraa Tl prestar atendimento. Ambos, concordam que o SlI deve
dterar esta Stuacdo. Por isso, a presenca da promocdo de adinhamento para eta questéo foi
considerada PARCIAL. A andise do cruzamento categorico gpresentou relacionamento mediano entre

as categorias especificadas para esta questéo.

5.2.4. Sumario e Anélise Geral do EC2

Os resultados sumarizados para 0 EC2 seréo discutidos nesta secdo. Na andlise que segue,
serdo explicados alguns resultados sobre a promogéo do alinhamento durante cada uma das etapas de
formulacdo e implementacéo do processo de plangamento estratégico e, também, algumas implicaces

das préticas correntes com relacéo ateoria

No Quadro 12 abaixo, sdo apresentados 0 elenco de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL

e BAIXO) de promogdo do ainhamento durante a etapa de formulacdo do plangamento.

Questdes Promocéao do Alinhamento
ALTO PARCIAL BAIXO

A) Itens de Elo

A1) Missdo dos planos de negdcios e de Tl estdo fortemente vinculadas entre si X

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados X

A3) O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa X

A4) O plano de negdcio e Tl definem priorizag6es de a¢bes X

Ab) Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens do plano de negécios X

A6) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de TI X

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos X

A8) O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de Tl encontram-se X

sincronizados

A9) O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl X

A10) A Tl estd adaptada para mudangas estratégicas X

A11) Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo X

do negocio quanto pelos de TI

A12) Elevada viséo do relacionamento das func¢@es de Tl com a organizacgéo (SlI) X

A13) Avaliagdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes X

B) Consisténcia entre os objetivos de neg6cios e de Tl

B1) Reducéo de Custos X

B2) Aumento de Faturamento X

B3) Eficiéncia X

B4) Servigos X

B5) Supply Chain X

B6) Vantagens Competitivas X

B7) Qualidade de Produto X

B8) Produtividade X

Quadro 12: Pontos fortes e fracos da promogéo do alinhamento EC2 — etapa de formulagdo
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A presenca da promogéo do ainhamento durante a etapa de formulagdo do processo de
plangiamento edtratégico foi dtaem 15 variavels ou 71,42%, estando 0 mesmo representado de forma
visivel e explicita nas respostas dos entrevistados e nos documentos andisados. Para 3 das varidveis ou
14,29%, a presenca da promocao do alinhamento se mostrou parcid, ito €, houve consenso entre as
andlises dos pesquisadores de que, quando comparado o contelido das entrevistas e da documentacéo
com o referencia tedrico, determinados €los entre as areas de negdcio e de Tl estavam presentes,
sendo estes, considerados como um ainhamento implicito. E, para as 3 varidveis restantes ou 14,29%,
a promocao do dinhamento foi considerado baixa, ou sga, ndo significativa. O gréfico representado na

Figura 12 mostra 0 sumério comparativo destes resultados.

Promocéo do Alinhamento - Etapa Formulacéo
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Figura 12: Alinhamento EC2 — Etapa de Formulacéo

A presenca de um eo entre os itens dos planos de negocio e Tl foi verificada através da
ferramenta de gestéo chamada budget. O budget é composto por um conjunto de planilhas
orcamentérias estruturadas por areas departamentais. Através de sua estrutura € mantida a relacéo
entre alguns dos itens de negdcio e de TI. No entanto, as reunifes conjuntas entre as areas de
negocios e de Tl para exposicao das necessdades ndo sdo muito freqlentes e nem regulares. O

comentario expresso por um dos CEOs indica o nivel de participacéo da ClO:

A nossa ClO antes néo participava nada nas decisfes de negdcios mas, agora, €la tem participado mais. A
gente chama ela. Apesar disto, acho que a participacdo dela deve ser maior ainda.

Por isso, houve a congtatacdo de uma presenca baixa de dinhamento para a questdo de

fechamento dos itens dos planos, assm como, para a participagdo dos gerentes nas reunides de

plangamento de TI. Outro fator que baixou a presenca do ainhamento foi o particionamento das
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planilhas orcamentarias, permitindo uma gestdo mais fragmentada, ou sga, uma visdo departamentd,
maisisolada e individudizada, influindo naintegracéo entre as &eas de negocio ede Tl.

Os planos sdo formais para 5 anos, abertos ano aano. A Tl é estruturada no plano de longo
prazo como projetos estratégicos, como por exemplo, aimplementacdo de um SlI. As decisdes de T
do grupo anivel mundia sdo discutidas com a presenca da ClO na matriz americana e, esta, gpresenta-
as para 0 CEO responsavel pelo grupo no Brasil. No entanto, os grandes projetos ou decisdes
edtratégicas de negdcio nem sempre sfo apresentadas formalmente a ClO. Existe claramente dois tipos
de objetivos de negdcios. 0s objetivos estratégicos e os objetivos operacionas (Furlan, 1997). Os
objetivos edtratégicos lidam com posicionamento de mercado, novas politicas comerciais, etc. Os
objetivos operacionals sfo agqueles que influem diretamente na operacdo da safra. Por exemplo, 0s
objetivos edtratégicos de posicionamento de mercado ndo sdo discutidos com a ClO; mas, a abertura
de um novo ponto de colheita que envolve infra-estrutura e alguma dteracdo nos sstemas, o
discutidos com a area de Tl. Estes procedimentos também refletem na presenca parcid do dinhamento
com relacéo ao fechamento/checagem dos objetivos entre os plancs.

Da mesma forma, observou-se que, os CEOs de segundo nivel ndo participam ativamente do
plangamento de Tl. Eles definem as suas necessidades de Tl, gpropriando-as ao orgamento, muitas
vezes sem discutir com a area de TI. Igto reflete em uma visio operacional com rlacdo a Tl. A CIO

expressou insatisfacdo quando comentou:

Muitas vezes meu budget fica “furado” porque eles (CEOs) ndo me consultam ou avisam sobre algumas
necessidades e, quando eu vou fechar as minhas necessidades no budget da companhia, aparecem mais
uma porcdo de infra-estrutura e treinamento que os gerentes de area colocaram. Eu jafalel vérias vezes que
elestem que falar comigo antesmas, ...

No entanto, esta falha de fechamento entre os planos néo afeta a Sincronizacdo dos recursos
devido a ferramenta de gest@o utilizada pelos gestores — 0 budget. Os objetivos anuais sfo divididos
por &eas departamentais (Comercia, Financeira, Tl, Producdo, etc.) e transcritos para planilhas
orcamentarias, evitando maiores desvios no controle dos itens plangados. A sincronizacdo do tempo
de execucdo € mantida pois, 0s recursos sao apropriados por periodos. Esta estrutura garante um elo
mais forte entre os planos de negdcio e de TI. Através destas planilhas, 0 CEO adminigrativo-
financeiro toma conhecimento de todas as atividades das éreas, permitindo uma compreensdo bastante

clara dos objetivos gerais da organizacdo e também dos de Tl. No entanto, como nem todos os
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gerentes de linha ou a CIO tém acesso a todas as planilhas, a integragdo e, conseqlientemente, a

promocéo do ainhamento fica preudicada.

A congsténcia entre os objetivos de negocios e de Tl apresenta: se bastante forte. Apesar das
varias informagdes dos Sistemas necesstarem extracdo para um conjunto de planilhas gerenciais que
permitem uma visdo mas edratégica e globd do negécio da empresa, os CEOs mostraram-se
satisfeitos com a informacdo disponibilizada para atender os objetivos principais do negocio.
Obviamente, foi discutido que o processo edta ineficiente mas, ito ndo impede de que hga uma
promogdo de ainhamento bastante alta. Devido a este modelo de gestéo do negécio, cruzado com 0s
objetivos especificados nos planos e com as planilhas orcamentérias, algumas das principas estratégias
bésicas sdo atendidas plenamente — reducdo de custos, aumento de faturamento, qualidade e
produtividade, eficiéncia (Mintzberg, 1991; Ansoff, 1977; Porter, 1990; Torres, 1994). As duas
edtratégias que apresentam uma promogdo baixa ou auséncia de dinhamento sfo judtificaveis. O fato
da empresa ter um mercado bem ddlimitado devido ao tipo de produto estar relacionado diretamente
com a a&ea fisica digponibilizada para plantio, forca a empresa a limitar 0s seus servicos e mercados.
Asim, a expansio do mercado muitas vezes € inviavel para as empresas do grupo brasileiro, pelo
menos com a cadela aua de produtos ofertados pois, ndo existem mais propriedades com solo

apropriado para o produto.

A &ea de Tl foi condgderada de nivel operaciona até aguns anos atrés. No entanto, com as
sucessivas fusdes e aguisicies entre empresas americanas, 0 etilo de gestdo e a cultura da empresa
vem sendo dterada. A ClO esta sendo mais requisitada a participar do negécio, a matriz estaimpondo
uma gestéo voltada para controle de resultados e das metas plangadas. Com isto 0 posicionamento da
areade Tl esta se tornando mais proativa, ito €, dém do atendimento a solicitagcBes dos executivos de
negocio, a equipe da area de Tl tem freqlentemente proposto melhorias nos processos e em algumas
regras de negécio. A Tl atud ndo é de ponta mas, 0 SII estd sendo desenvolvido em tecnologia
considerada como 0 estado da arte em Tl. No entanto, 0s processos de negdcio encontram-se
relaivamente gustados no sstema antigo, mantendo uma integracéo forte entre os nivels operaciond,
gerencid e edtratégico.

A seguir, o elenco de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL e BAIXO) de promogdo do

ainhamento durante a etapa de implementacéo do plangamento, é apresentado no Quadro 13.
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A presenca da promogdo do ainhamento durante a etapa de implementacéo do processo de
plangiamento estratégico foi dtaem 10 varidvels ou 62,50%, estando 0 mesmo representado de forma
visivel e explicita nas respostas dos entrevistados e nos documentos andlisados. Para 6 das varidveis ou
37,50%, a presenca da promocao do ainhamento se mostrou parcid, isto €, houve consenso entre as
andlises dos pesquisadores de que, quando comparado o contelido das entrevistas e da documentacéo
com o referencia tedrico, determinados €los entre as areas de negdcio e de Tl estavam presentes,
sendo estes, condderados como um ainhamento implicito. Nenhuma varidavel apresentou a promocao
do dinhamento baixo ou ndo significativo. O gréafico representado na Figura 13 mostra 0 sumario

comparativo destes resultados.

Questdes Promocao do Alinhamento
ALTO PARCIAL BAIXO

C) Metodologia
C1) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais
C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuarios

C3) Identifica novos projetos

C4) Determina base uniforme para priorizagdo dos projetos

C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicagéo para a organizagao
C6) Os resultados estao de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo X
C7) Consultores externos X
D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenacao)
D1) Ferramentas de Tl para Execucéo do Planejamento X
D2) Frequiéncia das revisodes e ajustes X

XX [X [X | X

D3) Acompanhamento das revisbes (documentagéo e itens atendidos) X

E) Comprometimento
E1) Atendimento dos objetivos X
E2) Motivacao (incentivos) X
E3) Dificuldades de garantir a implementacéo e o comprometimento dos gerentes de X
topo
E4) Patrocinadores da area de negécios X
F) Processos
F1) Identificacé&o de oportunidades de melhorias nos processos do negécio através X
da Tl
F2) Monitoramento das necessidades internas do negdcio e das capacidades de Tl X
para atender estas necessidades

Quadro 13: Pontos fortes e fracos da promogéo do alinhamento EC2 — etapa de implementagdo
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Promocé&o do Alinhamento - Etapa Implementacéao

100%=1

151
62.50%

101 37,50%

o+ j

Alta Parcial Baixa

Figura 13: Alinhamento EC2 — Etapa de Implementacéo

Com relacdo a etgpa anterior, houve um decréscimo ha promogado do ainhamento para a etapa
de implementacdo. Nao foram encontradas variavels com auséncia de dinhamento mas, sm, com
promogao parcia do mesmo. Isto, deve-se ao fato daimplementacdo dos objetivos dos planos ocorrer
de forma mais isolada, uma vez que cada gerente controla a sua planilha orcamentaria e as reunides de
revisdo e gustes ndo s muito freqlientes. Isto pode ser um dos fatores determinantes para que 0s
resultados plangados ndo sgam atingidos 100%. No entanto, quando as reunides ocorrem, existe a
participacdo de usu&ios em nivel operaciond e gerencid assm como dos andistas de sistemas e da
CIO. Outro fator que esta influindo nestes resultados € a recente politica de resultados imposta pela
meatriz americana. Como a sua difusdo ainda € parcia, muitas das metas estabelecidas ndo estéo tendo

0 monitoramento adequado.

Novamente, a ferramenta de gesté — budget mostrou-se como um fator decisivo para o
incremento da promogéo do dinhamento pois, ela mantém uma base uniforme para 0s executivos
monitorarem o aingimento das metas nela projetadas, requerendo o envolvimento de todas as éreas,
mesmo que de forma fragmentada. No entanto, ferramentas de monitoramento de projetos especificos,
considerados projetos estratégicos, sdo subutilizadas. Egte fato diado a freqiiéncia média de reunides
de avdiacdo e a fdta de um acompanhamento regular que permita rastreamento das ocorréncias e
desvios, foram decisvos para baixar o ainhamento promovido durante esta etgpa. Outro cruzamento
interessante para andise destes resultados recai, novamente, sobre a politica de incentivos aplicada pela
matriz americana. Como nem todas as areas estdo participando do programa (a introducdo do mesmo
esta sendo incremental), algumas das metas plangiadas ndo sfo transcritas para 0 budget ou ndo

gpresentam valores de referéncia, ndo permitindo comparacéo.
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O comprometimento dos funcionarios tem aumentado no Ultimo ano devido a politica de
incentivos através de resultados e controle de metas individuais estabelecida pela matriz americana. A
conscientizacdo da nova cultura ainda estd em processo de absorcdo pelos funcionarios. Vae ressdtar
que, a &ea de Tl, mesmo ndo estando dentro do programa de resultados ainda, apresentou um senso
de responsabilidade traduzido como comprometimento com a implementacdo dos itens plangados,

muito forte, confirmado pelo comentario da ClO:

Nés ainda ndo temos as regras de incentivos conosco, mas elas vao chegar logo. O que nos motiva é a
responsabilidade mesmo. N6s temos um calendario de atividades e a gente sabe que se nés deixarmos de
fazngnés nao v,a_mos ter mais problemas, entdo parte de nés, vamos 14, fazer uma reunido para fazer as
revisoes necessarias ...

Apesar disto, nem sempre todos 0s objetivos sfo atingidos, sendo reprogramados para 0s
periodos seguintes. Com relacdo ao projeto estratégico do novo SlI, o compromisso e a facilidade de
implementacdo tem sido muito grande. Isto foi atribuido aos patrocinadores do projeto serem os
proprios CEOs. As atitudes participativas destes executivos com relacdo a este projeto tém
proporcionado uma integracd maior entre 0 conceito do negocio, 0s processos de negécio e as
pessoas, na definicdo das necessidades a Tl. Isto pode ser congtatado com o ato alinhamento obtido
com relacdo a melhoria dos processos atuais de negécio. Neste projeto constatou-se uma visto mas
gerencid e edtratégica do negdcio por parte daTl, isto €, 0 projeto estd mostrando preocupacdo com
as edtratégias, com possiveis mudancas rapidas e provavels reorientagdes do negécio. A ClO colocou
que as politicas comerciais estéo mudando a cada safra e, esta € uma preocupacéo da areade T, fazer

com gue 0 modulo comercia do sistema acompanhe estas mudancas de forma transparente.

Uma particularidade desta empresa € a dta freqiéncia e aceitacdo de contratacdo de
“conaultores externos’ para implementacéo de determinados projetos estratégicos. Edta atitude
demonstrou uma mehoria no atingimento das metas relacionadas com aguele projeto especifico,

elevando a promocg&o do alinhamento para esta etapa.

Para este EC, 0 CEO responsavel pelo controle orcamentario e pelo fechamento das metase a
CIO, leram o materid anteriormente. O instrumento de pesquisa foi questionado pela ClO para uma
melhor compreensdo sobre a abordagem da pesquisa, através de contato telefonico. Para os demais
CEOQs entrevistados a pesguisadora introduziu os conceitos de dinhamento e explicou os objetivos da
pesquisa no inicio dos trabahos, em cada entrevista. Os executivos da empresa foram extremamente

solicitos em atender a todos 0s questionamentaos.
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5.3. Estudo de Caso 3 (EC3): industria de componentes automotivos

Nesta secdo encontram-se descritos os resultados encontrados para cada grupo de variaveis
representativas de cada elemento de alinhamento definido na secéo 2.3, para a empresa do EC3. Ao
find da secéo é feita uma andise individua da Stuacdo da empresa com reacédo a intensidade de
promocéo do alinhamento encontrada.

5.3.1. Contexto Organizacional

Esta € uma empresa de grande porte, multinaciona, atuando no setor automotivo, fabricando
componentes para 0 motor de automoveis, tendo entre suas UN uma das maiores fundigdes do mundo.
Entre seus principas clientes et as grandes montadoras nacionais e internacionals, distribuidores e
clientes do AM (After Market) — centro de distribuic@o integrado para kits de motor. A empresa
contém 9 UN, ingtdadas no Brasil ha mais de 81 anos. Atuamente empregam por volta 8.000
colaboradores. Seu faturamento anua encontra-se na faixa de 500 milhdes a 1 bilh&o de ddlares. Os
custos de operacdo do negocio encontram-se na faixa de 60% para os produtos e mercados
convencionais. Para o produto e mercado novo de AM, 0s custos S80 mais expressivos, Situando-se
acima de 60%, uma vez que o frete et incluido. Por iss0, 0 controle de custos é muito rigoroso. Um
plano econdmico € utilizado para controlar os centros de custos de cada UN. Os investimentos aqui no
Brasil encontram-se na faixa dos 25% sobre o faturamento anual. Os investimentos em TI encontram-
e entre 1 e 2% sobre o faturamento anud. A cultura do grupo é profissona e orientada para
resultados, a cobranca de metas é continua e eficaz. O treinamento continuo é incentivado a todos os
colaboradores, assm como o crescimento intelectud individua (faculdade e pos-graduacéo). O foco
de gestéo é indudtrid.

As estratégias basicas da empresa encontram-se atual mente associadas a tecnologia, o que
fol dito claramente pelo Presidente do grupo como sendo o “ nosso foco impulsionador atual: a
tecnologia de produto e processo, a tecnologia de informacéo e a tecnologia de recursos
humanos’. Um diagrama apresentado mostra a edtratégia do grupo por produtos e os diversos
mercados que oS mesmaos podem atingir, para entéo distribuir os grandes objetivos organizacionas.

tecnologia e qualidade, custo baixo, portfélio e mercado.

A tipologia organizacional gpresenta uma estrutura adminigtrativa corporativa centrdizada

assm como a Tl e as informacdes de gestéo. As UN do Brasil respondem a matriz brasileira que, por
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uavez, responde amatriz dema. O grupo é dirigido por um Conselho com um Presidente que acumula
funcbes de diretoria. Abaixo, exisem 6 Diretores para as seguintes &ess. um para atender
relacionamento com mercado, compras, recursos humanos e controladoria; um para atender as &reas
financeiras, informética e juridica; um para atender vendas e engenharia de produto; um para pesquisae
desenvolvimento e tecnologia de processos, dois para atender a producéo e logistica divididos por

produtos (&reas produtivas e tecnologias diferentes). O Grupo mantém certas atividades matricials, tais

como, recursos humanos, contabilidade, etc.

A tipologia da area de Tl encontra-se dividida em Infra-estrutura (hardware, software
bésico, redes LAN e WAN, comunicagdo e configurages dos aplicativos de gestéo e de automagéo
de escritorios), em Sistemas de Informagdes (Sstema de gestéo, automacdo de escritorios, Sstemas
especidistas edtatigticos para pesquisa) e no Projeto de Reorganizac@o e implantacdo do sstema SAP.
Atudmente, exise um CIO para 0 Grupo e um CEO responsavel pelo projeto de reorganizacao
trabahando lado-a-lado com o CIO. A &rea de Informética, como € chamada, utiliza a politica de
desenvolvimento in-house das aplicagtes e suporte de equipamentos e comunicagdo. O atendimento
em automacao de escritdrios e para os aplicativos é feito por uma equipe especifica. Quase néo existe
software de terceiros mas, nestes casos, este atendimento € mantido pelosterceiros. A estruturacéo da
equipe é forma, mantendo um ClIO que tem 5 gerentes debaixo dde: Sstemas, suporte, micro,
manutencéo e projeto de reorganizacdo. Para atendimento das UN existe um supervisor. A areatem
por volta de 800 funcionarios, isto devido as recentes aguisi¢des de unidades indugtriais (UN). O maior

problemaatua de gerenciamento é a diversidade de sistemas e plataformas devido a estas aguisi goes.

A convergéncia entre as tipologias é conceitud, através das grandes metas estabelecidas
pelo grupo, isto é reducdo de custos de operacdo do negdcio através do SlI, padronizacdo de
vocabulario através do S, foco de gestéo através do Sli, controle e evolucéo tecnolbgica aravés do
Sl1, controle dos mercados através de um banco de dados Unico, central, com acesso a historicos de
vendas por produto e localizacdo por automével que contém a pega. Por isso, 0 projeto de
reorganizacao € prioritario pois, estard estd centrdizando e unificando as informacfes para todas as
UN do grupo. As informagdes gerenciais sdo obtidas através da consolidacdo mensal dos dados dos
Sstemas operacionais em planilhas pelos controllers conforme plano econdmico. Os andidas estéo a
muitos anos em suas empresas de origem, conhecendo bem o negdcio relacionado a uma especifica

divisdo ou produto.
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A satisfacéo dos executivos com relacdo a informacdo disponibilizada foi considerada boa
com aressalva que ees esperam melhorar com a implementaco total do SlI — o SAP. No entanto, os
CEOs dizem poder encontrar informacdes em diversos niveis na Intranet atua, apesar do esforgo para

tanto devido a diversdade de plataformes.

Algumas consideraces sobre a cultura e autonomia do grupo que refletem diretamente rea
promocéo do alinhamento foram cons deradas, encontrando- se descritas a seguir:

A resigténcia a mudancas foi consderada norma. No entanto, devido a cultura de atingimento de
metas, os colaboradores estéo sempre cumprindo prazos. Foi colocado que, normamente, as
mudancas mais profundas utilizam uma abordagem incrementa j& prevendo uma reducéo de
ressténcia e de impacto e, conseqlientemente, de problemas. Segundo comentario do CIO “a
nossa grande preocupagdo agora neste momento € este ponto de tentar ndo causar estresse
desnecessario nestas areas e empresas porgue a gente entende que qualquer baque muito
grande trar& problemas ao projeto de reorganizacéo” . De umamaneragerd, foi colocado que
0s gerentes s abertos a novidades pois, séo ambiciosos conforme comentério de um dos CEOs:
“de uma maneira geral, os gerentes sdo ambiciosos e, com isto, beiram sempre ao
atingimento total das metas” .

A politica de incentivos € redizada individua e em grupos. Existe um plano e poalitica de recursos
humanos por atingimento de metas, avaliadas em reunides gerencias, rdlacionado com o Ssemade
graificacdo mensa sobre o sdéio. Exise uma estratégia de recursos humanos bem definida de
comprometimento, inclusive descrita como um dos objetivos ou projetos estratégicos no plano
estratégico. Além disto, sfo criadas expectativas de carreira, incluindo carreirano exterior.

O indice de rotatividade do grupo € mais baixo que o das outras empresas do setor devido ao
programa de incentivos. Segundo o Presidente do grupo “ com certeza fica abaixo de 5% ao
ano, isto com relacéo a rotatividade de pessoal nha companhia. Com relacdo a rotatividade
interna, isto é, ao giro das pessoas entre fungdes internas temos bastante, pois devido a
politica de recursos humanos seguida, procuramos colocar as pessoas nos lugares que elas
mai s se adecuam, principalmente a nivel de geréncia” .

A contratacdo de consultores externos ou terceirizacdo em algumas areas é vida
favoravelmente apenas durante a realizacdo de grandes projetos como este de reorganizacéo.

Segundo o CIO, “ normalmente, trabalhamos com absor¢éo de tecnologia, isto é, prevemos



172

em contrato a transferéncia tecnol6gica. Mas, esta é uma excegéo pois, normalmente, Nosso
indice de terceirizacéo € abaixo de 10%” .

A proximidade fisica entre as pessoas envolvidas com negdcio e as pessoas envolvidas com
Tl é muito grande, principalmente com o projeto de reorganizacéo. Na redidade, a companhia
toda esta préxima e sabendo 0 que estda acontecendo através das noticias divulgadas pelos
informes e jornaizinhos, incluindo o jorndzinho do projeto. Segundo o Presdente do grupo “o
nosso foco de recursos humanos € de comprometimento e, acreditamos que somente assim
vamos conseguir isto”. Além disto, desde o inicio foi implementada uma visfo da &ea de TI
como prestadora de servigo para as demais aress clientes onde a politica bésica é a satisfacdo
destes clientes. Segundo o CIO, “esta proximidade que vocé estd me perguntando é
primordial, se vocé ndo sabe o0 que o teu cliente quer e ndo atende ele nesta solucdo dos

problemas vocé ndo pode prestar um bom servico” .

Durante este periodo de plangjamento estratégico andisado, a empresa tem apresentado um
crescimento de faturamento e de lucratividade principamente através do novo produto e mercado de
AM. No entanto, € esperado um aumento significativo resultante dos Ultimos investimentos redizados
com aguisicdes de UN e com a implementacdo do projeto de reorganizacéo e o software SAP, que
deverd trazer uma reducdo de custo da operacdo do negdécio como um todo e proporcionar uma

agilidade maior de gestdo, permitindo redirecionamentos dos negécios.

5.3.2. Modelo base de PEN e PETI

A empresa encontra-se no estégio de evolugéo de integracdo entre PEN-PETI chamado de
integrac@o reciproca pois, apesar de ndo existir planos formais, exise um importante instrumento de
acompanhamento das aividades plangadas, 0 “plano econdmico” para 0 grupo inteiro e um
instrumento de gestéo de projetos que abrange recursos (prazos, vaores financeiros, pessoas) para
cada atividade do projeto estratégico de reorganizacdo. No entanto, para um dos projetos estratégicos
incluidos no plano existe a integracdo total. As atividades e recursos plangados sGo controladas e
gustados diariamente, com reunifes semanais de avaiacdo e com reunides de dinhamento quinzenais
ou mensais. O foco do PETI é estratégico e de operacdo das acles executivas. A orientacdo do
alinhamento segue uma visio dupla de ser o elemento participante e de agente habilitador do processo
de mudanca, tal como, o redesenho do negdcio para 0 novo sistema de gestdo e a criacdo da cultura

Unica da empresa, como disse um dos ClOs. Devido ao volume de aquisigbes o grupo conta com
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varias culturas, isto €, a cultura de cada uma das empresas adquiridas. Conforme citou o Presidente da
empresa, “um dos grandes objetivos deste projeto estratégico € a formacdo da “ cultura X,

onde X é 0 nome da empresa.

O modedo de PEN utilizado pela empresa para o Ultimos plangamentos, encontra-se
fundamentado em modelos tradicionais de plangamento edtratégico, apresentando um  foco
tecnolégico. N&o existe um plano forma Unico, mas exigem dgumas estratégias comerciais mundiais
por &ea de negocios. Os objetivos principais da organizacdo sdo chamados de projetos
estratégicos. Cada projeto estratégico apresenta 0s seguintes componente: (&) um conjunto de
objetivos operacionais; (b) as etapas ou fases de desenvolvimento por objetivo; (c) asatividades e
recursos para cada etapa; e, (d) as estratégias de implementacdo, conforme as etgpas e
cronograma estabelecido. As metas podem ser encontradas tanto no objetivos principais quanto no
“plano econbmico” que € utilizado como instrumento de controle do plangamento. O horizonte de

plangamento é de até 5 anos, dividido em planos econdmicos (de agdo) anuais.

O processo de plangamento PEN contém 2 etapas explicitas: formulacdo e implementacéo. A
etapa de diagnostico das necessdades do plano futuro acontece durante a etapa de formulacdo

através da andlise dos resultados apresentados nos planos econdmicos.

A etapa de formulacgdo ocorre praticamente ano-a-ano. As estratégias mundiais do grupo so
definidas em reunides na matriz demd, sem determinacéo de um periodo especifico. O mercado é
muito concorrente e estda em mudanca constante, dai a necessdade de reunides répidas para
redirecionamentos em adguma das areas de negécio. Os passos para esta etgpa Sao: estabelecimento
do agendamento de reunides mundiais, gpresentacd0 da conjuntura para a &ea de neglcio a ser
discutida, brainstorm de idéias e solugdes, tomada de decisfo. Nao existe um documento formal a
nived mundid mas, sm a nivel naciond. Este documento encontra: se dividido por projetos estratégicos
e é distribuido para os responsavels de cada projeto que, entdo, desdobram em objetivos, estratégias
de acdo, cronograma e metas. Os objetivos e 0s recursos sao apropriados diretamente no “plano
econdémico”, por &ea e, mais tarde, sendo transcritas para model os de indicadores no orcamento para

controle do atingimento dos resultados esperados.

A etapa de implementacéo marca o inicio da execucéo dos objetivos e etapas definidos para
cada projeto estratégico. Durante esta etapa, podem ocorrer gjustes no “plano econdmico” que sfo

minimos, conforme coment&io do CEO entrevistado: “como nds temos cultura de resultados, as
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medidas especificadas no plano econdmico devem ser cumpridas e sdo. Normalmente, nos

ficamos dentro do budget.

O modelo de PETI é o mesmo modelo do PEN. Existe uma politica bem definida para a Tl
assim como uma missdo, consstente com a missdo do grupo que tem a Tl como uma das grandes
edtratégias de gestéo. Segundo o CIO: “ a nossa missdo € a de ser um prestador de servigos aos
usuarios do grupo garantindo que os objetivos principais de €eficiéncia (produtividade) e eficacia
(qualidade) das operacOes do negocio. Nossos principais objetivos sdo: aiar um modelo de
gestéo buscando maior eficiéncia e produtividade; padronizar os procedimentos e processos das
plantas do grupo no Brasil, respeitando as particularidades de cada negoécio e considerando 0s
modelos j& existentes no grupo a nivel mundial; e eliminar controles e processos paralelos’. O
ClIO complementou que a aea responde a Diretoria Financera. Vae ressdtar que o plano
apresentado € considerado um dos projetos estratégicos do PEN e que o foco operaciond atua da Tl
€ esperado que sgja dterado para gerencia- estratégico ao término daimplementacdo do SiI.

O processo de plangamento PETI contém os mesmos componentes. avaiacdo, andise e
estabelecimento das tendéncias mundiais, reunides focadas para as especificacOes locais, elaboracéo
do “plano econdmico’, acompanhamento e monitoramento da implementaco das mesmeas através

deste Ultimo. O acompanhamento € feito diariamente.

5.3.3. Elementos de Alinhamento Estratégico

A seguir encontram-se descritos os elementos de dinhamento analisados com 0s respectivos
resultados encontrados contendo as principais citagdes €/ou descricdes de documentos, que permitiram
a confirmacao da presenca dta, presenca parcial ou da auséncia da promocdo do adinhamento durante
as etgpas de formulacéo (alinhamento estético) e de implementacéo (alinhamento dindmico) dos planos.
Uma das mais importantes contribui¢des para esta empresa é fornecer os pontos fortes e fracos

encontrados na promocao do alinhamento durante as etapas do processo de plangjamento.

5.3.3.1. Elementos da Etapa de Formulac&o do Processo de Planejamento
A) Itensde Elo

Al) Miss@o dos planos de negdécios e de Tl estdo fortemente vinculadas entre si

Ambas as &eas de negocio e Tl tem missdes bem definidas, assm como os objetivos

estratégicos de cada area. A missdo de negdcio expressa pelo Presidente daempresa &
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A nossa missdo é desenvolver e produzir “Produtos/Conjuntos Originais’ de alta tecnologia para o
“coracaon” do veiculo, o motor. Nossos objetivos principais atual mente encontram-se focados em tecnologia
— de produto e processo, de informagao e de recursos humanos.

O CIO descreveu amissdo da é&reade Tl como sendo:

A nossa missdo é a de ser um prestador de servigos aos usuarios do grupo garantindo os objetivos
principais do negécio de eficiéncia e eficacia das operages do negécio.

Além digto, os principais objetivos da area, atualmente, encontram-se forma mente descrita no

plano estabel ecido para o projeto estratégico de reorgani zacao:

“... aiar um modelo de gestao buscando maior eficiéncia e produtividade; padronizar os procedimentos e
processos das plantas do grupo no Brasil, respeitando as particul aridades de cada negécio e considerando
0s model os ja existentes no grupo a nivel mundial, eliminando controles e processos paralelos’.

As paavras que emergiram da andise |éxica para esta questéo foram: objetivos (3), principais
(3), grupo (3), misso (2), tecnologia (2), €ficiéncia (2), produtividade (2) e negécio (2). A andise de
contetido em documentos gpontou a categoria “ projetos estratégicos’ como um eemento de €o entre
as éreas de negdcio e de Tl para esta empresa, sendo possive identificar focos estratégicos comuns. o
negécio tem por objetivo eficiéncia e produtividade, a Tl age como prestadora de servicos onde 0s
usuérios sdo vistos como clientes. Ambas as missdes estéo presentes nas agdes dos executivos tornado
a sua consgténcia forte pois na missdo do negdcio a tecnologia esté presente como uma das estratégias
desta gestdo. Isto pode ser comprovado pelo projeto estratégico de reorganizacdo, onde o modelo de
negécio esta sendo revisto e encapsulado em um SlI — 0 SAP, sob o patrocinio do Presidente do
grupo. Assm, a presenga ALTA de promogdo do ainhamento foi consderado para a questéo. Ete
resultado pode ser comprovado na andlise do cruzamento categérico onde todas as categorias

gparecem relacionadas.

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados

O mapeamento da estrutura do PEN permitiu verificar a existéncia de grandes objetivos que
S80 as grandes linhas edtratégicas da gestéo atud, ou sga, tecnologia de produtos e processos, de
informacdo e de recursos humanos. Edtas edratégias sfo transcritas sob a forma de projetos
edtratégicos que, procuram manter o foco do negdcio, ou sga, por divisdo de produtos e mercados.

Cada projeto estratégico gpresenta um plang amento individua, conforme comentou o CEO:

Cada projeto estratégico apresenta um conjunto de objetivos operacionais relacionados os grandes
objetivos de tecnologia e qualidade, custos baixos, portfélio de produtos e novos produtos. Neste
momento, do projeto de reorganizacdo, a estratégia mais importante para nés é a de estratégia de recursos
humanos comprometimento. Outra grande estratégia é a de vendas intercompany do grupo, que mantém o
poder do grupo nos negacios.
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A edtrutura basica ou componentes de cada projeto estratégico é objetivos indicando o
publico-avo, paliticas, limites, critérios e cAculos de avaliacéo para cada objetivo, estratégias de acéo
para cada objetivo, resultados esperados por ano para o0 objetivo, recursos exigidos por ano para o
objetivo. As estratégias de acdo de cada projeto encontram-se formdizadas em um plano econdmico

gue permite monitorar a evolugdo dos mesmos.

O projeto de reorganizacdo é um projeto estratégico de Tl que, dém dos componentes bésicos
citados anteriormente, apresenta 0 componente estratégias de implementacéo. Para este projeto, este
componente gpresenta 3 fases: 0 mapeamento dos processos atuais para a area contabil e financera,
proposta e definicdo dos processos futuros e integracdo com &reas de venda, suprimentos e producdo
para um dos negdcios apenas e implementacao dos processos futuros em todo o grupo. O comentario

do CIOfoi:

Entdo, como dissemos, 0 nosso projeto esta dividido em trés fases, na primeira fase é o que esta
acontecendo agora, que vai entrar em producdo em primeiro de Abril, nés estamos implementando uma parte
a Contabilidade e o Financeiro que vai funcionar para a empresa toda, isto € para todas as divisfes e
negocios. Na segunda fase nés vamos estar implementando estes outros trés médulos (Vendas,
Suprimentos e Controle da Producdo) em uma unidade ou em um negécio. E, na terceira fase esta sendo
discutido, ainda ndo se pode dizer qual vai ser a estratégia de implementag&o.

A andlise |éxica apresentou as seguintes paavras sgnificativas para esta questéo: objetivos (8),
estratégia (5), produtos (4), processos (4), producdo (4), grandes (3), recursos (3) e projeto (3). A
andise de contetido identificou que, os principais objetivos que mantém o foco da empresa estéo bem
determinados e documentados nos planos. As estratégias aparecem como projetos estratégicos
formalizados por escrito no plano econdmico que encontra-se subdividido por UN, onde a Ti
representa uma destas unidades. A estrutura das contas que representam investimentos e expansdo em
Tl é circular, isto €, elas gparecem debaixo de cada &ea e a0 mesmo tempo no contexto gera da
unidade de TI. O plano econdmico é um documento Unico para todas as empresas do grupo que
permite um controle e avaliacdo de todas as acles estabel ecidas no plano e nos projetos estratégicos.
Isto mostrou uma ALTA presenca de dinhamento. A andise do cruzamento categorico néo se judtifica
para esta questdp, uma vez que a andise é visud, sobre os documentos dos planos e planilhas de

gestéo.

A3) O plano de negécio situa necessidades de Tl e vice-versa

O plano de negécios € o plano econdmico. Nele, estéo contidas todas as necessidades de

todas as &ess, incluindo a de TI. O projeto estratégico de reorganizacdo foi subdividido por fases e
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mantém um cronograma (rede PERT/CPM) para controle de todas as atividades, bem como dos
recursos das mesmas. Um controller com visdo do negécio foi designado para acompanhar e criar
indicadores para monitorar as etapas e recursos do projeto, estes devidamente inseridos no plano

econdmico.
O CIO, quando questionado sobre o assunto, respondeu:

Sim, através do plano econdmico, acrescentadas das medida de atingimento dos objetivos. Agora, veja so,
ndo existe separacdo paraa Tl. Ela esta dentro das areas. Mas a estrutura do orgamento permita que vejamos
osinvestimentos de Tl com uma certa abertura e para que area ou planta se destinou. Por exempl o, o sistema
integrado de gestdo é um projeto estratégico para o negdcio e esta descrito dentro da estrutura do plano
econdmico de TI através de atividades macros com os indicadores de cada uma. Além disto, no plano
econdmico sdo descritas as necessidades de Tl para cada unidade de negdcio que depois é aprovado por
noés. Na realidade, a aprovagdo é para mantermos o controle do padrdo que estamos estabelecendo. Nao
podemos esquecer que a empresa até ontem era composta pelas culturas da empresa 1, mais empresa2, mais
empresa3, enfim, daquelas que fomos adquirindo. Por isso estamos iniciando esta padronizagéo agora, mas
com plano econémico isto ficabem maisfacil.

A andise |éxica ndo encontrou palavras muito significativas para esta questéo uma vez que as
necessidades encontram-se em itens dentro do plano econdmico. A andise de contetido identificou
que o plano econdmico, também citado como orcamento, faz a integracdo entre as &reas, permitindo o
alinhamento das necessidades. O plano é desmembrado por negdcio e UN e, dentro delas por projeto
edtratégico. Uma consolidacdo a nivel mundial em uma estrutura de perspectivas de negocio € feta
mensamente. O SlI é uma necessidade de Tl que aparece dentro da aea de Tl como um projeto
prioritario para 0 negodcio. Este insrumento de gestdo permitiu identificar a presenca de ALTO
dinhamento para a questdo. A andlise do cruzamento categorico identificou relacionamento entre as 4

das 5 categorias, confirmando o resultado.

A4) O plano de negécio e Tl definem priorizagdes de agdes

O comentario do CEO para esta questdo foi:

Sm. Eu tenho que fazer um orgamento anual de quanto vocé vou gastar em cada area. Assim, eu coloco
todos os recursos distribuidos nos prazos determinados. Com isto estou priorizando as necessidades de
cada area e do plano econdmico de todo o ano.

O coment&rio do CIO para esta questéo foi:

Sim. Vou te mostrar também 0 nosso cronograma, que é esta apresentacdo do status do projeto de
reorganizagdo. Nos temos descritas formalmente todos as atividades, 0s tempos, recursos e pessoas que
estdo envolvidas no projeto. Nés também fizemos reunides semanais para acompanhamento de todas as
atividades sequenciadas para a semana. N6s usamos a ferramenta da propria IBM, para este
acompanhamento.
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A andise |éxica gpontou as seguintes paavras como sgnificativas para esta questéo: recursos
(2), projeto (2), acompanhamento (2), fazer (1) e orcamento (1). As pdavras “priorizando” e
“seglienciadas’ gparecem nas respodtas dos executivos. A andise de conteldo mostrou que as
ferramentas de gestéo chamadas plano econdmico e rede PERT/CPM (ferramenta da IBM) utilizadas
encontram-se estruturadas em datas ordenadas, permitindo observar priorizagOes de agdes. Estaforma
de estruturacdo e implementacdo dos grandes projetos estratégicos descritos no plano econdmico
permite a visudizacdo do dtatus dos projetos prioritarios e das atividades prioritérias, bem como o
acompanhamento e atingimento das metas estabelecidas. Por isso, a presenga da promogéo de um
dinhamento ALTO para esta variavel foi considerado. Este resultado pode ser comprovado na andise

do cruzamento categdrico onde todas as categorias apresentaram relacionamento.

A5) Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens do plano de neg6cios

Ambos CEO e CIO afirmaram que reunifes de fechamento entre as areas sfo freqlientes.
Existe a responsabilidade de cada CEO ou da CIO de ficar dentro das expectativas do plano
econdmico e isto € cobrado. Os comentérios do CEO e da ClO, respectivamente, confirmam esta
andise

Nés promovemos reunides quinzenais de ajuste em todas as fases do plano e também para alinhamento das

pessoas com 0 que esta acontecendo. Com isto, acreditamos que estamos cumprindo rigorosamente 0s
grandes objetivos descritos no plano estratégico da companhia e também no plano econdmico.

Para nés o perfeito alinhamento desde a definicdo da visdo de negécio até a especificacdo dos
requerimentos é um fator critico de sucesso para a configuragcdo de um novo modelo de processos de
negdcio para a companhia, dentro deste novo sistema de gestdo. Tu podes ver que fizemos reunifes
quinzenais de alinhamento — este € o nome que damos para as reunides. O objetivo destas reunides de
alinhamento estratégico € criar um entendimento comum sobre a visdo da companhia, assim como, metas,
fatores criticos de sucesso, os quais, norteardo as decisdes que irdo ocorrer durante o projeto.

A andlise |éxica apontou as seguintes paavras como sendo freglientes e representativas para
esta questdo: reunides (4), dinhamento (4), negécio (3), plano (3), projeto (2), objetivos e quinzenais
(2). Pdavras como “gugte’ ou “dinhamento” ou “reunides’, indicativas de fechamento ou checagem a
luz da teoria, foram encontradas, valendo ressatar que o CIO se referiu ao termo “reunides de
dinhamento”. Os dides criados para a reunido, contém edte titulo, assim como, a convocacdo das
reunides. A andise de contelido permitiu verificar que redlmente existem reunides formais para fazer
uma checagem entre as necessidades de negécio e de Tl, representadas pelo projeto estratégico de
reorganizacdo. Este resultado confirma a presenca ALTA de promogdo do dinhamento para esta

questéo. A andise do cruzamento categorico identificou relacionamentos para todas as categorias.
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A6) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de Tl

A &eade Tl é vista como uma é&rea prestadora de servicos aos usu&rios. A cultura de que a
satisfacao dos clientes € importante para estas areas administrativas, a organizacéo reconhece que paga
um prego bastante justo por esta prestacéo de servico. Os gerentes também participam de todas as
reunies de definigdes de IT, incluindo os diretores. As reunides com diretores sdo de 15 em 15 diase
a com os gerentes s8o0 mensais, divididas em grupos por area de negocio. Semestramente, existem
reunido com os 72 gerentes do grupo. Nenhuma necessidade de IT val para o plano econbémico sem

passar nessas reunides e ser gprovadas por todos. O ClIO complementou:

Em primeiro lugar, quem manda no sistema € o usuério, quem define o que precisa é a prépria area operativa
OU O USU&rio ...

A andise léxica confirmou a presenca significativa das paavras. reunides (8), gerentes (4),
sevico (2), &eas (2), clientes (2), usuério (2) ediretores (2). A andise de contelido permitiu identificar
gue as reunides freqlientes do projeto estratégico de reorganizacao esta funcionando como o entre as
aress e na definicéo mais dinhada das necessidades. Inclusive, um gerente informou por telefone que
cancelaria uma reunido internaciona para participar da reuni&o de dinhamento. O resultado encontrado
fol de uma presenga ALTA da promogdo do alinhamento para esta questdo. Este resultado pode ser
comprovado pela andlise do cruzamento categérico que identificou um relacionamento entre quase a

totalidade das categorias especificadas.

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

O CEO respondeu afirmativamente esta questéo e complementou citando um exemplo:

Por exemplo, a questdo do rastreamento dos produtos para podermos nos antecipar no volume de vendas
do mercado de reposicao, isto envolve acriagdo de um banco de dados com as montadoras, distribuidoras e
talvez até oficinas mecanicas. Se o ClO ndo participar da montagem deste negécio ele ndo serdviavel.

O CIO também respondeu que afirmativamente quando questionada sobre esta questdo,

comentando que

Atualmente sto € uma realidade porque conforme foram definidas as estratégias de implementacdo do
projeto estratégico de reorganizacdo, aintegragdo deve ser completa entre CIO e CEOs. Assim, se um novo
negocio estiver surgindo eu tenho que estar presente porgque certamente 0s processos de operagao deste
negacio envolverdo em modelagem de processos do novo sistema de gestao.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contetido
revelou que atuamente determinados processos de negdcios e estruturacdo de novos negocios,

requerem a presenca ndo SO dos executivos de negdcio mas também do executivo de TI. Além disto, o
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CEO identificou a paavra paticipacdo e o ClO, a paavra integracdo, mas ambos no sentido de
trabaho conjunto. O exemplo dado pelo CEO sobre o banco de dados e 0 do CIO sobre modelagem
dos negdcios também é dgnificativo para avdiacdo do ainhamento. O foco tecnoldgico dado pela
empresa a todas suas atividades expressa a necessdade de uma integracéo forte do CIO com o
negdcio e com amodel agem de novos negécios. Desta forma, a presenca da promogdo do ainhamento

foi consderada ALTA. A andlise de cruzamento entre categorias ndo € justificativa para esta questéo.

A8) O recurso tempo dos planejamentos de negdécio e de Tl encontram-se sincronizados

Através das ferramentas de gestdo plano econdmico e rede PERT/CPM é feito um

acompanhamento periddico sobre as metas que estéo sendo atingidas. O CIO comentou que:

Nés estamos dentro do cronograma. Aqui na empresa, a cobranca das metas € extremamente forte. Eu senti
muito aimplementacdo desta cultura assim que a matriz aleméa comprou a empresa agui no Brasil pois, houve
uma mudanca radical. A matriz alema realmente leva as metas extremamente a sério, tem um monte de
acompanhamento, o ponto de honra é vocé cumprir as metas.

Ao contrario dos demais EC, a andise |éxica encontrou paavras significativas e representativas
para esdta questdo: orcamento (4), metas (4) e cronograma (2). Devido aos instrumentos de
monitoramento das atividades plangadas e da cultura de cumprimento das metas, as atividades de
negaécio e de Tl encontram-se sincronizadas. O plano econdmico, os cronogramas de aividades mais
detalhadas, a forte cobranca de atingimento de metas e o termo utilizado pelo CIO “sincronizagéo”,
permitiram constatar uma presenca ALTA de promocéo do dinhamento, para esta questdo. Este
resultado pode ser comprovado pela andlise de cruzamento entre categorias, onde quase em sua

totalidade elas aparecem relacionadas entre 5.

A9) O gerenciamento de topo € educado para a importancia da Tl

O grupo é muito recente pois, compras recentes de unidades industriais (UN) foram redlizadas.
A cultura da matriz alema ainda estd muito dispersa. Com o0 projeto etratégico de reorganizacdo esta
sendo esperado criar uma cultura Unica para o grupo. Assm, existem gerentes treinados e outros néo
tdo bem treinados. O grupo esta colocando educacdo, treinamento, comprometimento entre suas

principais estratégias para a area de recursos humanos.

As mudancas estdo sendo feitas de forma gradual e incrementd, permitindo que os gerentes se
adecuem mai's aos novos processos do novo sistema. Eles estéo vendo a necessidade da Tl pois estéo
desmarcando outros compromissos para virem nas reunides de alinhamento. No entanto, nenhum

programa de treinamento especifico em Tl foi identificado. O CEO comentou:
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Vocé javiu que nés somos uma empresa bastante jovem, aidade média é relativamente baixa para o tamanho
da empresa que somos, e as pessoas jovens tendem a ser mais abertas as novidades e mais ambiciosas nos
seus objetivos, logo, estéo percebendo que o projeto estratégico de reorganizacdo € importante.

A andise |éxica gpontou as seguintes palavras como as mais citadas para esta questéo: sistema
(4), usuario (4) e acompanhar (3). No entanto, elas ndo s muito significativas. A andise de contelido
mostrou que os gerentes estdo bem treinados para o uso da Tl disponivel pois, o uso de ferramentas de
automacdo de escritérios e de sistemas de gestdo € adto. O CEO associa a idade média baixa do
gerenciamento de topo com a sua atitude perante a Tl, isto €, importancia da Tl nas operagles di&rias.
Além disto foi comentado que, como a empresa trabalha com ata tecnologia, os gerentes sdo forcados
a acompanhar as tendéncias do mercado e que, isto, automaticamente faz com que os gerentes déem
importancia a tecnologia de engenharia de produto. O CIO acredita que como 0s gerentes tem
participado das reunides de dinhamento e revisto os processos, ees estéo dando importanciaparaa Tl
em suas atividades diérias de negbcio. Mas, houve um foco maior no USU&TO como parceiro nas
atividades de TI, consderando a TI como uma ferramenta importante de trabalho. Desta forma, a
presenca de promocdo de dinhamento foi consderada PARCIAL, para esta questdo. A andise de
cruzamento entre categorias comprova este resultado pois, apresentou relacionamento para apenas

duas das categorias especificadas.

A10) A Tl estd adaptada para mudancas estratégicas

A empresa esta redlizando uma mudanca edtratégica na Tl justamente para garantir que, no
futuro, isto ndo sga um problema. O projeto estratégico de reorganizacdo envolvendo redesenho dos
processos de negdcio e encgpsulamento das regras em um Sl — o SAP, foi criado para suprir o
problema das diversas plataformas tecnoldgicas atudmente em uso pela empresa. Novamente, foi
colocada a questdo das Ultimas aquisicbes de UN com culturas diferentes e, conseqlientemente,
sistemas legados ndo compativeis. Os comenté&rios do CEO e do ClIO sobre o assunto,

respectivamente, foram:

Este projeto é critico para a reestruturacdo da empresa como grupo, para a criagdo da cultura Gnica da nossa
empresa. Além disto existe amudanca de visdo do negécio, de fornecimento de pegaindividuais parakits, o
mercado AM. S6 um sistema de gestéo integrado vai permitir isto.

Hoje ndo, devido as diversas plataformas, aos diversos sistemas. Mas como nosso mercado é meio cativo
ndo esta nos gerando problemas. Mas, com o sistema integrado de gestdo SAP esperamos uma mudanca
grande porque com certeza, vamos estar melhor preparados para rapidas mudancas, pois teremos muitas
regras e padrdes definidos e com possibilidade de alteragdes rapidas.
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A andlise |éxica apontou as seguintes paavras como importantes para esta questéo: cultura (5),
mudanca (4), sistema (3), integrado (3), gestdo (3), problemas (2). A andise de contelido permitiu
verificar que os Sstemas atuals redmente sBo um problema a nivel de integracdo, ndo existindo uma
base de dados Unica que permite mudancas rdpidas nas regras do negécio sem afetar o andamento do
mesmo. Obviamente que, a implantagdo do SlI va trazer uma flexibilizagdo maior. No entanto,
considerando que um dos modulos — FICO, do Sl ja estd implantado, o conhecimento tanto do CEO
guanto do CIO de os sstemas legados sdo um problema e, também, a colocacéo do projeto do Sli
como critico, gpontam resultados de uma promogdo PARCIAL de ainhamento, para eta questéo. A
andise do cruzamento entre categorias identificou rel acionamento para duas categorias gpenas.

Al1l) Compreensao dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo do negécio
guanto pelos de TI

Como a empresa trabaha com uma cultura de cobranca de metas, os gerentes de negdcio e de
TI conhecem as prioridades da empresa. Por exemplo, 0 projeto estratégico de reorganizacéo € do
conhecimento de todos. As reunides de dinhamento quinzenais, mensais e semedirals promovem a
compreensdo do projeto como um todo e de seu andamento. Os préprios objetivos das reunifes,
exposto para todos os gerentes e diretores, confirma isto: (8) foco nos tdpicos que proporcionaréo
melhor performance competitiva; (b) reflexdo sobre os processos chaves e informagdes necessarias
para gerenciar 0 negdcio; e (€) um meio para assegurar 0 dinhamento estratégico durante o projeto

(retirado do dide de apresentacéo das reunides). O comentério do ClO sobre a questéo foi:

Creio que isto pode ser visto pelo objetivo das reunides de alinhamento do projeto de reorganizagéo que é
criar um entendimento comum sobre a visdo da companhia, assim como, metas, fatores criticos de sucesso,
osquais, norteardo as decisdes que irdo ocorrer durante o projeto.

A andlise |éxica gpontou as seguintes palavras como importantes para esta questdo: metas (5),
projeto (5), reunies (3), dinhamento (3) e cultura (2). A paavra “compreensdo” ndo emergiu nesta
andise mas, pode ser subdtituida pela pdavra “ entendimento comum” utilizada pelo CIO. A andise de
contetido permitiu verificar que existe uma compreenséo clara de todos os objetivos edtratégicos da
empresa, pelo gerenciamento de topo tanto de negdcio quanto de Tl. A propria cultura de cobranca de
metas e a utilizacdo do plano econdmico como instrumento de monitoramento do aingimento das
metas, o foco nos objetivos estratégicos é mantido. Estes resultados apontam uma promogao ALTA de
dinhamento para esta questéo. A andise de cruzamento das categorias apresentou um relacionamento

total entre das.
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A12) Elevada visédo do relacionamento das fun¢des de Tl com a organizacao (Sll)

O comentério do CEO para esta questéo foi:

Com aimplementacdo do sistema integrado de gestdo SAP que segue o modelo de negécios que queremos
para controle de toda a operagéo, eu acredito que esta Tl vai estar bem relacionada e apresentar a visdo de
nosso negdcio. Como o projeto de reorganizagdo estarevendo cada um dos processos através da visdo dos
usuarios de negdcios, os nossos key-users eu acho que o model o serd conforme o grupo pretende.

O comentario do ClIO para a questéo foi:

Os sistemas atuais foram multi-funcionalizados para atender cada uma das unidades de negécio devido as
aquisicdes ocorridas. Também temos sistemas legados que ndo podemos simplesmente desativar. Hoje é a
situacdo que nds temos para atender este ambiente. Nos temos 0s sistemas também no mainframe, e mais os
sistemas em ambiente Unix, e agui nés temos todo um sistema desenvolvido internamente. Ent&o hoje nds
temos uma dificuldade muito grande para distinguir os negdcios da companhia, para acompanhar as
dificuldades da empresa porgque imagina que tudo isto € uma empresa s6.... O sistema integrado de gestéo
SAP e 0 banco de dados central v&o atender todas as operagdes da empresa. Tu podes ver aqui nesta figura
gue é um desenho que nés tentamos colocar para que as pessoas tenham idéia de como que € a solugdo de
TI sobre o grupo como um todo, nés temos aqui as todas as plantas que nés ja discutimos, nés temos que
pedir os model os de negdcios prontos ...

A andise |éxica gpontou as paavras mais freqlientes para esta questéo como sendo: sstemas
(11), negécios (5), empresa (3) e modelo (2). A andise de contetido junto as fungdes do novo sistema,
aos seus diagramas que representam 0 model o de negdcio e as respostas do CEO e CIO mostrou que,
existe por parte dos envolvidos com o projeto de reorganizacdo, uma forte visdo do negécio integrado
através da TI. O modelo de negdcio que se quer no futuro esta sendo transcrito para o Sll. Outra
forma de verificar este relacionamento é pelo plano econdmico onde a estrutura esté por UN. O que
acontece € que a integracdo hoje € relativamente ineficiente pois sdo muitos os sstemas legados. No
entanto, as funcBes do negdcio aparecem nos sistemas apesar de nNdo representarem 0 conjunto,
representando cada UN isoladamente. Estes resultados acima permitem identificar uma promocéo
ALTA de dinhamento para esta questéo. A andise de cruzamento entre categorias ndo € representativa

para esta questéo.

A13) Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes

Tanto o CEO quanto o CIO confirmaram o vaor de 2% ao ano sobre o faturamento de
investimentos em T1. Uma rgpida andise no reladrio da controladoria sobre esta conta em especifico

também confirmou igo.

A andise léxica ndo gpontou paavras significativas para esta questdo. A literatura existente e o
benchmark de empresas especidizadas (MetaGroup, USA) avdia que empresas indudtriais de grande

porte mais dinhadas fazem investimentos anuais em Tl, na faixa de 2% do faturamento anua. Logo, o
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resultado obtido mostrou uma promocdo ALTA de dinhamento para esta questéo. A andise de

cruzamento entre categorias néo é judtificativa

B) Consisténcia entre os Objetivos de Negocio e de TI
B1) Reducgéo de Custos

As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do
objetivo estratégico reducdo de custos e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 17,
abaixo.

Tabela 17: Resultados da variavel B1, para EC3

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Para controle de estoques Sim Sim
Para controle da logistica de distribuigdo Sim Sim
Para controle de recursos humanos Sim Sim
Para controle de custo industrial Sim Sim
Para controle de financiamentos Sim Sim

Dentre os cinco objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio
avaliados para esta questéo pelo CEO e CIO, todos foram identificados positivamente, isto €, as
informagBes para gestéo encontram-se disponibilizadas para os CEOs a partir dos Sstemas. A andise
de contelido redizada através de relatérios e planilhas demonstrou que dém dos sistemas fornecerem
as informagdes pertinentes, eas sBo vinculadas ao plano econdmico, que contém uma Série de
indicadores pré-definidos para monitorar 0 objetivo estratégico de reducdo de custos. Os resultados

acima gpontam uma promogao ALTA de dinhamento para esta questéo.

B2) Aumento de Faturamento

As informagbes necess&rias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do
objetivo estratégico aumento de faturamento de custos e os resultados obtidos encontram: se descritos
na Tabela 18, abaixo.

Tabela 18: Resultados da variavel B2, para EC3

Informacgédo gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Sim Sim
Para previsédo de venda Sim Sim
Sobre as contas dos clientes Sim Sim
Sobre o fluxo de caixa da empresa Sim Sim
Para controle dos investimentos em equipamentos e prédios Sim Sim
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Dentre os cinco objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo de negécio
avaiados para esta questéo pelo CEO e CIO, nenhum foi identificado como néo existente. A andise de
conteido redlizada através de relatdrios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa muito com
este objetivo estratégico e, de forma similar a0 anterior, elas encontram-se vinculadas com o plano
econdmico mantendo indicadores de monitoramento para a mesma. Os resultados acima apontam uma

promocado ALTA de ainhamento para esta questéo.

B3) Eficiéncia
As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do

objetivo estratégico aumento de faturamento e os resultados obtidos encontram:-se descritos na Tabela

19, abaixo.

Tabela 19: Resultados da variavel B3, para EC3

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Para previsdo de vendas Parcial Sim
Sobre o fluxo de caixa da empresa Sim Sim
Para controle de estoques Sim Sim
Para controle de recursos humanos Sim Sim
Para controle de custo industrial Sim Sim
Sobre alocacao dos recursos industriais Parcial Sim

Dentre 0s sais objetivos de Tl que devem estar adlinhados com o objetivo de negdcio avdiados
para esta questéo pelo CEO e CIO, nenhum deles foi identificado como ndo existente. Apenas 2 deles
foram identificados como parciais pedo CEO. N& houve unanimidade nas respostas porque os
executivos acham que agumeas informagbes que poderiam levé-los a tornar mais eficientes dguns
processos de vendas e producdo ndo estdo totamente disponiveis. A andise de contelido realizada
através de relatorios e planilhas demonstrou que a empresa se preocupa muito com este objetivo
edtratégico e que, dgumeas informaces so extraidas da base de dados e rearranjadas em planilhas
utilizadas apenas pelos CEOs, 0 que explica a parcididade encontrada. Além disto, existe um mercado
NoVo em expansdo que ainda ndo tem muito mecanismos de controle para seu monitoramento. Estas
informagdes também sdo transferidas para o plano econdmico, permitindo um monitoramento atraves

de indicadores. Os resultados acima gpontam uma promogdo ALTA de ainhamento para esta questéo.

B4) Servicos
As informagbes necessrias de serem fornecidas pelos sistemas para monitoramento do

objetivo estratégico servigos e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 20, abaixo.



Tabela 20: Resultados da variavel B4, para EC3

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Parcial Parcial
Sobre alocagéo de recursos Parcial Parcial
Sobre melhoria dos servigos oferecidos através da Tl Parcial Parcial
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Dentre os trés objetivos de Tl que devem estar alinhados com o objetivo de negécio avdiados
para esta questdo peo CEO e CIO, todos foram identificados como tendo informagtes
disponibilizadas parcidmente. O CEO comentou que 0 mercado era bastante cativo e que ee vem
sendo dterado a pouco tempo, por iso afata de informagdes. A andise de contelido redizada através
de relatorios e planilhas demonstrou que a empresa ndo tem um conjunto muito extenso de informactes
gue permitam monitorar 0 servigo, nem em planilhas ou aravés de indicadores no plano econémico. O
Presidente da empresa comentou que, com o SlI — SAP, isto sera dterado pois, 0 modelo de negécio
esta sendo preparado paraisto. Isto comprova o resultado de uma promogao PARCIAL ou ausénciade

ainhamento para esta quest@o.

B5) Supply Chain
As informagbes necessxias de serem fornecidas pelos sstemas para monitoramento do

objetivo estratégico supply chain e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 21,

abaixo.

Tabela 21: Resultados da variavel B5, para EC3

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO | Resposta CIO
Sobre os pedidos dos clientes Parcial Parcial
Para previsdo de vendas Parcial Parcial
Sobre estoques, compras e reposi¢ao Parcial Parcial

De foram smilar ao anterior, os trés objetivos de Tl que devem estar dinhados com o objetivo
de negdcio avaiados para esta questdo pelo CEO e CIO, foram identificados como tendo informagdes
parcias. Novamente, o fato do mercado ser mais orientado para um tipo de cliente apenas — as
grandes montadoras, confirmou a parcididade do fornecimento de informacdes, a fdta de planilhasou
indicadores no plano econdmico para o0 seu monitoramento. O Presidente da empresa comentou que,
com o Sl — SAP, isto sera alterado pois, 0 modelo de negécio esta sendo preparado para isto. 1sto

comprova uma promogao PARCIAL de ainhamento para esta questdo.
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As informagdes necessirias de serem fornecidas pelos Sstemas para monitoramento do

objetivo estratégico vantagens comptitivas e os resultados obtidos encontramse descritos na Tabda

22, abaixo.
Tabela 22: Resultados da variavel B6, para EC3
Informagédo gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre a competitividade dos produtos e servigos Sim Parcial
Sobre o0 mercado Sim Parcial
Sobre a melhoria dos servigos oferecidos através da Tl Parcial Parcial

Dos trés objetivos de Tl que devem estar dlinhados com o objetivo de negdécio avdiados para
esta questdo pelo CEO e CIO, um foi avadliado como parcia pelo CEO. Para o ClO todos as
informacdes disponibilizadas para monitoramento deste objetivo estratégico sfo parciais. A andise de
contelido redlizada através de relatérios e planilhas demonstrou que a empresa tem informagdes de
mercado em planilhas ou na cabega de aguns CEOs. O Presidente da empresa comentou sobre o
modelo de gestéo a ser encapsulado no Sl — SAP, para permitir informacdes relacionadas a mercado
e competitividade de produtos. Com isto, poderdo ser feitas projecOes e previsies permitindo
reorientar 0 negodcio, se necessaio. Os resultados acima comprovam a PARCIAL promogao de

dinhamento para esta questéo.

B7) Qualidade de Produto

As informagdes necessrias de serem fornecidas pelos sSstemas para monitoramento do
objetivo edtratégico qualidade de produto e os resultados obtidos encontram:se descritos na Tabela
23, abaixo.

Tabela 23: Resultados da variavel B7, para EC3

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
Sobre o controle de qualidade dos produtos Sim Nao

As respostas foram divergentes, significando um descompasso entre o CEO e 0 CIO paraeste
objetivo de negdcio. O Ndo do CIO pode ser justificado pelo fato das informagdes sobre qualidade
dos produtos serem provenientes de sstemas especidistas rodando exclusvamente no setor de
qudidade dentro da fabrica. A andise de conteldo redizada aravés de relatdrios e planilhas
demonstrou que a empresa se preocupa muito com este objetivo estratégico, inclusive por ter recebido
a certificagco 1SO a pouco tempo. No entanto, o controle é paralelo, ndo sendo feito pelos sstemas
atuais. Néo foi comentado se o SlI disponibilizaria tais informages de imediato, apds implantacéo do
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maodulo industrid. Por isso, os resultados acima apontam uma promogao PARCIAL de dinhamento para

esta questdo.

B8) Produtividade

As informagbes necessrias de serem fornecidas pelos sistemas para monitoramento do
objetivo edtratégico produtividade e os resultados obtidos encontram-se descritos na Tabela 24,
abaixo.

Tabela 24: Resultados da variavel B8, para EC3

Informacgao gerencial obtida através da Tl Resposta CEO Resposta CIO
De lotes econémicos de compras, de producdo e similares Sim Sim
Sobre estoques, compras e reposi¢ao Sim Sim

Todos os objetivos de Tl que devem estar dinhados com 0 objetivo de negécio avdiados
para esta questédo pelo CEO e CIO, foram identificados positivamente, isto €, existem informagdes
atudizadas congtantemente sobre 0 desempenho da producdo e da logistica de distribuicdo de
produtos. A andlise de contetido redizada através de reladrios e planilhas demonstrou que este
objetivo estratégico é priorizado pela empresa, sendo monitorado por indicadores no plano econémico.
Inclusive, existem gréficos indicadores da produtividade semand, quinzena e mensd, espahados pelos
setores dentro dos pavilhdes indugtriais, no sentido de estimular 0 desempenho de todos. A empresa
trabaha com uma politica de atingimento de metas. |0 comprova uma promocdo ALTA de

ainhamento para esta quest&o.

5.3.3.2. Elementos da Etapa de Implementacgédo do Processo de Planejamento
C) Metodologia

C1) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais

O PEN é feito para 0 um horizonte de 5 anos, dividido em objetivos a serem aingidos ano-a-
ano para cada negocio. Cada negdcio tem a visdo de um tipo de produto ou produtos de uma mesma
linhas. As UN encontram-se estruturadas por negdcios. Os grandes elementos do PEN s8o: objetivos
edtratégicos ou projetos estratégicos por area, contendo as politicas e metas quantificadas, as
edtratégias de acd0 e os critérios de medidas e cdculos para medicdo dos mesmos. Além disto, para
cada projeto edtratégico existe um plano de acdo chamado de plano econdmico com objetivos
executivos, com as metas téticas e operacionais quantificadas traduzidas em val ores projetados, com as

medidas de avdiacdo e descricdo sucinta das atividades contemplando prazos e recursos. Os
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resultados obtidos no transcorrer da implementacéo dos objetivos ou de parte deles sGo transcritos
para o plano econdmico, para comparacéo com as metas projetadas e acompanhamento dinamico da
Stuacdo econdmica e financeira da empresa. Segundo o controller responsavel do grupo, o plano
econdmico contém o desenho da empresa, isto €, de como funcionam os negécios da empresa, sendo

utilizado como ferramenta de gestéo.

O PETI existe como um projeto estratégico do PEN, o projeto de reorganizacdo da empresa
como grupo, chamado Projeto Solucéo. O projeto contém a seguinte estrutura: objetivos, publico-avo,
planos de acdo, resultados e cronograma. O principal ponto do projeto encontra-se na padronizagéo
das solugbes de TI, para gerenciar 0os negécios da empresa com uma Vvisio Unica, permitindo um
controle melhor das metas plangadas. A idéia do projeto de reorganizacéo € de respeitar as plantas e
0S negocios do grupo, por i1sso existem objetivos e planos de acdo bem determinados. N&o existe uma
visdo isolada do que sga hardware, software e comunicacdo por area; existemn as necessidades para
0 projeto que € abrangente para toda a empresa. Existem reunifes formais para a definicéo e reviséo
das necessdades de cada UN mas, inseridas no contexto da empresa como um todo, isto €,
associadas a um projeto. As reunides ocorrem com a participacéo do ClO e dos usuarios de negécio

de todas as éreas envolvidas.

A andlise |&xica gpontou as seguintes paavras significativas para esta questéo: projeto (16),
objetivos (14), plano (8), empresa (7), grupo (7), estratégico (6), metas (5) e negbcios (5). A andise
de contelido identificou que a metodologia de implementacdo do PEN leva em conta os objetivos e
metas definidos na etapa de formulacdo através do rigido monitoramento da execucéo dos mesmos. Na
realidade, o plano econdmico e as redes PERT/COM para gestéo de projetos sdo 0s instrumentos de
monitoracéo do atingimento de metas. Eles possibilitas corregdes nos possivels desvios, rapidamente.
Edtes resultados indicam uma ALTA presenca da promocdo de dinhamento para esta questéo. A
andise do cruzamento categdrico identificou relacionamento entre quase a totalidade das categorias
especificadas.

C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuarios

Os itens plangados sdo conhecidos e monitorados pelos 72 gerentes do grupo. Uma s&rie de
reunides sBo promovidas, durante 0 ano, para que isto ocorra. Cada gerente obtém as suas metas e
controla- as conforme os padrdes definidos no plano econdmico pelos controllers. Cada gerente leva as

metas para seus supervisores que funcionam como replicadores dentro de cada planta a nivel
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operaciond. Os gerentes tem liberdade de controlar e executar mas, existe um controller em cada

planta que faz 0 acompanhamento e guste dos indicadores.

Como a principa edratégia deta gestdo € a tecnologia, incluindo a TI, um dos projetos
estratégicos definidos no plangamento estratégico € o projeto de reorganizacéo. Logo, ele € conhecido
dos 72 gerentes do grupo pais, € pauta constante nas reunides de avaiacdo dos itens plangiados. Além
disto, existem mecanismos de informagao para manter todos os colaboradores da empresa informados
sobre 0 andamento do projeto — o jorna do projeto. NGs temos reunides periodicas com os gerentes,
com dois contetidos, um informativo sobre 0 andamento do projeto como podes ver natransparénciae
outro de mapeamento dos processos seguintes. O comentério do ClIO sobre o envolvimento das

ppessoas com o projeto, foi:

Nd&s estamos iniciando agora a modelar as reunifes de avaliagdo das partes implementadas. N6s estamos
chamando estas reunides de alinhamento porque nelas serdo feitas 0s agjustes necessarios nos processos
dos médulos implementados. Nestas reunides sempre estardo os gerentes das areas envolvidas, os dois
gerentes do projeto, os key-users, os técnicos de informética e o pessoal da consultoria.

A andlise Iéxica apontou as seguintes palavras para esta questéo: gerentes (8), projeto (7),
reunifes (6), usuarios (6), planta (4), reorganizacéo (3) e grupo (3). A andise de contetido identificou
que os diretores, gerentes das UN e usudrios chaves se relinem para discutir e avdiar se as metas estéo
sendo ou foram atingidas. O ponto forte desta questo esta nas reunifes serem chamadas de “reunides
de dinhamento”. Mesmo que informamente, o conceito de envolvimento conjunto entre negdcio e Tl
esta presente. A presenca constante dos envolvidos em todas as reunifes, comprovadas pelas atas,
permitiu identificar que o grupo esta coeso e focado nos projetos estratégicos. Por isso, a presenca da
promocdo de dinhamento para esta questéo foi condderada ALTA. A andise do cruzamento

categdrico identificou relacionamento entre grande parte das categorias especificadas.

C3) Identifica novos projetos

O comentario do CEO para esta questéo, foi:

As diferencas ocorridas entre um periodo e outro de planejamento servem para gjustes para o préximo ano e,
também, para criagdo de novos oportunidades que podem ser novos projetos. Por exemplo, os indicadores
que controlam a evolucéo da competitividade de nossos produtos, principal mente dos novos produtos sdo
analisados no sentido de abrir novos mercados futuros ou aproveitar nichos e oportunidades. Se for
avaliado que existe algo assim, nds fizemos um projeto estratégico para este negécio e colocamos ele em
andamento.

O comentério do ClO para esta questéo, foi:

O projeto de reorganizacdo esta trabalhando com o essencial pois nossa situagdo € critica com este
problema todo dos sistemas diferentes e em multiplas plataformas e antigas. Assim, enquanto estamos
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modelando e implementando os mdédulos sb estamos alterando algumas regras do negécio a nivel
operacional para que elas sejam mais eficientes. Alguns processos mudaram porque o sistema mudou entdo
vocé acaba tendo que mudar também. ... Por exemplo, existe o caso de importagdo e exportacdo, neste sim
podemos dizer que tivemos identificacdo de novos projetos porque vimos que o padrdo do SAP néo iria
contemplar e iniciamos a customizagdo. Entdo verificamos que existia a possibilidade de se fazer algo
eletrénico, ou sgja, um negécio virtual como € o leildo reverso para compra de matéria-prima incluindo as
importadas, abrindo possibilidades de uma gama maior de fornecedores no mundo todo e
conseqlientemente uma melhoria nos pregos de aquisi¢éo o que influencia no nosso custo de producao.

A andlise |éxica apontou as paavras para esta questdo: novos (6), projetos (3), negécio (3) e
oportunidades (2). A andise de contelido identificou que durante a implementacdo dos objetivos
tracados no plano é possivel surgir novas idéias que se transformem em projetos estratégicos ou parte
de projetos estratégicos como é o caso do exemplo do CIO. As idéas ou novas oportunidades como
se referiu 0 CEO, podem emergir das reunides de ainhamento. Por isso, a presenca da promogao de
dinhamento para esta questdo foi consderada ALTA. A andise do cruzamento cetegérico néo

identificou relacionamento sgnificativo entre as categorias.

C4) Determina base uniforme para priorizagdo dos projetos

A respostado CEO para a questdo, foi:

Sim, como a empresa tem cultura de cobranca de resultados nds temos que cumprir 0s prazos com rigor,
entéo fizemos um cronograma de priorizagfes e dos possiveis gaps. Isto é feito dentro da rotina do mesmo
plano econdmico, cada area tem que plangjar as suas medidas, cada area tem a sua reunido de plangjamento
e faz sua “cartinha para o Papai Noel”, o que eles querem realizar, 0 que ele imaginam para onde a coisa
poderia ir juntando os desejos dos usuarios ... e a gente discute isto no contexto do nosso plano
econdmico, agente vai ter que definir averbade investimentos que a gente vai destinar paraaéreade Tl ...

O comentério do CIO sobre a questéo foi:

Sim. Isto vocé pode ver nestas transparéncias sobre o status do projeto de reorganizagdo onde nos
descrevemos as 3 etapas ou grandes fases do projetos em macro atividades, com seus prazos e recursos
totais. Depois abrimos estas macro atividades em sub-atividades também com os prazos e recursos ja
utilizados e a utilizar. E tem também uma proposta para validacdo dos model os dos processo futuros pois a
partir desta validagdo € que vamos compor as macros atividades, prazos e recursos das proximas fases. A
Diretoria exige estes cronogramas e status pois 0s investimentos estdo alocados no plano econdmico e sdo
controlados. Os resultados sdo cobrados de nos, dos key-users e dos gerentes. Cada parcela a pagar paraa
consultoriadevera ser verificada os resultados obtidos e atingidos.

A andlise |éxica apontou as seguintes paavras para esta questéo: prazos (4), atividades (4),
resultados (3), plano (3), econdmico (3), recursos (3) e plangamento (2). A andise de contelido
identificou que o plano econdmico e os cronogramas para gestéo de projetos permitem a base uniforme
para priorizacdo dos projetos. O plano econdmico permite a visdo de negdcios e as redes PERT/CPM
permitem a visdo de projetos. As atividades descritas nas redes contém metas com as métricas
estabelecidas entre o padrdo, projetado e o redizado e, também, nas datas que devem acontecer.

Existe uma politica de cobranca dos resultados, implementada a nivel mundia. Por isso, a presencada
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promogéo de adinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento

categorico identificou um relacionamento tota entre as categorias especificadas.

C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicacao para a organizagéo

O Projeto Edtratégico de Reorganizacdo (PETI) contém todas as necessidades para 0 seu
funcionamento em todas as UN da empresa. Nestas necessidades est@o incluidas infra-estrutura de
hardware, software bésico e comunicacdo, mapeamento dos processos, desenvolvimento de novos
processos, fases de implementacdo, conversdo dos dados e treinamento. Os necessidades S50
quantificadas e transcritas para as redes PERT/CPM, sob forma de atividades e recursos para controle
dos prazos de implementacéo e, transcritas para o plano econdmico, sob aforma de investimentos para

controle dos resultados estabel ecidos no plang amento.

A andlise |éxica gpontou as seguintes palavras para eta questdo: comunicacdo (3), recursos
(3), atividades (3), equipamentos (2), software (2) e itens (2). A andise de contelido identificou que,
novamente, os ingrumentos de gestdo empresarial — plano econdmico e de gestdo de projetos — redes
PERT/CPM, contém todas as necessdades de infra-edtrutura (hardware e comunicacdo) e de
software. Estes indrumentos permitem total controle e monitoramento das aquisicdes e redizagoes de
TI, durante a implementacdo do projeto estratégico. Tanto os vaores quanto os itens sdo distribuidas
a0 longo do periodo de implementacéo dos planos. Por isso, a presenca da promogao de dinhamento
para esta questdo foi condderada ALTA. A andise do cruzamento categorico identificou um

relacionamento total entre as categorias especificadas.

C6) Os resultados estdo de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo

Os ingrumentos de gestdo — plano econdmico e redes PERT/CPM, foram criados para
permitir um controle dos resultados a medida que eles vao acontecendo tanto para a &rea de negécios
guanto para a &ea de TI. O PEN contém todas as metas, medidas e métricas etipuladas para os
objetivo operaciona de cada projeto estratégico, transferidas para o plano econémico. Os comentarios

do CEO e da ClO, respectivamente, para a questdo, foram:

Sim, como a empresa tem cultura de resultados, as medidas especificadas no plano econémico devem ser
cumpridas e s8o. Normalmente, nés ficamos dentro do budget. Agora quanto a resultados de informagGes
gue podemos obter dos sistemas atualmente, estd deixando a desejar um pouco. A gente acompanha e
compara com os negécios todos os indicadores e a gente espera justamente com a implementacéo do SAP
dé uma abertura maior ainda, hoje estamos vendo as unidades de negdcios ainda muito global, nés
gueriamos entrar muito mais fundo no acompanhamento das rentabilidades por produto ...
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Sim, com relacdo ao cronograma do sistema SAP, nés estamos dentro do cronograma e dentro do budget.

Os prazos estao sendo cumpridos na integra bem como 0s recursos estimados. O mais importante aqui € que

este processo vai durar um ano, todo o alinhamento de processos, toda a padronizacdo paratoda a empresa

sera coberta pelo sistema que vai cobrir as necessidades do grupo todo. Aqui na empresa a cobranca das
metas é extremamente forte, eu senti muito a implementagdo desta cultura assim que a 0 grupo aleméo
comprou a empresa brasileira, houve uma mudanca radical, a empresa alema realmente leva as metas

extremamente a sério, tem um monte de acompanhamento, o ponto de honra é vocé cumprir as metas, isto é

muito interessante na nossa cultura.

A andlise léxica gpontou as seguintes pdavras sgnificativas para esta questéo: projeto (5),
orcamento (4), cultura (3), implementacéo (3). Apesar dapaavra“metas’ néo ter gparecido aqui como
das mais citadas, €la gparece na questdo fortemente relacionada a esta — E1) Atendimento de
Objetivos. A andlise de contetido identificou que os instrumentos de gestdo para controle das metas,
plano econdmico e redes PERT/CPM, e arigida politica de cobranca de resultados pela matriz demd,
chamada de cultura de resultados pelo CEO, mantém os resultados atingidos dentro da expectativa do
gerenciamento de topo. Por isso, a presenca da promocdo de adinhamento para esta questéo foi
considerada ALTA. A andise do cruzamento categérico identificou um relacionamento tota entre as

categorias especificadas.

C7) Consultores externos

O comentario do CEO para a questéo, foi:

Usamos 10% somente de terceiros. A consultoria externa é chamada de vez em quando. Agora com o
sistema SAP estamos utilizando uma consultoria para implementagdo do novo sistema de gestéo que esta
repassando tecnologia, isto €, toda a modelagem do negdcio estd sendo feita por nés apenas com a
orientagdo deles. Nds temos um gerente de negdcios que € um controller que foi designado como gerente do
projeto de reorganizagéo pelo lado do negdécio e outro gerente de projeto que € o da parte de Tl, que € o
préprio CIO do grupo.

O comentario do ClO para a questéo, foi:

Nés temos a consultoria contratada da IBM negociada para o projeto de reorganizagdo e implementacdo do
SAP, com um contrato guarda-chuva onde fixa os pregos para as trés fases do projeto. S6 que nés temos
contrato com orgamento, nimero de horas or¢ado, a cada fase nés podemos continuar ou ndo e também
temos clausula no contrato de aviso prévio de trinta dias, ai a gente pode cortar. Mas, o importante é que
nés temos um contrato guarda-chuva e em funcdo disto a gente conseguiu um prego mais competitivo. E
também com transferéncia de tecnologia. Por exemplo, nés temos outro plano agora de sida dos
consultores a partir de Abril e Maio praticamente ndo tem consultores, todo o conhecimento fica com a
nossa equipe interna, tanto a equipe de key-users como a equipe dainformética.

A andlise léxica gpontou as seguintes paavras mais citadas para esta questéo: consultoria (4),
projeto (4), contrato (4), equipe (3), externa (2), sstema (2) e implementacdo (2). A andise de
contetido identificou que 0 uso de consultores externos € sob demanda e com repasse de tecnologia. A
observacdo indica que a metodologia de implementacdo trazida pelos consultores externos esta

promovendo fortemente o alinhamento dentro do grupo. As reunifes de dinhamento, o forte controle



194

com a utilizacdo de ferramentas especificas de acompanhamento dos itens plangjados vs. executados,
tem devado o grau de dinhamento entre o negdcio e a Tl, para esta empresa. Com isto, aguns
modelos prontos de gestéo sBo desenvolvidos mais rapidamente como € 0 caso das redes
PERT/CPM. Por isso, a presenca da promocdo de alinhamento para esta questéo foi considerada

ALTA. A andise do cruzamento categdrico ndo sejudtifica para estavariavel.

D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenacdao)
D1) Ferramentas de Tl para Execuc¢ado do Planejamento

Exigem duas ferramentas que permite o gerenciamento da execucdo das metas plang adas,
chamadas instrumentos de gestéo, que sfo: para a area de negdcios, o plano econdmico desenvolvido
em Excd e, paraaareade Tl, uma ferramenta de controle de projeto da IBM que vem com o projeto
de implementacdo do SAP, chameda Project Office, contendo toda uma metodologia de
gerenciamento de projeto. Segundo o controller responsdvel pelo grupo de empresas e intermediador

das informacles enviadas paraamatriz deméa

O plano econdmico contém o desenho da empresa, isto é, de como funcionam os negécios da empresa e €
utilizado como ferramenta de gestdo que permite o acompanhamento dindmico mensal econdmico e
financeiro do que aconteceu com as metas estabelecidas no planejamento estratégico pela empresa. Este
plano pode ser visto como um orgamento em planilha que prevé o acompanhamento dos grandes objetivos,
metas e resultados tragadas para o grupo tanto os projetados como os executados més a més e acumulados
do ano e ano anteriores. Ele controla os principais dados, os mais relevantes para a performance de mercado
e econdmica. Mas nés gostariamos de algo mais ajustado e mais detalhado. Por enquanto o nosso controle
émanual e global. Esperamos que 0 SAP fagaisto.

A andlise |é&xica gpontou as seguintes paavras sgnificativas para esta questdo: plano (2),
econdmico (2), ferramenta (2), acompanhamento (2), metas (2), plangamento (2), controle (2) e
projeto (2). A andise de contetido identificou que existemn dois instrumentos de gestéo que permitem
controlar as metas estabelecidas no plangiamento, por projeto estratégico e por negocio. Além disto, a
andlise e avdiacdo das metas é condtante, sendo que, na &ea de Tl o controle é feito semanal. No
entanto, para a area de negdcios, 0s proprios gerentes degam que o controle € globa e necessitafoco
e detalhe maior, 0 que esperam que aconteca com a implementacéo total do SAP. Por iss0, a presenca
da promocéo de dinhamento para esta questdo foi consderada PARCIAL. A andise do cruzamento

categdrico identificou um relacionamento mediano entre as categorias especificadas.
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D2) Frequéncia das revisfes e ajustes

As freguéncias das reunides de revisdo dos objetivos e metas especificadas no PEN sfo
congtantes e formais, mantendo as seguintes periodicidades. semanal para o projeto estratégico de
reorganizacdo, area de TI; quinzena para o0 projeto de reorganizacdo area de Tl com negécios, e
mensal para a &ea de negdcios. Vae ressdtar que as reunides quinzenais sdo chamadas de “reunides
de dinhamento”.

A andlise |éxica ndo gpontou paavras dgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que as reunides de reviso e gustes sBo promovidas numa fregquiéncia constante permitindo
gustes mais rapidos e eficientes. Outra caracteristica importante S0 as reunides quinzenas entre as
areas de Tl e negbcio, que formdiza o dinhamento entre as areas. Por iSs0, a presenca da promogdo
de dinhamento para esta questdo foi considerada ALTA. A andlise do cruzamento categdrico néo €

judtificativa para esta questéo.

D3) Acompanhamento das revisfes (documentacgéo e itens atendidos)

Os resultados das reunides de avaliacdo sempre so formdizados através do plano econdmico,

conforme comentério do CEO:

O plano econémico permite acompanhar as informagdes realizadas das metas mensais, acumulados do ano,
acumulados do ano anterior e compara com as informagdes planejadas do acumulado anual estabelecido no
plano. Este é nosso folow-up ou forecasting para avaliagéo ou reavaliacdo das metas, ou seja, 0 préprio
plano econdmico foi estruturado de formaa permitir isto.

Para os itens de Tl, o acompanhamento é feito durante as reunifes quinzenais onde sfo
gpresentados os resultados através de um relatorio de mapeamento do projeto de reorganizacéo
passo-a passo, com as prioridades definidas com as geréncias e determinacdo dos planos de acéo
afetos a cada frente envolvida no projeto, sga ea, funciond, tecnoldgica e de gestéo de mudanca.
Além disto, todas as reunifes sfo preparadas em dides, sfo enviados emails com o contelido aos
participantes, antecipadamente e, por ultimo, € feito um telefonema para todos participantes

confirmando a presenca. Na abertura, sempre € colocado o status do projeto.

A andise léxica apontou as seguintes paavras dgnificativas para esta questdo: plano (3),
projeto (3), processo (3), implementacdo (3), econdmico (2), informacdes (2), metas (2), acumulados
(2) e pasos (2). A andise de contetido identificou que existem vérios documentos formais que
permitem rastrear as ocorréncias plangjadas e redlizadas a nivel estratégico. O ClO mostra claramente

isto quando apresentou a rede PERT/CPM e o status do projeto. O plano econdmico permite uma
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fotografia de determinada situagéo, assm como, as solugdes apontadas para ela. Por isso, a presenca
da promoc¢do de dinhamento para eta questdo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento

categbrico mostrou um relacionamento total entre as categorias especificadas para a questéo.

E) Comprometimento
E1l) Atendimento dos objetivos

Conforme resposta descrita no item C6, devido a politica de cobranca de resultados da
empresa, 0 atendimento dos objetivos do PEN e do projeto estratégico de reorganizacéo (PETI) sdo
atendidos 100%. Apesar do CEO expressar que acha que as metas encontram-se descritas no plano
econdmico de forma muito globa, ee colocou que das “tem que ser cumpridas e s8o0”. O status do
projeto de reorganizacd0 estd sendo cumprido em 100% também. “Ndo pode exigtir atrasos’,

expressou o CIO.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que as ferramentas de controle da execucéo das metas favorecem a empresa e 0s executivos
no cumprimento das metas plangadas. O fato da matriz dema ser rigida na cobranca de resultados é
outro fator importante para que os objetivos e metas plangadas sgjam atendidas. A andise redlizada
nos documentos de controle das metas, o plano econémico e a rede PERT/CPM do projeto de
reorganizacao, mostraram que os desvios entre o plangado e o redizado € muito pequeno, néo
sgnificativo. Por is0, a presenca da promogéo de ainhamento para esta questdo foi considerada
ALTA. A andise do cruzamento categdrico também identificou um relacionamento totd entre as

categorias especificadas.

E2) Motivagéo (incentivos)

O comentario do CEO para esta questdo, foi:
Sim, temos politica de incentivos e gratificacdes para o cumprindo das metas.
O comentério do CIO para esta questéo, foi:

A empresa trabalha por metas e o projeto de reorganizacdo tem as suas metas também. Como temos a
politica de incentivos e gratificacbes para 0 cumprindo das metas, existe a motivagéo por parte dos gerentes
em cumprir as suas fungdes relacionadas com o SAP. Além disto, agora que o projeto foi divulgado, eles
viram a importancia dele para o negécio como um todo e para a presidéncia do grupo no Brasil, entéo eles
estdo encarando bem o processo todo. Inclusive eles desmarcam compromissos para participarem das
reunides quando requisitados.
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A andise |éxica gpontou as seguintes paavras sgnificativas para eta questéo: metas (4),
palitica (2), incentivos (2), gratificagdes (2) e cumprindo. A andlise de contelido identificou que a
motivacdo exisente € devida a cobranca de resultados e de gratificagbes. No entanto, outra
caracterigtica importante vale salientar associada a uma declaracdo do CEO de que os gerentes sdo
ambiciosos. E, isto tem aver com ascensdo dentro do grupo anivel naciond e internaciond. Por Gltimo,
vae ressdtar que um dos focos estratégicos atuais € em  tecnologia de recursos humanos. Por isso, a
presenca da promocéo de dinhamento para esta questéo foi considerada ALTA. A andise do

cruzamento categdrico mostrou um relacionamento total entre as categorias especificadas.

E3) Dificuldades de garantir a implementacédo e o comprometimento dos gerentes de topo

Existe uma preocupacdo grande por parte dos CEOs, dos ClOs e do préprio presidente do
grupo que, os itens plangados e as metas esperadas sgam adcancadas. Além disto, existe a “cultura’
de cobranca de resultados, como eles mesmos colocam. Os vaores projetados e redizados
gpropriados no plano econdmico mostram que as metas estdo sendo atendidas. As redes PERT/CPM
contendo as atividades plangjadas e executadas dos projetos estratégicos também gpontam um guste
grande. As reunides de ainhamento freglientes e em periodos ndo distantes, permitem a avdiacéo e
correcdo rgpida dos possiveis desvios. Além disto, a preocupacéo da empresa em garantir baixo
impacto das mudangas, facilitando a sua implementacéo, pode ser observada no comentario feito pelo
ClIO:

Normalmente, para as mudangas mais profundas nés utilizamos uma abordagem incremental ja prevendo
uma reducdo de resisténcia e de impacto e, conseqiientemente, de problemas. A nossa grande preocupagao
agora neste momento de implementacdo do projeto SAP é este ponto de tentar ndo causar estresse
desnecessario nestas areas funcionais e de negécios porque a gente entende que qualquer bagque muito
grande trara problemas ao projeto de reorganizagdo.

A andise |é&xica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contelido
identificou que a politica de cobranca de resultados € um forte impulsonador para garantir a
implementacéo das metas estabelecidas durante a etapa de formulagéo do plangamento. Para o caso
do projeto de reorganizacéo, a metodologia de implementacéo utilizando reunides de dinhamento
freqlentes, telefonemas, e-mails e key-users como responsaveis dos processos que estdo sendo
encapsulados no SAP, tem permitido obter um  comprometimento maior ainda. Os proprios gerentes
tem desmarcado reunides privilegiando as reunides de alinhamento. Por iSso, a presenga da promogao
de dinhamento para esta questéo foi considerada ALTA. A andise do cruzamento categdrico mostrou

um relacionamento tota entre as categorias especificadas.
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E4) Patrocinadores da area de negécios

O Presidente do grupo no Brasil é o patrocinador direto dos projetos de T, principamente do
projeto de reorganizacdo que envolve aimplementacéo do Sli. O CIO comentou que a matriz dema
impds o produto devido aos padrdes mundiais, mas ndo a metodologia. Esta estd sendo adquirida por

transferéncia de tecnologia da consultoria contratada, implementadora do SlI.

A andise léxica ndo se judtifica para esta questéo. A andise de contetido identificou que o fato
da dta direcéo da empresa a nivel naciond e mundia serem os patrocinadores da Tl, € um ponto forte
para que 0 gjuste entre as &reas de negdcio e de Tl. Vae ressdtar que uma das edtratégias globais da
empresa € a Tl. Por iss0, a presenca da promogao de alinhamento para esta questdo foi considerada

ALTA. A andlise do cruzamento categorico também ndo se judtifica para esta questéo.

F) Processos

F1) Identificacdo de oportunidades de melhorias nos processos do negocio através da Tl

A resposta do CEO para esta questéo, foi:

Certamente. A Tl certamente pode aumentar ou apoiar o atendimento ao cliente com sistemas dentro do
departamento comercial, por exemplo, 0 acompanhamento para medic¢éo, para disponibilizar ferramentas, para
executar tarefas mais répidas, mais eficientes, mais exatas, agora o ponto de estrangulamento certamente ndo
esta nesta area, certamente na area tecnolégica em termos de maquinas, investimentos, que é muito mais
decisivo nisso que o apoio, mas certamente pode contribuir, ndo é o fator decisivo mas pode contribuir.

A resposta do ClO para esta questéo, foi:

A gente esta tendo a oportunidade de rever todos 0s processos antes de entrar com 0 processo de
implementacdo. Em um processo de implementac&o vocé pode cometer alguns erros e a gente esté tendo a
oportunidade de evitar alguns erros antes do processo de implementac&o. Por exemplo, esta andlise de gaps,
a gente val comegar a fazer tudo j4, j& estamos fazendo, isto vocé vai ver agora no documento de status
desse projeto. O mais importante aqui é que este processo vai durar um ano, todo o dinhamento de
processos, toda a padronizacdo para toda a empresa serd coberta pelo sistema que vai cobrir as
necessidades do grupo todo.

A andise léxica gpontou as seguintes pdavras dgnificativas para eda questéo: fazer (7),
processo (4), implementac@o (3) e contribuir (2). A andise de contetido identificou que para ambos,
CEO e CIO, o projeto de reorganizacdo que envolve a implementacdo de um SlI, oportuniza as
melhorias de processos do negocio, permitindo agilizar, tornar mas eficiente, mas preciso
determinados processos que e julgam necessaios. Assm, a metodologia de implementacdo de
redesenho dos processos de negdcio utilizada para este projeto estratégico et permitindo que atraves
da TI, identifique-se melhorias nos processos de negdcio. Outro fator importante relaciona-se com a

padronizacdo das regras de gestdo integradas a nivel mundia. Por isso, a presenca da promocéo de
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ainhamento para esta questdo foi consderada ALTA. A andlise do cruzamento categdrico apresentou
relacionamento médio entre as categorias especificadas. Este fato deveu-se a ndo consideracéo, pelo
CEO, da padronizacao de regras.

F2) Monitoramento das necessidades internas do negdcio e das capacidades de Tl para atender
estas necessidades

A empresa encontra-se em um momento de reorganizacdo, de desenho do modelo de negécio
para ser encgpsulado em SlI, portanto, € um momento propicio para monitora as necessidades internas
do negdcio, melhorélas e usar a Tl como parceira. Existe a concordanciado CEO e do CIO quanto a
fundonalidade do novo sstema de gestéo em relacdo ao aendimento das operacles internas do
negdcio, tanto a nivel operaciond quanto a nivel gerencid e edtratégico. Existem as reunides de
dinhamento que permitem monitoramento e gustes frequentes das regras de negécios pelos proprios

key-users.

A andise |éxica ndo gpontou palavras sgnificativas para esta questéo. A andise de contetido
identificou uma metodol ogia de implementaco e execucdo de projetos que permite monitoramento das
necessidades do negdcio e o atendimento das mesmas através dos recursos de Tl. O redesenho dos
processos, a harmonizac@o dos diferentes processos, a participacéo dos key-users e gerentes de
negocio como validadores, a exemplificacdo de aguns processos de negdcio que sdo urgentes ce
serem monitorados e encgpsulados em um SlI, demonstra que a metodologia esta permitindo o
monitoramento das necessidades do negécio e o atendimento das mesmas através dos recursos de TI.
Por isso, a presenca da promogao de alinhamento para esta questéo foi considerada ALTA. A andise
do cruzamento categorico apresentou relacionamento total entre as categorias especificadas para esta

questdo.

5.3.4. Sumario e Anélise Geral do EC3
Os resultados sumarizados para 0 EC3 serdo discutidos nesta secéo. Na andlise que segue,

serdo explicados alguns resultados sobre a promogéo do alinhamento durante cada uma das etapas de
formulagéo e implementacdo do processo de plangjamento estratégico e, também, algumas implicactes

das préticas correntes com relacéo ateoria.

No Quadro 14 abaixo, sfo apresentados o elenco de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL

e BAIX0O) de promogéo do ainhamento durante a etgpa de formulacdo do plangamento.



Questdes

Promocao do Alinhamento

ALTO

PARCIAL

BAIXO

A) Itens de Elo

A1) Misséo dos planos de negdcios e de Tl estdo fortemente vinculadas entre si

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados

A3) O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa

A4) O plano de negécio e Tl definem priorizagOes de agles

Ab) Os itens do plano de Tl sdo fechados com os itens do plano de negécios

A6) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do planejamento de Tl

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

A8) O recurso tempo dos planejamentos de negécio e de Tl encontram-se
sincronizados

XXX [X[X[|X|X|X

A9) O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl

A10) A Tl estd adaptada para mudancas estratégicas

Al11) Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo gerenciamento de topo
do negdcio quanto pelos de Tl

A12) Elevada viséo do relacionamento das fun¢des de Tl com a organizacgao (SlI)

A13) Avaliagdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes

B) Consisténcia entre os objetivos de neg6cios e de Tl

B1) Reducéo de Custos

B2) Aumento de Faturamento

B3) Eficiéncia

B4) Servigos

B5) Supply Chain

B6) Vantagens Competitivas

B7) Qualidade de Produto

XXX [X

B8) Produtividade

X

Quadro 14: Pontos fortes e fracos da promocao do alinhamento EC3 — etapa de formulagdo

A presenca da promogéo do ainhamento durante a etapa de formulagdo do processo de
plangamento estratégico foi ataem 15 varidveis ou 71,42%, estando 0 mesmo representado de forma
visivel e explicita nas respostas dos entrevistados e nos documentos analisados. Para 6 das variaveis ou
28,58%, a presenca da promoc¢do do alinhamento se mostrou parcia, ito €, houve consenso entre as
andlises dos pesquisadores de que, quando comparado o contelido das entrevistas e da documentacéo
com o referencid tedrico, determinados €los entre as areas de negdcio e de Tl estavam presentes,
sendo estes, congderados como um dinhamento implicito. Nenhuma variavel foi identificada com
promogéo do dinhamento baixa ou ndo dgnificativa. O gréfico apresentado na Figura 14 mostra o

sumério comparativo destes resultados.
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Promocéo do Alinhamento - Etapa Formulagéo
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Figura 14: Alinhamento EC3 — Etapa de Formulacéo

Esta empresa tem como estratégia de base a tecnologia, incluindo a de informacéo. Mantendo
esde enfoque, a dta promocdo do dinhamento pode ser comprovada pelos resultados globais
encontrados. Os itens do plano de negdcio encontram-se estruturados por UN, coincidindo planta
industrid com produto/linha de produtos. Cada UN € considerada como um objetivo estratégico
(Furlan, 1997), chamados de projetos estratégicos. Por conseqiiéncia, a Tl é vista como um destes
projetos estratégicos e encados para um periodo de plangamento. Cada projeto estratégico é extraido

do plano globa e transcrito em um plano especifico do projeto.

O do entre os itens plangados de negécio e de Tl é bastante forte porque, dém do plano
globa conter a Tl como um objetivo macro, cada plano secundério (de projeto) apresenta um conjunto
de atividades considerando negocio e Tl conjuntamente. Além disto, o grande patrocinador dos
projetos estratégicos de Tl é o préprio Presidente do grupo no Brasil, isto €, ee envolve-se nas
decisdes com dta frequiéncia. Seu conhecimento de Tl € considerével, quase no mesmo nivel do

Presidente do Grupo daEV 1.

A empresa utiliza uma ferramenta de gestiio chamada plano econdmico®. O seu diferencid
esta na responsabilidade de manutencdo das informagBes, no tratamento das informacbes e na
periodicidade de uso. A responsabilidade pertence aos controllers — grandes conhecedores do negécio
e de tecnologia de gestdo, o tratamento das informacdes atende aos nivels gerencid e edtratégico, isto

€ exisem uma série de indicadores de gestdo corporativa que proporcionam andises de visdes
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diferenciadas do negdcio. Por Ultimo, a periodicidade de uso das informagBes € di&io e continuo,
evidéncia de maior controle e forte gjuste entre 0 que foi  plangiados e 0 que efetivamente et sendo

executado. Pode-se dizer que os desvios séo bem menores pois, 0 mesmo € percebido de imediato.

Observou-se que nem todo 0 gerenciamento de topo esté educado para a importancia da Tl.
Alguns executivos esperam pelas informagdes dos controllers ou smplesmente deixam que des ausem,

isto € aandise contém avisao do controller. Com relacdo a este fato, 0 Presidente expressou que:

Estes dltimos anos da empresa foram de mudangas muito grandes, houveram vérias aquisi¢oes pela matriz
alema o que trouxe uma certa instabilidade no que sgja a “cultura’ de nossa empresa. Algumas empresas
agregadas vém com sistemas legados, com uma visdo mais operacional de gest&o e do uso da Tl. Por isso, o
projeto de reorganizagdo (projeto estratégico do SlI) é tdo importante para nds porque com ele, nos
estaremos criando uma“cultura’ Unica e realmente mostrando aimportanciada Tl para 0os nossos negoécios.

No entanto, as reunides chamadas de ainhamento, conjuntas entre as areas de negocios e de
TI, para exposicio e andlise critica do projeto de reorganizagio ou projeto estratégico de SIIL™,
devem dterar sgnificativamente estes resultados. A metodologia de conduco destas dividades esté
bagtante fundamentada em técnicas experimentadas e conceituadas, proporcionando um aprendizado
(Audy, 2001) aos executivos e uma hova forma de encarar as gesto organizaciona. Vae ressdtar que
tals técnicas foram trazidas para dentro da empresa por uma empresa de consultoria renomada. Outro
fator importante € o uso de um psicdlogo permanente avaiando as reunifes e participantes, chamada
“pessoa da area de change’, isto € responsavel pelo processo de mudanca. Modernas técnicas de
avdiacdo e de mehorias do processo sfo utilizadas. Estas reunifes estdo propiciando uma dta

compreensao dos objetivos organizacionais tanto pel os CEOs quanto pelo CIO.

Outro resultado parcia obtido foi com relacgo a questéo da adaptacéo da Tl para mudangas
edtratégicas. Novamente, o fato da empresa estar em fusdo com véias empresas € impedimento da
promocdo de um dinhamento dto. SGo muitos os Sstemas legados, as plataformas incompativels
oriundas de cada empresa adquirida. Como o processo de aquisicdo € recente, ndo pode-se

smplesmente abandonar tal Tl. E necessiio um plangamento de migracio de uma T1 para outra, que

3 Budget, plano econdmico, planilhas orcamentérias ou orgamentos, planilhas gerenciais ou simplesmente planilhas,
foram considerados instrumentos similares. Alguns executivos utilizaram o termo “ferramenta de gestéo” mas, a
maioria utilizou “instrumento de gestdo”, sendo este o termo adotado como referéncia.

 Existem dois termos parareferenciar o projeto estratégico de Tl: um deles é o projeto estratégico de Sl1 (onde Sl =
nome do software) e o outro é projeto de reorganizacdo. O projeto de reorganizacdo € mais abrangente pois o termo



sgja padréo para o Grupo. Isto vem reforcar aimportancia do projeto de reorganizagao ser estratégico
para 0 negocio. Podemos observar que este resultado parcial fecha com o resultado parcia
relacionado a importancia dada a Tl pelo gerenciamento de topo. Varios executivos sio oriundos

destas outras organizagies e, a TI ndo era vista com estratégica para o hegocio.

A consigéncia entre os objetivos de negécios e de Tl encontra-se bastante prejudicada
conforme observado, apenas 50% dos itens estdo contemplados como dto alinhamento. Para os
demas, € mantido um dinhamento parcia. Na redidade atua, de diversos sstemas legados, as
informagdes disponibilizadas a nivel de gestéo estratégica estéo prejudicadas. Os sistemas legados ndo
permitem cruzamento de informagdes e, como cada Sstema atende a um determinado negdcio, fica
dificil de consolidalas automaticamente. Isto esta sendo feito através de planilhas isoladas por CEO
responsivel pelo negocio. A controladoria funciona como auditora a nivel de unidade e como
centralizadora e consolidadora das informagBes a nivel corporativo. Se olharmos o instrumento de
gestdo (plano econbmico) isoladamente do processo de composicao, o nivel de dinhamento é ato. Se
olharmos o processo de consolidacdo, o alinhamento € parcial. O risco de erros existe pois, 0 processo
néo € integrado e, com s, a integridade e conssténcia das informacdes é violavel. Novamente,
observou-se que as estratégias de base (Mintzberg, 1991; Ansoff, 1977; Porter, 1990; Torres, 1994)
de empresas industriais s80 as atendidas, ou sga, redugdo de custos, aumento de faturamento,

eficiéncia e produtividade.

As informacles edratégicas relacionadas aos objetivos de mercado sdo as principas
preocupacoes do Presidente da empresa. Recentemente, um novo mercado foi aberto e existem outros
em expansio para implementacéo futura. O Presidente foi claro quando expressou que ele desga um
modelo destes negdcios encapsulados no SlI. Isto esta claro na apresentacdo dos objetivos do projeto,

onde esta escrito

Os objetivos deste projeto é criar um modelo de gestdo buscando maior eficiéncia e produtividade,
padronizar os procedimentos e processos das plantas do Grupo no Brasil, respeitando as particul aridades de
cada negécio e considerando os model os ja existentes no Grupo anivel mundial.

A &eade Tl mantém dois focos. um operaciona que pretende manter os sistemas legados e 0
funcionamento aud da empresa e um edraégico representado pela equipe do projeto de

reorganizacéo. O projeto é composto por dois coordenadores. o CIO e um controller que conhece a

envolve além da TI, processos e pessoas. Vale especificar que projetos estratégicos € o termo utilizado para



visio globd de negdcios da empresa. Isto reflete no ato dinhamento encontrado para esta etapa do
plangamento. Além disto, 0 comprometimento com o projeto destes dois executivos € muito ato,
sendo des, os intermediadores entre os nivels gerenciais e as diversas “culturas’ da empresa, hoje
exigdentes. Na redidade, foi nos dito que, estes executivos foram escolhidos para serem os

disseminadores da nova “cultura’ (Unica), usando como veiculo, o projeto de reorganizacéo.

A seguir, o denco de pontos fortes (ALTO) e fracos (PARCIAL e BAIXO) de promogéo do

ainhamento durante a etapa de implementacdo do plangamento, € gpresentado no Quadro 15.

Questdes Promogao do Alinhamento
ALTO PARCIAL BAIXO

C) Metodologia

C1) Leva em conta objetivos e estratégias organizacionais X

C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuarios X

C3) Identifica novos projetos X

C4) Determina base uniforme para priorizagdo dos projetos X

C5) Inclui plano global de hardware, software e comunicagao para a organizacdo X

C6) Os resultados estdo de acordo com as expectativas do gerenciamento de topo X

C7) Consultores externos X

D) Gerenciamento (Monitoramento e Coordenagao)

D1) Ferramentas de Tl para Execugdo do Planejamento X

D2) Frequéncia das revisfes e ajustes X

D3) Acompanhamento das revisbes (documentacao e itens atendidos) X

E) Comprometimento

E1) Atendimento dos objetivos X

E2) Motivacao (incentivos) X

E3) Dificuldades de garantir a implementagdo e o comprometimento dos gerentes de X

topo

E4) Patrocinadores da area de negocios X

F) Processos

F1) Identificagéo de oportunidades de melhorias nos processos do negdcio através X

da Tl

F2) Monitoramento das necessidades internas do negécio e das capacidades de Tl X

para atender estas necessidades

Quadro 15: Pontos fortes e fracos da promocéo do alinhamento EC3 — etapa de implementacdo

A presenca da promogdo do ainhamento durante a etapa de implementacéo do processo de
plangiamento estratégico foi dtaem 15 varidvels ou 93,75%, estando 0 mesmo representado de forma
visivel e explicita nas respostas dos entrevistados e nos documentos andisados. Para 1 das varidveis ou
6,25%, a presenca da promogdo do adinhamento se mostrou parcid, isto €, houve consenso entre as

andlises dos pesquisadores de que, quando comparado o conteido das entrevistas e da documentacéo

referenciar objetivos organizacionais estratégicos, contemplados no plano estratégico.



com o referencid tedrico, determinados €los entre as areas de negdcio e de Tl estavam presentes,
sendo estes, congiderados como um dinhamento implicito. Nenhuma variave foi identificada com
promocdo do dinhamento baixa ou ndo sgnificativa. O gréfico gpresentado na Figura 15 mostra o

sumério comparativo destes resultados.
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Figura 15: Alinhamento EC3 — Etapa de Implementacéo

A congtatacéo de um percentud té&o ato de promogdo do ainhamento para esta etapa de
implementacdo deve-se a metodologia de implementacdo utilizada por uma dos projetos estratégicos
do negdcio — o projeto de reorganizacdo. Na redlidade, ndo existe dissociacdo entre negocio e Tl para
este projeto, mas sim, uma total integracio entre ambos. E 0 que pode ser chamado de estégio de
ainhamento totd (Teo, 1994). Vde ressdtar que, para o horizonte de plangiamento estudado, o elenco

de objetivos principais fixava-se em torno do projeto de reorganizacao.

A Unicavariave que apresentou um ainhamento parcia para esta etapa foi forcada para baixo
pelas duas &eas. Uma ferramenta de Tl para controle e monitoracdo da execugdo do plangjamento é
um ponto importante de promogdo do dinhamento e ela existe para a &rea de negdcios através do
plano econdmico. Inclusive, ee mantém alguns controles relacionados aos recursos de Tl. No entanto,
agumas edtratégias e objetivos organizacionals ndo estdo contemplados claramente, formando um gap
para 0 seu acompanhamento direto. A area de Tl utiliza uma ferramenta de gestéo de projetos para
controle, monitoramento e acompanhamento do projeto de reorganizagdo. No entanto, as atividades
estéo controladas mais a nivel de recursos de tempo e pessoas, estéo detalhadas a nive bem
operaciona mantendo o foco no projeto, ndo existindo a preocupacdo de uma consolidacdo em termos
de contas relacionadas ao projeto no plano econbmico; e, a &ea de negdcios ndo tem familiaridade

com este tipo de instrumento de gestdo. O QO comentou que enfrentou problemas no inicio do



projeto pois ndo tinha uma pessoa da area de negdcios que pudesse monitorar as atividades do projeto
sob a edtrutura e visdo do negocio. Isto foi resolvido pois, durante o EC ja havia a presenca de uma

pessoa no perfil esperado.

Observando em detalhe, existe a fata de um instrumento comum de gestdo que fornega
automaticamente, os resultados em formato piramidal, isto €, de baixo para cima, de projeto especifico
para plano econdmico globa do grupo, distribuindo-as em objetivos estratégicos conforme o
plangado. Atuamente, dois niveis de consolidacdo podem ser encontrados no plano econdmico meas,
eles o agregados a partir de relatérios dos sistemas e planilhas avulsas e, muitas vezes, existe um nivel
de smplificacdo na agregacdo das informagles, visando facilitar e tornar mais rgpido o processo. A
construcdo dos indicadores, focada em indicadores internos do negécio, tais como, econdmico-
financeiros, de qualidade, de produtividade e eficiéncia, peca por ndo contemplar de formamais ampla
indicadores externos, ou sga, uma perspectiva mercadoldgica, voltada a cliente, tais como,

agressividade de mercado, pos cionamento de marca, redirecionamento, €tc.

Outra andlise relevante quanto aos resultados obtidos esta relacionado com a metodologia de
implementacéo trazida por uma consultoria externa. Esta metodologia, por S s, faz promover o
dinhamento. Um dos seus pontos fortes sfo as “reunides de dinhamento” que ocorrem em dois niveis:
no nive gerencid-operaciond para definicdo de sub-processos e regras bésicas de operacdo do
negécios e no nive edratégico-gerenciad para aprovacdo das definigdes e mudancas de regras
elencadas pedo nivd um, monitoramento das dividades e definicdo do conjunto informaciona
necessrios para gestdo. Os participantes estdo muito comprometidos, priorizando estas reunides. |sto
eleva o nivel de compreensdo dos objetivos organizacionais de Tl dos CEOs e dos ClO. Ouitro fator
importantissmo encontra-se ligado a0 demento de dinhamento de integracdo funciona (Henderson e
Venkatraman, 1993). Durante as reunifes, as regras e processos de negécio estéo sendo discutidos
detalhadamente e melhorados; os proprios usuarios do negdcio estéo acompanhando a implementacéo

do sstema. O CIO comentou:

O usuario é o dono do sistemaendo nésdaTl. A idéiado projeto é de respeitar as plantas e 0s negécios do
grupo, por isso usamos os key-users para modelagem no Sll. Eu preciso de um key-user que tenha visdo
para todos 0s negocios, entdo vou precisar de gente de todas as unidades. Com eles a gente esta tendo a
oportunidade de rever todos os processos antes de entrar com o processo de implementagdo pois, num
processo de implementagdo vocé pode cometer alguns erros e esta € a oportunidade de evita-los. Por
exemplo: nos fizemos esta andlise de gaps e usamos um instrumento de Change Readiness que permite
identificar os pontos-chave de disposic¢édo para mudangas nos processos.
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A politica de cobranca de resultados também esta forcando a devacdo do dinhamento para
esta etapa. Obviamente, os resultados sdo obtidos a partir de um controle sobre uma Situacdo idedl.
Como o plano econdmico mantém os padrdes de resultados e cada projeto ou objetivo estratégico
apresenta metas e critérios de medidas bem definidos, o monitoramento é feito precisamente. 1o,
diado a freqiéncia de andise das informagbes, promove um guste dos desvios quase que

instantaneamente.

Novamente, a ferramenta de gestdo — plano econdmico mostrou-se como um fator decisvo
para a promoc¢do do alinhamento durante a implementacdo, mantendo uma base uniforme para os
executivos monitorarem o atingimento das metas projetadas. A existéncia de uma &ea especifica — a
controladoria, que conhece 0 negdcio e a importancia do projeto edtratégico de TI, para
monitoramento de todos os negdcios e dos objetivos, consolidaco das informactes para gestéo,
monitoramento e gjuste dos resultados, eevou o nivel da promocdo do dinhamento para esta empresa.
Outro fator importante sdo as frequéncias das reunides de montoramento e 0 acompanhamento
regular, permitindo ndo somente o rastreamento das ocorréncias como, também, a melhoria dos

processos e dos resultados.

Com rdacdo a0 projeto de reorganizacdo, véarios outros fatores complementares foram
influentes para eevar o nivel de promogéo do ainhamento, tais como: o patrocinador do projeto € o
préprio Presidente do grupo no Brasil, o nivel de conhecimento de Tl do Presidente e de dguns CEOs
€ muito bom, o grau de importancia da Tl para esta gestéo, as aitudes participativas, cooperativas e
proativas dos executivos com relacéo ao projeto promovendo melhorias e mudangas nos processo do

negdcio, a preocupacdo com mudancas rdpidas de estratégias e provavei s reorientagdes do negocio.

A particularidade para esta empresa, com relacéo a varidve “ consultores externos’, encontra:
se na forte metodologia de implementac@o trazida pelos mesmos, responsavel por grande parte do
dinhamento observado nesta etgpa e pelo atingimento das metas relacionadas com o0  projeto
estratégico de reorganizacdo e com o plano estratégico como um todo. Uma observac@o que também
merecera destague especial et relacionada com o custo da area de Tl. Esta empresa congtatouse

gue o custo de operacéo da Tl € mais elevado com relacdo as demais.

Para este EC, o Presidente do Grupo, o CIO e 0 CEO responsave pelo projeto estratégico de
Tl leram o materid, anteriormente. O instrumento de pesquisa foi questionado para uma melhor

compreensdo sobre a abordagem da pesquisa, aravés de contato telefonico e por e-mail. Nas



primeiras reunides, entre a pesquisadora e 0s executivos, foram redlizadas vérias apresentacies pelos
membros da empresa, abordando exatamente os assuntos pesquisados. Observou-se que houve uma
preparacdo destes executivos para receber a pesquisadora. Além disto, havia material separado para
consulta e andise, sempre dentro do foco do estudo. Os executivos da empresa foram extremamente

solicitos em atender a todos 0s questionamentos.

Os dementos de dinhamento observados individudmente nos relatos dos estudos de caso
acima, serdo andisados em conjunto, buscando entre os resultados convergentes e divergentes, obter o
elenco de e ementos a serem incorporados a0 modelo operaciona de ainhamento estratégico proposto

nesta pesquisa (figura 6).



6. Resultados Encontrados

Nos capitul os anteriores (capitulo 4 e 5), os resultados das EV e dos EC foram apontados no
nivel individua, destacando seus pontos fortes e fracos de promogdo de dinhamento durante o

processo de plangamento.

Neste capitulo, os resultados dos EC s&o agrupados e observados em conjunto, destacando os
seguintes pontos de andlise: caracteristicas de contexto organizacionais e dos model os de plangamento;
as variavels convergentes com dto e baixo dinhamento, as variaves divergentes; e a freqiéncia do
ainhamento ocorrido, separados por etgpa do processo de plangamento — formulagdo e
implementacdo. Durante esta andise, dguns dementos de dinhamento encontrados nas EV séo
resgatados e confrontados com os resultados dos EC. Por Ultimo, algumas constatagdes adicionais 8o
verificadas, procurando-se relacionar dgumas varidveis de uma mesma etgpa ou entre as etapas,
explorando aguns pontos criticos do processo de promogdo de dinhamento que influiram no
desenvolvimento do moddo find.

Apesar de as empresas estudadas serem do setor industria, eas apresentam particularidades
em seus contextos organizacionais, mercado e clientes, produtos e fornecedores, cultura organizaciona
e edtilo de gestdo. No entanto, os resultados encontrados mostraram convergéncia na promogdo do

ainhamento, mesmo que com intensidade diferente.

Vde ressdtar que o modelo de plangamento adotado por todas as empresas estudadas e,
também, nas EV, é 0 modelo basico da literatura, bastante smplificado. Existem trés etapas para o
processo: diagndstico — levantamento das necessidades, formulacdo — discussdo dos componentes do
plano (elenco dos itens ou objetivos, fatores criticos, estratégias de agdo e metas a serem atingidas para
0 proximo periodo de plangamento (horizonte de 1-5 anos) e, por Ultimo, implementacéo — planos de

acao e controle do atingimento dos itens plang ados (avaiacéo).

Os gréficos apresentados na Figura 16 mostram que, apesar de exigtirem diferencas entre os
niveis de promogéo de alinhamento encontrados entre as 3 empresas estudadas, nenhuma delas

gpresentou alinhamento abaixo de 50% (eixos Y), para ambas as etapas do processo de plang amento.
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Figura 16: Promocao do Alinhamento nas Etapas de Formulagéo e Implementagéo para EC1, EC2 e EC3

Nenhuma das empresas estudadas promoveu o dinhamento total, caracterizado por
dinhamento ato para todas as variavels estudadas em ambas as etapas (eixos Y). No entanto,
observa-se um nimero pegueno de varidvels com baixo dinhamento ou ndo sgnificativo. EC1 manteve
uma certa regularidade de promoc&o do dinhamento entre as etgpas, embora em nivel baixo. EC2 e
EC3 gpresentam uma elevacdo na promogao do alinhamento para a etapa de implementacdo. Para
EC3, foi verificada a promoc¢éo do ainhamento ato para 15 das 16 variaves indicativas do mesmo.
Isto pode ser atribuido a varios fatos mas, com certeza, um fator crucid é a metodologia de
implementac@o proposta, utilizada pela érea de Tl, para um dos projetos estratégicos contemplado no

plano de negécio.

A seguir, apresentam-se 0s resultados convergentes e divergentes obtidos, elencados pelos
grandes eementos de referéncia que os sustentam. Estes resultados, em conjunto com os resultados
apresentados nas EV e a base tedrica estudada, daréo sustentacéo ao modelo de operacionaizacéo da

promogao do dinhamento, descrito no proximo capitul o.

6.1. Elementos de Contexto Organizacional

De acordo com a teoria de dinhamento estratégico, o contexto organizeciond de empresas
gue promovem dinhamento entre negdcio e Tl gpresenta uma série de fatores propicios para iso
(secéo 2.3.2 e Anexo B). Normamente, estas empresas encontram se em processos de mudanca, com
mercado em crescimento, as tipologias organizacionais e de Tl sGo compative's, os executivos de Tl

tém proximidade com os executivos e funcion&ios da &ea de negbcios, as edtratégias bésicas de
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negdcio extdo claras, a cultura da empresa € voltada para resultados através de politicas de incentivos
(Henderson e Venkatraman, 1993; Brown e Magill, 1994). Outro fator importante relaciona-se com a
gestéo da informacdo efetiva, ito €, 0s executivos de negdcio sao abastecidos permanentemente com
informagBes para gestdo oriundas dos S, fazendo uso delas para rgpidos direcionamentos do negdcio

e tomadas de decisdo (Zviran, 1990; Sabherwa e Chan, 2001).

Os pontos fortes e convergentes de contexto organizaciona encontrados entre as empresas
estudadas e as EV mais dinhadas, foram:

as estratégias de negocio encontram-se bem definidas, isto €, estéo presentes para 0s executivos da
empresa;

dguns indicadores de gestdo sdo conhecidos e andisados com fregliéncia, tais como, o0s custos
operacionais e 0s investimentos que sBo monitorados constantemente pelos CEOs e ClIOs. Os
investimentos em Tl encontram-se nafaixa de 1 a 2% ao ano sobre o faturamento. O foco centr al
da &reade Tl permanece nos nivels operaciond e gerencid;

a gestao edtratégica € centraizada e a operaciond € descentraizada (autonomia nas pontas). A infra-
edrutura de Tl € compativel com o0 modelo de gestéo, apresentando redes de computadores
departamentais conectadas a banco de dados centrais que distribuem a informagéo para as pontas,

0s Sstemas foram ou estdo sendo projetados com a visdo de integracdo das infor magdes, dos
processos e de compartilhamento de informagdes. As informagbes apresentam uma estrutura
piramidal, por area, por UN e para o grupo. A integracio entre os executivos de Tl e de negdcio
para consolidacéo e avaliacdo das informaches para gestéo € promovida através de reunifes
edtratégices,

exige palitica de incentivos e de cobranca de resultados bem definidas, propiciando uma atitude
mais positiva com relacdo as mudangas e aumentando o comprometimento dos executivas com o
atingimento das metas plangadas;

baixo indice derotatividade para o seu setor;

utilizam consultorias externas para projeto e/ou implementacdo de projetos e como uma forma
rapida de absorcéo de novas tecnologias;

programas de melhorias continuas de processos, de produtos e de qudificacdo dos funcionérios;

0S executivos tendem a ser proativos perante as novidades,

0 risco assumido pelas empresas com relacdo a novos Negdci os e novas tecnol ogias, € pequeno.
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Algumas caracteridticas peculiares encontradas para estas empresas com ato dinhamento
(EC2, EC3 e EV?2), foram: todas sdo subsidiarias de grandes companhias internacionais; gpresentam
um plangamento de longo prazo definido pela matriz estrangeira, estruturado por metas anuais com oS
critérios e medidas de avaiacdo; a visio de negdcio € mais comercia apesar de serem empresas
indugtriais; a visio de Tl é mais gerencid, gpresentando a tecnologia como uma das estratégias do
plano de negbcio; utilizan um ingrumento de gestdo do tipo orcamento para moritorar os itens
projetados contra os executados, contendo indicadores globais dém dos financeiros e parametros
comparativos externos, e, mantém uma freqiéncia dta de reuniGes para avdiacdo e guste dos itens

plangados visando o seu atendimento integrd.

No entanto, alguns pontos divergentes foram de grande vaia na concepcdo do conjunto de
resultados. A empresa com o dinhamento mais dto (EC3) € aque tem o maior nimero de funcionarios
na aea de Tl, com o maior custo de operacdo. O nimero médio de funcionarios da &rea de TI
representa 10% do total de funcion&ios do grupo, enquanto que a média das demais é de 1%. No
entanto, as demais empresas estudadas estdo com o Sl implementado em quase sua totalidade ou
total, enquanto que EC3 estéa iniciando o processo. Vae ressatar que esta prevé uma reducdo de pelo

menos 50% do nimero de funcionarios em Tl apds aimplementacdo do SlI.

Outra divergéncia interessante esta relacionada com as duas empresas com dinhamento mais
baixo (EC1 e EV1). Edas ndo tém uma feramenta de gestéo para controle de orcamento e
cronograma em nivel corporativo e apresentam uma gestéo da informagdes fragmentada e isolada por
departamento ou por UN. Outra peculiaridade interessante foi encontradaem EC1, onde a gestdo do
negocio sempre foi familiar, apesar da utilizacdo de consultores externos nas duas Ultimas décadas com
a intencdo de profissonaizar a administracéo e obter a visdo de grupo na gestdo. Uma caracteritica
importante a ressaltar € que, a empresa da EV1 ndo pertence ao mesmo setor das demais, sendo uma
empresa governamental do setor financeiro. Para ela, foram encontradas varidveis de promogdo do
ainhamento durante a formulacdo do plangamento porque a metodologia utilizada para o processo foi
trazida por consultores externos. No entanto, varias dificuldades interpessoais promoveram o desgjuste

e ando continuidade do processo para a etapa de implementacéo.
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6.2. Elementos de Modelo do Planejamento Estratégico

O modelo de plangamento estratégico basico encontrado nos EC e nas EV coincide com 0s
model os encontrados na literatura (sec@o 2.3.1). O plangjamento estratégico € visto como um processo
em movimento contendo determinados componentes que permitem manter o foco ou 0 rumo de um
negdcio para um especifico horizonte de plangamento, variando conforme 0 seu contexto ou ambiente
de plangamento. O movimento é representado pela passagem de um estado atua (presente) para um
estado futuro, através da modificaco e atendimento dos itens plangjados. Durante este movimento, o
processo de plangamento gpresenta 3 grandes etgpas ciclicas: formulagdo dos itens (presente)
baseados em um diagnéstico redizado no passado; implementacéo dos itens plangados (movimento
para o futuro) seguida de congtante avaliacéo das ocorréncias redizadas e, novamente, diagnéstico

para o préximo periodo de plangamento (Boar, 1997; Torres, 1994).

Tanto para os EC quanto paraas EV foi observado que os planos de negécio e de Tl contém
uma estrutura padréo e sdo bem documentados, formalizados pelos seguintes componentes. objetivos
principais de nivel edtratégico abertos em objetivos secundarios, as metas para o atingimento dos
objetivos e dternativas de acdo. As empresas mais ainhadas relacionaram fatores criticos para cada
objetivo, as medidas ou critérios de avaiacdo dos objetivos, cronograma com as priorizagoes e
acompanhamento mensal das respectivas agdes por objetivos. A existéncia destes Ultimos componentes
nos planos implicou na eevacdo do grau de comprometimento e monitoramento para o aendimento

dos itens plangjados.

E importante salientar que, as empresas industriais EC1, EC2, EC3 e EV2 j& promoveram 0
processo de plangiamento estratégico pela quarta vez ou mais, demonstrando maturidade com o uso da
técnica. Por 1ss0, componentes como missao, principios e valores, ndo foram contemplados nos planos.
A colocacdo foi unanime de que estes componentes foram discutidos nas reunides do primero
processo de plangamento ocorrido para a empresa e talvez pudessem ser retomadas para casos em
que fosse necessario uma reorientacdo radical do negdcio™. 1sto pode ser confirmado através daEV 1,
onde estes componentes aparecem formalizados no plano devido a situacéo critica de mudanca radica

de foco de Governo e por ser o primeiro processo de plangjamento para esta nova gestéo.

% Mudanca radical é vista por estes executivos como mudar o foco da érea de producdo, como por exemplo,
terceirizar toda a produgdo e somente montar e distribuir.
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O processo de plangamento estratégico para todas as organizages estudadas ou vivenciadas
também se manteve dentro dos conceitos basicos, com smplificagbes. Foram verificadas 2 etapas
digintas: formulacdo e implementacéo. A etapa de diagndgtico € vista como uma etgpa implicita nas
etapas de formulacdo e implementacdo, ou sga, enquanto esta sendo implementado o plano atua vao
surgindo idéias ou necessdades para 0 plano seguinte. Durante a etapa de formulagdo do plano
seguinte, as necessidades sdo revistas. Os procedimentos de avaliacéo e feedback dos itens plangados

SA0 executados durante a etapa de implementacao.

Pelas observaches redizadas, constatou-se que a etapa de formulagdo do processo de
plangamento ocorreu de forma smilar entre os EC e as EV. Exisem encontros inicials normamente
chamados de “reunides de plangamento edtratégico”, onde os executivos de negécio e de TI
participam de longas secdes de brainstorm para avaiacéo dositens do plangamento passado, andlise
do negdcio e do ambiente externo (mercados e concorréncia) e definicéo dos objetivos e estratégias de
acdo futuras. Para EC2, EC3 e EV 2, empresas com maior dinhamento constatado, existem dois nivels
de formulacdo: a nivel mundid e a nivel naciond. O modelo entretanto, € 0 mesmo nos dois nivess,
variando a complexidade das definigdes. Outra diferenca entre EC2, EC3 e EV2 (maior dinhamento)
com relacdo EC1 e EV1 (menor ainhamento) € o horizonte de plangiamento; para as primeiras, 0s
planos tem um horizonte de 5 anos, divididos por objetivos anuai's, enquanto que as outras apresentam

horizonte de 1 ano.

Na interpretacéo do contetido dos planos, constatou-se que, para as empresas que apresentam
um horizonte de plangamento para 5 anos, os planos contém uma Vvisdo mais estratégica, enquanto
para as outras, a visdo € mais operacional. Na redidade, EC1, EC2 e EV2 traduzem os objetivos
edtratégicos em operacionals, quando dividem o plano por anos. Isto permite um controle melhor do
atingimento dos objetivos estratégicos de longo prazo e do atingimento dos objetivos a nivel mundid.

EC1 e EV1 sio empresas nacionais e regionais, portanto, trabaham e fazem gestéo de formalocd.

No entanto, para a etapa de implementacéo, algumas diferencas sGo importantes de ressdtar.
As empresas mais dinhadas (EC2, EC3 e EV2) tém um instrumento de controle e monitoramento dos
itens plangjados para onde sdo transcritos os objetivos plangados por ano, bem como os respectivos
critérios de avaliacdo. Os valores redizados sdo monitorados periodicamente com relacdo aos valores
projetados e gustes sdo providenciados quase que em tempo red. Além disto, das apresentam uma

politica de forte cobranca de resultados, tanto a nivel de itens projetados, quanto a nivel individud,
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mantendo uma freqiiéncia dta de reunifes para avaiacd dos mesmos. Através das atas destas
reunides, pode-se condatar a presenca tanto dos executivos de negécio quanto de Tl, eevando o nivel

de participacéo, envolvimento e conhecimento do processo como um todo.

Em resumo, a metodologia de monitoramento empregada durante a etgpa de implementacéo
mostrorse um fator critico para que a promogdo do adinhamento ocorra em maor ou menor
intensidade. Uma interpretacéo interessante do ambiente de plangamento mais dinhado pode ser dada
desta forma: ndo basta promover um ainhamento entre o negocio e a Tl durante a formulacéo das
estratégias e objetivos de negdcio, € necessario promover a sincronizacdo continua destes objetivos
projetados durante 0 movimento do estado atual para 0 estado futuro. Neste sentido, observa-se o
esforco redizado pelos executivos em aingir as metas tracadas. No entanto, o grande volume de
informacOes cruzadas dificulta o controle e a visudizacdo da redizacéo destas metas. Devido aigto, a
Tl passa a ser visa como um instrumento essencial para consolidar e agregar rgpidamente o grande
volume de informagdes operacionais, em indicadores que representem as metas estabelecidas para os
objetivos, permitindo um controle mals gpurado dos mesmos e, conseqiente, aingimento das

expectativas.

6.3. Elementos de Alinhamento da Etapa de Formulacgéo

A promocéo do dinhamento estratégico durante a etgpa de formulagdo do processo de
plangamento estratégico € obtida através do gjuste ou adequacdo entre os itens de negdcio e as
necessidades de Tl tanto a nivel corporativo quanto a nivel de projeto, durante as reunides de
plangamento (Henderson e Venkatraman, 1993; Reich, 1992). Para cada necessidade de negécio
identificada, um conjunto de informagdes também devera ser identificado, visando suportar 0 modelo
de negocio futuro. Estas informagtes devem estar contidas nos sistemas, suportando as operagoes do
negdcio e permitindo o monitoramento dos objetivos e estratégias estabelecidas, a serem atingidas no

decorrer do horizonte de plangjamento (Zviran, 1990).

Para que uma empresa promova o adinhamento em sua totaidade durante esta etapa, os 13
itens de o em conjunto com os 8 itens de conssténcia entre os objetivos de negocio e de TI,
elencados pela literatura (secéo 2.3.3 e Anexo B) devem ser atendidos. Para esta pesquisa, 0

importante foi verificar quais destes itens sfo contemplados com maior ou menor intensdade,
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permitindo reforcar os conceitos e 0 modelo desenvolvido no préximo capitulo, dém deindicar paraas
empresas 0s pontos fortes de promogéo de alinhamento durante a formulacdo dos planos. Em primeiro
lugar, andisamos os 13 itens de o mais convergentes encontrados. Logo a seguir, a mesma andise é
redizada para os itens que indicam promocao de ainhamento entre os objetivos de negdcio e de TI.
Por ltimo, é feita uma andise da freqiiéncia de promocdo de dinhamento observada, para a etapa de

formulacéo do plangamento.

A convergéncia de dta promocdo de dinhamento em cada questéo representativa da
adequacéo edtratégica ou o entre os itens plangjados de negécio e de Tl (eixo X) para os EC, é
mostrada na Figura 17. O eixo Y representa 0 nUmero de vezes em que a variavel foi encontrada para

o resultado dto, variando de 3 (dinhamento ato para os 3 EC) aé 0 (nenhum dinhamento).

Convergéncia do Alinhamento - Itens de Elo

al

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 Al10 All Al12 A13

Figura 17: Variaveis de alinhamento convergentes para o elemento “Itens de Elo”

Todas as 13 variavels pesquisadas que implicam em promocdo de dinhamento através da
adequacdo entre os itens de negécio e de Tl foram encontradas. Algumas delas foram consenso gerd
entre as empresas estudadas, demonstrando serem pontos fortes com que se preocupar durante esta
etapa do processo; outras foram encontradas em pelo menos duas das empresas estudadas e também
s80 consideradas como pontos fortes de promogdo do ainhamento. Para trés questbes houve a
constatacdo de promogdo do ainhamento em gpenas uma das empresas estudadas, valendo uma
andlise e comentario especid.

Os trés pontos convergentes de promocao de alinhamento para todos os EC, séo:

Existéncia de um plano documentado (A2), com objetivos principais ou estratégicos e objetivos

operacionais, permitindo a manutencdo do foco em todo o horizonte de plangiamento. Além disto,
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cada objetivo deve apresentar um conjunto de edtratégias de acdo, com priorizaghes e
quantificacdo das metas a serem atingidas ao find do periodo de plangamento.

Relacionamentos entre as necessidades de negécio e de Tl (A3), sempre que for necessario. As
necessidades bésicas de Tl por negécio eencadas, foram: de infra-estrutura (hardware, software
bésico e comunicacdo), de sstemas (novos projetos e manutencdo regular considerada como
melhoria de processos) e de treinamento (novos Sstemas ou rotinas, novas tecnologias e
automacao de escritorios).

Elevada visdo do relacionamento funcional (A12) através do modelo de negécio encapsulado no

Sl1, mesmo que a nivel operaciond.

Os resultados acima coincidem com agueles discutidos no item de dementos de moddo de
plangamento. As empresas discutem necessidades de negocio e de Tl e as formdizam em
documentos, chamados de planos. A intencdo é manter o foco nos itens plangados visando o0 seu
atingimento ao fina do horizonte de plangamento. A necessidade de obter informagdes dos Sstemas
compativeis com os objetivos plangados implica em eencar os requisitos necessarios para dterar os
dstemas para permitir 0 cotgo com 0s objetivos especificados. Esta visdo das necessdades
informacionais reflete a compreensdo ampla dos executivos sobre os objetivos organizacionais (A11)
facilitando o monitoramento continuo do seu atingimento. A adequacéo dos sSstemas para atender tais
necess dades implica em melhoria dos processos organizacionals (F1) encapsulados nos sstemas. [sto
reforca a representatividade do modelo de negdcio através da Tl, elevando a visdo do relacionamento

entre Tl e negdcio.

A promogdo do dinhamento também foi representativa em pelo menos duas das empresas
estudadas, para os seguintesitensde €o:

Exiséncia de um cronograma de priorizagdes (A4) de execucdo de cada objetivo com a
distribuicdo dos recursos ao longo do horizonte de plangamento. Este cronograma é representado
por um plano de acdo mais detdhado, normamente, transcrito para planilhas orcamentérias,
permitindo a sincronizacao de todos 0s recursos necessarios, inclusive os de Tl (A8).

A participacdo dos executivos nas reunides de plangamento (A6) é visa como forma de
comprometimento com os objetivos e metas plangadas e compreensdo dos objetivos do negdcio

(A11).
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A participacdo do CIO no desenvolvimento de novos negécios, quando necess&rio (A7). Esta
participacéo foi vista como uma forma de educacdo dos CEOs sobre a importancia da Tl para o
negécio como um todo (A9).

A importancia estratégica da r epr esentatividade do modelo de negécio encapsulado dentro dos
Sl ou de outro ingtrumento de TI, como forma de monitoramento do ambiente atud e predicéo

para negdcios futuros ou reorientacdo do negécio atua (A10 e A9).

Os resultados acima mostram a importancia do uso da Tl como agente de controle do negdcio.
O uso de um ingrumento de Tl (Sl ou planilhas orcamentérias) para gestéo dos itens plangjados,
obtendo informagdes diretamente dos processos de operacdo do negdcio (SI1) e permitindo monitorar
0 dingimento das metas plangadas, mostrou ser um elemento importante para a promocéo do
dinhamento, pois forca os executivos a participarem, apropriando suas metas especificas para sua
unidade ou seu negdcio, dentro de uma estrutura representativa da corporacdo. A existéncia de itens
mais detadhados nos planos, com as respectivas medidas de controle, estruturados por &rea ou por
UN, permite a priorizacdo e sincronizacdo das acles a serem executadas. 10 aumenta a participacéo
dos executivos no negécio como um todo, dém de aumentar a compreensdo de todos os objetivos
organizacionais para o periodo de plangamento. A transcricdo desta estrutura hierdrquica dos
objetivos elencados nos planos para uma ferramenta de gestéo que permita monitorar o atingimento das
metas demonstra a importancia dada a Tl por estes executivos, pelo menos a nivel de obtencdo da
informacao de controle das operacies basicas do negocio.

Por Ultimo, dgumas questfes apresentaram promocgdo de dinhamento divergente entre as
empresas. Apenas a empresa de maior adinhamento (EC3) manteve a missdo de negécio e de Tl
fortemente vinculadas entre S (A1). Isto deve-se ao fato de que Tl € um dos objetivos principas para
0 horizonte de plangamento estudado. Neste caso, ndo existiu separacéo entre os planos e,
automaticamente, a missio entre as &reas € Unica. E interessante obsarvar que isto pode ndo ocorrer
em todos os horizontes de plangamento. Pode acontecer um momento de relativa estabilidade do
negécio onde a Tl esteja compativel e estavel com relacdo ao modelo de negdcio. O momento da EC3
€ Unico, de mudanca de cultura e de integracéo de vérias corporagdes recentemente adquiridas. E isto
esta sendo feito através da Tl, ou sga, daimplementacdo de um SlI que permita representar o negécio

futuro. No entanto, isto ja ocorreu para EC1, EC2 e EV 2.
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Da mesmaforma, avaridvel que mede o dinhamento através da vinculagéo entre os planos de
negocio e de Tl (A5) mostrou dta promocao apenas para a empresa mais alinhada (EC3). Novamente,
explicamos edte efeto através da Stuacdo descrita acima, em que esta empresa se encontra. No
entanto, para as demais, ndo se judtifica que néo redlizem tal amarragéo entre os plancs. A ocorréncia
deste fato é importante para a promocao do ainhamento, pois reflete- se na sincronizacdo de recursos e
no atingimento de metas. Congtatou-se que as empresas onde esta variavel ndo esteve presente ou
gpareceu parciadmente s2o aquelas onde o dinhamento é promovido em mais baixa intensdade. O fato
do negdcio e de seus relacionamentos com a Tl apresentarem-se estavel's para determinado periodo de
plangamento, ndo implica em ndo observancia e acompanhamento dos relacionamentos entre eles em

cardter permanente.

Por ultimo, a varidvel que reflete a importancia estratégica de Tls emergentes (A13), também
SO gpareceu para a empresa mais dinhada (EC3), vaendo a mesma | égica utilizada nas questdes acima
para explicar esta questédn. Vae destacar, novamente, que nenhuma das empresas gpresenta uma
agressividade com relacdo a inovagles tecnoldgicas e mantém um risco minimo em suas agdes, com
reflexos na area tecnoldgica. A EC3 realmente encontra-se em um momento de inovacéo tecnologica,
mas a Tl por elaimplementada, apesar de ser de ponta, ndo pode ser destacada como emergente ou

inovadora para o setor.

Da mesma forma, procedemos a andlise da convergéncia para a promocao de ainhamento em
cada varidve indicativa da conssténcia entre os objetivos especificados nos planos (eixo X); variavels
edas representativas da integracdo funciond entre 0 negdcio e a Tl. A convergéncia de dto

ainhamento encontrado para os 3 EC (eixo Y), é mostrada na Figura 18.

Convergéncia do Alinhamento - Consisténcia entre Objetivos

AT

Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8

Figura 18: Variaveis de alinhamento convergentes para o elemento “ Consisténcia entre Objetivos de Negécio e TI”
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Nem todas as 8 varidvels pesuisadas que implicam em promocdo de dinhamento através da
representacdo do modelo de negécio dentro do SII ou de diversos sistemas, foram encontradas.
Observa-se pelo grafico que 3 dos objetivos estratégicos basicos para 0 negocio citados por Zviran
(1990) e Sabherwd e Chan (2001) sdo amplamente ainhados enquanto que 2 deles, apresentam
auséncia total de alinhamento. Isto nos leva a interpretar que, para as empresas estudadas, ou nem
todos os objetivos sdo importantes para serem monitorados aravés da Tl ou 0 modelo de negdcio
representado nos seus sistemas ndo esta adequado, ndo fornecendo as informagtes necessarias para a

gestéo.

Os trés objetivos estratégicos de negdcio onde a promocao de ato ainhamento foi observada
sd0: Reducdo de Custos, Eficiéncia e Produtividade. Isto quer dizer que estas empresas estudadas tém
informagdes completas para que os executivos monitorem estes objetivos estratégicos. ECL, EC2 e
EC3 sdo empresas indudtriais, tém programas de quaidade permanentes, tem certificagdo 1SO e tem
modelos de negdcio semelhantes para a érea de producdo. Além disto, 0 exame redizado nos
maodulos industriais dos Sl ou sistemas isolados mostrou a exigténcia de visdo operaciond de
informacles. Todas as empresa estudadas se preocupam com os custos indudtriais e, portanto, tendem
a tornar-se mais produtivas e eficientes em cada operacéo do negécio. Por estes 3 objetivos terem esta
Visdo quantitetiva, a representacdo dos mesmos dentro dos Sl ficou facilitada e, consequientemente,

véarios relatdrios sdo fornecidos com as informagdes necessarias para a sua gestao.

Para as duas empresas mais dinhadas (EC2 e EC3), foi encontrada a promogdo de ato
dinhamento para 0 objetivo Aumento de Faturamento. Para a empresa de mais baixo ainhamento
(EC1), os dados de origem para estas informagdes encontram-se desalinhados entre as unidades de
fabricacdo e as unidades de venda. A representacdo do modelo de negdcio dentro do modelo de
gestéo ndo esta gustada. O Sl ndo contempla visdes informacionals gerencials ou estratégicas mas
apenas as informacdes para controle das operacdes béasicas. Isto confirma o resultado encontrado para
0 objetivo supply chain. As informagbes oriundas dos Sl dos EC1 e EC2, por serem mais
operacionas, permitem o cotgjo com este objetivo. No entanto, para a empresa mais dinhada, que

esta em implementacdo do SlI, este objetivo néo apresentou ato ainhamento.

A auséncia de promogéo do dinhamento para este elemento foi notada para dois objetivos:
estratégias de servicos e vantagens competitivas. Para as empresas estudadas, ndo existem informagtes

oriundas dos sstemas, que os contemplem. Andisando, constatou-se que devido a estas empresas
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serem indudtria's, elas gpresentam uma gestéo mais voltada para a operacdo do negdcio e ndo para o
mercado. Além disto, os mercados das duas empresas mais alinhadas (EC2 e EC3) sfo praticamente
cativos, com produtos muito especidizados. Assm, a visio edratégica de gestéo sempre foi mais
focada em uma perspectiva econdmico-financeira e néo mercadol 6gica. No entanto, observou-se pelo
novo desenho de negdcio inserido nos novos SlI, que td viso esta sendo dterada. Informagbes
edtratégicas de mercado, da concorréncia e da competitividade estéo sendo contempladas. Atualmente,
véarias dedtas informagdes estéo sendo controladas através de planilhas isoladas. No entanto, elas ndo
gpresentam uma estrutura que permita 0 monitoramento do atendimento dos objetivos conforme

especificados nos planos.

Resumindo, podemos dizer que existe a preocupacdo em promover o dinhamento durante a
etapa de formulacéo do processo de plangamento estratégico, pelas empresas estudadas e que elas o
promovem em uma intensdade entre parcid e dta. A freqiéncia do ainhamento promovido pode ser
observada nos gréficos da Figura 19 onde, 0 eixo X contém as variaveis do elemento correspondente,
0 eixo Y modtra a freqliéncia de ocorréncia do dinhamento variando de 2-ato, 1-parcid até 0-baixo,

para cada um dos 3 EC (eixo Z).

A peguena proporcdo de itens com promogdo baixa de alinhamento (auséncia), reflete a
afirmacao feita no parégrafo anterior. No entanto, os resultados mostram aimportancia e a necessdade
de reunides mais freqlientes entre as &reas de negdcio e Tl, permitindo a Sincronizacdo entre as agies
plangiadas de negocio e de Tl, impedindo a ocorréncia de desvios no negocio por ndo exigtir TI
disponivel no momento certo. Este resultado também pode ser confirmado pelo resultado da licdo 2 da
EV2 — seqlienciamento do processo de plangamento estratégico, onde fica clara a recessidade de
realizacdo de reunides para gustar as necessidades futuras do negdcio com o necessario suporte Tl
para a realizacd0 das grandes estratégias estabel ecidas. Por outro lado, a experiéncia negativa relatada
em EV 1 com relacéo ao atendimento deste e emento de ainhamento, também reforca estes resultados.



Frequéncia do Alinhamento — Itens de Elo Fregiéncia do Alinhamento — Consisténcia entre
Objetivos

Figura 19: Freguiéncia de ocorréncia de alinhamento para os elementos da etapa de formulagdo do processo de
planejamento estratégico

Outro resultado interessante relaciona-se com a necessdade de um instrumento de Tl para
auxilio no monitoramento do plangamento, o qua deveria estar diponivel durante esta etapa,
representando dentro do Sl1 os 3 nivels de gestéo — operaciond, gerencid e estratégico — e facilitando
0 monitoramento dos mesmos, durante a etgpa seguinte. [to requer, porém, um plano de acdo mais
detahado, contendo um forte €lo entre os nivel's de objetivos estabel ecidos e as atividades que refletem
a acdo destes objetivos, com os critérios de avaiacdo claramente quantificados. Para cada atividade
devera ser definida a origem das informagtes para monitoramento. As empresas de maior dinhamento
(EC2, EC3 e EV2), utilizan um cronograma formdizado aravés das planilhas de controle
orcamentario, contendo a especificacdo detalhada dos objetivos informacionais relacionados com os
organizacionais. Neste sentido, a estrutura destas planilhas deveriam ser revisadas para conter

informag0es mais orientadas ao mercado, para que possam melhorar o seu dinhamento, nesta etapa e

na etapa seguinte.

6.4. Elementos de Alinhamento da Etapa de Implementacéao

A promocgdo do ainhamento durante a etapa de implementacdo do processo de plangamento
deve ser redizada aravés de uma metodologia que leve em conta a continuidade de guste entre os
objetivos e edratégias definidas durante a etgpa de formulacdo, mantendo a adequacéo estratégica
entre os itens e negocio e Tl (Henderson e Venkatraman, 1993), durante o movimento do estégio

atud para o estagio futuro (Boar, 1993). A metodologia deve comprometer e motivar os participantes
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elaboradores e executores dos planos para o aingimento das metas estabelecidas para o periodo,
sincronizando e priorizando os recursos e mantendo o foco estratégico estabelecido para o horizonte
de plangamento. Paraisto, € importante o envolvimento constante e conjunto dos gerentes de negdcio,
de Tl e de consultores externos, se necessario (Lederer e Sethi, 1996; Gottschalck, 1999). Estes
autores congderam que uma das formas de manter uma base uniforme para 0 monitoramento dos itens
plangiados ao longo de sua execucdo, € 0 uso de ferramentas de Tl para controle do plangamento
edtratégico.

Assm, para que uma empresa promova o ainhamento em sua totaidade durante esta etapa,
foram andisados 7 itens metodoldgicos, 3 itens de gerenciamento dos planos, 4 itens de
comprometimento e 2 itens relacionados a melhoria de processos identificados durante a execugéo das
atividades estabelecidas nos planos de acdo. O adinhamento tota foi considerado como o atendimento
de todos os 16 itens elencados pela literatura (secdo 2.3.3 e Anexo B). A convergéncia ou divergéncia
destes itens entre as empresas estudadas garantiu 0 elenco de eementos a serem inseridos
contemplado no moddlo resultante, descrito no préximo capitulo. Conforme andlise anterior (secéo
6.3), sdo discutidos os itens mais alinhados até menos ainhados de cada € emento separadamente para,
logo a seguir, apresentar uma andise da fregiiéncia de promogdo de dinhamento observada entre EC e

EV, para a etapa de implementagdo do processo de plang amento.

A convergéncia de dta promocdo de dinhamento em cada questéo representativa da
adequacdo metodol 6gica para implementacéo dos planos (eixo X) é mostrada na Figura 20. O eixo Y
representa 0 nUmero de vezes em que a variavel foi encontrada para o resultado ato, variando de 3

(dinhamento dto para os 3 EC) aé 0 (nenhum dinhamento).

A promocéo do dinhamento durante esta etapa foi encontrada para todas as varidveis do
elemento M etodologia, indicando preocupacdo da promocéo de ainhamento durante a execucéo dos
planos. Algumas das variavels podem ser consideradas como pontos fortes metodol 6gicos pelas trés
empresas estudadas; outras foram encontradas em pelo menos duas das empresas estudadas o que
indica que também devem ser importantes para a promocéo do dinhamento. Para uma das variavels

houve a ocorréncia em apenas uma empresa. Estes resultados sfo discutidos a seguir.
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Convergéncia do Alinhamento - Metodologia

T T T T T T
C1 Cc2 C3 C4 C5 Cé Cc7

Figura 20: Variaveis de alinhamento convergentes para o el emento “ Metodol ogia’

Astrés variaveis de promogao de dinhamento convergentes para os 3 EC, so:

A metodologia de implementagdo dos planos requer o envolvimento dos gerentes e usuérios
(C2). Assm como existe a necessdade do envolvimento dos executivos na primeira etapa do
processo (formulacdo), nesta etapa este envolvimento deve permanecer, pois 0 guste dos
objetivos de negécio e de Tl devem ser promovidos e monitorados continuamente, a medida que
vao sendo atingidos.

A metodologia de implementacdo deve determinar uma base uniforme para a priorizacéo dos
projetos (C4). Novamente, verificamos a importéncia da sncronizac&o dos itens dos planos de
negdcio e de Tl. Para sincroniza-los, des devem estar sendo monitorados em uma base uniforme
para melhor sua compreensdo. A presenca de um instrumento de gestéo € necessaria para manter
esta uniformidade.

A metodologia de implementacdo deve incluir um plano global de hardware, software e
comunicagdo (C5). A importanciadestesitens de T foi claramente percebida. Todos os negécios,
novos ou ndo, dos 3 EC necessitam de suporte através de uma infra-estrutura de Tl bem definida
Edtes itens aparecem claramente nos planos, hos cronogrameas de implementacéo e nas planilhas

orcamentarias ou nas contas contabel's, pois sfo de facil quantificacéo.

Durante a execucdo dos itens plangjados, o foco deve ser mantido. Paraisto, € necessario que
as pessoas responsaves pela implementacdo de cada projeto ou item plangjado permanegam neste
foco (C2). Néo bastam reunides periddicas. Deve existir um outro emento que permita monitorar o
aingimento das metas estabelecidas para os diversos nivels organizacionais — do operacional ao
estratégico (C4). Novamente, um instrumento de gestéo que contenha as metas quantificadas dos
objetivos operacionais de negécio e de Tl (C5), estruturadas para consolidagdo nos objetivos
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gerenciais e edratégicos, se mostra de grande importancia, ndo somente para o sSncronismo das
atividades, mas também para concentrar o foco de todos os participantes dos desvios e gustes

necessarios para o atingimento dos itens plangjados.

A promocégo do dinhamento também foi dta apenas nas duas empresas mais dinhadas, para os
seguintes itens do demento:

A metodologia de implementacdo deve levar em conta o0s objetivos e estratégias
organizacionais (C1). Novamente se mostra necessaio um instrumento que permita manter o
foco nos itens plang ados tanto de negdcio quanto de TI, bem como o sincronismo entre eles.

A metodologia de implementacdo deve permitir a identificacdo de novos projetos (C3).
Percebe-se, claramente, que novas idéias surgem durante 0 monitoramento e gustes dos itens
plangiados, podendo gerar novos projetos estratégicos ou adequacao dos projetos ja existentes,
melhorando os processos organizacionais e o atingimento de aguns dos objetivos especificados nos
planos.

A metodologia de implementacdo deve ser bem estruturada e, se necessario, ter apoio de
consultores externos (C7). Foi percebido que as metodologias trazidas por consultores externos
S30 mais bem estruturadas e inovadoras. Este recurso parece se justificar pela adogéo rapida de
conceitos ja testados, trazidos para uso imediato pela empresa. No entanto, destacamos que, 0
fato dos resultados desta pesquisa terem apontado os consultores externos como viabilizadores do
uso de metodol ogias de implementacéo e acompanhamento dos projetos estratégicos, ndo sgnifica
gue sga uma prética corrente e totalmente positiva para a empresa. 1sto dependera do nivel de

experiéncia, conhecimento e competéncia destas consultorias.

E interessante perceber que a empresa menos dinhada é aguela que tem 0 menor nimero de
reunides de avdiacdo dos planos e também ndo utiliza planilhas orcamentarias como as demais. Como
consequiéncia, existe um desgjuste entre os itens plangados (C1) e menor atendimento dos objetivos

ao fina do periodo de plangiamento.

Na andlise de identificacéo de novos projetos (C3) para EC1, estes resultados também se
confirmam, uma vez que os projetos estratégicos, quando identificados, ndo 0 sfo por integrantes da
implementacdo dos planos. Normamente, durante a implementacéo, apenas requisitos operacionais de

manutencdo dos sistemnas ou ateracdo de relatorios sdo identificados.
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Por Ultimo, a variavel que indica se os resultados obtidos est@ de acordo com as expectétivas
do gerenciamento de topo (C6), SO apareceu para a empresa mais ainhada (EC3) o que era esperado
pela conducdo da gestdo ocorrendo durante o periodo de plangiamento. A Tl é vista como uma das
edtratégias de base do negécio. O projeto estratégico chave, do qua as demais estratégias dependem,
€ 0 projeto de reorganizagdo, reestruturacdo e aculturacdo da empresa. E isto estd acontecendo
através da Tl. Obviamente, por ser um projeto critico, 0 monitoramento de sua implementacéo é
grande. A metodologia utilizada permite o cotejo com os objetivos tragados na etapa de formulacéo.
Através das freglientes reunides de dinhamento (conforme os coordenadores do projeto nomearam),
0S gustes entre os itens plangjados de negdcio e de Tl sdo rdpidos e eficientes, permitindo o total

atendimento dos objetivos.

Da mesma forma, procedemos a analise da convergéncia para a promogéo de dinhamento em
cada varidvel indicativa de gerenciamento dos planos (eixo X). A convergéncia de dto dinhamento

encontrado para os 3 EC (eixo Y), € mostrada na Figura 21.

Convergéncia do Alinhamento - Gerenciamento

g

D1 D2 D3

Figura21: Variaveis de alinhamento convergentes para o elemento “ Gerenciamento”

Observamos que este elemento composto pelas variaveis D1, D2 e D3, ndo apresentou
ainhamento ato (3) convergente entre as trés empresas estudadas. 1sto nos leva a interpretar que o
gerenciamento da implementacéo dos plancs € liberd, isto é, ndo existe uma coordenacdo Unica meas,
am, cada &ea comanda as suas metas isoladamente. Isto é correto desde que hgja um ponto
convergente que mantenha o foco Unico permanente. No entanto, ndo foi identificado em nenhum dos
EC ou EV, um instrumento Unico de acompanhamento e monitoracdo do planos (D1). EC1 e EV1,
empresas menos dinhadas, ndo gpresentam nenhum tipo de ferramenta auxiliar ou instrumento de
gestéo para monitoramento da execucdo dos planos. EC2, EC3 e EV2 trabdham com planilhas
orcamentarias para monitorar e acompanhar os itens plangados versus o efetivamente redizado.

Porém, alguns dos itens dos planos sdo definidos gpenas em nivel macro, sem critérios de avdiacdo
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quantificivels e as planilhas encontram-se detalhadas em nivel operaciond, dificultando a convergéncia
dos objetivos mais operacionais para o gerencias e, destes, para os estratégicos (nivel macro). Além
disto, como estes dados sdo transcritos para estas planilhas em uma estrutura ndo totalmente
convergente com a edtrutura do plano, sGo necessrias planilhas adicionais para a verificacdo de

atingimento das metas.

Além de um ingrumento Unico de monitoramento dos itens plangados, a promocéo de
reunidées com determinada fregiiéncia (D2) que permitam avdiar e gustar as metas redizadas
contra as estabel ecidas, mostrou ser um ponto importante de ainhamento. Ela somente foi contemplada
pela empresa mais dinhada (EC3), aqua chama estes encontros de “reunides de alinhamento”. Quanto
mais reuniGes forem feitas maior serd 0 gjuste dos itens, maior sera 0 atendimento dos mesmos. Neste
caso, a metodologia de reunides trazida pelos consultores externos também foi sgnificativa para a
devagio da intensdade de promogdo do dinhamento. E uma metodologia que propicia o
conhecimento dos passos que a empresa esta redlizando com relacdo aos objetivos organizacionais
tracados para o0 projeto, item ou objetivo estratégico, devando o grau de comprometimento dos

envolvidos.

E, por Ultimo, avariavel que avdiaaexisténcia defollow-up dasreunides derevisdo (D3)
gpareceu com promocao ata de dinhamento para as duas empresas mais dinhadas (EC2 e EC3), 0
gue era esperado. Ambas tem o ingrumento chamado planilhas orcamentéarias e, aravés dde, é
mantido um follow-up dos itens atendidos. Vale ressaltar que todas as areas de Tl de todos os EC e
EV estudados mantém pastas eetrénicas com as solicitagdes informacionais dos usuarios de negécio,
assim como a resposta e solucdo adotada. Apesar desta ser uma atitude que pode ser vista como uma
forma de manter um rastreamento das atividades contempladas durante o horizonte de plangamento,
edtas solicitagbes encontram-se em nivel operaciond e muitas delas ndo tem convergéncia direta com

os itens especificados nos plancs.

Estes resultados mostram a necessidade de um instrumento Unico de monitoramento dos itens
plangados em todos os seus nivels, permitindo a promocédo do ainhamento pela sincronizacéo e
priorizacd dos recursos, uniformizacd da gestdo para melhor compreensdo dos objetivos
organizacionais, manutencdo do foco e devacéo do grau de atendimento dos objetivos definidos no

plang amento estratégico, para o horizonte de plangamento.
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O préximo eemento a andisar permite observar 0 grau de comprometimento (eixo X) dos
participantes do plangamento durante a execucdo dos itens plangados. A convergéncia de ato

ainhamento encontrado para os 3 EC (eixo Y), € mostrada na Figura 22.

Convergéncia do Alinhamento - Comprometimento

-

El E2 E3 E4

Figura22: Variaveis de alinhamento convergentes para o el emento “ Comprometimento”

A convergéncia de dta promoc¢éo de ainhamento foi condatada para a variavel que
indica os patrocinador es dos projetos estratégicos de Tl (E4) para suportar 0 negdcio. Paratodas
0s EC e para EV 2, o patrocinador era 0 gerenciamento de topo. Todas estas empresas gpresentam um
promocao de dinhamento durante esta etapa, 0 que demonstra a importancia de ter um patrocinador.
Este resultado pode ser confirmado pelo resultado oposto obtido para EV1. Com atroca do Governo

e do patrocinador de topo, o plangamento ndo foi implementado.

A motivacdo (E2) e a dificuldade de garantir a implementacdo e o
comprometimento dos executivos (E3) agpresentaram ainhamento ato apenas para as empresas do
EC2 e EC3. Ambas empresas tem programas de incentivos para metas aingidas individudmente e
politica de cobranca de resultados, em nivel individua, por area e por empresa do grupo. Isto mostrou
ser relevante para a obtencdo de comprometimento dos participantes em todos os nivels de execucéo
do plangamento, pois as metas estdo associadas aos grandes objetivos e estratégias organizacionas

definidas para o horizonte de plang amento.

Egte resultado reflete-se diretamente nas varidveis de atendimento dos objetivos (E1). EC3
(empresa de maior dinhamento) e EV2 gpresentam dto grau de motivacdo e comprometimento em
aingir metas estabelecidas. Conseqlientemente, para ambas, o grau de atendimento dos objetivos
estabdlecidos (E1) encontrado foi dto, elevando a intensidade de promogZo do dinhamento. E
importante sdientar que EC2 esta iniciando o programa de incentivos e politica de cobranca de
resultados e isto pode ter desviado o seu resultado nesta pesquisa. Outro fato que vale ressdtar € o
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formato de gestéo encontrado em EC1 — participativo, conforme expressdo do Presidente da empresa.
No entanto, isto ndo garantiu a elevacdo do comprometimento no atingimento das metas estabelecidas
(ED).

Por Ultimo, observamos o grau de melhoria dos processos de negécio (eixo X) ocorrida
durante a execucdo dos itens plangados. A convergéncia de ato ainhamento encontrado paraos 3 EC

(eixoY), é mostrada na Figura 23.

Convergéncia do Alinhamento - Processos

F1 F2

Figura23: Varidveis de alinhamento convergentes para o elemento “ Processos’

Constatou-se uma dta promogéo de dinhamento para este eemento. Foi possivel identificar
para todos os EC e para EV2 que, durante a implementacdo dos itens plangados, € possivel
identificar novas idéias de negdcio através da Tl (F1). No entanto, fica claro que tais idéias
mantém-se em nivel operacional e ndo edtratégco. A nivel operaciond € possivel identificar novos
sstemas que suportem mel horias de pequenas variagdes de um negoécio. A nivel estratégico, ou sgja, de
identificacdo de oportunidades para redirecionamento de negécio, ndo foi possivel identificar nenhum
projeto.

Com relacéo a0 monitoramento das atividades internas do negécio e das capacidades
da Tl em prover suporte a elas (F2), foi constatado um fato interessante: para EC1 (emjpresa menos
dinhada) e EC3 (empresa mais dinhada) existe convergéncia de dto dinhamento para eta varidve,
enquanto que EC2 ndo gpresentou ato dinhamento. Andisando os EC e as EV conjuntamente,
percebe-se que, 0 desenho de negdcio encapsulado dentro do SII € um fator importante para tal
monitoramento. E interessante observar que, tanto EC2 quanto EC3, estfio com o SlI implementado
parcidmente. EC1 e EV2 tem o SlI implementado totamente. Assm, foi redizada uma andise dos
sistemas atuals existentes para aquelas areas de negdcio em que o SlI ainda ndo estd implementado.
Verificorse que a integracdo entre as areas de negdcio e, conseqientemente, o fornecimento de

informacdo de gestdo a partir dos relatérios dos sstemas implicou nestes resultados. A necessidade de



informagdes ndo atendidas em determinados nivels do negdcio demonstra que 0 modelo de negécio
encepsulado nos sistemas ndo representa exatamente a redlidade do negdcio ou, pelo menos, néo

representaaidéa atual de gestdo dos executivos de negocio.

E importante sdientar que todas estas empresas estudadas, com excecio de EV1, tem
programeas de qualidade formais, 50 constantemente auditadas pelas consultorias de 1SO9000 e tem a
qudidade dos produtos como uma estratégica basica de seus negocios. Como a rastreabilidade dos
produtos € exigida e controlada, os sstemas devemn prever funcdes que permitam isto. Portanto, o
modelo de negdcio encapsulado nos SII permite monitorar tais necessidades internas, propiciando a

melhoria nos processos do negdcio atravéesda Tl.

Resumindo, podemos dizer que existe a promocéo de dinhamento durante a etapa de
implementacéo do processo de plangamento estratégico para as empresas observadas e que de é
promovido mais intensamente através da adocéo de uma metodol ogia que comprometa os participantes
com o atingimento das metas estabelecidas. A frequiéncia do alinhamento promovido durante a etapa
de implementacéo do processo de plangjamento pode ser observada nos gréficos da Figura 24 onde, o
eixo X contém as varidveis do eemento correspondente, 0 eixo Y mostra a frequéncia de ocorréncia

do ainhamento variando entre 2-alto, 1-parcid e 0-baixo, para cada um dos 3 EC (eixo Z).

Alguns aspectos importantes devem ser ressdltados:

O dinhamento entre parcid e baixo encontrado para 0 elemento gerenciamento da implementacéo do
plangamento estratégico pode ser aribuida, principamente, a fata de um instrumento Unico de
monitoramento dos itens atendidos, manutencdo do foco e sincronizagdo dos recursos.

A metodologia de condugéo das reunides de avdiacdo e a frequiéncia de realizacdo das mesmeas é
expressva para manter o foco dos participantes, bem como 0 seu comprometimento com a
execucdo das metas plang adas.

A estruturacdo dos diversos nivels de objetivos dos planos, bem como a sua quantificacdo dentro de
um instrumento de gestdo, € essencid para permitir o monitoramento e guste durante a sua
implementacéo.

A necessdade de um programa de incentivos e de cobranca de resultados que eeve o
comprometimento dos participantes e, conseqlientemente, eleve 0 grau de atingimento das metas

estabdecidas.
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A existéncia de um patrocinador dos projetos estratégicos, principamente dagueles que envolvam TI,
exercendo influéncia positiva sobre os membros da empresa.

A Visio e experiéncia externa para auxilio e repasse de tecnologia em SituacOes criticas, assm como, 0
fornecimento de uma metodol ogia de implementacéo de projetos de Tl ja consolidada e testada.

A representatividade do modelo e funciondidade do negdcio através das fungdes e médulos dos Sl e
das visdes de informag0es para gesté.

Fregliéncia do Alinhamento - Metodologia

Frequiéncia do Alinhamento - Gerenciamento

Frequéncia de Alinhamento - Comprometimento Frequéncia de Alinhamento - Processos

Figura 24: FreqUéncia de ocorréncia de alinhamento para os elementos da etapa de implementacéo do processo de
planejamento estratégico

6.5. Analise Complementar

Uma andise adiciond foi redizada extraindo grupos de varidveis entre os grandes elementos de
dinhamento do modelo de pesquisa e andisados de uma forma cruzada entre eles no intuito de
estabelecer aguns padrdes extras aos ja observados acima. Pelos resultados obtidos, observa-se que
exige a necessidade de um sincronismo e representatividade muito grandes entre as necessidades de

negocio que envolvam TI. Além disto, 0 sincronismo deve permanecer entre os integrantes do
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plangjamento de ambas as areas, permitindo o gjuste constante dos itens plangjados tanto na etapa de
formulacdo quanto na etgpa de implementacdo do plangamento. Isto envolve comprometimento destas
pessoas com 0s objetivos e edtratégias organizacionals. Assm, os resultados nos levaram aagumeas
condtatacies interessantes que  influenciaram no desenvolvimento do modelo operaciond de

ainhamento, descrito no préximo capitulo.

Importancia do instrumento de gestéo

A exigéncia de um cronograma de priorizagdes (A4) de execucdo de cada dojetivo com a
distribuicéo dos recursos ao longo do horizonte de plangamento deve ser definido dentro do plano de
aca0 na etgpa de formulacdo, servindo de base para a estruturacéo detalhada do elenco de objetivos e
atividades a serem desenvolvidas durante a execucdo do plangamento. Ele deve ser encapsulado
dentro de uma ferramenta ou instrumento de gestdo para monitoramento da execucéo dos itens

plangados (D1).

A influéncia deste instrumento de gestéo pode ser observada nas seguintes variavels (A4)
compor base uniforme para priorizagOes das atividades a serem executadas por objetivo ou projeto
edtratégico, (A8) sincronizacdo dos recursos totais disponibilizados no periodo de plangamento e (E1)
atendimento das metas estabelecidas para cada objetivo estratégico ou organizaciond, pode ser

observadana Tabda 25.

Tabela 25: Importancia do instrumento de gestao

Questdes EC1 EC2 EC3

Instrumento Planilhas Isoladas Planilhas Orcamentérias Plano Econémico

de Gestao Operacionais Gerenciais Gerencial-Estratégico
3

A4 Parcial Alto Alto

A8 Parcial Alto Alto

El Parcial Parcial Alto

Os resultados mostraram que a maioria das empresas ndo tem um cronograma bem detal hado,
mantendo a estrutura de atendimento dos objetivos nos diversos nivels. A priorizacdo foi dbservada
através dos indicadores criados dentro das planilhas, ferramenta de gestdo utilizada pela maioria delas.
No entanto, esta ferramenta de monitoramento do aingimento das metas plangadas ndo manteve a
convergéncia necessaria entre todos os objetivos especificados no plano. Estes resultados sdo
comprovados pelo dinhamento médio geral observado nos resultados da tabela 25, ressdtando a

importancia da existéncia de um ingrumento para controle da execucdo dos plangamento. Vae



ressdtar que, para as EV, anecessidade de um instrumento de gestdo do plangamento estratégico néo

gpareceu explicitamente.

Participac&o dos executivos

A participaco dos executivos nas reunides de plangamento de Tl e vice-versa (A6), durante a
etapa de formulagéo, pode ser vista como uma forma de comprometimento com os objetivos e metas
plangadas, garantindo a implementacéo das mesmas (E3). Esta participacéo eleva a compreensdo dos
objetivos organizacionais (A11) pelos executivos de Tl e a importancia a ser dada a Tl (A13) pelos
executivos do negocio. Com isto, a representatividade do modelo de negdcio encapsulado nos Sl
passa a ser mais consderada como egtratégica para 0 negécio (A12), reduzindo a resisténcia a

mudancas e facilitando aimplementacéo de novas Tl.

Os resultados apresentados na Tabela 26 mostram a influéncia da participacéo ativa (A6), do
atendimento das expectativas (C6), da compreensdo dos objetivos organizacionais (A1l) e ressténcia

amudangas para 0 comprometimento da execucdo dos itens plang ados (E).

Tabela 26: Outras variaveis influentes para o comprometimento

Questdes EC1 EC2 EC3
Comprome- Parcial Parcial-Alto Alto
timento
@

A6 Alto Parcial Alto
A7 Baixo Alto Alto
A9 Alto Alto Parcial
All Parcial Alto Alto
C6 Parcial Parcial Alto
RM (INV) Alto Parcial Baixo

RM (INV) onde, RM=variavel de contexto organizacional e INV=invertidos (altaresisténcia = baixo alinhamento)

Vae ressatar que, paraa EV2, a participacdo dos executivos apareceu explicitamente através

do eemento “Motivagéo e controle do cumprimento de metas’.

Importéncia dos SlI

A representatividade do modelo de negécio encapsulado dentro dos Sl (A12) influi na
compreensdo dos objetivos organizacionais (A11), ndo sO pelo gerenciamento de topo, mas também
por todos os usuarios, possbilitando constantes melhorias dos processos (F1) e monitoramento dos
mesmos (F2) através da identificacdo de novas necessidades do negdcio a serem atendidas pela Tl no

dia-a-dia. Esta tendéncia pode ser observada na Tabela 27, onde os resultados ndo apontam nenhuma



vaidvel com dinhamento baixo, com 78% dos casos apresentando dinhamento dto. Estes resultados
coincidem com aqueles encontrados na EV1 através do eementos “ Aspectos relacionados com a
integracéo das operactes (fungdes) e informagdes’ e na EV 2 aravés do eemento “ Visdo integrada da
organizacéo, do negdcio, das operagtes e informagoes’.

Tabela 27: Importancia do SlI

Questdes EC1 EC2 EC3

Sli Sl (interno) Sl (interno) SlI (pacote)
4

All Parcial Alto Alto

F1 Alto Alto Alto

F2 Alto Parcial Alto

Uma outra andlise secundaria destes resultados permite observar que a empresa que tem um
S| externo, isto € ndo desenvolvido internamente, é a empresa com a promocdo mais dta de
dinhamento. Observou-se que, para este caso, a metodologia de implementacdo segue regras rigidas
de redesenho do negdcio para, depois, encapsular as regras no SlI. Muitas vezes, este procedimento
promove revisdo e redirecionamento de adguns processos do negdcio envolvendo com maior
intensidade os executivos de regdcio com os executivos de Tl. Enquanto isso, nas empresas com Sli
interno, algumas regras dos sistemas antigos sdo mantidas no novo sistema, sendo apenas transcritas de
um para o outro, sem exigtir 0 esforgo de revisdo. No primeiro caso, 0 conhecimento € embutido na Tl
com envolvimento de todos e com mehorias. No segundo caso, 0 modelo permanece igud, isto €, as

inadequacdes existentes sdo transportadas para 0 novo sstema.

Importancia das reunides e de sua frequéncia
A influéncia da fregiiéncia de reunides (D2) com os resultados obtidos expressos pelas
vaiaveis atendimento das expectativas (C6), atendimento dos objetivos (E1) e compreensdo dos

objetivos organizacionals (A11) encontram:se apresentados na Tabela 28.

Tabela 28: Importancia da freqiiéncia de reunides

Questdes EC1 EC2 EC3

Reunibes Parcial Parcial Alto
4

All Parcial Alto Alto

C6 Parcial Parcial Alto

El Parcial Parcial Alto

A freqliéncia e a metodologia de reunides mantida por EC3 elevou 0 seu grau de dinhamento

find, em comparacdo aos resultados parciais dos demais. Tanto a varidveis de atendimento das



expectativas quanto de atendimento dos objetivos sofreram influéncia da ocorréncia das reunides,

promovidas por EC3. Com a participacdo ativa dos executivos de negécio e de Tl nas reunifes, a
compreensdo do que esta ocorrendo com 0s projetos estratégicos é elevada e 0s gjustes e correcdes
nos desvios s2o feitos mais rapidamente, permitindo o maior atendimento dos obyjetivos especificados
no plangamento. Percebe-se que EC1 tem o0 mais baixo grau de alinhamento. Constatou- se uma baixa
freqUéncia de redizacéo das reunides. Além disto, a participacdo dos executivos nestas reunides é

isolada, discutindo apenas atividades de sua &ea, e 0s gjustes ndo sdo Muito questionados.

Para ambas EV este resultado foi observado através do demento “ Aspectos metodol 6gicos
relacionados ao processo de plangamento estratégico”. Apesar de EV1 ndo ter prosseguido com 0
processo de plangamento para a etapa de implementacdo, a importancia das reunides redizadas na
etgpa de formulacdo mostrou ter dto significado para a promocéo do dinhamento entre a Tl e 0
negaécio, reforcando os aspectos metodol 6gicos de conducéo do processo de plangamento.

Uso de consultores externos

A contratacd0 de consultores externos (C7) pode ser vidta através de sua influéncia na
implementacdo de projetos para a adequacdo e atendimento dos itens plangados (E1) e
monitoramento da execucéo dos planos (ferramentas de gerenciamento (D1), freqliéncia de reunides

(D2) efollow-up das revisdes (D3)), mostrada na Tabela 29.

Tabela 29: Importancia dos consultores externos

Questdes EC1 EC2 EC3
Consultores Baixo Alto Alto
- Projeto Baixo Parcial Alto
- Desenvolvimento Parcial Alto Alto
- Implementacéo Baixo Baixo Alto
4
D1 Baixo Parcial Parcial
D2 Parcial Parcial Alto
D3 Alto Parcial Alto

Observa-se que a empresa mais dinhada € aquela que esta utilizando consultores externos para
todas as fases de um projeto estratégico de Tl: projeto, desenvolvimento e implementacdo. As demais
empresas mantém um dinhamento gerd parcid, usando o recurso em determinadas Stuacles. O uso de
consultores externos mostrou-se adequado para um processo de mudanca radical como EC3 esta
promovendo. Eles mesmos colocam o projeto estratégico como um projeto promotor de mudanca

cultural. Para este caso especifico, aimportancia dos consultores esta na transferéncia de tecnologia, ou



sga, a metodologia trazida por eles permite o dinhamento continuo entre os itens plangados e os

executados, mantendo o foco do projeto como um todo.

Os dementos de ainhamento obtidos a partir da andlise dos principais resultados convergentes
e divergentes entre a literatura de base, as EV e os EC, permitiram a complementacdo do modelo
preliminar de pesquisa e 0 desenvolvimento do modelo operaciond de dinhamento edtratégico entre

negocio e Tl, gpresentado no préximo capitulo.

Ao modelo de pesguisa inicid foram incorporados os seguintes eementos. abertura do
processo de plangamento nas etgpas de formulagcdo e implementacéo, eementos de ainhamento
especificos para a etgpa de implementacéo e eementos representativos do dinhamento continuo entre

negocioe TI.
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7. O Modelo de Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico

No capitulo anterior os resultados obtidos dos EC e das EV foram agrupados e analisados em
conjunto, destacando os fatores convergentes e divergentes que propiciam a promocao de alinhamento
a0 longo do processo de plangjamento. Neste capitulo € proposto um modelo de operaciondizacdo
do dinhamento estratégico, originado da convergéncia entre os conceitos tedricos de base e os

resultados encontrados nos estudos préticos.

Neste capitulo encontramse descritos os seguintes topicos. uma andise evolutiva do modeo
proposto a partir dos modelos tedricos, modelo preliminar de pesquisa e resultados encontrados
através dos EC e EV; adescricdo do modelo proposto e a identificacdo das principais dimensdes e de

seus eementos de dinhamento; e uma andise critica ao modelo e as suas limitagies.

Enfatizamos que 0 nodelo proposto caracteriza-se por ser uma extensdo dos modelos de
dinhamento existentes na literatura, visando, principalmente, a operacionaizacdo da promogéo do
dinhamento. N&do houve em nenhum momento desta pesquisa, a intencdo de medir eficiéncia ou
impacto do dinhamento nas organizagbes mas, em seu lugar, buscar conhecer “como” a promogdo do
dinhamento ocorre efetivamente na prética, durante as etgpas pertinentes do processo de

plangamento.

7.1. A Evolucéao do Modelo

O modelo tedrico de base desta pesguisa € 0 moddo de dinhamento de Henderson e
Venkatraman (1993). O dinhamento é formado por um eo multidireciond entre as edratégias e
objetivos organizacionais e as estratégias e objetivos de Tl, dependente do contexto organizaciond, do
ambiente interno e externo em que o0 processo de plangamento esta ocorrendo. A intensidade do
dinhamento depende diretamente da adequac@o edtratégica entre os itens relacionados forma mente
dentro dos planos de negdcio e de Tl e da representacdo das fungBes do negoécio através do
fornecimento de informagdes consistentes pela T, sobre determinada posicao ou cend&io do negdcio
(2viran, 1990; Lederer e Sethi, 1996; Reich, 1992).

Ao andisarmos os modelos tradicionais de plangamento edtratégico apresentados pela

literatura (Boar, 1994; Mintzberg, 1990; King, 1988), constata- se que, dém dos itens de plangamento



— também chamados de componentes do plangjamento (objetivos, estratégias, FCS, metas e critérios
de avdiagcdo) — exisem etgpas que representam 0 movimento deste itens de uma redlidade presente
para uma realidade futura, as quais compdem o processo de plangamento estratégico como um todo.
Buscando entender o modelo de dinhamento tedrico de base a luz dos modelos tedricos de
plangamento estratégico, observou-se que 0 mesmo néo faz referéncia explicita as etapas do processo
de plangamento. Além disto, 0 modelo apresenta uma distincdo entre PEN e PETI, levando a
interpretacdo de que sempre existem processos e documentos de plangamento separados para cada
area. Mas, se dinhamento é adequacéo e integracao entre as partes, sera que o plangamento deve ser
congtituido por duas dimensdes — negdcio e T1? Neste sentido, procuramos andisar outros modelos

gue pudessem contribuir na construcéo do modelo desta pesquisa.

O modelo de Teo (1994) é uma contribuicdo importante, pois identifica os estagios de
alinhamento em que as empresas se encontram ou Virdo a se encontrar. Um dos estégios propostos é o
de integraco tota, onde ndo existe distingdo entre os dois planos (PEN e PETI). Esta abordagem
também vem ao encontro da abordagem proposta por outros autores da &reade Tl, ou sgja, a Tl ndo
pode mais ser andisada de forma independente, mas integrada a organizacdo como um todo (Samela
et d., 1997; Audy, 2001). Alguns autores da &rea de gestéo edtratégica e tecnolégica de negécios
partilham desta visio de integracéo total quando referem-se que a tecnologia deve ser consderada
como uma das estratégias basicas ou genéricas das organizagbes, assm como as edratégias de
reducéo de custos, lucratividade, qualidade, entre outras (Rockart e Scott Morton, 1984; Tregoe e

Zimmerman, 1980).

Outra caracteristica do modelo de ainhamento tedrico de base é a sua representacdo plana,
onde o0 exo X modra o dinhamento entre a dimensdo PEN-PETI pela adequacéo e integracdo
funciond de ambos e 0 eixo Y mostra o dinhamento entre os ambientes interno e externo, durante a
projecdo de um determinado cend&rio (etepa de formulagdo do plangamento). No entanto,
considerando 0s aspectos do processo do plangamento, em nosso entender, 0 modelo deve ser
representado no espaco, acrescentando um eixo Z (horizonte do plangiamento) onde a promocao do
dinhamento € mostrada de forma continua e permanente, sga entre os itens do plangamento de
negocio ede Tl como entre as etapas do processo de plangamento. Podemos dizer que, na visao
plana do processo, congelamos determinado cendrio, anadisamos e interpretamos, oferecendo solugbes

dternativas que podem ser adotadas ou ndo. Na visio espaciad do modelo, os cenarios séo aterados
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congtantemente num ciclo intermitente, mostrando um processo em movimento. Ta movimento ocorre
durante a implementac@o dos itens plangados. Isto nos remete a interpretacdo dada por Boar (1994)

do que s5jaum model o de plangjamento estratégico em movimento.

Os model os tedricos mostram, também, que a promocéo do ainhamento pode ser disparada a
partir de vérias diregbes (Luftman et d., 1993; Chan & d., 1997), ou sga, aguma ocorréncia no
ambiente externo forcando um guste das metas plang adas no ambiente interno (mudanca no mercado,
dtera regras de negocio na Tl) e vice-versa; ou aguma reorientacdo do negécio forcando o guste da
Tl (ex.: ebusness) e vice-versa. O exemplo mais classico de direcionamento do ainhamento sfo as
caixas eletronicas do setor bancario. No inicio da década de 1990, os bancos buscaram atender sua
edtratégia de negocio de reducdo de custos através da transferéncia de algumas transactes internas
para 0 usuario (saques, pagamentos) e, para isto, foi necessrianovaTI. A diregcéo do ainhamento foi
de negocio para TI. Com a evolugdo da Internet nestes Gltimos cinco anos, a diregéo do ainhamento
foi promovida ao contr&io — de Tl para negdcio. Os dirigentes perceberam que o produto Internet
Banking, bascado totalmente em TI, poderia ser um novo formato edratégico de negdcio,
disponibilizando novas linhas de produtos para atender determinados perfis de clientes, ou sga,

produtos de massa vendidos de forma personalizada

Neste sentido, a andlise destes resultados permitiu incorporar a0 modelo proposto aguns
conceitos tedricos paraelos aos estudos de Henderson e Venkatraman (1993), como os estégios de
integrac@o entre os itens de negdcio e Tl paralongo prazo (Teo, 1994), a etapa de implementacdo do
processo de plangjamento, bem como seus aspectos metodol Ggicos que contribuem com a promogéo
do ainhamento para o processo como um todo (Lederer e Sethi, 1996) e ainstrumentacdo da gestéo

do processo de plangiamento ao longo do seu horizonte (Kaplan e Norton, 1997).

A Tabela 30 mostra uma comparacdo dos principais resultados obtidos a partir das andlises
das EV, dos EC e dos elementos apontados pela teoria, que refletem diretamente na concepcéo do
modelo proposto. Os eementos que influenciam na promogdo de dinhamento foram agrupados
conforme levantamento inicid (secdo 2.3) e edtruturacdo de andise (capitulo 5, figura 9), ou sga
elementos de contexto organizaciona, eementos de plangamento edtratégico incluindo modelo dos
planos de negécio e de Tl, dementos da etapa de formulacdo e el ementos da etapa de implementacéo

do processo de plangjamento estratégico.



240

Tabela 30: Resultados Genéricos Comparativos

Teoria EV1 EV2 EC1 EC2 EC3
Elementos de Alinhamento
Contexto Organizacional
- Mudanca X X X
- Resisténcia Baixa X X X
- Aumento Performance X X X X
- Incentivos X X X X
- Turnover Baixo X X X X X X
- Presenca Consultores X X X X X X
- Estabilidade X X X X X X
- Agressividade e Inovagéo X X X
- Proatividade X X
Planejamento
Estratégico
- Integracéo Planos
- Sequencial X X X
- Reciproca X X X
- Total X X
- Direcéo
- Negécio > Tl X X X X X
- TI > Negécio X X
Ambiente Externo > X X X X X
Interno
Ambiente  Interno > X
Externo
- Estratégias
- Genéricas X X X X X X
- Tl incorporada X X
- Tl
- Sl X X X X
- Ferramentas de gestéo X X X
- Tamanho da area (grande) X X
- Horizonte
- Horizonte — 1 ano X X X X X
- Horizonte — 5 anos X X X X
- Maturidade X X X X X
Etapa de Formulagéo
- Adequacéo Estratégica X X X X X X
- Integracdo Funcional X X X X X
Consisténcia entre X X X X X
Objetivos
Etapa de Implementacgao
- Metodologia X X X X X
- Sincronizac¢é@o de Recursos X X X X
- Comprometimento X X X X X
- Instrumentacgdo da gestédo X X

O est&gio de integracdo totd entre os planos foi observado apenas em estratégias e objetivos
de longo prazo (EC3). No entanto, para as demais organizagdes, isto ocorreu para determinados
projetos estratégicos especificados nos planos, observando-se a promocdo de ainhamento por
integracéo funcional, onde os projetos objetivam a reorganizagdo ou reestruturacdo organizaciond
através da redefinicdo das regras de negécio, do formato de gestéo (fragmentado > integrado) e,

consequientemente, do redesenho do novo modelo de negdcio para ser utilizado através de um Sli. Ta
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integracdo mostra uma direcdo de dinhamento da T1 como suporte as operacles integradas do negécio
objetivando atender as edtratégias bésicas de reducdo de custos, aumento de faturamento, eficiéncia e
produtividade (secéo 6.3, figura 18). Ainda com relacéo ao direcionamento, os resultados apontaram a
direcdo do dinhamento para 0 negécio, promovida do ambiente externo para o interno — ateractes
dos mercados e de politicas governamentais, fusdes e aguisicdes (EV2, EC2 e EC3) forcando
ateracOes dos processos e formato de gestéo através da Tl. Esta € uma caracteristica especid das
empresas do setor industria, onde a gestdo € mais operaciond (secéo 6.1), isto €, voltada para o

ambiente organizaciona interno (exceléncia de processos, de produto e gestdo econdmico-financeira).

Uma das principais contribui¢des dos resultados obtidos por esta pesquisa € a constatacdo da
presenca de promoc&o de dinhamento para as etapas de formulacdo e de implementacéo do processo
de plangiamento (capitulo 6, figura 16). As empresas estudadas estéo preocupadas em implementar as
metas de negdcio e de Tl tracadas no plangamento estratégico e, dém disto, em gustélas com
determinada frequéncia (secéo 6.4, figura 24). Isto nos leva a confirmar 0 exo Z do modelo,
incorporando as etapas do processo de plangamento ao modeo conceitual de base. Vale destacar
aguns dos eementos genéricos de dinhamento encontrados (capitulo 6), principamente para a etapa
de implementacdo, considerados criticos para a abordagem do model o proposto de operacionalizacéo
do ainhamento:

Promocéao do alinhamento continuo durante todo o processo de planejamento estratégico

O seguenciamento do processo de plangamento estratégico deve ser respeitado para a
promocéo do ainhamento, incluindo a etapa de implementacéo. Isto foi verificado para EV2, ECL,
EC2 e EC3, aravés de eementos de adinhamento eencados nos estudos de implementabilidade dos
planos e de metodologias de implementacéo de planos estratégicos. Nesta etapa o ainhamento é
promovido a partir de um plano de acéo detalhado contendo a especificac@o (projetos 16gicos) dos

objetivos informacionai's estabel ecidos, de sua execucdo e monitoramento.

Viséo integrada da organizac¢ao, do negdécio, das operacdes e informacdes

Os sgemas de gestdo integrada (SII), verificados como dtamente representativos dos
elementos tedricos de base — integrac@o funciona (Henderson e Venkatraman, 1993) e consisténcia
entre os objetivos de negdcio e Tl (Zviran, 1990; Reich, 1992). Esta relacéo foi percebida através das
variaveis que medem as capacidades da Tl para atender e representar 0 modelo de negécio e de

gestéo das organizacles estudadas (secéo 6.3, figura 18), através do dinhamento entre infra-estrutura,
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processos e pessoas. O uso desta Tl permite atender as necessidades informacionais de forma coesae
condgente, devando a visio do rdacionamento das fungbes organizacionals e consequente
compreensdo dos objetivos corporativos (destague especial para os resultados obtidos nas questdes

A3eAl2).

Participacao e comprometimento dos gerentes de negécio e de Tl

A exigéncia de reunides freglentes, de comunicacdo sobre o andamento do processo de
plangamento, do envolvimento participativo dos membros da organizacd e de uma palitica de
incentivos aumenta o comprometimento dos executivos de topo durante a etapa de implementacéo
(secéo 6.4, figuras 21 e 22), garantindo maior atendimento dos itens plangjados durante a etapa de
formulac&o.

Sincronizacdo dos recursos

A exigéncia de um plano de acdo detalhado e um cronograma contendo a priorizacdo dos
projetos, a docacdo e distribuicdo dos recursos por projeto influiu drasticamente para uma eficiente
sincronizagao de recursos (destaque especia para o resultado da questéo A4, secdo 6.3) bem como o
sequienciamento do processo (segdo 6.3, figura 17; secéo 6.4, figura 20).

Instrumentacéo da Gestédo

O dinhamento continuo entre os ciclos de plangamento é promovido através da adocéo de
instrumentos de gestdo, suportados por ferramentas de Tl, que permitam gerenciar € monitorar 0
atendimento dos itens plangados durante o horizonte de plangamento. Eles garantem uma base
uniforme de gestéo e o0 atendimento dos objetivos organizacionais, mantendo o foco nas edtratégias
corporétivas estabel ecidas (destague especia para os resultados obtidos nas questdes C1 e C4, secéo
6.4). 1st0 nos remete aos estudos de Kaplan e Norton (1997) sobre medidas de desempenho
organizacionais utilizando a ferramenta chamada paind de controle integrado. O principio béasico desta
ferramenta é promover um balanceamento entre os objetivos de longo e curto prazo através de
parametros compartilhavels, quantificavels e monitoravels, promovendo e incentivando a coerénciae a

integracéo da empresa em torno de um foco comum.

Politica de incentivos e de cobranca de resultados

A exigéncia de uma politica de incentivos e de cobranca de resultados através de metas

individuais propicia maior comprometimento das pessoas envolvidas com as metas especificadas, por
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objetivo plangado, permitindo o atingimento dos mesmos ao find do horizonte de plangamento (secéo

6.4, figura22).

Metodologia de conducgédo da implementacéo dos itens planejados

O fato de exigir uma metodologia forma para cada uma das fases do processo de
plangiamento contribuiu para 0 sucesso do processo como um todo, bem como da maior intensidade
de promocgdo do adinhamento. A existéncia de documentacdo, de comunicacdo formal, de reunides
freqUentes e de instrumentos de gestéo que permitam controlar as metas e objetivos a nivel operaciona
sem, no entanto, perder o foco dos objetivos de longo prazo, sBo elementos importantes para a

promogao do ainhamento continuo (seco 6.4, figura 20).

Outros resultados representativos para 0 modelo proposto foram aqueles que se mostraram
divergentes entre a teoria, EVs e ECs. Vde resdtar o ambiente de mudanca radical de cultura
encontrado tanto para a empresa mais ainhada (EC3) quanto paraa menos dinhada (EV1). A primera
passou para a etapa do processo de implementacdo, dando continuidade ao processo e ao
ainhamento, enquanto que a Ultima paraisou o processo apos a etapa de formulagdo. 1sto nos remete &
interpretacdo de que mudangas radicas, se néo forem bem conduzidas ou gerenciadas, podem influir
negativamente no processo. Para a organizacan™® menos dinhada os resultados foram: maior ressténcia
a mudangas, baixo desempenho tanto em produtividade quanto em rentabilidade, inexisténcia de plano
de incentivos, ndo necessita ser agressiva no mercado (empresa do Governo) ou ser proativa (néo
exigte concorréncia). Apesar de 0 ambiente das organizactes ser total mente diferente, dgumas destas
caracteristicas podem ser interpretadas como pontos importantes a considerar durante a promogao do

dinhamento de uma maneira genérica.

Por ultimo, uma caracteristica importante para 0 modelo proposto € a mudanca percebida no
horizonte de plangamento. As empresas mais dinhadas (EV2, EC2 e EC3) estdo promovendo o
plangiamento anua, apesar de ter uma visdo mais de longo prazo determinada para 5 anos. Isto vem de
encontro com os estudos de Sambamurthy et d. (1994) de abordagem incremental para 0 processo de
plangamento estratégico, ande os planos individuais devem ser integrados no contexto de um plano
corporativo mais abrangente, reduzindo a abrangéncia do controle do processo. Observou-se que,

devido a0 ambiente complexo das empresas mais dinhadas (multinacionais), os plangamentos séo
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particionados por regides (paises), identificando os principais projetos por areas de negdcio daregido e
concentrando os esforgos nos mesmos. Periodicamente, promovem-se reunifes para integracdo dos

projetos ao plangamento corporativo mundia, mantendo o foco de longo prazo.

O modelo proposto parte deste principio acima, observando que o ainhamento ocorre em
diversas momentos e, conseglientemente, os cenarios véo se modificando. Dai a necessdade de
promocéo de gustes nos itens e entre os itens plangados. Sob esta interpretacdo, a etapa de
formulacéo pode ser consderada como promocéo de dinhamento estético, ito €, existe um cenario
congelado no tempo, onde sBo elencados itens do que se pretende fazer para um determinado
horizonte. No entanto, nada garante que eles sgam executados (exemplo: EV1). A etgpa de
implementacdo pode ser considerada como promotora de adinhamento dindmico, pois os itens
plangjados vao sendo aterados a medida que ocorre 0 seu movimento para um cenario futuro. Como a
disténcia no tempo entre a formulac@o e a redizacdo totd das metas plangadas € grande, os cenarios
vao sendo modificados e a promogao do guste entre ambos sendo executada continuamente. Assm, o
dinamismo do dinhamento nesta etgpa € encontrado no movimento dos itens plangados do presente

para o futuro e narevisdo e guste continuo destes itens.

Diversos pesquisadores tém utilizado diferentes abordagens para identificar este dinamismo de
promogéo de dinhamento dentro do processo de plangamento. Em uma pesquisa posterior,
Venkatraman (1997) explica que o dinhamento deve ser promovido de forma continua, ampliando o
seu modelo inicid; McLean e Soden (1977) referem-se a este dinamismo do processo de plangamento
como uma interatividade entre as etapas de formulagéo, onde os itens foram plangados e de
implementacdo, onde os itens estd0 efetivamente sendo executados e passivels de dteracéo; e Reponen
(1998), em seu mais recente trabalho, refere-se a este dinamismo como uma abordagem evolutiva do
processo de plangamento, isto &€, ositens projetados séo modificados e véo sendo evoluidos, a medida

que véo sendo implementados.

O moddo de operaciondizacdo do dinhamento leva em conta os dementos criticos
convergentes e divergentes entre a teoria, EV's e ECs, incorporando a continuidade e o dinamismo do
processo de plangiamento através da etapa de implementacéo e da instrumentacéo da gestéo do

processo de implementaco, reforcando os aspectos metodol Ggicos, a Sincronizagdo dos recursos e 0

1% O termo organizacio em vez de empresa é utilizado para EV 1, por esta ser uma Secretaria de Governo.
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comprometimento dos envolvidos no processo como um todo. As prescrigdes do modelo encontram:

Se suportadas pelos resultados descritos na se¢éo 6.

7.2. O Modelo de Alinhamento Proposto

O moddo de dinhamento apresentado na Figura 25 incorporou novos conhecimentos
originados dos estudos de metodologias de implementacéo de planos estratégicos, reconhecendo duas
etapas do processo de plangamento — formulacéo e implementacdo — ndo excludentes, ocorrendo

seqiiencia mente e continuamente, reforcando a visio de operacionaizacdo do dinhamento.

Os agpectos humanos do dinhamento encontram-se implicitos no modelo através do eemento
comprometimento para a etapa de implementacdo (secdo 6.4). Este, por sua vez, dependera do uso de
metodologia adequada, da instrumentacdo da gestdo para nonitoramento do atlingimento das metas
plangadas e de varidvels de contexto organizaciond, tais como, politicas de incentivos, cultura de
cobranca de resultados, nivel de resisténcia a mudancas e gestéo integrada (se¢@o 6.2). Da mesma
forma, os dementos de contexto organizaciond n&o gparecem explicitamente no modelo, uma vez que
eles sBo consderados como facilitadores do processo, ndo apenas nesta pesquisa, ComMo nas pesquisas

anteriores.

E importante destacar que, aos dementos de dinhamento da etapa de formulagio (plano de
frente do modelo) do modelo origind de Henderson e Venkatraman, 1993, foi inserido um terceiro
elemento de ainhamento originado dos estudos de Zviran (1990) e Reich (1992) sobre conssténcia
entre os objetivos de negécio e de TI, chamado de integracdo informaciona. Este el emento representa
arelacdo entre as estratégias genéricas das organizagdes com o fornecimento de informagdes oriundas
dos sstemas, que permitam o controle freqliente das mesmas e do andamento do negdcio em niveis

taticos e operacionais (secéo 6.3).
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Figura 25: Modelo Proposto de Operacionalizacdo do Alinhamento Estratégico

O demento integracdo informaciond relaciona-se com os elementos do modelo origind da
seguinte forma para 0 elemento adequacdo estratégica entre PEN-PETI, a relacdo encontra-se nas
lista de informacOes necessarias para 0 monitoramento das estratégias basicas de negocio e, para o
elemento integracdo funciond, a relacdo encontra-se no modelo gerencid do negdcio incorporado no
SlI, integrando a estrutura operaciond de controle da organizagéo. O eemento emergiu da lista de
requisitos de informacBes oriundas das &reas de negbcios, inserida nos planos de TI, referentes a
dteracbes e complementagbes dos moédulos do SlI. Por exemplo, edtratégias basicas como
lucratividade e reducéo de custos devem ter suas metas periddicas incorporadas a0 modelo de

informagdes gerenciais estruturado no Sistema, permitindo seu monitoramento e controle di&rio.

O modeo expressa duas formas de promocéo do dinhamento continuo. A primeira, ocorre
horizontalmente e de forma circular, entre os itens plangados de negécio e de Tl (secéo 6.3),
indicando que o redirecionamento dos mesmos pode ser feito por ambos, a quaquer ingtante. A

segunda, ocorre linearmente, indicando o movimento dos itens plangjados do estado presente para o
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estado futuro (segéo 6.4), implementando-se a visdo bésica de processo em movimento proposta por
Boar (1993). Ela apresenta forte dependéncia do seqlienciamento do processo de plangamento e da
instrumentacéo da gestéo de sua execucao que, por sua vez, depende do modelo e da estruturacéo de
controle elaborada para os itens definidos nos planos pois, a medida que eles forem sendo
implementados, faz-se necessaria a sincronizagdo entre os recursos (sintonia fing). O modelo propde
gue isto sgjafeito através de reunides de avdiacdo continuas para promocao do gjuste das estratégias e
objetivos plang ados enquanto executados e conseguiente diagnostico de necessidades para 0 proximo
periodo de plangamento. A idéa destes estagios intermedidios da etapa de implementacdo é
compativel com os conceitos definidos para a etapa de avaliacdo do modelo de PESI de King (1988).

Nos diversos estagios da etapa de implementacéo, os el ementos de promocéo do alinhamento
continuo horizonta permanecem os mesmos da etgpa de formulacdo, isto €, a cada estagio os itens
plangados véo sendo monitorados e revisados, através de reunides de avaliacdo do plangamento,
evidenciando a sua dependéncia com a metodologia de implementacdo utilizada. Neste momento, o
modelo de negdcio deverd ser gustado também, promovendo a adequacdo entre as edtratégias e
objetivos de negocio com as de Tl, para que 0S executivos permanecam sendo providos de
informagdes consistentes para o controle dos itens plangjados e do negdcio como um todo. Para tanto,
a operaciondizacdo deste guste deve ser promovida diretamente no modelo de negdcio e de gestéo
representado pela ferramenta de Tl que permite a insrumentacéo da gestéo de execucdo do processo
de plangiamento (EV2, EC2 e EC3). Com isto, pretende-se manter o conhecimento dos resultados e
reorientagOes dos itens plangados, assm como reforgar 0 comprometimento com a continuidade do

processo de implementagéo e aintegracdo entre as areas de negocio.

O moddo compreende que poderdo ser definidas metas fixas e varidaveis (EC2 e EC3),
representando elementos estéticos e dinamicos do processo. As metas fixas serdo aguelas propostas
no inicio do periodo de plangamento contendo as proposicdes de acance ao fina do horizonte de
plangamento. As metas varidveis sfo estas mesmas metas que vao sendo ateradas dinamicamente a
medida que o processo for sendo executado e algum redirecionamento estratégico redizado. Por
exemplo, pode-se estabelecer como um dos objetivos estratégicos, a reducéo de custos de 30% para
todo o horizonte de plangamento. No entanto, antes do periodo find, a meta é atingida
Automaticamente, este padréo fixado para a meta final é dterado, para obtencdo de maior reducéo de

custos.
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Os resultados desta pesquisa mostraram também que os planos estratégicos contém estratégias
de negdcio e objetivos organizacionals para um horizonte de 5 anos, subdivididos em objetivos
operacionais e edtratégias de acdo para curto prazo (1 ano), garantindo um gjuste mais apurado entre
as partes e com relacdo ao todo. Neste sentido, este modelo propde que o plangamento de longo
prazo contemple 0 estégio de dinhamento integrd (Teo, 1994), isto € um plano Unico onde a Tl estgja
incorporada como uma estratégia de base subdividida em projetos estratégicos (EC3). Nos planos de
aca0 anuais estes projetos passam ater seus recursos distribuidos pelas éreas de negocio, conforme o

atendimento &s necessidades do negdcio.

Como dissemos acima, este estudo ndo se propds a medir impacto do ainhamento na
performance organizaciond (Luftman et d., 1993, Sabhewad e Chan, 2001). No entanto, um
comentario ndo pode deixar de ser feito: a existéncia de uma sincronizacdo dos recursos dos itens
plangados aravés de uma instrumentacdo da gestéo de execucdo do processo de plangamento,
permitindo um monitoramento continuo e eficiente destes recursos, proporcionara maiores e melhores
resultados para a organizacdo. Td instrumentacdo permite tracar uma linha representativa do
desempenho desglado (p.ex.: estratégia de reducéo de custos, meta de 30% ao ano). No decorrer da
implementacdo das metas, elas vao sendo comparadas com eda linha padrdo esperada. As
informagdes fornecidas pelo SlI, representativas do modelo de gestéo edtratégico nele desenhado
(p.ex.: edtrutura de custos de operacdo do negdcio), permitem o guste permanente das metas
executadas com relacdo a0 padrdo estabelecido, favorecendo o seu atingimento integra. Supde-se

que, seisto ocorrer, causara um impacto postivo na performance gerd da organizacéo.

Resumindo, temos que, 0 modelo proposto compreende as dimensdes plangamento
edratégico e dinhamento edtratégico. Os elementos da dimensdo plangamento s8o 0os componentes
dos planos de negocio e de Tl, incluindo o horizonte de plangamento. Os eementos da dimenséo
ainhamento encontram:-se agrupados por: elementos de contexto organizaciond, € ementos da etapa de
formulagcéo e da etapa de implementacdo do processo de plangamento. Os elementos de contexto
organizaciond, embora n&o visiveis no modelo, mostram o ambiente mais propicio para a promocéo do
dinhamento pelas organizactes. Os elementos da etapa de formulacéo sfo: adequacdo edtratégica,
integracdo funciond e informaciond aravés dos SlI. Os eementos da etapa de implementacdo, além

de assumirem os eementos da etapa anterior, agregam os seguintes. metodologia, comprometimento,
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sincronizagdo de recursos e insrumentagdo da gestédn. Estes elementos encontram-se descritos a

Seguir.

7.2.1. Elementos de Contexto Organizacional

Os dementos de contexto organizaciond, néo visiveis no modelo (figura 25), representam o
ambiente de plangamento favoravel para a promocéo do dinhamento. Eles sdo representados pea
clara definicéo e identificacdo do negocio, pela cultura organizaciona e postura dos dirigentes, pela

edrutura organizaciona e pelo posicionamento da organizagéo frente o ambiente externo.

A exigténcia de documentos formais de planos contendo as edratégias e objetivos
organizacionais de longo prazo permite a definicdo e identificacdo do negdcio por todos o
gerenciamento de topo, facilitando a promogdo do alinhamento. A estruturacdo destes planos em
cascata, com objetivos de longo prazo subdivididos em projetos de mais curto prazo, vigbiliza o

monitoramento mais pontual de cada meta estabelecida (EC2 e EC3).

Para que uma organizacdo passe a promover o dinhamento com maior intenddade, €
importante a cultura organizaciona estabelecida, agui entendida como 0 modelo de gestéo da empresa,
ou sga, gestdo de informagles corporativa, integrada e compartilhada com autonomia de decisdes nas
pontas mantendo foco corporativo. Uma cultura Unica de gestdo para todas as subsididrias €
requerida. O entendimento e envolvimento dos integrantes da corporacdo com esta cultura depende da
postura dos dirigentes de topo com relaco ao processo de plangamento e de gestéo corporativa.
Uma gestéo aberta e trangparente reduz a resisténcia a mudancas. O patrocinio dos executivos de topo
aos projetos de Tl, assm como o0 uso compartilhado da Tl (e-mall, groupware, Intranet com modelo
de gestén), podem facilitar a comunicacdo entre as partes, elevando a importancia dada a Tl pelos
executivos de negdcio e gproximando-os dos executivos de TI. Além disto, esta postura propicia aos
executivos um maior conhecimento dos objetivos organizacionals, facilitando a operaciondizacéo dos
mesmos, mantendo o foco no todo (planilhas orcamentarias de EC2 e EC3). A aceitagdo de auxilio de
consultores externos pode ser benéfico para incorporar novas tecnologias e melhorar a intensidade da

promocéo do ainhamento.

Vae destacar a politica de incentivos e de cobranca de resultados individuais e coletivos
(por &ea, regido, pais), como faores culturais de extrema importancia para a promogdo do

dinhamento (EC2 e EC3). Edta politica propicia 0 maior comprometimento dos executivos com 0s
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projetos e metas estabelecidas, garantindo a sua implementagcdo. Em conseqliéncia, pode garantir o
aingimento integra dos itens plangados, ao find do horizonte de plangamento.

Outro demento de contexto organizaciond relevante é a convergéncia entre as tipologias do
negécio e de TI. A modelagem das regras do negdécio dentro do Sl1, deformaclaraerefletindo a
edrutura funciona da organizagéo, permite a promocgéo do dinhamento interno entre infra-estrutura,
processos e pessoas, melhorando a compreensdo da operacéo do negdcio e de seu gerenciamento. A
infra- estrutura de médulos de negdcio distribuidos em rede (infra-estrutura natural dos SIT) diminui as
disténcias entre os executivos de topo e de base e entre os executivos de negécio e de TI,
proporcionando fluidez e clareza aos gustes que forem necessarios as regras de negdcio, para
atendimento dos objetivos organizacionais. Os fluxos de traba ho desenhados dentro do SII permitem a
integridade e consisténcia das operagbes do negocio de ponta-a-ponta, reduzindo o ero nas

informagdes e 0 risco de decisdes distorcidas e melhorando o desempenho organizaciond.

Por Ultimo, uma postura proativa frente a concorréncia pode refletir-se em uma promogéo de
dinhamento mais intensa (EC3). Isto € possivel se 0 modelo de gestdo representado no SII contiver
informacles externas, de mercado, mantidas congtantemente audizadas. Isto permitird que os
executivos de topo promovam um congtante guste entre as metas estabelecidas e as variagoes
ocorridas no ambiente externo. O foco dos executivos ndo deve estar apenas nos mercados
tradicionais e oportunidades que um novo mercado possa oferecer, mas também, nos passos da
concorréncia, projetando os seus passos futuros. Paratanto, o alinhamento deve ser promovido através
da TI, utilizando conceitos de Datawarehouse combinado com feramentas de andise
multidimensiond, projetadas para tratar informagdes internas e externas, suportando de forma eficiente

tomadas de decisip. E importante sdientar que estas ferramentas podem estar contidas no Sl

Datawarehouse € um banco de dados consolidado derivado dos bancos de dados
operacionais da empresa, organizando os dados crporativos de forma a dar subsidio a tomada de
deciso, nos hiveis operaciona, gerencia e estratégico. O uso de um Datamart foi descartado devido
a sau foco informaciona muito especidizado, ao contraio do Datawarehouse que gpresenta maior

abrangéncia e integrabilidade com relacdo aos modelos informacionais que 0 modelo quer expressar.
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7.2.2. Elementos de Modelo do Planejamento Estratégico

Os dementos de plangamento estratégico presentes no modelo proposto (figura 25), sdo
representados pelos itens dos planos de negocio e de Tl. Os ementos de infra-estrutura, processos e
suporte sdo representados dentro dos planos como necessidades para execucéo de cada item
plangiado. Para cada item contemplado devera existir suporte tecnolgico para 0 processo e para as

pessoas. Estaintegracéo foi assumida como sendo redlizada pelos Sl1.

O modelo proposto parte do principio de que os planos de longo prazo (5 anos ou mais)
devem ser integrados (EC2 e EC3), sendo a Tl tratada como uma das estratégias genéricas do negocio
(EC3). A separacdo entre os itens de negocio e de Tl deve ser feita a nivel de projetos especificados
para cada objetivo estratégico, conforme explicado a seguir.

No contexto organizaciond, foi explicada a importancia da definicdo das edtratégias, dos
objetivos estratégicos, fatores criticos e metas de longo prazo, de forma clara e bem documentadas
com relacdo a direcdo do negdcio (crescimento, sobrevivéncia, etc.), dependendo disto a maior
compreensio das metas organizacionals por todos os envolvidos no processo de plangamento. Para
tanto, 0 modelo sugere que, para cada objetivo estratégico, sgam definidos objetivos de nive
gerencid-operacional com metas de curto prazo (até 1 ano), visando melhorar a sSncronizagéo entre
eles e entre as &eas durante a sua execucdo. Com isto, o horizonte de plangamento passa a ser
monitorado em blocos de tempo menores, melhorando o acompanhamento das aividades e,
consegientemente, aumentando a intensidade do ainhamento devido a0 guste mais efetivo e rgpido

das metas executadas.

Dedta forma, sugere-se a seguinte restruturacdo e categorizacdo dos objetivos do plano
edtratégico de longo prazo, para atender alguns requisitos propostos pelo modelo de operacionalizacdo
de dinhamento, na etgpa de implementacao:
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Objetivos Estratégicos = Projetos Estratégicos
Exemplo: Projeto ebusiness (mercado e produto), Projeto do SII (mudanca de gestéo,

cultural), Programa de Qualidade

Definicdo e Controles
Contendo as metas (qualitetivas e quantitetivas) e critérios de avaiacdo de longo prazo por
negdcio, divisdo, etc., considerando os projetos corporativos de Tl integrados ao negécio

Plano de Ac&o dos Projetos
Contendo as responsabilidades (areas envolvidas) e recursos (financeiros e de tempo). As
metas devem ser definidas para curtos periodos (didrios, semanais, mensais) coincidindo
COM Os recursos estabel ecidos.

Objetivos Gerenciais-Operacionais = Projetos Permanentes de Tl por Area ou Programas de

Acompanhamento do Negoécio

Exemplo 1. Projeto da Rede para o Departamento de Cugtos (infra-estrutura), Projeto de
Integracéo dos Custos Industriais (processos), Programa de Treinamento do Modulo de
Estoques (pessoas), Programa de Auxilio Habitacdo aos Funcionarios
Exemplo 2: Programa de Reducdo dos Custos Operacionais da Linha de Produto Alfa,
Aumento de Faturamento na Regido Sul

Definicdo e Controles
Contendo metas anuais (quditativas e quantitativas) para cada objetivo estratégico,
desmembrando os projetos de Tl para atendimento do negécio por areas

Plano de Ac&o dos Projetos
Contendo as responsabilidades (areas envolvidas) e recursos (financeiros e de tempo). As
metas devem ser definidas para curtos periodos (didrios, semanais, mensais) coincidindo

€OM 0S recursos estabel ecidos.

A proposicdo de que os objetivos sgam considerados como projetos estratégicos ou
permanentes, visa a facilitar a modelagem do conjunto informaciona que permitira a instrumentacéo da
gestéo da execucdo do processo de plangamento (segdo 7.2.4), considerada como uma ferramenta de
suporte da Tl ao regécio, viabilizadora da promogéo de dinhamento continuo. A proposicéo visa
também a facilitar a quantificacdo das metas durante a elgpa de formulacdo, permitindo o

monitoramento continuo do atingimento dos itens plangados, durante a etgpa de implementacéo.
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7.2.3. Elementos de Alinhamento da Etapa de Formulagéo

Os dementos de dinhamento do modelo proposto para a etapa de formulacéo do processo de
plangiamento encontram-se ilustrados no plano de frente da Figura 25. Para melhorar a promogéo do
dinhamento, a metodologia do processo de definicdo dositens do plangjamento par a esta etapa
deveincluir uma série de reunides cuja pauta apresenta a lista de necessidades futuras de cada érea
ou divisdo do negdcio. Num primeiro bloco de reunides, os itens corporativos ou projetos estratégicos
de longo prazo devem ser contemplados sem separages entre as areas, possibilitando a adequacéo
estratégica ou dinhamento tota entre negdcio e TI, ndo importando a direcdo atribuida ao
ainhamento (se¢@0 6.3, figura 17). 1sto requer a participacéo ativa dos CEOs nas definigbes de Tl
necessarias para suporte do negécio, como também a participacéo ativa dos ClOs na eaboracéo de
novos negoécios, identificando onde a Tl proporcionara vaor agregado ao negécio. Logo, o
gerenciamento de topo deve estar educado para aimportancia da Tl para os negdcios, principamente

com relacdo a gestéo integrada e padronizada dos recursos organi zacionais.

Num segundo bloco de reunides, os projetos estratégicos deverdo ser desmembrados em
projetos por &eas de negdcio (objetivos gerenciais-operacionas), identificando os projetos
permanentes de T, necessarios para o suporte a operacdo dos negdcios plangados. Neste momento,
deverdo ser eaborados planos de acdo de cada projeto especificando as metas e critérios de
avaliacdo, separados por &ea e em curtos espacos de tempo, mas mantendo-se dentro das
especificagdes de longo prazo. Ao findizar esta etapa, os projetos de Tl e de negdcio deverdo ter
todos 0s recursos necessarios (responsabilidades, tempo e investimentos) sincronizados para a gestéo
de sua execucaon. O eenco dos itens de cada projeto deve ser representado dentro de ferramentas de
TI, aravés da especificacdo do conjunto de informagdes a ser fornecidas pelos sSstemas, para o
controle e acompanhamento do movimento dos itens plangados do estado atua para o estado futuro,
ingrumentando 0 processo de gestdo da execucdo dos mesmos (planilhas orcamentérias de EC2 e
EC3).

Além disto, poderdo exigtir objetivos especificados no plano de longo prazo que ndo sdo
contemplados aravés da visdo de projetos (EC3). Assim, dém dos projetos estratégicos e
permanentes de Tl que deveréo ser controlados compartilhadamente pelos gestores de projeto das
aress de negbcio e de TI, devera exigtir uma instrumentacdo que permita o controle da evolucéo de

determinadas edtratégias e politicas isoladas, de cardter mais operaciond. Isto permitira contemplar o
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edemento de dinhamento integracdo informacional que visa manter a consisténcia entre os

obj etivos estratégicos basicos do negdcio e os objetivosde Tl (secéo 6.3, figura 18).

Por Ultimo, o modelo propde que a promocdo do dinhamento através de integracdo
funcional sgja realizada pelos SlI, posshilitando o guse automatico da camada interna
representativa da operacdo do negécio (infra-estrutura, processos e pessoas). O guste do modelo de
negdcio para atender as novas estratégias e objetivos a cada horizonte de plangamento deve partir das
necess dades especificas de Tl de cada area. A representatividade do modelo de negdcio encapsulado
dentro do Sl permite a gestéo alinhada de seus recursos operacionais que, integrados aos projetos do
plangamento, permitem a gestdo integrada do negdcio. O modelo deve contemplar todas as fungdes e
processos da empresa, assm como o fluxo das operacBes entre as areas. Desta forma, o conhecimento
das micro operacles, muitas vezes reduzido a uma pessoa, passa a ser da organizacdo, permitindo total
controle sobre elas. Outro fator importante esta rel acionado as bases de dados operacionais. Utilizando
a tecnologia de SlI, os dados passam a ser centralizados e compartilhados entre as vérias UN,
melhorando a integridade e conssténcia das informacles geradas pelo sstema e, conseglientemente,

melhorando 0 monitoramento das atividades em execucdo do plang amento (secéo 6.2).

Resumindo, para eta etapa, 0 dinhamento estratégico deve ser promovido em dois estagios:
de integrac@o total, durante a definicdo dos projetos estratégicos, consderando a Tl como uma
edtratégia ou objetivo estratégico corporativo (EC2 e EC3); e integracao reciproca, durante a definicdo
dos projetos permanentes, sincronizando as necessidades de Tl por area (EV2, EC1 e EC2). Neste
Ultimo estégio, € importante o detahamento completo das atividades de cada projeto assm como das
aress e recursos envolvidos. O modelo pressuple que a estrutura detalhada destes projetos esteja
encagpsulada diretamente em um instrumento de gest@o, viabilizando o monitoramento da execucéo das
metas plangadas durante a etgpa de implementacdo do processo de plangamento. O objetivo €
formaizar eta getdo através de uma base uniforme de controle dos resultados, que permita a
execucdo gradud e incrementa dos itens plangados, coerente com a visdo de negécio estabelecida

paralongo prazo.

7.2.4. Elementos de Alinhamento da Etapa de Implementacéo
A etapa de implementacdo representa a operaciondizacdo do ainhamento no modelo
proposto. A partir daformalizacéo e dinhamento dos itens plangados, bem como da fixagdo das metas
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adingir no horizonte de plangamento de curto e longo prazo, deve-seiniciar 0 processo de execucdo

€ monitoramento das mesmas, promovendo continuos g ustes (secdo 6.4).

A representacdo grafica desta etapa mostrada na Figura 25, permite a visudizacdo do
movimento de um estado atua para um estado futuro, evidenciando o dinamismo do dinhamento. Estes
aspectos podem ser entendidos sob dois prismas. 0 dinamismo ocorre horizontalmente, com a
promocdo de gustes, cancelamentos, adiantamentos ou redirecionamentos entre os itens plangados; e
ocorre no tempo, num movimento linear e seqiencid para a frente, refletindo o dcance do cen&io
projetado. No entanto, 0 modelo pressupde que este cenaio também possa ser dterado e
redirecionado, no decorrer do horizonte de plangamento. Dada a importancia de manter atuaizados
todos os envolvidos sobre tais modificagdes, a necessdade de uma instrumentacdo da gestdo para
monitoramento da execucdo dos mesmos plangamento € reforcada, garantindo o continuo ainhamento

informaciordl e funciona entre os projetos.

Além dos e ementos de dinhamento da etgpa de formulacdo que persistem durante esta etapa,
foram encontrados elementos de operaciondizacdo do dinhamento e incorporados ao moddo
proposto. S&o eles:.

Metodologia: deve existir uma metodologia para a implementacéo dos itens plangjados na etapa de
formulagdo que permita a continua adequagdo entre ees durante 0 seu movimento dentro do
horizonte de plangamento. Preferencialmente, ela deve ser composta por reunides de avaiacéo
com fregiiéncia semana ou quinzend, por comunicacéo didia do desenvolvimento e guste das
atividades, mantendo a compreensdo dos objetivos organizacionas e participacdo de todos os
envolvidos. As reunides devem ser preparadas e anunciadas anteriormente, assim como Seu
contetido (secéo 6.4, figura 20).

Comprometimento: devem ser eaborados programas de incentivos aos participantes do processo
relacionados com os resultados obtidos, integrados com as metas estabel ecidas para cada projeto
e dividade isolada. Deve exidtir também, uma politica de incentivos para premiar o atingimento das
edratégias e objetivos genéricos do negdcio. Estes recursos motivacionais supostamente devem
contribuir para 0 maior comprometimento dos membros da organizacdo com 0 processo como um
todo, intensificando a promog&o do alinhamento (segéo 6.2).

Sincronizagdo de recursos. 0s projetos e suas atividades (processos, infra-estrutura e

responsabilidades) devem estar detalhados para cada area individuadmente bem como os inter-
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relacionamentos entre as &eas. A sincronizagdo destes detalhes deve ser continua durante todo o
processo. Paraigto, ainstrumentacéo da gestéo de execucdo deverd ser umaforte aliada (destaque
especia para o resultado da questéo A4, secéo 6.3).

Instrumentacéo da gestdo: deve ser composta por ferramentas de Tl que permitam o monitoramento
da execucdo dos itens plangjados, bem como de seus gustes, sob uma base uniforme, mantendo o
foco nas especificacOes de longo prazo. O modelo de gestéo constante nos instrumentos deve
representar a estrutura dos projetos (atividades e recursos) em seus diversos nivel's e proporcionar
uma avaiacdo para 0 processo futuro de plangamento edtratégico, reforcando a idéia de

continuidade e consténcia da promogéo do ainhamento (planilhas orcamentarias de EC2 e EC3).

Dentre os e ementos acima, podemos destacar a instrumentacéo da gestéo como um eemento
critico para a operaciondizacdo do dinhamento, pois depende dele o guste continuo entre os itens
plangados e os itens executados. Pode-se dizer que este demento é o centro promotor da
operacionaizacdo do alinhamento durante esta etapa, nos remetendo aos estudos de Kaplan e Norton
(1997), sobre gestdo do negécio peo uso de um insrumento de plangamento e controle dos
resultados chamado Paind de Controle. O modelo informaciond representado na ferramenta de Tl
deve conter informagBes e indicadores de gestéo, categorizadas e quantificadas por areas ou
perspectivas do negdcio, permitindo medir a evolugdo das operagBes do negdcio com relacdo as
especificagbes do plangamento.

O modelo proposto por esta pesquisa estabelece que, aém de informagdes categorizadas por
area ou perspectivas que se relacionam diretamente com as estratégias e objetivos organizacionas,
existem projetos estratégicos e programas que envolvem informages quantitativas e quditativas, dém
daguelas que medem o0 negdcio sob um prisma econdmico-financaro. Elas influem na
operacionaizacéo do dinhamento e devem ser iguamente monitoradas. Destaforma, 0 modelo prevé a
indrumentacdo da getéo em trés niveis 1) aravés de um modelo informaciond estratégico
consolidado a partir do model o gerencia, com indicadores comparativos e evolutivos do movimento do
negécio de um estado atud para o estado futuro, contemplando as estratégias de longo prazo; 2)
através de um modelo informaciond gerencid (tético) das informagdes integradas entre as base de
dados e de projetos, contemplando objetivos orcamentérios de curto prazo; e 3) aravés das

informagOes detahadas congtantes nas bases de dados operacionais do SlI e das bases de dados
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isoladas dos projetos. A idéia é de uma sincronizagéo entre as bases do SlI e dos projetos, integrando

total mente os model os de gestéo operaciond, gerencia e estratégico.

Os indicadores deverdo ser medidos contra um padrdo inicid estabelecido na etgpa de
formulacéo do processo de plangjamento o qual poderd ser retrodimentado continuamente, justificando
a idéia exposta no modelo, de ateracdo continua das metas plangjadas durante 0 seu processo de
execucdo. Isto significa que o préprio movimento do estado atua para o estado futuro pode aterar os
padrdes, forcando regjuste dos objetivos tanto de negdcio quanto de Tl e a Sincronizacdo dos recursos

entre eles, proporcionando o redirecionamento do negdcio, sem perda de controle.

Resumindo, para operaciondizar o dinhamento durante a etapa de implementacdo do processo
de plangamento estratégico, deve-se seguir aguns passos metodol dgicos resultantes da andise dos
dados desta pesquisa (segdes 6.4 e 6.5), tais como:
transformar os objetivos descritos nos planos em projetos, detalhando-os em atividades e recursos
operacionais (mapeamento do cenério futuro = compreensao)

definir gestores para 0s projetos em diversos niveis, estabelecendo metas a atingir ao longo do
processo (cobranca de resultados), assim como os incentivos retornados por desempenho atingido
(motivagdo = comprometimento)

prover agendamento freqlente de reunides com 0s gestores de projetos e com 0S executivos
envolvidos no plangamento de ambas as areas — negdcio e Tl (comunicaco e participacdo =
compreensao = comprometimento)

edtruturar e modelar os itens plangados em um instrumento de gestdo (mapeamento do cen&io =
compreensao = comprometimento)

incentivar 0 monitoramento continuo dos itens plangados (uso do instrumento de gestéo), a partir do
controle e cobranca de resultados por parte do gerenciamento de topo que devera monitorar os
resultados aravés de indicadores representativos dos objetivos estratégicos estabelecidos

(comprometimento = atingimento dos objetivos).

7.3. Analise Critica e Limitacdes do Modelo

A despeito das contribuicdes que o modelo propde para a operacionadizacéo do ainhamento,
adgumas redtrigdes foram identificadas com relacdo a sua adogdo e implementabilidade pelas
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organizacOes. Em primeiro lugar, 0 modelo pressupde que as empresas estgjam em um ambiente de
plangamento maduro, que os executivos tenham bom relacionamento entre s (CEOs e ClOs), todos
com conhecimento do negdcio, da Tl e dos conceitos do processo de plangamento estratégico. Este
ambiente nos remete a empresas de maior porte onde as fungdes encontram-se bem divididas,
plangamento estratégico é utilizado como ferramenta de gestéo e vérios dos aspectos de ressténcia
comportamental a mudangas e compartilhamento de informagdes ja foram vencidos em prol do negécio

como um todo.

Em segundo lugar, a complexidade da modelagem informaciona para representar todas as
operacdes, objetivos e estratégias do negdcio, pode ser vista como um ponto critico para sua
implementabilidade de formaintegral. Observou-se que as organizacBes mantém mode os fragmentados
para monitoramento isolado por areas e perspectivas de negocio. Os modelos gerenciais ndo se
encontram representados dentro dos SlI. Pode-se dizer que existe uma espécie de conforto dos
gestores em utilizar a Tl desta forma. No entanto, na visdo do modelo proposto, a integracéo do
modelo informaciond torna-se necessaria para intensificacdo do dinhamento. Para isto, aém do seu
encagpsulamento integral dentro do SI, devera haver uma ateracdo no formato de gestéo. O modelo
integrado forma uma cadeia de dependéncia maior entre as operacdes do negdcio e o controle dos
resultados especificados, engessando os executivas em um modelo de gestdo Unico. Devido aisto, a
samplificacéo e o reducionismo (indicadores) das visdes oferecidas para a gestdo do negécio sfo
fatores relevantes a consderar durante a concepcao do modelo informacional, pois deles dependera a

agilidade de execucéo e reorientacdo das regras.

Em tercaro lugar, para o acompanhamento de um item, muitas vezes deve-se formar um
conjunto de informacBes originadas em pontos (unidades, areas) diferentes da operacdo do negécio e
até divergentes. Nestes casos, a uniformizacd se da pela via da criacdo de indicadores que
representem o objetivo através de agregaces e reformulacbes destas informacbes. A criagcdo das
férmulas dos indicadores é complexa, muitas vezes ndo representando os itens plangjados,
possibilitando 0 seu monitoramento de forma incorreta e colocando em risco a validade do modelo do
negocio. Além disto, muitas das informagdes para compor o indicador, podem ser perdidas ou néo
encontradas, gerando interpretagcbes distorcidas dos resultados. Isto nos remete aos resultados

encontrados por esta pesquisa, sobre contratacdo de consultorias. Os consultores externos podem
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trazer uma bagagem de conhecimento e vivéncia em outras organizagdes que pode ser benéfica parao

auxilio da criac@o e consolidacéo das informagdes rel acionadas com os objetivos estratégicos.

Em quarto lugar, um ponto fragil em todo o processo representado no modelo € a obtencéo do
comprometimento dos executivos com a implementagio das estratégias e objetivos organizacionais. E
sabido que os ambientes organizacionais gpresentam uma série de resisténcias a mudancas e, por iSo,
0 comprometimento com novas Tls muitas vezes é pregudicado. O modelo propde que o dinhamento
sgafeito através do uso de ferramentas de T1 que suportem as operagdes e a gestdo do negocio. Isto
implicaem conhecimento da Tl por parte dos executivos de negdcio. No entanto, nem sempre 0s
executivos de topo se sentem confortaveis com a Tl disponibilizada. Eles entendem sua importancia
mas relegam 0 Seu Uso aos assessores diretos. O modelo pressupde 0 uso direto dainstrumentacéo da
gestéo, por parte de cada um dos membros da organizacdo. Se a atualizacd ndo for direta, o
ainhamento estara prejudicado.

Em quinto lugar, aimplementacdo do modelo proposto em seu formato integral pode ser muito
dispendiosa. O tempo necessario para congtruir 0 modelo informaciona que represente os itens e
metas contemplados para todo o horizonte de plangamento, a sua transformacéo em projetos e sub-
projetos compartilhando recursos e metas, a freqiéncia de reunides para estabelecimento deste
requisitos e a abertura dos projetos em planos de agéo detalhados por atividades, podem ser fatores
inviabilizadores da implementabilidade integrd do moddo. Além disto, o volume de recursos financeiros
a serem disponibilizados é grande devido a a) necessidade de manter ainfra-estrutura de T totalmente
integrada entre todas as UN da empresa; b) estar com todos 0s processos operacionais e o modelo de
gestdo operaciond encapsulado no SlI; e ¢) ter um moddo informacional de gestéo edtratégica
(indicadores) definido em ferramentas de andise multidimensiona conectadas ao Datawarehouse do
Sl1, fornecendo visdes de monitoramento do negdcio para tomadas de decisio de forma smplificada e
rgpida. Para a obtencdo destes recursos o investimento é grande e 0 seu retorno € lento. Nem sempre,

aadocdo destas tecnologias € uma decis2o f&cil para os gestores.

Além degtas implicagdes sobre implementabilidade, dgumeas limitagdes inerentes deste estudo

podem sugerir precaucdes ao uso do modelo:
0 modelo pressupde que as empresas tenham SlI pois, grande parte da promogéo do dinhamento
estard automatizada pela integracdo das fungdes operacionais da empresa encapsuladas nesta Tl.
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O modelo pode ndo ser operaciond para SituagOes onde existam sistemas legados e integracéo
parcid;

o0 modelo foi criado aluz dos EC edasEV, asquais representam o modelo para empresas indudtriais.
Entretanto, outras pesquisas se fazem necessirias para a verificagcdo de sua aplicabilidade em
outros setores. Desta forma, 0 modelo pode apresentar pontos fracos com relacéo a empresa de
servicos ou do setor publico, ndo atendendo completamente os seus objetivos,

a escaa utilizada para medir a promocdo do dinhamento (ato, parcia e baixo) nos EC pode induzir a
conclusdo que sempre iste a promocéo de alinhamento nas organizacbes. No entanto, pode
acontecer que, em determinado ambiente ou tipo de empresa, dgum dos e ementos de dinhamento
néo sgam ggnificaivos, ndo requerendo a presenca de dinhamento. Assm, tadvez a escda
necessite conter uma medidaa mais para as respostas — nulo ou néo aplicave;

a experiéncia da pesquisadora com relacdo a implementacdo de indicadores e modelos informacionais
para gestdo de negdcios, combinada com os resultados obtidos a partir dos ECs, evidenciando a
importancia de instrumentacéo para a gestdo da execucao do plangamento, indicam fortes indicios
sobre a possibilidade de implementabilidade do model o proposto. Apesar disso, ele ndo foi testado
em suatotaidade, podendo apresentar certa dificuldade para a suaimplementacéo.

Além das consderagfes acima, esta pesquisa apresenta as limitagBes tipicas de estudos
quditativos (Yin, 1994), com respeito a generdlizacdo do modelo. Uma delas foi o pequeno (3) e
restrito (setor) nimero de EC, podendo restringir a abrangéncia do modelo proposto. Outra limitacéo
relaciona-se com o formato de observacéo redlizada para os EC — ndo durante 0 processo mas apos 0
processo de plangiamento. O objetivo desta pesquisa foi verificar “como” as empresas promoveram o
alinhamento para entender 0 processo e criar um modelo de operaciondizacdo da promogdo do

ainhamento. Dai 0 estudo posterior ao acontecimento.

Porém, no intuito de garantir maior rigor cientifico, objetividade e confiabilidade para os
resultados desta pesquisa, buscourse uma forte sustentacdo pela base tedrica na conducdo do
processo de pesquisa. Visando a obtencéo de um grau maior de seguranca nas conclusdes resultantes,
partiu-se da criacdo de um instrumento de pesquisa que contivesse uma abrangéncia de \aiavels
originadas em diversas pesquisas anteriores, seguido de um rigoroso processo de andise de contelido

realizado por dois pesguisadores em paraelo.
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Por fim, o uso de técnicas de triangulac@o entre os dados coletados junto as EV e aos EC
através da andise documentd, andlise dos dados textuais das entrevidas e andise I1éxica, permitiu uma
confirmacdo maior dos resultados obtidos. Além disto, a categorizac@o de variavels por questéo para
uma tabulacdo cruzada entre as questdes dos entrevistados das &reas de negécio e de Tl, visou garantir
a consgsténcia das respostas entre ees, aumentando o grau de certeza dos resultados obtidos pela

andise de contetido.
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8. Consideracdes Finais

Este capitulo resume as contribuigdes do estudo redlizado, identificando as suas implicagtes
tedricas e praticas, assm como indicagles para pesquisas futuras. No find do capitulo anterior (7),
onde foi gpresentado 0 modelo proposto para operaciondizacéo do ainhamento, foram questionados
aguns aspectos de sua limitagdo, inerentes a pesquisas focadas no método de EC. No entanto, alguns
aspectos gerais de rigor cientifico e de legitimacdo do modelo proposto devemn ser considerados.

O rigor cientifico, na visSo mais classica dos estudos de base postivista, € dificil de ser
dcancado em pesquisas que se propdem a investigar contextos organizacionais (Trivifios, 1987,
Thiollent, 1997). Diversos autores poditivistas (Evrard, 1997; Hair Jr, 1999) destacam que, para o
aumento do rigor cientifico de uma pesquisa, sBo necessarios rigidos padrdes metodol 6gicos com
relacdo a coleta de dados, medicdo (quantitativa) e obtencdo de resultados (modelos edtatisticos). No
entanto, nesta Ultima década, vérias pesquisas na &ea de ciéncias sociais tém aiado técnicas
qualitativas (estudos de caso) as quantitativas (survey), buscando maior explicacdo sobre a ocorréncia
e subjetividade de determinados ambientes e processos organizacionas (Yin, 1994, Lee et d., 1997,

Jick, 1979; Emory, 1969).

Na area de sistemas de informacdo, as discussdes sobre 0 uso de técnicas quditativas para as
pesquisas tem sido ampliadas (Moore e Benbasat, 1991; Hoppen, 1997). Cada vez mais, existe a
tendéncia do uso de técnicas quditativas para pesquisas exploratdrias que visam a incorporar
elementos ocorridos na prética aos modelos tedricos e ao levantamento de hip6teses, seguidos de
pesquisas quantitativas para testes das hipoteses e confirmacdo dos elementos observados (Mason,
1997). Thiollent (1997) destaca que pesguisas em organizagdes lidam com as agdes dos atores. Eles
tém autonomia de deciso e comportamentos néo previsiveis. Estes aspectos sfo de dificil mensuracéo,
pois dependem da observacdo dos dementos que se escondem nas entrelinhas das respostas de
entrevidtas, atitudes ocasionais e opinides jogadas no tempo. As pesquisas quantitativas normamente

néo contemplam este tipo de informac&o.

O rigor cientifico para pesguisas quditativas encontra-se muito fortemente associado a
preparacdo da coleta dos dados e a andlise de dados, dependentes da identificacéo e categorizacéo
adequada dos contelidos observados pelo pesquisador, na busca de informagdes consistentes e

relevantes que possam retratar bem o contexto estudado (Freitas e Janissek, 2000; Thiollent, 1997).
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Neste sentido, esta pesquisa procurou utilizar multiplos elementos para a coleta de dados, tais como,
um instrumento de pesquisa semi-estruturado para entrevistas, documentos estruturados, apresentacoes
do contexto, atas de reunido, relatérios informacionais e mapeamento de fungdes dos sistemas de
informecdo. Outro fator que contribuiu para incrementar o rigor desta pesquisa foi a utilizagéo de
multiplos casos (2 EVs e 3 ECs), buscando uma visdo menos parcia dos resultados através da
convergéncialdivergéncia dos dementos criticos de dinhamento, sgnificativos para a visdo globd do

modelo (Trivifios, 1987).

O processo de conducdo da andise dos dados, utilizando muiltiplas técnicas (andise de
contelido, léxica e tabulacdo cruzada) e mlltiplos avdiadores na releitura das avaliagbes, buscou
reforcar a legitimidade do modelo proposto. Aliado a isto, ndo podemos deixar de destacar a
experiéncia e o grau de conhecimento dos entrevistados sobre 0 assunto pesquisado, 0 que contribui

sgnificativamente para os resultados obtidos.

Os procedimentos de pesquisa adotados basearam-se em estudos anteriores na area de
tecnologia de informacdo, especificamente em dinhamento estratégico, de cardter quali-quantitetivos ou
somente qualitativos (Teo, 1994; Reich e Benbasat, 1996; Chan et a., 1997). O método de estudo de
caso, para exploracdo do assunto em questéo, mostrou-se adequado. Em decorréncia, aguns estudos
recentes est&o sendo redlizados a partir do modelo proposto (figura 25), adequando os elementos de
dinhamento para organizagdes hospitalares™” e revisando a conceituacdo bésica sobre dinhamento e
seus ementos™®. 1sto, certamente, contribuira para uma evolugo do modelo proposto e do método
utilizado por esta pesquisa.

Algumas contribuigdes da metodologia desta pesquisa, devem ser ressdtadas o enfoque
holigtico do projeto de pesquisa pode auxiliar dguns pesquisadores na conducéo de especificagdes e
levantamento de dados de processos que requeiram mudancas, através da construcdo de um
ingrumento homogéneo e de qudidade; e a edtruturacdo detahada da andise de dados, que

evidenciam o caréter condrutivista e interpretativo da pesquisa.

" Projeto de dissertacdio de Mestrado Alinhamento dos Objetivos de Negdcio e de Sistemas de Informag&o: um
estudo de caso em organizacGes hospitalares do RGS, elaborado por Azriel Magidenbaum — UFRGS/PPGA,
Ago/2001.

8 Projeto de conclusdo de curso de Especializacdo “Alinhamento estratégico: um estudo de caso baseado no
modelo de Hender son e Venkatraman (1993), elaborado por Tatiana Ghedine — UNISINOS, Jul/2001.
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8.1. Contribui¢cdes da Pesquisa

Os reaultados encontrados e 0 modelo de dinhamento proposto incorporam agumas
contribuictes sgnificativas para a &ea de plangamento estratégico das organizacles. Através destes
resultados confirmou-se a importéncia da promogdo do dinhamento estratégico entre as aress de
negocio e de Tl. As organizacOes estudadas mostraram que existe preocupacdo com a promocao de
dinhamento entre os itens plangjados de negdcio e de TI, uma vez que os resultados mostraram a
presenca dgnificativa de eementos de dinhamento nas etagpas do processo de plangamento,
reforcando a visdo da necessidade de promogéo de gjuste continuo entre os objetivos e projetos das
areas, durante sua execucdo. Através do monitoramento destas atividades e projetos, o guste é
promovido e sincronizado, reduzindo o risco de falhas em todo o processo e aumentando o grau de
aendimento dos objetivos organizacionais estabelecidos para um determinado periodo de

plangamento.

As pesquisas redizadas sobre 0 assunto tém sido basicamente focadas em impacto do
dinhamento na performance organizaciona e no ganho de vantagens competitivas, congtituindo
modelos de pesquisa essencia mente voltados para o estudo da influéncia das variaveis de dinhamento
de entrada (integracdo de processos através de sistemas, infra-estrutura de suporte, capacitagéo e
comprometimento das pessoas, €fc.) sobre as variaveis dependentes de saida (performance e
vantagens competitivas). Partindo destes pressupostos, este estudo buscou verificar como o
ainhamento pode ser promovido, congtituindo um modelo de verificacdo do processo que media as
variaveis de entrada e as variavels de saida destes estudos anteriores. Neste sentido, aincorporacéo de
variaveis de estudos redizados nas areas de sstemas integrados (Pels e Wortmann, 1996), de
metodologias de implementacdo (Lederer e Sethi, 1988) e das etapas do processo de plangamento
estratégico como um todo (Audy, 2001; Gottschalk e Lederer, 1997), muito contribuiu na busca de
respostas as questes relacionadas a operaciondizacdo (“como”) do dinhamento etratégico entre

negéciose TI.

Desta forma, esta pesquisa concentrou-se no fornecimento de um panorama para a promocao
do alinhamento durante todo o processo de execucéo do plangamento, evidenciando os pontos fortes
e fracos de guste na promogdo do dinhamento e os momentos em que eles devem ser observados,

para entdo, agir. Dentre os resultados obtidos para este contexto, identificou-se eementos de
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alinhamento merecedores de destaque com relagdo a oportunidades de pesquisas mais profundas. Por
exemplo, identificorse que a metodologia de implementacéo € um edemento importante para a
promocdo do ainhamento. No entanto, néo foi analisada a influéncia do tipo de método utilizado e de
seu impacto na intensidade do adinhamento, bem como determinados aspectos de sobreposicéo entre
0s estudos de metodol ogia de implementacéo dos SlI e dos planos estratégicos.

Porém, uma das maiores contribuicBes desta pesquisa encontra-se na extensdo do modelo
origind, abrindo-0 para a etgpa de implementacéo do processo de plangiamento. O foco do modelo
passa a ser a promocao de dinhamento continuo para todo o horizonte de plangamento e para os
horizontes seguintes, evidenciando a perssténcia do processo no ciclo de vida da organizacdo. A
dimensio dinhamento € tratada independentemente da dimensio plangamento estratégico,
evidenciando a sua importancia como processo Unico e ndo mais isolado para a area de negocios ou
paraaareade Tl. A visdo passa a ser de gerenciamento das estratégias do negdcio, tendo atecnologia

COMO UM recurso obrigatdrio para o sucesso dos negdcios (Sabherwa e Chan, 2001).

O processo de plangiamento estratégico como um todo deve incorporar 0 gjuste continuo entre
0s itens plangados e executados, tanto na etapa de formulagdo quanto na de implementacdo. O
ainhamento passa a ser consderado como um eemento metodolégico do plangamento estratégico e
como um instrumento ce gestdo de sua execucdo. Estas contribuigbes ao processo de plangamento
como um todo, sgja ele de negdcio ou de Tl, tornaram-se evidentes a medida que os componentes dos
planos, etapas do processo de plangamento e a metodologia de execucdo do plangamerto, foram
sendo observadas na prética. Os resultados apontaram para 0 uso de instrumentacdo da gestéo e de

gerenciamento dos itens plang ados durante sua execucdo como promotores do ainhamento continuo.

Vale destacar dguns eementos do modelo proposto figura 25) a serem incorporados em
processos de plang amento estratégico que atentem para a promocao de ainhamento. Séo eles:

o horizonte de planejamento (ciclos de longo prazo) quebrado em pequenos blocos anuais (estégios da
etapa de implementacéo), proporcionando melhoria da execucdo e monitoramento dos itens
plang ados,

a transcricdo dos objetivos organizacionals ou itens plangados em projetos, programas e indicadores
do atingimento das metas, permitindo um mehor detalhamento das dividades para arranjo no
instrumento de gestéo da implementacdo dos itens plangados (estruturagcéo dos objetivos para a
integracéo informaciond);
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a preocupacdo com 0 monitoramento dos objetivos organizacionals visando a integrdidade do seu
atingimento, através do uso de ferramentas de Tl para gestéo de execucdo dos planos (dinhamento
continuo através daingtrumentacéo da gestéo);

a preocupacdo em garantir 0 comprometimento dos integrantes da organizecdo durante todo o
processo de plangamento e com todos os itens planejados, através de politicas de incentivos e de
cobranca de resultados (contexto e cultura organizaciond);

aredlizaco do processo de plangamento de negdcio e de Tl em um Unico momento, promovendo o
gue chamamos de integracdo total ou alinhamento tota, confirmando os resultados encontrados por
Teo (1994) sobre os estégios de dinhamento;

0 suporte das operagdes do negdcio através de SlI e de um conjunto informacional para gestdo dos
itens plangados. Este resultado reflete diretamente nos estudos de Venkatraman (1997) e Chan et
al. (1997) sobre diregdo de promoc¢éo do ainhamento.

8.1.1. Contribuicdes tedricas

Ao longo dos anos, as pesquisas em plangamento estratégico tém gerado um grande conjunto
de conhecimento tanto na &ea de negécios quanto na area de Tl. Apesar de o préprio Minzberg
(1994) ter discutido sua ascenséo e queda, aimportancia desta técnica é visivel. Por outro lado, novas
tecnologias de informacdo estdo posshilitando e estimulando novas formas organizacionals, Novos
mercados e novos produtos (Tapscott et a., 2000). Desta forma, o dinhamento estratégico busca

juntar as visdes das &reas de negocio e de T, elevando a Tl aos niveis estratégicos de gestéo.

Este estudo procurou identificar as principais contribuigdes de pesguisas anteriores para o
dinhamento estratégico e desenvolver uma abrangente andise tedrica das contribuices e implicactes
de metodologias de implementacéo tanto de plangjamento estratégico quanto de SlI, para a promocao
do dinhamento. Isto permitiu uma andise na prética das implicacdes e dindmicas da abordagem dada a
promogao de adinhamento, observando-se importantes contribuigdes do uso de aguns dos aspectos
metodoldgicos para 0 gerenciamento e controle do processo de plangamento como um todo. A
revisio tedrica da dimensdo plangamento estratégico proporcionou a verificacdo dos modelos de
plangjamento existentes em ambas as &eas, mostrando, como resultado, Smilaridades concetuais. Isto

reforca o aspecto abordado sobre um processo Unico de planegjamento.

A experiéncia obtida ao longo do processo de pesquisa sugere que 0 uso de uma

instrumentacao da gestdo € critica para a ocorréncia de alinhamento durante a etapa de implementacéo,
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refletindo, significativamente, nos resultados a cangados para cada item plangjado e executado ao longo
do horizonte do processo de plangamento. Em decorréncia, esta instrumentacdo permite obter: a) um
follow-up para a revisdo e adequacdo das necessidades futuras (préximos periodos), reduzindo as
fahas e o risco dos negdcios como um todo; b) uma base uniforme de avdiacéo e guste (dinhamento)
continuo entre os itens plangados e executados por ambas as areas de negdcio e de TI; e ¢) um fio

condutor do processo como um todo, mantendo o foco nos objetivos a serem atingidos.

Outra contribui¢8o tedrica importante desta pesquisa diz respeito a identificacdo da promocéo
do dinhamento estratégico em nivel operaciond através dos SlI. Os resultados mostram que,
efetivamente, a promogao do ainhamento entre a infra-estrutura, processos e pessoas de negdcio e de
Tl estaré operacionalizada através da manutencdo de bases centralizadas de dados e de tecnologia de
processos integrada ponta-a-ponta (Sl1) que eimine o retrabaho e a perda de informagdes. Com isto,
edtratégias basicas, tais como reducdo de custos, produtividade e eficiéncia, estardo contempladas e 0
dinhamento, neste nivel, €fetivado. Uma vez mantido o fornecimento de informaghes aos nivels
operacionais do negoécio através dos S, reta atender aos demais niveis de gestdo (gerencid e
edratégico) com a insrumentacdo adequada (Datawarehouse) para propiciar 0 gerenciamento
estratégico do negdcio, conforme proposto neste estudo.

Ve degtacar, também, a adogéo de uma politica de incentivos como principa papel motivador
dos executivos para a implementacdo das edratégias estabelecidas. Os resultados identificaram
claramente as organizagdes com regras e metas individuais como aguelas mais dinhadas. Um aspecto
importante observado foi a relacdo entre 0 uso de uma poalitica participativa e o baixo dinhamento,
encontrado em uma das organizagbes estudadas. 10 contradiz aguns estudos anteriores,

demonstrando espaco para pesquisas futuras.

8.1.2 Contribuicdes praticas

Este estudo prové conhecimento para os gerentes e profissionais da &ea e plangamento
edtratégico, sgam eles da area de negdcio ou de Tl, através da identificacdo dos pontos fortes e fracos
de promocdo do dinhamento estratégico nas duas etapas do processo de plangamento (formulacéo e
implementacdo) e, principdmente, aravés da indicacdo e estruturacdo da necessdade de
instrumentacdo da gestdo da execucdo do plangjamento estratégico. O modelo proposto representa um
framework para a promocdo do dinhamento de forma continua e permanente, mostrando, em

detahes, 0os componentes e etapas do processo de plangjamento em ambas as areas de negocio e de
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TI, assm como os eementos de ainhamento que devem ocorrer, servindo de base para a condugéo de

um processo de plang amento ainhado.

Neste sentido, sugere-se que as organizacdes devem promover o dinhamento continuo atraves
da instrumentacdo de gestdo integrada as bases de dados dos SlI. Para tanto, serd necessario
estruturar os objetivos organizacionais definidos na etapa de formulagdo do processo de plangamento
edtratégico, em objetivos de nives gerencid e operaciond, possibilitando a identificacéo das varidveis
origens que medirdo as metas atribuidas a cada um dos mesmos. Edtas varidveis deverdo ser
consolidadas através de modelos matematicos (indicadores) que retratem a realidade esperada dos
objetivos edtratégicos (organizacionais), permitindo 0o seu monitoramento em tempo red e
conseqliente, aingimento dos mesmos. As evidéncias mogtram que, tais procedimentos para a
promocéo do ainhamento durante a etapa de implementacéo, podem contribuir significativamente para

0 desempenho organizaciond.

Sugere-se, também, que as organizagtes estudadas incorporem as contribuicdes identificadas
através da andlise dos pontos fortes e fracos de dinhamento, diretamente aos seus processos de
plangiamento (capitulo 5). Para as organizactes em geral, sugere-se especia atencéo aos resultados
desta pesquisa (capitulo 6), onde sdo evidenciadas as convergéncias e divergéncias dos elementos de
dinhamento. Além disto, uma politica de incentivos adegquada deve ser adotada tendo como base as
metas globais e individuais ddineadas no plano. E, por fim, sugere-se a divisdo dos itens plangados
para 0 horizonte de plangamento de longo prazo, em sub-itens e metas de curto prazo, a sua
transformacdo em projetos ou programas estratégicos e a sua inser¢éo no insrumento de gestéo desde

a etapa de formulaco dos planos.

8.2. Indicacdes para Pesquisas Futuras

Além de agumas indicacdes para pesquisas entremeadas nas secies anteriores deste capitulo,
as pesguisas futuras na &rea devem atentar para 0s seguintes aspectos. vaidacdo do modelo proposto
em outras areas de negdcio; e pesquisas survey junto a empresas que gpresentem determinado grau de
maturidade com o processo de plangamento edtratégico, buscando a verificacdo dos efeitos do

ainhamento entre negdcios e T, para a organizacdo como um todo.
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Com relacéo a vaidacdo do modelo proposto, sugere-se que um nimero maior de pesquisas
sgam redizadas em organizaches de outros setores e segmentos (hospitais, escolas, comércio,
ingtituigdes financeairas, etc.) observando os mesmos e ementos de adinhamento incorporados ao modelo
e verificando a convergéncia e divergéncia com os resultados encontrados por este estudo. 1sto
contribuira significativamente para a generdizacd do modelo. Além disto, sugere-se pesquisas que
utilizem conjuntamente este modelo proposto e os modelos de impacto do dinhamento sobre a
performance organizaciona de Reich e Benbasat (1996) e de Sabherwa e Chan (2001), verificando
as implicagdes decorrentes da operaciondizacdo do ainhamento.

Sugere-se, também, a continuidade desta pesquisa exploratoria de cardter eminentemente
quditativo, aravés da redizacdo de pesquisas quantitetives para @) verificacdo de dgumas das
hipéteses levantadas, tais como, impacto da instrumentacdo de gestéo na intensidade de promoc¢do do
dinhamento, impacto da politica de incentivos e de cobranca de resultados no acréscimo de
comprometimento dos participantes do processo de plangamento; e b) confirmacdo de aguns dos
elementos observados. 1sto pode ser feito através de pesguisas survey em empresas que mostrem-se
maduras com 0 processo de plangamento estratégico para ambas as areas — negocio e Tl — e
gpresentam bons conhecimentos e aplicagdes dos conceitos de adinhamento. Os resultados desta
pesquisa mostraram que as empresas se preocupam com o dinhamento, mesmo que de forma
empirica, ndo sendo obsarvado dinhamento nulo. Portanto, € possivd encontrar um ndmero
sgnificativo de empresas que gpresentem este conjunto de requisitos necessarios para este tipo de

pesquisa.

8.3. Concluséao

Apesar dos diversos estudos sobre o impacto do ainhamento estratégico entre negocios e Tl
na performance organizaciond (Luftman et a., 1993; Chan et a., 1997; Sabherwd e Chan, 2001) e
para obtencdo de vantagens competitivas (Porter e Millar, 1985; Venkatraman, 1994), 0s processos
pelos quais o dinhamento € efetivado nas organizagbes permanecem ainda ndo muito bem
compreendidos, mostrando que alguns executivos ndo estéo vaorizando adequadamente a TI como

suporte inestimavel a operacdo dos negocios (Reich e Benbasat, 1996).

Por isso, acredita-se que o grande desafio enfrentado por pesguisadores e administradores da
area refere-se a operacionalizacdo do ainhamento. Ao decorrer desta pesguisas fomos questionados

sobre: “Qua a melhor forma de promover o ainhamento, de saber que a Tl esta adequada a0 Nosso
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negécio?’. Os resultados obtidos nos permitem crer que a operaciondizacdo do adinhamento deve se
efetivar através da modelagem de um conjunto informaciona contendo os controles operacionais e
gerencias do negocio consolidados em indicadores que refletem os objetivos e edratégias
organizacionais e de suas metas. Esta instrumentacdo da gestéo, diada a uma politica de incentivos e de
cobranca de resultados, deve favorecer a promogdo do dinhamento em maior intensdade. “Fecilitar e
ingrumentdizar a gestdo da informacdo” € um dos resultados agpontados por Audy (2001), em sua
pesquisa sobre a implementacdo de uma visfo de plangamento estratégico como um processo de
gprendizagem interativo, visando ao desenvolvimento e a redefinicdo de processo de negécios. A
insrumentacdo da gesto deve, ab mesmo tempo, servir de instrumento de avaliagéo e de estimulo ao

processo de aprendizagem e a continuidade do processo de melhoria.

E, por fim, a0 andisar os objetivos propostos neste estudo, conclui-se que os mesmos foram
plenamente atendidos. O objetivo principa de desenvolver um modelo operaciona de adinhamento
edtratégico entre negdcio e Tl (capitulo 7) foi obtido como resultado fina de todo o processo de
pesquisa que, partindo de um modelo origina de dinhamento estratégico, incorporou eementos de

alinhamento para as diversas etapas do processo de plang amento.

O contetido da base tedricafoi gprofundado (capitulo 2), permitindo delimitar as dimensdes do
estudo de forma clara e concisa, assm como desenvolver um instrumento de pesquisa que mostrou-se
eficaz a0 longo do processo. Vale destacar o periodo de imersdo desta pesquisadora no exterior, que
contribuiu sgnificativamente para o refinamento do modelo de pesquisainicia. Além disto, ocorreram
significativos contatos com pesquisadores da &ea, que impactaram nos principios metodol Ggicos
adotados para esta pesquisa, bem como na incorporagd0 de aguns aspectos sobre a
implementabilidade dos planos e dos SlI, a0 modelo de pesquisa.

A confirmacdo dos pontos fortes e fracos de promocdo de dinhamento, bem como a
identificacdo de dementos de dinhamento para a etgpa de implementacdo do processo de
plangamento, foi desenvolvida aravés dos EC (capitulo 5). Como resultado, identificaram-se
elementos de dinhamento essenciais convergentes e divergentes entre teoria de base, EV e EC, com
destague para 0 demento indrumentacdo da gestdo, que mostrou ser 0 responsavel pela
operaciondizacdo do ainhamento estratégico continuo (capitulo 6), culminando no desenvolvimento do
modelo operacional de promogdo do ainhamento estratégico para a etgpa de implementacdo do

processo de plangjamento (capitul 07).
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Concluindo, o processo de plangamento estratégico é um importante instrumento de gestéo no
atud ambiente de negécios. O dinhamento entre os planos de negdcio e de Tl pode ser um eemento
essencid habilitador da redizacéo dos objetivos organizacionais. A incorporacao da Tl como umadas
estratégias permanentes das organizactes pode ser um desafio a executivos de ambas as areas, mas
ndo pode mais ser ignorada, assm como a continuidade e gerenciamento do processo. No entanto, 0s
elementos promotores de dinhamento continuo resultantes desta pesguisa podem auxilia-los a enfrentar

este desafio, reduzindo as dificuldades em estabelecer 0 Sincronismo entre os objetivos de cada area.
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ANEXO A

Instrumento de Pesquisa Preliminar

Elementos de Contexto Organizacional

280

A parte 1 contém as variaveis de contexto organizaciona onde o alinhamento deve estar presente. Elas
serdo utilizadas para evidenciar as diferencas culturals, estruturais, etc. entre as empresas pesquisadas.

Variaveis de Contexto

Grau Alinhamento

Definicao do Setor/IndUstria

Negécio Tamanho (total empregados+faturamento)
Estratégia do Neg6cio
Custos do Negdcio (operacional+administrativo)
Investimentos Realizados

Estrutura Tipologia Organizacional

Tipologia da Tl
Tipologia Organizacional x Tecnoldgica

- Sll e Supply Chain (EDI + E-commerce) A'M, B
- Workgroup — Interdependéncia (AE, Workflow, E-mail) A M, B
Cultura-Autonomia | Atitude perante mudancas (resisténcia) A, M, B
Local Politica de Incentivos SIN
Indicador de produtividade (turnover) <5%
No. Empregados x Consultores (terceiros) A, M, B
Proximidade fisica entre gerentes Tl e Negdcio A, M, B
Proximidade Fisica entre pessoal de Tl e usuarios (treinamento + | A, M, B

atendimento + tempo de espera)

Tl — Organizagéao

Tamanho (Total de empregados)

Conhecimento do Negécio (BD e SlI)

No.empregados
% / total empregados
A'M, B

Satisfacé@o dos gerentes com a informacé&o disponibilizada A, M, B
Foco da Tl (operacional, mercado ou ambos) o, M A
Investimentos em % de Investimentos x Total Faturamento > 2%
TI Conectividade (WAN e LAN) A M, B
Aplicagbes Compartilhadas (SII+AE) S/IN
Banco de dados central SIN
Idade dos equipamentos (média) 2 anos
Ferramentas Case SIN
Enfase do Desenvolvimento (In-House x Terceiros) T
Planejamento Maturidade (planejamentos executados) No. vezes
Horizonte de Planejamento (definicao de estratégia por acéo — 1A 1-5A
velocidade)
Tempo despendido x Tempo projetado D, M, A
Ambiente Externo Estabilidade da Organizagao (Idade) Anos

Crescimento de Mercado (market growth)

- Agressividade (pioneirismo-produtos/agdes)

- Proatividade (um passo a frente dos competidores)
- Inovacéo (Experimentacéo, Criatividade)

Acéo & Resultado
Acéo & Resultado




- Competidores (market share)

No de tentativas; Tempo
despendido

Quem é o principal
competidor; Checagem
mercado competidor e de
perda de mercado

Acéo, p.ex. produto langado and Resultado Obtido, p.ex., 1% de crescimento do mercado
Referéncias: Brown e Magill (1994); Henderson e Venkatraman (1993)

Parte 2 — Elementos da Etapa de Formulag¢do do Processo de Planejamento Estratégico
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A parte 2 deste instrumento contém varidveis de ainhamento relacionadas com a etapa de formulacéo
do processo de plangamento estratégico, as quais serdo utilizadas para observara se as empresas
estudadas estéo promovendo alinhamento (ou ndo) durante esta etapa.

Variaveis

Alinhamento

Itens de Elo (link)

Missédo dos planos de negécios e Tl estdo fortemente vinculadas
entre si

S/N (Consisténcia)

organizacao
Avaliagdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes

Estratégias e plano de Tl estdo bem-documentados S/N
Iltens do O plano de negécio situa necessidades de TI A M, B
Planejamento Prioridade A M, B
O plano de Tl faz referéncias aos itens listados no plano de A M, B
negacios
O plano de TI é fechado/checado contra o plano de neg6cios A M, B
Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de TI A, M B
CIO participa do desenvolvimento de novos produtos
O recurso tempo dos planejamentos de negécio e de Tl A M, B
encontram-se sincronizados A, M, B
O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl
A Tl estd adaptada para mudancgas estratégicas A, M, B
Compreenséo dos objetivos organizacionais tanto pelo (% Treinamento)
gerenciamento de topo do negécio quanto pelos de Tl A, M, B (Como)
Elevada viséo do relacionamento das funcdes de Tl com a A, M, B (Como)

A, M, B (Como: SlI)
% novos investimentos em Tl
| % investimento total em TI

Estagio do
Alinhamento

1 - Integracdo Administrativa
2 — Integracéo Sequencial

3 — Integracéo Reciproca

4 — Integracéo Total

A=4
M=2,3
B=1

Referéncias: Lederer & Mendelow; Henderson & Venkatraman; Reich & Benbasat; Lederer & Sethi; Segars & Grover

Consisténcia entre os objetivos basicos de negdcios e as informacdes geradas

pelos Sistemas

Var. Negocio

Informag6es geradas

Grau Alinhamento

faturamento

- Informagdes sobre vendas e previsdo de vendas

Controle e Reducgao | - Informagdes gerenciais para controle de estoques A/M/B
de Custos - Informacgdes gerenciais para controle logistico (distribuicao)

- Informagdes gerenciais de RH

- Informacdes gerenciais para controle de custo

- Informag@es gerenciais para controle dos investimentos
Aumento do - Informag8es oportunas dos pedidos dos clientes A/M/B




- Informacdes sobre as contas dos clientes
- Informag@es da situacao financeira da organizacao
- Informacg®es gerenciais para controle dos investimentos

Eficiéncia

- Informacdes sobre vendas e previsao de vendas

- Informacdes da situagdo financeira da organizacao
- Informacdes gerenciais para controle de estoques
- Informagdes gerenciais de RH

- Informacdes oportunas para controle de custo

- Informacdes para alocacao de recursos

AM/B

Servigos

- Informacgdes oportunas dos pedidos dos clientes
- InformagGes para alocagéo de recursos
- Melhoria dos servigos oferecidos através da Tl

AM/B

Supply Chain

- Informag8es oportunas dos pedidos dos clientes
- Informag@es sobre vendas e previsdo de vendas
- Informacdes sobre estoques, compras e reposi¢do

A/M/B

Vantagens
Competitivas

- Informagdes sobre a competitividade dos produtos e servigos
- Informacdes mercadoldgicas (previsdes)
- Melhoria dos servigos oferecidos através da Tl

A/M/B

Qualidade de
Produto

- Sl
- Informag6es para controle de qualidade

AM/B

Produtividade

- Sl
- Informacgdes sobre estoques, compras e reposi¢ao

A/M/B

Referéncias: Zviran (1990); Reich (1992); Chan (1999)
OBS: Muitas destas variaveis serdo observadas através da andlise de documentos

Parte 3 — Elementos da Etapa de Implementacdo do Processo de Planejamento Estratégico
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A parte 3 apresenta as variavels relacionadas a etapa de implementacéo do processo de plangamento
estratégico. Ela serdo utilizadas para andlisar aforma que as empresas pesquisadas estéo promovendo
ainhamento ou arevisdo dos itens plangados durante a execugdo dos mesmos.

Variaveis

Alinhamento

Metodologias

Qual a metodologia usada?
Lista dos principais tépicos
Passos de execugao

Elementos comuns de
alinhamento

- A metodologia identifica novos projetos

Prioridades

Variaveis Alinhamento
Reunides - Método (braimstorming, apresentacdes isoladas) Elementos comuns de

- Duracdo alinhamento

- Freqiiéncia

- Agenda (formularios)
Participantes - Participantes

- Nivel de satisfagdo (aderéncia as novas TIs)

- Resisténcia a mudancas (tempo para mudar para novas Tis) AMB

- Compreenséo das fun¢des (uso dos recursos de TI) e

Dias, meses

Gerenciamento - Ferramentas de Tl (uso) S/N
(monitoramento e - Freqliéncia das revisées e ajustes Vezes
coordenacio) - Follow-up das revisdes SIN (itens)
Documentagéo - Representatividade AM B

- Atualizagdes S/N
Comunicacéo e - CIO esta na empresa por muitos anos S/N
Compreenséo - CEO & CIO tem um forte relacionamento de trabalho SIN
Implementacéo - A metodologia leva em conta os objetivos e estratégias A'M, B

organizacionais
- A metodologia requer envolvimento dos usuérios AMB
- A metodologia requer envolvimento dos gerentes Ai M’ B




A metodologia determina uma base uniforme para a AM B
priorizacdo dos projetos A M, B
A metodologia inclui um plano global de hardware para a
organizacao
A metodologia inclui um plano global de comunicagéo de AM.B
dados para toda a organizagao
Os resultados estéo de acordo com as expectativas do AMB
gerenciamento de topo
A M, B
Comprometimento % de atendimento dos objetivos AM B
guantas vezes 0s executivos revisao os planos Vezes
motivac&o para revisar (incentivos) S/N
Dificuldade de garantir o comprometimento do
gerenciamento de topo na implementacgéo do plano AMB
Projetos de Tl tem patrocinadores da area de negécio
SIN
Recursos (pessoas Tempo de execucdo estimado x realizado (diferenca) A'M, B
e Valores) Valor estimado x gasto (diferenca) A M, B
% de atividades executadas (diferencga) AMB
Instrumentacéo (ferramentas de TI) P
Treinamento (quantas vezes) SN (qual?)
Plano de Incentivos Vezes
Uso de consultores externos € encorajado SIN
SIN
Processos Identificagéo de oportunidades de melhorias nos processos | A, M, B
do negécio através da Tl
Monitoramento das necessidades internas do negécio e das AMB
capacidades de TI para atender estas necessidades T
Existe um programa de melhoria continua e se existe
posto em pratica (freqiiéncia de reunides e geragao de
NOVOS Processos) SIN

283

Referéncias: Gottschalck e Lederer (1997); Brown e Magill (1994); Cooper e Zmud (in:Ho et al., 1998); Lederer e Sethi (1996);
Zviran (1992); Segars e Grover (1998)



ANEXO B

Roteiro para Entrevista e Analise de Documentos

Elementos de Contexto Organizacional

Elementos de
Alinhamento

Variaveis de Contexto

Grau Alinhamento

Definigao do Setor/IndUstria Descritivo

Negocio Tamanho (total empregados-+faturamento) Planilhas de Informagdes
Estratégia do Negocio
Custos do Negdcio (operacional+administrativo)
Investimentos Realizados

Estrutura Tipologia Organizacional Organograma
Satisfagdo dos usuarios com as informagées Descritivo

Tipologia da Tl

- Tamanho (total de funcionarios)

- Foco da Tl (operacional, mercado e ambos)

- Sll e Supply Chain (EDI + E-commerce)

- Workgroup — Interdependéncia (AE, Workflow, E-mail)

Organograma da area
Descritivo
Projetos Sll e Rede

Manuais

Investimentos em % de Investimentos x Total Faturamento > 2%

TI Conectividade (WAN e LAN) S/IN
Banco de dados central SIN
Idade dos equipamentos (média) 2 anos
Ferramentas Case SIN
Enfase do Desenvolvimento (In-House x Terceiros) T

Cultura-Autonomia | Atitude perante mudancas (resisténcia) AP.B

Local Politica de Incentivos SIN
Indicador de produtividade (turnover) < 5%

No. Empregados x Consultores (terceiros) AP.B
Proximidade fisica entre gerentes Tl e Negdcio e usuarios AP,B
(treinamento + atendimento + tempo de espera)

Planejamento Maturidade (planejamentos executados) No. vezes
Horizonte de Planejamento (definicao de estratégia por acéo — 1A 1-5A
velocidade)

Ambiente Externo Estabilidade da Organizagao (Idade) Anos

Crescimento de Mercado (market growth)

- Agressividade (pioneirismo-produtos/acdes)

- Proatividade (um passo a frente dos competidores)
- Inovacéo (Experimentacéo, Criatividade)

- Competidores (market share)

Acéo & Resultado
Acéo & Resultado

No de tentativas; Tempo
despendido

Quem é o principal
competidor; Checagem
mercado competidor e de
perda de mercado

Estagio do
Alinhamento

1 - Integragdo Administrativa
2 — Integragdo Sequencial

3 — Integracéo Reciproca

4 — Integragdo Total

A=4
P=23
B=1

Acéo, p.ex. produto langado and Resultado Obtido, p.ex., 1% de crescimento do mercado
Escala A-Alto, P-Parcial, B-Baixo alinhamento (Reich, 19xx)
Referéncias: Brown e Magill (1994); Henderson e Venkatraman (1993); Teo (1994)
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Parte 2 — Elementos da Etapa de Formulacdo do Processo de Planejamento Estratégico

A parte 2 deste instrumento contém varidveis de dinhamento relacionadas com a etgpa de formulacéo
do processo de plangamento estratégico, as quais serdo utilizadas para observara se as empresas
estudadas estdo promovendo ainhamento (ou ndo) durante esta etapa.

Elementos de Variaveis Grau Alinhamento
Alinhamento
Iltens de Elo A1l | Misséo dos planos de negdcios e Tl estao fortemente vinculadas | A,P,B
entre si
A2 | Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados A,P.B
A3 | O plano de negocio situa necessidades de Tl e vice-versa A,P.B
A4 [ O plano de negdcio e de Tl definem priorizag6es de agdes A,P.B
A5 | Os itens do plano de Tl sédo fechados com os itens do plano de A,P.B
negacios
A6 | Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do A,P.B
planejamento de TI
A7 | CIO participa do desenvolvimento de novos produtos A,P.B
A8 | O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de Tl
encontram-se sincronizados A,P.B
A9 | O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl A,P.B
A10 | ATl est4 adaptada para mudangas estratégicas
All | Compreensao dos objetivos organizacionais tanto pelo A,P.B
gerenciamento de topo do negécio quanto pelos de Tl (% Treinamento)
Al12 | Elevada visdo do relacionamento das fun¢des de Tl com a AP,B
organizagéo (Sll)
A13 | Avaliacdo da importancia estratégica de tecnologias emergentes | A,P,B (Como? SlI?)
% novos investimentos
em Tl / % investimento
total em TI

Escala A-Alto, P-Parcial, B-Baixo alinhamento (Reich, 1992)
Referéncias: Lederer e Mendelow (1988); Henderson e Venkatraman (1993); Reich e Benbasat (1996); Lederer e Sethi (1996);
Segars e Grover (1998)

Consisténcia entre os objetivos bésicos de negdcios e as informacdes geradas
pelos Sistemas

Estratégias Informag6es gerenciais fornecidas Grau Alinhamento
Negocio
Controle e Bl | - para controle de estoques SNeP
Reducéo de - para controle logistico de distribui¢ao SNeP
Custos - para controle de recursos humanos SNeP
- para controle de custo industrial SNeP
- para controle de financiamentos SNeP
Aumento do B2 | - sobre os pedidos dos clientes SNeP
faturamento - para previsédo de vendas SNeP
- sobre as contas dos clientes SNeP
- sobre o fluxo de caixa da empresa SNeP
- para controle dos investimentos em equipamentos e prédios SNeP
Eficiéncia B3 | - para previsdo de vendas SNeP
- sobre o fluxo de caixa da empresa SNeP
- para controle de estoques SNeP
- para controle de recursos humanos SNeP
- para controle de custo industrial SNeP
- para alocagao dos recursos industriais SNeP
Servigos B4 | - sobre os pedidos dos clientes SNeP
- sobre alocagao de recursos SNeP




- sobre a melhoria dos servigos oferecidos através da Tl SNeP
Supply Chain B5 | - sobre os pedidos dos clientes SNeP
- sobre previsao de vendas SNeP
- sobre estoques, compras e reposi¢ao SNeP
Vantagens B6 | - sobre a competitividade dos produtos e servigos SNeP
Competitivas - sobre o mercado SNeP
- sobre a melhoria dos servigos oferecidos através da Tl SNeP
Qualidade de B7 | - sobre o controle de qualidade dos produtos SNeP
Produto
Produtividade B8 | - de lotes econdmicos de compras, de produgao e similares SNeP
- sobre estogues, compras e reposi¢éo SNeP

Referéncias: Zviran (1990); Reich (1992); Chan (1999)

OBS:
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- a escala S,N foi transformada em A,M,B (Zviran, 19xx) durante a andlise de contetdo, considerando as respostas dos dois
executivos — negdcio e Tl. Assim, S,S — Alinhamento ALTO; S,N — Alinhamento Parcial; N,N — Alinhamento Baixo
- o P-Parcial foi utilizado para os casos que os executivos respondiam que tinham informacdes parciais sobre determinado

assunto

Parte 3 - Elementos da Etapa de Implementac&o do Processo de Planejamento Estratégico

A parte 3 apresenta as variavel's relacionadas a etapa de implementacéo do processo de plangamento
edtratégico. Ela seréo utilizadas para andisar a forma que as empresas pesquisadas estéo promovendo
ainhamento ou arevisio dos itens plangjados durante a execucéo dos mesmos.

Elementos de
Alinhamento

Variaveis

Grau Alinhamento

(C) Metodologia de| Cl1 |- levaem conta os objetivos e estratégias organizacionais AP.B
Implementacgéo C2 | - requer envolvimento dos gerentes e usuarios AP.B
C3 | - identifica novos projetos AP.B
C4 | - determina uma base uniforme para a priorizagao dos projetos AP.B
C5 | - inclui um plano global de hardware, software e comunicacéo AP.B
para a organizacéo
C6 | - os resultados estao de acordo com as expectativas do AP.B
gerenciamento de topo
C7 | - consultores externos A,P.B
(D) Gerenciamento | D1 | - ferramentas de Tl para execucao do planejamento A,P.B
(monitoramento e D2 | - frequiéncia das revisfes e ajustes A,P.B
coordenacgéo D3 [ - acompanhamento das revisées (documentagéo e itens A,P.B
atendidos)
(E) El | - atendimento dos objetivos A,P.B
Comprometimen E2 | - motivagdo (incentivos) A,P.B
-to E3 | - dificuldade de garantir a implementag&o e o comprometimento A,P.B
E4 | dos gerentes de topo
- patrocinadores da area de negécio A,P.B
(F) Processos F1 | - identificagdo de oportunidades de melhorias nos processos do | A,P,B
negdcio através da Tl
F2 | - monitoramento das necessidades internas do negdécio e das AP,B

capacidades de Tl para atender estas necessidades

Escala A-Alto, P-Parcial, B-Baixo alinhamento (Reich, 19xx; Lederer e Sethi, 19xx)
Referéncias: Gottschalck e Lederer (1997); Brown e Magill (1994); Cooper e Zmud (in: Ho et al., 1998); Lederer e Sethi (1996);
Zviran (1990); Segars e Grover (1998)
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ANEXO C

Carta de Apresentacdo da Pesquisa para os Executivos das Empresas
Contactadas

Nome do Projeto
Modelo de Alinhamento Estratégico para Implementacdo dos Planos de Negdécio e de
Tecnologia de I nformacéao

Dados da Pesquisadora
Angela Freitag Brodbeck

Professora da Escola de Administracgo da UFRGS (www.adm.ufrgs.br)

Membro do GESID — Grupo de Estudos em Sistemas de Informacéo e Deciséo

Mestre em Administragdo — &rea de Sistemas de Informagéo Gerencid e Executivas

Andista de Sistemas e Consultora em Plang amento Estratégico de Tl e de Sistemas Integrados
de Informagdes

A Pesquisa

Nesta pesquisa assume-se que o dinhamento entre negdcio e tecnologia de informacao traz
performance para a organizacd. Desta forma, o principa objetivo € verificar como o
dinhamento € promovido pelas organizagOes, através da observagdo do processo de
plangamento e dos itens que foram sncronizados (na formaizacéo e na implementacdo dos
planos) para que o adinhamento acontecesse.

Ao find deste estudo, espera-se estruturar um model 0 de promocao do dinhamento estratégico

entre as edratégias e objetivos dos planos de negdcio e de tecnologia de informacdo,
composto de etapas e de dementos importantes a consderar, conforme figura abaixo.

Contexto Organizacional

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Etapa de Formulacéo do Processo de Planejamento Etapa de Implementagédo do Processo de Planejamento

PLANO DE PLANO DE PLANO DE PLANO DE

NEGOCIO TI NEGOCIO Tl

- estratégias AE - estratégias /‘T’\ - estratégias - método - estratégias

- Objetivos - adequagio estratégica ) 20ietvos c /| | obietivos - comprometimento )~ Oietivos

- SlI (infra-estru- dequacac teg - SlI (infra-estru- W - SlI (infra-estru- P - Sli (infra-estru-
- integrac&o funcional - recursos

tura, processos e tura, processos e tura, processos e tura, processos e

pessoas) pessoas) pessoas) pessoas)

AE = Alinhamento Estratégico
AC = Alinhamento Continuo

Figura 1- Modelo Conceitual de Alinhamento Estratégico entre Negécioe Tl

Para tanto, a pesquisadora necessitara das seguintes informagoes:
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planos estratégicos de negdcio e de tecnologia de informacao realizados entre 1996 e 2000
(documentos formais escritos). Os vaores registrados nestes documentos (investimentaos,
participacdo de mercado, nome dos novos produtos, etc.) ndo serdo mencionados no
estudo;

documentos e model o (se exigtirem) de avaiacéo da execugdo ou do atingimento das metas
estabel ecidas nos planos do inicio ao fim do periodo do horizonte de plangamento;
estrutura das atas ou documentos de reunides que serviram para formalizacdo dos itens
discutidos durante a formulacéo dos planos e dos documentos, e-mails, agendamentos, €tc.
gue serviram para controle da execugao dos planos

entrevistas com os principais executivos (CIO e CEOs) da organizacdo que estiveram
envolvidos no processo de plangjamento, visando obter 0 método pessoa de plangjamento
e aforma de sincronizacéo entre os € ementos dos planos

entrevistas com assessores ou gerentes responsavels pela controle da execucdo dos planos,
para obter 0 método de avaliacdo da realizacao dos itens e objetivos estabelecidos.

A andise de documentos sera redlizada comparando parametros de alinhamento existentes com
0s parametros de dinhamento encontrados em sua organizacéo. A relacdo dos primeiros
parametros citados acima, foi obtida a partir de um conjunto de pontos de controle que
representam alinhamento delineados pela teoria e por um estudo de caso ja redizado em uma
organizacéo de grande porte do setor metal-mecanico. Estes pontos serdo avaliados em sua
organizacdo para a identificacdo do grau de promocéo do ainhamento existente, respeitando-
se sempre a confidencididade de cada organizacao.

A andise das entrevistas serd feita no intuito de compor o método de plangamento e de
controle da execucdo dos planos realizado pela sua organizacdo, procurando identificar os
principais pontos de promocdo de dinhamento que mostrem convergéncia com as demais
organizacoes estudadas.

Os Resultados

Para cada organizacdo estudada, todos os resultados seréo tabulados por item de promogéo
de dinhamento, evidenciando a existéncia do mesmo em sua organizacdo e o grau (Alto, Médio
e Baixo) em que o dinhamento estd sendo promovido para cada um dos itens do plano,
permitindo gjustes para 0s proximos processos de plangamento. Estes resultados seréo
cruzados com as demais organizaghes pesquisadas, com 2 experiéncias vivenciadas pela
pesquisadora (organizagdes em que a pesquisadora foi agente da promogéo do adinhamento) e
COm 0s conceitos tedricos.

Como resultado desta pesquisa de doutorado espera-se encontrar passos essenciais de
promocao do ainhamento durante duas das fases do processo de plangamento — formulacéo e
implementacdo, contribuindo para as organizagdes com um modelo metodol dgico de promocéo
do ainhamento durante os plang amentos.



289

Requisitos para aOrganizacgéo
A organizacdo a ser estudada deve apresentar:

experiéncia em plangamento edtratégico

dinhamento por integragéo funciond, ou sga, dinhamento dos processos de negdcio (ciclo
de operaghes) aravés de um dstema integrado de informacdo ou de bases de dados
integradas utilizando os conceitos de integracdo de informagoes.

As organizagOes devem ser de setores diferentes e ndo concorrentes entre S, 0 que permitira
dar maior credibilidade e generdizacdo ao modelo resultante.

Recursos Necessarios

A andise dos documentos formais de plangamentos, de reunifes e outros sera redizada
pessod mente e individua mente pela pesguisadora.

As entrevistas a serem redlizadas com 0s executivos da organizacéo serdo semi-estruturadas
(roteiro pronto), com duracéo de 1 hora.

Observacgdes Importantes:

Os parametros que gpontam ainhamento, 0s quais constam no roteiro de entrevista e na
grade de andlise de documentos foram vaidados por trés especidistas. um CIO de um
grupo multinacional, um professor especidista em implementacdo de planos de tecnologia
de informagdo da Universdade de Kentucky (USA) e um consultor em plangamento
edtratégico de tecnologia de informacdo e em coordenacéo de implementacéo de Sstemas
integrados.

As organizactes ndo serdo identificadas no trabalho publicado.



ANEXO D

Experiéncia Vivenciada 1 (EV1): Secretaria de Estado (setor financeiro)

1. Introducao

A organizacdo estudada € um 6érgdo da administragéo direta de um dos Governos Estaduais do
Brasl, a nive de Secretaria de Estado. Segundo o modelo de gestéo definido em consenso pelos
integrantes da organizac@o, este 0rgéo “atua nas &eas de competéncia de administracéo tributéria,
financeira, orcamentéria, programacdo financeira, liberacdo de recursos orcamentérios, divida publica,
contabilidede, auditoria, estimulos fiscais, avaiagdo de convénios, identificacdo e andise de fontes de
recursos e pagamento de pessoa, incluindo a gestéo financeira de todas as Secretarias, Casa Civil e
Gabinete do Governador”.

A organizacdo gpresenta uma estrutura organizaciond ingditucionalizada nos seguintes 6rgéos.
Gabinete do Secretério e Assessores diretos — Juridico, Plangjamento e Comunicacdo Socid;

Departamento de Receita Publica (Administracéo, Delegacias e Postos de Arrecadacdo), a nivel de
Diretoria, englobando divisdes e segles,

Departamento de Despesa Publica, anivel de Diretoria, englobando divisies e secies,

Departamento da Contadoria e Auditoria Geral das Contas do Estado, a nivel de Diretoria, englobando
divisdes e secoes.

Além das assessorias, reportam-se diretamente ao Gabinete do Secretério, trés Supervisies.
de Sigemas de Informacdo, de Adminisracdo Gerd e de Desenvolvimento Organizeciond e
Qualidade. Os Departamentos e as Supervisies gpresentam uma estrutura padronizada com
Assessorias diretas (Juridico e Plangamento), Divisdes e, estas, subdivididas por SegBes. Uma
caracteristica organizaciona € que para todos os Departamentos e Gabinete, as atividades meio de
Adminigtracdo Gerd, tais como, servicos gerais de telefonia, boy, manutencéo, dmoxarifado, veiculos,
obras, etc., apresentam controles replicados em cada Departamento.

Outra caracteristica desta edtrutura organizacional esta associada a area de Sistemas de
Informagdn. O Governo do Estado em questdo possui uma empresa de processamento de dados para
atender tanto a administracéo direta quanto a indireta. Esta empresa fornece parte da infra-estrutura
tecnolégica e os principais sstemas de informacdo desta organizacdo. A Supervisio de Sisemas de
Informacéo foi criada para coordenar estes e outros servigos terceirizados atuando como intermediéria
nas negociacles e para unificar as politicas e estratégias na area de Sl. No entanto, cada um dos
Departamentos também apresenta um Divisio de Sistemas de Informagdes que, muitas vezes, conflita
com a Supervisao.

No contexto das Secretarias e 6rgaos do Estado em questéo, esta organizacdo é das maiores e
com maior disponibilidade financeira. A quantidade de servidores esta acima de 1000, apresentando a
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seguinte propor¢ao com relacdo as quatro grandes divisdes. 1% para o Gabinete do Secretério, 45%
para 0 Departamento da Receita e o0 restante dividido entre as Supervisdes e os dois outros
Departamentos, em proporgdes smilares. Assim como 0 porte, 0 poder desta organizecéo €
sgnificativo devido a caracterigtica de seu negocio — controladora das finangas do Estado centralizando
as contas de todas as demai's Secretarias e 0rgaos do Estado. Os funcionérios apresentam um ato nivel
de formacdo, sendo que amaioria possui 30. grau ou superior.

O contexto de atuacdo desta organizacdo é politico e acontece em trés nivels. municipd,
estadua e federd. O formato e plano de gestdo diferencia conforme a visdo palitica do partido deito.
O periodo de plangiamento é coincidente com o periodo do Governo. O foco da gestéo financeira
estadua para o periodo de plangamento é dado pelo Gabinete do Governador. Os Secretarios e
Diretores do 6rgao séo pessoas de confianca, |ogo seguem 0 mesmo foco. No entanto, os municipios e
Unido podem apresentar um foco diferente por serem de partidos diferentes. Desta forma, o contexto
técnico e operaciond € mantido mas, nas camadas decisorias, 0 contexto informaciona pode sofrer
dteragbes radicais. Os rel acionamentos externos mantidos pela organizacdo sfo resumidos em:

Clientes — contribuintes pessoa fisca (IPVA, impostos gerais) e juridica (ICMS, IPVA e impostos
gerais);

Fornecedores — que podem ser contribuintes e fornecedores ab mesmo tempo;

Orgaos parceiros para arrecadacdo, cruzamento e consolidagio de informagdes — INSS, Banco do
Egtado, Detran, Tribunais Regionais, etc.;

Municipios— transferéncia da arrecadacéo (% do Estado);

Seccionais — pontos de atendimento e controle das contas contdbeis em cada Secretaria e demais
0rgaos,
Uni&o — transferéncia de arrecadacdo e prestacao de contas,

Indituicbes financeiras compostas por Bancos Nacionais e Internacionals — invesimentos e
empréstimos.

O ambiente do plangamento descrito a seguir, apresentou a caracteristica de troca de gestéo e
de visdo politica, durante o periodo de elaboracéo do Plano Estratégico de Tecnologia de Informacéo
(PETI). O modelo de gestdo foi aterado radicamente — de um modelo que havia plangamento voltado
para dentro, fragmentado por Secretarias, descompromisso com 0 todo e fortes interesses pessoas,
passou para um modelo participativo e integrado para todo o Estado. O foco € de conjunto e
comprometimento dos integrantes da gestéo participativa do Estado, isto é, ndo mais gpenas 0s
governantes plangam mas, também, o contribuinte Que pode ser fornecedor do Estado) passa a
opinar em quais demandas 0 Governo deve orientar seus recursos. O foco é de transparéncia nas
contas e acles do Estado.

2. Contexto Organizacional

Durante os anos de 1997-1998, o Governo Federal assnou um contrato com ingtituigdes
financeiras internacionais para a obtencdo de um empréstimo para renovacdo do parque tecnol gico de
determinados oOrgaos federais e estatuais, envolvidos diretamente com arrecadages. O empréstimo
exigia de cada 6rgéo requisitante de verba, um projeto de modernizagdo de todas as suas fungdes. O
programa todo exigia um plano estratégico de negécio (PEN), reestruturacéo organizaciona do 6rgéo,
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programa de qualidade e um plano estratégico de tecnologia de informacdo (PETI) que definisse os
projetos tecnologicos a serem desenvolvidos, bem como um programa de desenvolvimento e
capacitacdo profissona de seus servidores.

O 06rgdo em estudo, contratou a equipe de consultores de uma entidade educaciona da area
econdmica, com renome naciond e internacional, para desenvolver o PEN, o programa de qualidade e
a reedtruturacdo organizaciond. Além disto, outra equipe de consultores foi contratada para fornecer
consultoria na &ea de Tecnologia de Informacdo (T1), elaborando o PETI e um programa de
desenvolvimento e capacitacao através de um curso de especiadizacdo em gestéo, equipe esta ligada a
uma das Universidades Federais. Uma das condigdes bésicas do relatdrio do PETI era que o0 mesmo
contivesse a definicdo de todos os projetos de modernizacéo tecnoldgica que deveriam ocorrer no
orgéo, de forma a viabilizar o financiamento liberado pelas indituigdes financeiras e mehorar a
coordenacdo do uso dos recursos do projeto de moderni zacéo.

Como pressuposto bésico ficou estabelecido que deveria ser deservolvida uma solucéo parao
0rgéo que preservasse o investimento ja existente, desde que 0s mesmos estivessem de acordo com o
rumo das novas tendéncias tecnol dgicas e do mercado. Deveria ser feita uma integrag@o dos recursos
dos trés Departamentos, que mantinham aplicacdes isoladas, no intuito de possbilitar a obtencdo de
informacbes gerencias consolidadas que permitisssm uma andise globd imediata confidvel do
comportamento das operagdes da Secretaria. Para tanto, acordou-se que os componentes do PETI
deveriam s

Um resumo executivo, com a sintese dos principais elementos do plano estratégico de Tl proposto —
este resumo seria levado para os superiores e a comisséo financiadora identificar os principais
projetos;

A Vvisio de sgtemeas e tecnologia, de acordo com o estado-da-arte atud — mostrando as tendéncias e
foco com que o plano definiu os projetos,

Os moddlos de sstema integrado, de automacéo de escritdrios e de automacdo de processos de
trabalho (Workflow);

O modeo de infra-estrutura computacional proposto — necessidades de infra-estrutura para suportar os
projetos acima (banco de dados, hardware, comunicacao, etc.);

O modelo de gestéo de Tl proposto (matriz de informagOes executivas);

O cronograma de implantacdo, com a priorizacéo das agdes e investimentos — de cada projeto e sua
infra-estrutura.

O PETI estava sendo considerado como o projeto guia dos demais projetos de tecnologia. Ele
estava sob a geréncia da Superviséo de Sistemas de Informacdo, que respondia diretamente ao
Secretario do 6rgdo. Esta Superviséo havia sSdo criada recentemente, como resultado do trabaho de
reestruturacdo organizaciond, tendo por findidade a integracdo das trés aeas de sstemas de
informacdo independentes (uma por Departamento) e mais os prestadores de servigos em tecnologia
Devido a esta fragmentacéo, o 6rgéo apresentava um diversidade de plataformas para depdsito de suas
informacles, ndo compeativeis elou integradas entre s. Conseqlentemente, as informacbes eram
geradas com duplicidade e redundancia, sem conssténcia e dtamente sujeita a fahas. Além disto,
como os projetos dos sistemas estavam obsoletos (interface caracter, banco de dados hierarquicos,
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linguagem Cobol), era praticamente impossivel obter informagdes gerenciais de forma eficiente e
segura. Os principals pontos criticos diagnosticados foram:

Processos de trabal hos redundantes, existéncia de retraba ho, processos pouco automatizados,

Informagdes ndo integradas horizontal e verticdmente no Orgéo, auséncia de automatizacdo na
obtencéo de informagtes gerencials e executivas,

Bancos de dados baseados em tecnologia que dificulta a integrac@o e, por vezes, 0 acesso aos dados.
Também, havia grande nimero de dados confidenciais nas “maos’ de terceiros,

Sistemas legados obsoletos e ilhados;
Obsolescéncia do modelo computaciona, baseado em tecnologia pouco flexivel (mainframe);

Grande nimero dos servidores (funcionarios) do 6rgéo sem treinamento adequado ou sem aos
Sstemas de informacao;

Gestéo de Tl dispersa e sem padres.
3. Processo de Planejamento Estratégico

O processo de plangamento estratégico ocorrido nesta organizac&o aconteceu para as fases
de diagndstico e formulagdo, apresentando 0s seguintes grandes passos de execucao: estabelecimento
de equipes, metodologia e agenda de trabaho, levantamento e diagndstico da Stuacdo atudl,
formulacdo do plano de Tl e apresentacdo da solucéo fina. O periodo de ocorréncia deste processo
de plangamento foi Outubro/1998 até Junho/1999. O horizonte de plangamento é de 4 anos,
coincidindo com o ciclo de cada Governo deito e, também, com as especificagdes no cronograma do
projeto de modernizacéo do Governo Federal.

A equipe de Consultores foi composta por: um consultor sénior responsavel pela coordenacéo
dos trabahos, 3 consultores séniores, 1 consultor pleno, 1 andista de sistemas (suporte) e 1 secretaria
gerd.

Durante um curto periodo inicia, foram redlizadas reuniGes e encontros visando a estruturacéo
dos trabalhos com a participacéo dos coordenadores do projeto pertencentes a &rea de Supervisio de
Sistemas de Informacd e os Consultores Séniores. Nestas reunifes ficou estabelecida uma
metodologia de diagndstico comum, condiituindo-se de: estruturagdo de um comité interno e de
acompanhamento do projeto; uso de referenciais estratégicos para 0 plangamento; andise dos
ambientes organizacionais e tecnolégicos, e modelagem edratégica para a Tl. O método para
davancagem destes itens metodoldgicos foi: reunifes, entrevistas individuas, entrevistas em grupos,
andise de documentos, retorno dos documentos e diagndsticos para cada um dos entrevistados,
braimstorming para andise de contexto e identificacéo das diretrizes.

Para melhor visuaizac8o da estrutura organizaciona e da cultura do 6rgéo, os coordenadores
do projeto da Supervisdo de Sistemas de Informacéo, em conjunto com os Coordenadores do projeto
de reedtruturacdo organizeciona e representantes da Assessoria do Secret&rio, promoveram dois
encontros para apresentacdo da nova estrutura organizaciona do 6rgdo, em vigor a1 ano e meio. O
foco e modelo de gestéo foi identificado, permitindo o uso dos referenciais estratégicos estabelecidos
pelas equipes deste projeto. A importancia destas apresentacOes ficou evidenciada quando da



definicdo do formato funciona do levantamento dos dados (estrutura de entrevistas) e na apresentacdo
da solucéo find (T1 ainhada com 0 modelo de gestéo), a ser feito posteriormente.

Para 0 estabelecimento do Comité foram necess&rias 2 reunifes. O perfil dos integrantes
contemplou um representante que conhecesse 0 negdcio e o outro que tivesse envolvimento com TI,
sga para 0 atendimento dos usuarios internos como para intermediacdo com a prestadora de servigos
de tecnologia do Estado. Algumas aptides comuns foram buscadas nestes integrantes, tais como, bom
relacionamento com os usuarios de sua area e lideranca dentro de suas divisdes pois, eles seriam 0s
intermediadores entre os consultores e 0s usuérios entrevistados.

Assm, o comité ficou composto por dois participantes de cada um dos Departamentos e
Supervisdes, completando um quadro de 12 integrantes. Além disto, houve a adesdo de trés outros
integrantes da Supervisdo de Sistemas de Informacao, representantes cada uma destas &reas dentro da
Supervisdo. Os nomes dos integrantes do Comité foram homologados pelo Secretério e seus
Assessores em documento formal do Governo. A equipe de projeto ficou entéo assm congtituida: pelo
Comité e pela equipe de Consultores. Eventualmente, de acordo com as necessidades, outras pessoas
foram temporariamente incorporadas a esta equipe.

Nas Ultimas reunides ocorridas antes do inicio do levantamento dos dados, houveram as
apresentagdes por parte dos consultores de seus métodos e formalizagdo das entrevidtas, reviséo dos
dados e do modelo de orientacéo para o levantamento de dados. Estas apresentagOes foram feitas
para 0 Comité e coordenadores do projeto. O modelo de levantamento de dados adotado é
gpresentado na Figura 1, abaixo.

Misséo

Objetivos
Estratégicos

Processos

Objetivos
Téticos

' ! ¥

FCS Obstéculos Necessidades
de Informacéo

A 4
—

Estratégias

1

Planos
de Acao

Figura 1: Modelo de Levantamento de Dados parao PETI

Estruturacao e Instrumentacdo da Coletas de Dados

Para a instrumentacéo e formalizacdo da coleta de dados durante a fase de diagnéstico do
processo de plangamento estratégico foram eaborados os seguintes instrumentos. um formulario de



reunido (em subgtituicdo as atas), roteiros para entrevistas estruturadas (grades para entrevistas
gerencias) e formul&ios para levantamentos de dados da infra-estrutura tecnologica (volume de
hardware, de software basico e de automacéo de escritérios, de sistemas de gestdo e modulos
utilizados).

Os coordenadores do projeto estabel eceram que todas as reuni8es seriam formalizadas aravés
do formulario “Reatorio de Reunides’, contendo informagdes sobre local, datalhora, coordenador e
participantes, pauta, itens discutidos, pendéncias, dados para préxima reunido (local, data, hora, etc.),
sendo distribuidas copias para todos os integrantes e uma via anexada a pasta do processo (todos os
projetos executados pelo 6rgéo sfo abertos aravés de um processo que segue as regulamentacdes
governamentais, utilizando sistema de protocol o especifico).

As primeiras reunides da equipe de projeto tiveram por objetivo a estruturacdo dos trabahos.
Para tornar mais eficiente o processo de levantamento dos dados e de diagnéstico, a equipe de
projetos foi subdividida em grupos de trabalho compostas por integrantes do 6rgéo e por consultores
afins para cada area. Nas reunides seguintes, ficou decidido que o levantamento de dados seguiria a
estrutura organizaciond em vigor, quais 0s usU&rios a serem entrevistados, os limites do trabalho (itens
do plano), a agenda de entrevistas e de reunifes de avaiacdo. Findmente, foram estruturados os
instrumentos especificos para coleta dos dados através de entrevistas estruturadas. Os entrevistados
foram selecionados pela equipe de projeto segundo a estruturacao dos nives hierarquicos. (1) Diretoria
de Departamento, Assessorias e Supervisoes, (2) Chefes de Divisdo e (3) Chefes de Segéo.

As entrevidas estruturadas foram divididas por conjuntos de informagdes pertinentes a que
denominamos de grades. As grades continham dados referentes a (a) levantamento da estrutura
organizacional (objetivos estratégicos e téticos, atribuicdes do setor); (b) levantamento dos processos
(entrada, processo, informagdo gerada, fornecedor e cliente da informagéo); (c) levantamento dos
fatores criticos de sucesso e obstaculos; e (d) levantamento das necessidades de informacdo (nome do
processo, informagdo, sistema e atendimento). Todas as entrevistas foram identificadas pelos seguintes
dados nived hier&rquico (Diretoria, Chefe de Divisio, etc.), data e horario, participantes. Na maioria
das vezes, 0 entrevistado selecionado encontrou-se acompanhado de assessores ou consultava agum
de seus subordinados conforme nivel de detalhamento de cada processo.

Para o levantamento e posterior diagndstico da infra-estrutura de hardware e software bésico,
aplicativos independentes e de automacéo de escritdrios, foi docado tempo de um dos técnicos da
Supervisdo de Sstemas de Informacdo para acompanhar o anadlista de sistemas da Consultoria Um
ingrumento de levantamento de dados especifico foi criado a semelhanca do anterior contendo os
dados de identificagdo do setor e responsavel, identificagdo do hardware existente (equipamentos de
rede, estacOes e periféricos, comunicacdo), identificacdo do software existente (Sstema operaciona e
ambiente de rede, automagao de escritdrios, bancos de dados e linguagens de programacéo, utilitarios,
ferramentas de produtividade como Workflow, correio eetronico, etc.).

No intuito de cruzar as informagOes existentes na organizacdo com a realidade identificada em
cada éreafunciond, foi aborado um outro instrumento para coleta de dados contemplando o seguinte:
sstema, desenvolvimento interno/externo, fornecedor, uso em termina, micro e/ou rede local, banco de
dados/linguagem de programacdo, modulos e readrios utilizados. Este ingrumento foi preenchido
gpenas pelos integrantes da Supervisio de Sistemas de Informagdes e os membros do Comité com
conhecimentos de TI.



Coleta e Analise dos Dados

A coleta de dados foi redlizada conforme estrutura hierdrquica, sob a forma de entrevistas
edtruturadas, tendo como base o conteldo dos instrumentos de levantamento de dados. Cada
entrevista envolveu um total maximo de 2 horas. No inicio de cada reuni&o o contexto do projeto era
explicado e no restante do tempo, as entrevistas eram conduzidas de acordo com os formularios
definidos. Cada Diretor de Departamento foi entrevistado por gproximadamente 1:45 hora. Para estas
reunides foram reunidos todos os Assessores e Chefes de Divisdo do Departamento. Iniciamente, uma
apresentacdo do projeto era redlizada enfocando a metodologia de trabaho da equipe de projeto. Em
seguida, era redizada um debate entre os participantes visando esclarecimentos e detalhamentos das
atividades a serem redizadas. ApGs, dava-se inicio a reunid com o Diretor do Departamento que,
normamente, estava acompanhado de aguns Assessores e Chefes de Divisdo.

Uma caracteristica importante de ser ressdtada foi que durante a transicdo do Governo
Estadua, os Diretores e 0s Assessores foram subgtituidos, muitos deles de fora da organizacdo. Desta
forma, eles tiveram que ser entrevistados novamente para reforcar e redesenhar 0 modelo de gestéo.
No entanto, a nivel de chefia de Divisio e de Secéo, ndo houveram substituigdes sgnificativas. 1o
deveurse a0 fato de que estes cargos sG0 extremamente técnicos, que diado a fata de pessod,
inviabilizadata troca

Além disto, como dados secundérios, foram acessadas cOpias de documentos estratégicos, de
dados do Gabinete do Secretério destinados ao Gabinete do Governador, do programa de qualidade,
do projeto de modernizacdo do Governo Federal, de projetos de terceiros, proposicdes de
automacdo de processos, de planilhas e rdatorios contendo resultados e medidas de performance
(indices e gréficos) do 6rgéo e de aguns reatorios sgnificaivos para verificar a conssténcia entre 0s
objetivos de Tl com os objetivos de negdcio.

A andlise de dados foi executada com base em projetos anteriores, aravés dos seguintes
passos. (@) interpretacdo e avaiacdo inicid do grande conjunto de dados coletados dos documentos
ecritos para familiarizagdo com os modeos de plangamento e “jargao” utilizados pelos executivos da
organizacdo; (b) transcricdo e andlise das entrevistas e das anotagfes avulsas; () adequacdo da
terminologia a teoria de suporte na &rea; (d) tabulagéo dos dados coletados para permitir o cruzamento
dos mesmos segundo os grandes conjuntos de dados que influem para o PETI — objetivos, fatores
criticos e edtratégias de acao; (€) classificacdo e andise interpretativa focando os resultados — modelo
de sstemas integrados, modelo de aplicacdo de Workflow, modelo de automacéo de escritdrios,
modelo de infra-estrutura computacional, modelo de grenciamento de Tl e modelo de gestéo de
informacles gerenciais e edratégicas (matriz de informaces executivas). Os passos acima foram
executados detahadamente, buscando a reducdo do viés dos consultores, no intuito de melhorar a
confiabilidade dos resuitados deste traba ho, focado em uma andise interpretativa.

Durante 0 processo de andlise dos dados levou-se em conta a transicdo de Governo. Os
seguintes pontos foram considerados. novo foco edtratégico de gestdo e centraizaco da Tl. As duas
edratégias de gestéo sdo: 0 aumento da arrecadacdo através da melhoria da eficiéncia do orgéo e
reducdo de custos operacionais. Outro fator importante, foi a mudanca de foco da Supervisio de
Sistemas de Informacdo — de descentralizac@o e descontinuidade dos trabahos junto a prestadora de
servicos tecnol 6gicos do Estado para centrdizacdo novamente nela; de plangjamento estratégico de Tl
isolado da Secretaria para plangamento estratégico globa do Estado; processo este, agora sob
responsabilidade do prestador de servicos em tecnologia.
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Resultados da Fase de Diagnéstico do Processo de Planejamento Estratégico

Como resultado da andise dos dados levantados foi gerado um relatério de diagndstico
preliminar contendo o mapeamento das informagdes obtidas na andise das entrevistas, ou sga,
informagtes por area funciona, entrevistado(s), objetivos, atribuicdes, processos, fatores criticos de
sucesso, obstaculos e necessdades de informacéo (relatérios ou outras consultas). Além disto, foi
apresentado 0 mapeamento de hardware e software de cada érea. A partir destes dados foi elaborada
uma andlise gpontando 0s pontos criticos por sSstemas de gpoio baseados em mainframe, Sstemas
departamentais isolados, Sstemas em desenvolvimento, necessidades de informagéo e de integracéo
das informacdes, além das necessidades de infra- estrutura tecnol gica e de capacitacéo de pessoal.

Por fim, foi elaborada uma conclusdo com as recomendagOes gerais para cada Departamento e
suas Divisdes, dém de apresentar um diagrama da viséo no nivel macro de integracdo das informagtes
entre as DivisOes, Sstemas e sstemas interdepartamentais. Posteriormente, estes diagramas (um por
Departamento) serviram para congtruir 0 modelo de sstema integrado de informagtes que refletisse 0
modelo de gestédo integrada da Secretaria e do novo Governo. Todos os documentos recebidos,
modelos de formul&ios utilizados, documentaco dos tépicos discutidos nas reunides, tabulactes e
cruzamentos dos dados foram anexados a este relatdrio no intuito de compor uma base histérica parao
processo como um todo.

Um ponto ato no resultado desta andlise de dados foi a revisio destes relatorios preliminares
(um por Departamento) por cada um dos entrevistados, 0s quais retornaram o seu parecer. Com este
procedimento, a equipe teve a intencdo de validar e obter 0 comprometimento destes usuarios com o
projeto, dém de reduzir ainda mais o viés dos Consultores. Isto foi redlizado visando a obtencéo de
uma maior confiabilidade para os resultados apontados no reatério find do PETI. ApGs o retorno do
relatorio preliminar de cada area, foi encerrado o relatorio de diagndstico. Uma apresentacdo resumida
do diagnostico da Stuacdo e da linha de acdo a ser seguida para as solugles, foi redizada pelos
Consultores, para 0 Secreté&rio, Diretores e respectivos Assessores.

Formulacdo do Plano Estratégico de Tl

Uma apresentacdo dos resultados diagnosticados com a adicdo de um resumo do plano e dos
formatos de integrac@o foi eaborada. Uma nova agenda de trabalhos foi definida com as seguintes
aividades: definicdo do modelo de gestéo integrada para atividades-fim e dividades-meio, do modelo
para as bases de dados e de conhecimento, do modelo de sistemas corporativos, do modelo de
automacdo de escritérios, do modelo de gerenciamento de processos, modelo de gestdo de
informacdes (Intranet/Internet), da infra-estrutura tecnolOgica, de seguranca, de treinamento e do
modelo de gestéo dos servigos terceirizados. Para cada atividade foram enquadradas todas as
dternativas possivels advindas dos resultados do diagndstico, sendo escolhida uma para ser
apresentada como a solugdo proposta a ser implementada.

Ao todo, foram redlizadas 8 reuniGes para consolidacdo das tecnologias de TI. Cada reunido
durou cerca de 3:30 horas e todos 0s membros da equipe de projetos estavam presentes. Devido as
mudancas de Governo, representantes da prestadora de servicos de tecnologia do Estado passaram a
integrar a equipe de projeto (2 analistas de negécios). Para obtencdo de maior rendimento por reuniéo,
atécnica utilizada foi de estruturacéo anterior de cada um dos modelos pelos Consultores e envio por
e-mail a cada membro do Comité. Desta forma, durante as reunides, as discussies apresentavam uma



orientagdo Unica e, conseguentemente, os resultados eram mais facilmente atingidos. Todas estas
reunides, topicos abordados, decisdes, dternativas descartadas e pendéncias, constaram no formulario
“Relatério de Reunides’, aproveitado da fase anterior.

Nesta etapa dos trabalhos, com o0 novo modeo de gestéo em vigor, agumas mudancas
ocorreram. O Supervisor de Sistemas de Informacéo foi subgtituido. O novo Supervisor acumulou
agumas das funcdes de outras areas funcionais. Enquanto isto, na prestadora de servicos de Tl estava
iniciado um processo de plangiamento estratégico de Tl para todo o Estado, onde estava sendo
previsto 0 uso de uma tecnologia padréo. Desta forma, as discussies seguintes giraram em torno da
adegquacdo dos resultados obtidos, ao novo padréo tecnoldgico estabelecido pela prestadora de
servigos. Destaforma, houve um encapsulamento do model o proposto a estes novos padroes.

Um segundo fator importante ocorrido durante a formulac&o deste plano, foi 0 desenvolvimento
em paralelo de um modelo da base de dados pela prestadora de servicos tecnol 6gicos do estado, antes
mesmo de haver sdo criado 0 modelo de gestéo integrado. Isto provavelmente refletirh em um
desgjuste no processo de inovagdo pois, conforme 0 model o de gestéo desenha-se 0 model o de dados
e de informagles, para entéo, iniciar o desenvolvimento. Sob o ponto de vista da Consultoria, como
esta nova administracéo determinou uma centralizacdo e uma gestéo integrada para o Estado, 0 modelo
de “negdcio” deveria ocorrer antes do modelo de dados e da pirdmide de informagles (estratégicas,
gerenciais e operacionais). Com este passo fora da sequiéncia, a probabilidade de geracdo de bases de
dados desconexas é grande, fazendo com que o problema atud sga refletido nas novas aplicagoes.
Agindo assm, a organizacéo perde uma grande oportunidade de reavaiar seus processos de trabalho a
luz das novas tecnologias da informagéo disponiveis.

De fato, na definicéo final do plano redizada em conjunto entre os Consultores e integrantes do
Comité, foi apresentado um modelo de gestéo integrado em 3 nivels: 0 nivel de dados para suportar 0s
trés nivels do negécio — edtratégico, gerencia ou tatico e o operaciond, 0 nivel de funcionadidade ou
regras de negdcio e o nivel de apresentacdo ou interface de usuario. Apesar destes niveis funcionarem e
poderem ser desenvolvidas independentes um do outro, 0 projeto devera ser um Unico visando a
consolidecio e a integridade das informagBes dos nivels superiores (indicadores edtratégicos e
gerencias).

Um terceiro fator, que pode ter reflexo no desalinhamento do processo de plangamento, foi a
parcia separacdo de um dos Departamentos de ambos 0s processos de plangiamento da Secretaria e
do Estado, em andamento. Integrantes de ato esca@ deste Departamento (alguns também integrantes
do Comité) elaboraram planos de acdo exclusvo para este Departamento, aos quais chamaram de
plangamento edtratégico. Como resultado, além de serem previstas medidas de reestruturagéo
organizeciond foram definidos dstemas e agplicativos independentes e isolados, necessaios para
suportar 0 conjunto de informagdes delineados pelo grupo. Este processo ocorreu imediatamente apos
aposse do novo Governo.

Coincidentemente, este Departamento era o Unico no qua ndo havia Sdo possivel concluir a
fase de diagndtico, sendo que apenas 30% das entrevistas haviam sido redizadas. A resposta ao
pedido da Consultoria de remarcacdo de agenda para continuidade das entrevistas, foi postergado por
mais de 45 dia, apesar de ter Sdo feito imediatamente apds a posse dos novos Secretério e Diretores.
Na formalizagdo das agdes que este Departamento definiu, houve pouca aderéncia a0 modelo de
gestéo integrado proposto pelo préprio Governo.



Durante 0 processo de formulagéo deste plano, uma preocupacdo significativa sempre esteve
presente. Pelo relato acima, percebe-se que existe um sério poblema culturd nesta organizacéo.
Historicamente, os 3 Departamentos trabahavam praticamente isoladas, chegando a ter Divisdes
gmilares funcionando em paralelo com as mesmeas fungdes. Além do retrabaho, exigiaaineficiénciado
processo produtivo com duplicagdo de recursos (humanos e tecnologicos) para a mesma fungéo
gerando despadronizacdo total das tarefas. ApGs 0 programa de quaidade e a reestruturacdo
organizaciond, dois destes Departamentos iniciaram um processo de compartilhamento de trabaho. O
terceiro, gpesar da existéncia de uma Le (estatuto regulamentador), apresentava ressténcia a esta

integracao.

Ao find desta etapa foi eaborado um relatdrio preliminar do plano edtratégico de Tl para
discussio e apresentacdo das solugdes encontradas, a0 Comité. Esta reuniéo foi feita. com sucesso e 0s
gudes finas sob a visio da Consultoria e do Comité foram redizados. Como resultado ficou
estipulado que, antes de redlizar o fechamento fina do relatdrio, deveria ser feita outra gpresentacdo —
para 0 Secretario, Diretores e respectivos Assessores, 0s entrevistados e representantes da prestadora
de servicos em tecnologia envolvidos com o0 plangamento edtratégico de Tl do Estado. Nesta
apresentacdo, deveria ser levantado o questionamento sobre as priorizaces dos projetos descritos no
plano, por &ess dfins (Diretorias e Supervisdes) para a fase de implantacdo do plangamento
edratégico. Elas deveriam ser cruzadas com 0 cronograma de liberacdo de verbas do projeto de
modernizacdo do Governo Federal e das indtituigdes financeiras. Porém, esta apresentacdo néo
ocorreu e nem as reuni0es subsequientes que foram agendadas para tal discusséo.

O plano foi encarrado com um cronograma superficid definido entre a Consultoria e a
Supervisito de Sistemas de Informacdo, segundo o cronograma estabelecido pelo projeto de
modernizacdo do Governo Federdl.

Implementagdo do Plano Estratégico de Tl

Eda fase do processo de plangamento ndo foi executada pela Consultoria. A titulo de
contribuicdo para este trabalho de pesguisa, um ano gpds o término da fase de formulagéo foi
investigado junto a aguns integrantes do plangamento edtratégico de Tl e com outros integrantes da
atual gestdo de Tl da organizacdo, sobre o andamento dos trabahos. Uma posicéo nada favoravel foi
descrita.

As verbas do projeto de modernizagéo do Governo Federa que deveriam ser dlocadas para
esta Secretaria foram suspensas por néo terem sido apresentados projetos de T bem delineados. Vae
ressatar que, como resultado do reatdrio find do plano estratégico foram elencados os projetos
(objetivos de Tl) para serem detdhados em sua funciondidade e, entdo, fornecidos aos gestores e
auditores do projeto de modernizacdo, para aprovacdo e liberacéo de verba

O Governo do Estado decidiu fazer um plangamento de TI global junto com a processadora
de dados do Estado. No entanto, nunca antes havia sido elaborado um plangamento estratégico de TI
pelos seus membros. Além disto, a Tl da processadora de dados era obsoleta g, tal tecnologia, eraa
vigente em todos os Orgéos do Estado. Alguns anos antes, havia sdo feito uma tentativa de
modernizacéo tecnologica e foram ouvidos fornecedores. Como resultado foi realizada uma escolha
errada, causando maior atraso tecnolégico e conseqguientes perdas para todos. Isto vem comprovar a
fdta de experiéncia em visio edratégica dos membros desta organizacdo que, certamente, etava



dificultando os traba hos de eaboracéo de um plano dinhado para uma ambiente complexo, ou sga, a
nivel de Estado.

Vé&ios projetos l6gicos contendo a funciondidade dos projetos (planos de agdo) foram
iniciados mas, até 0 momento, ndo concluidos. Obviamente, pode-se notar um atraso circungtancia no
cronograma de implantacdo dos projetos e implementacdo do plano como um todo. Vé&ias vezes 0s
Consaultores foram contactados por 6rgéos diferentes para que propostas de planos de acdo ou
projetos |0gicos fossem daboradas. Este fato, vem novamente comprovar a dispersdo e fragmentacéo
existem pelos érgaos do Estado. Quando questionado aos requisitantes destes servigos isolados sobre
o plano globa do Estado, a resposta era unanime: “eles somente se reunem e ndo decidem nada. N&o
podemos esperar por eles para avancarmos com nossos trabalhos’.

Resumindo, apds um ano, ainda ndo haviam projetos |égicos e funcionas definidos e nenhuma
dteracdo substancia para a evolucdo tecnol 6gica desta organi zacéo.

4. O Ambiente de Alinhamento Estratégico

O dinhamento edtratégico para esta organizacao pode ser classificado como em estggio inicid,
ou sga, de integracdo sequiencia, onde o plano de Tl estava vindo depois do plano de negdcios.
Durante a confeccdo do plano de negdcios ndo houve preocupacéo com Tl, apesar do momento ser o
mais adequado para a promogdo da adequacdo entre 0s objetivos e estratégias de negdcios e de TI.
Somente durante a formulacéo do plano de Tl € que procurouse promover um certo ainhamento com
as edtratégias e objetivos de negdcio.

O plano de negocios eaborado por uma Consultoria continha uma visdo organizaciona
contemplando aguns dos cinco dementos de mudanca estratégica da organizacdo (Rockart e Scott
Morton, 1984). O demento “estrutura organizaciona” foi revisado e reestruturado pela Consultoriaem
conjunto com um Comité especifico para acompanhamento destes trabahos, sem a presenca de
integrantes da area de Tl. O demento “edtratégia’ foi atendido através da elaboracdo da missdo e da
lista de grandes objetivos organizacionais chamados de projetos ou programas (ex. programa de
qudidade, projeto de modernizacdo tecnoldgica). E, com os esforgos redizados com a qudificacdo
profissond de dto nivel, destacando-se a &rea de gestéo de Tl e uma das dreas de negdcio, ficou
evidenciada a preocupacdo com o emento “individuos e papés’.

Mas, para os dois outros eementos — “gerenciamento de processos’ e “tecnologia’ — ndo
houve formalizacdo ou debates maiores. Somente com 0 projeto de modernizacéo proposto pelo
Governo Federd é que foi mostrada dguma preocupacdo com a eaboracdo de um plano de
atudizacdo tecnologica, o qua deveria ter por objetivo principal a automacdo dos processos da
organizacdo melhorando a eficiéncia e eficicia dos mesmos. Para isto, 0 plano edtratégico de Tl
enfocou a integracdo de todos 0s processos automatizados através da tecnologia de sistemas
integrados de informagdes (SI1), inclusive apresentando um modelo de gestdo integrada de negécios,
permitindo a promocdo do dinhamento por integracdo funcional.

Apesar da area de Tl, Gabinetes do Secret&rio e dos Diretores manifestarem forte apoio a
idéia de uma gest@o integrada utilizando Sl como suporte e de um ambiente que estimulasse a
participagéo e o compartilhamento do trabalho, permitindo o redesenho das operagles, automagéo e
melhoria continua dos processos, ndo houve o comprometimento com a adogéo préatica das propostas
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de mudancas por pate da maioria dos funcion&rios. Isto deriva do fato de a nova estrutura
organizaciond ter Sdo imposta por decreto lei, terminando por comprometer o dinhamento estratégico
a0 fina do processo de plangamento, uma vez que grande parte do processo de promogao de
alinhamento depende destes aspectos.

De fato, dgumas das grandes restrigdes e obstaculos gerados ao processo de promogdo do
ainhamento entre os objetivos e estratégias de negdcio e de Tl, destacam-se:

Refletindo em comprometimento, participacdo e integracdo funciond — a postura dos membros da
organizacdo frente ao prestador de servicos de tecnologia do estado, primeiro apresentando forte
ressténcia por parte da maioria das pessoas da organizagéo e, segundo, ignorando as decisdes
centralizadas e viso de conjunto adotadas pelo novo Governo, partindo para decisies isoladas e
estanques quanto ao rumo e tecnologia de suporte para a area de negocio;

Refletindo em tendéncias, visio externa e de futuro tecnoldgico — a postura do prestador de servicos
de tecnologia do Estado, demonstrando falta de agilidade e dificuldade em aplicar novos conceltos
e tecnologias disponive's, 0 que terminou por gerar inseguranca nos usuanio, levando-os a agir por
conta propria;

Refletindo em adequac@o edtratégica e integracdo funciona — visdes politicas e de sociedade dos
diferentes grupos, notando-se muito cristdizada a postura pragmética dos funcionérios (ou de parte
deles) em entender a organizacéo de forma fragmentada, nada mais sendo do que o reflexo das
divergéncias politicas organizacionas existentes.

Evidentemente, a fata de uma abordagem mais Sstémica e integrada na organizacéo termina
por inviabilizar uma visdo compartilhada (Senge, 1990) entre os executivos de negécio e os de T,
VIS0 eda dtamente sgnificativa para a promocdo do ainhamento entre os itens formadizados nos
respectivos planos. As edratégias de negocio ndo gpareciam bem documentadas, encontrando-se
informamente na mente dos Diretores e chefes de Divisdo. Como a visio de compartilhamento era
subtilizada e a organizacéo ainda girava em torno de sua estrutura fragmentada em trés Departamentos
como se fossem trés organizagOes independentes, ndo raro 0 rumo tomado por um Diretor néo
combinava com o rumo globa da organizacéo. Freqlientemente, forneciam:se informagdes duplicadas
ou redundantes sobre o resultado de agum dos objetivos.

A priorizagéo dos objetivos e a sincronizagéo dos recursos — dois dos principais fatores
impulsionadores para a elaboracdo e posterior execucdo do plano de TI, requisito priorité&io do
projeto de modernizacdo do Governo Federd — foram redlizados de maneira superficid, apenas com o
conhecimento dos responsaveis pela Tl (prestadora de servigos do Estado e Superviséo de Sistemas
de Informago).

O plano de Tl dencou o conjunto de informacBes que deveriam ser fornecidas pelos SI
(objetivos da TI) para atender os objetivos chaves de negécio, para o periodo de plangamento (4
anos). No entanto, a consisténcia entre estes objetivos ficou prgjudicada no momento em que a
prestadora de servigos do estado iniciou 0 processo de modelagem das bases de dados antes da nova
modelagem integrada do negécio. A criagdo destas bases de dados antes de conhecer 0s processos,
regras de negdcio e matriz de informagdes executivas contendo as informagdes em seus trés niveis de
gestéo — operaciond, gerencid e edtratégico, inverteu a logica das fases de formulacéo e implantacéo
do processo de plangjamento estratégico.
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O plano de TI procurou contemplar os itens de planejamento relacionados com dinhamento.
Um capitulo inteiro do plano foi dedicado a modtrar as tendéncias tecnolégicas, sgam das de infra
estrutura ou de Sstemas de informagéo, contemplando a aquisicdo de Tl de ponta voltada para o
auxilio do aumento de arecadacdo e reducdo do custo operaciona do negdcio (estratégias do novo
Governo). Além disto, foi promovido a sincronizagdo dos recursos da organizagdo com oS recursos do
Governo do Estado e com os recursos do projeto de modernizacéo do Governo Federal.

Mas, néo foi redlizado o cruzamento efetivo e a destinacdo de medidas de performance entre
cada um dos objetivos de negocio e de TI. Os macros objetivos de gestéo integrada e tecnologia de
ponta foram atendidos e gjustados, conforme redesenho do negdcio da organizacéo sob uma Gtica de
integracéo de informacdes e de fungdes. Um modelo de gestéo totalmente novo foi elaborado. No
entanto, a falta de comprometimento e a gestéo politica impediram que o dinhamento fosse promovido
no grau suficientemente ato para a correta adequacdo estratégica e integracdo funciona entre o
negécioeaTl.

Os principais estimulos para a promogdo do dinhamento nesta organizacdo encontram:-se
relacionados com uma forte pressdo do meio externo (Governo e sociedade) no sentido de naior
agilidade e confiabilidade no tratamento e disponibilizacéo das informagdes. Com certeza a fdta de
recursos financeiros ndo é um problema gparente para a promocgao deste dinhamento pois, existem
verbas disponivels e suficientes através do projeto de modernizacdo. No entanto, 0 ambiente externo
turbulento e as crises internas, incluindo dedtituicdo de uma Diretoria e Assessores, afetaram
sgnificativamente a acéo compartilhada e comprometida das pessoas envolvidas na organizacéo e de
fora dela. Este aspecto, tem levado a promocgdo de um fraco e fragmentado ainhamento entre o
objetivos do negocio ede TI.

5. Avaliacdo da Adequacao do Processo de Planejamento para a Promoc¢éo do
Alinhamento

A conducdo do processo de plangjamento na area de Tl buscou atuar de forma conciliadora
entre as diversas &eas da organizacdo. Entretanto, a necessidade de adotar-se um visdo globd e
unificada para projetar o futuro tecnolégico da organizagdo chocouse com a grande resisténcia das
aress funcionais ao processo de unificagdo dos esforcos de gestéo na area de TI. Mesmo com esta
ressténcia foi possivel desenvolver um modeo integrado de Sstemas e tecnologia, com bom nivel de
ainhamento estratégico durante a fase de formulacéo do processo de plangamento estratégico, para
esta organi zagéo.

A tentativa de utilizar uma abordagem incremental, na linha do incrementaismo [dgico
(Lindblom, 1959), viabilizou a redizacdo do plano de forma mais dinhada, porem n&o obteve a
participac0 necessaria para gerar um comprometimento ssficiente a fim de superar as divergéncias
politicas e desconfiancas entre as &eas funcionais (Diretorias) que levasse os integrantes da
organizacéo a fase de implementacdo. Certamente € necessaio um ambiente organizaciond mais
participativo e integrado, onde agumeas técnicas de aprendizagem organizaciond (Senge, 1990) podem
auxiliar dgnificativamente. Chega-se a esta constatacéo pelo fato de que tanto os problemas técnicos
gparentes na &ea de Tl quanto a gestéo integrada visando eficiéncia e efic&cia organizaciond, sSo
menos importantes que as divergéncias paliticas organizacionas.



Entendemos que, apesar do plano ter sido concluido e obter-se um bom nivel de dinhamento
edratégico, a fdta de um ambiente mais comprometido com as mudancas, as disputas paliticas, 0 novo
papel assumido pelo prestador de servigos de Tl do Estado e, principamente, a falta de uma visdo
integrada da area de T, terminaram por inviabilizar aimplantacdo do plano.

Na redidade, para este caso especifico, constatou-se que sem uma integrag@o organizaciona
néo é viavel esperar-se por uma integracdo na area de Tl (ou em qualquer outra), pois 0s aspectos
organizecionas e politicos mostram-se determinantes sobre os técnicos. Uma dternativa interessante
seria uma nova tentativa de complementacdo ao desenvolvimento do plano, que buscasse uma
abordagem ainda mais incremental, mas de curto prazo, com metas de curto acance enfocando
trabalhos e projetos cooperativos entre as areas funcionais, isto €, aformulacéo de planos de agdo com
atividades, tarefas e responsabilidades bem definidas que servissem de guias a0 processo de execucao.

A convicgdo da equipe de Consultoria € a de que foram gerados estimulos para a busca de
uma maior integragdo organizeciond e informaciond e para a onscientizagdo da necessdade de
superacéo das divergéncias internas. Entende-se que o acimulo destes estimulos iréo gerar ao longo do
tempo uma conscientizacdo de que € necessaio mudar e adotar uma postura mais razoavel e
consegiiente em § no formato de trabaho, isto € menos fragmentado e mais compartilhado e
comprometido. A necessidade de uma lideranca respeitada e confiavel a nivel corporativo parece ser
um aspecto muito importante para 0 Sucesso de um projeto deste porte na organi zacao.

Findizando, entendemos que apesar do plano ndo ter sdo implementado, o processo de
plangamento como um todo foi amplamente participativo e dinhado expondo as diversas areas
funcionais aos beneficios e a necessidade de uma maior integracdo na gestéo dos negdcios pelas
informagdes. Iso com certeza foi dgnificativo para a cultura organizaciond, impactando no
amadurecimento das pessoas que atuam na &ea de TI, direcionando para um esforco de visdo
integrada das informacBes e proporcionando, em um futuro proximo, a adequacao das estratégias e
objetivos de negdcio com osde Tl.



ANEXO E

Experiéncia Vivenciada 2 (EV2): Empresa Fumageira (setor industrial)

1. Introducao

A empresa estudada € uma das subsidi&ias de um grupo multinacional americano, contando
com 5 divisdes paraa América do Sul. A empresa é uma processadora de fumo, sendo sua area de
atuacdo, considerada como setor de aimentos. As operages de seu negdcio iniciam com 0 processo
de auxilio aos fumicultores na plantacéo, colocando insumos, ensinando e orientando sobre técnicas de
plantio. A seguir, o fumo é adquirido, classificado e processado (destala ou trituragéo). Entéo, ele €
novamente reclassificado nas diversas classes requeridas pelas indlstrias de cigarros.

Segundo o modelo de gestéo definido pela sede, esta divisdo deve “atuar na &rea de producéo
e processamento de tabaco, fornecendo um fumo de melhor quaidade para cigarros do tipo light”.
Isto implica em um controle de qudidade muito maior desde a escolha da terra e o plantio das
sementes. Apesar do custo maior, o vaor de revenda deste fumo ultrgpassa os demais tipos de fumo,
aumentando significativamente a sua rentabilidede.

Até 1990, esta empresa era composta por capital totalmente nacional, pertencendo a duas
familias locals, com parentesco entre elas. Em uma primeiraingtancia, 30% do capitd foi vendido para
a empresa francesa. Em uma segunda insténcia, o grupo francés passou a ter o controle da companhia
(70%). E, por ultimo, 100% das agles foram adquiridas por uma grande processadora de tabaco
americana

Durante todas estas mudancas, a empresa sempre manteve uma estrutura organizaciond especifica,
sempre respondendo diretamente aos vice-presidentes das companhias para a América do Sul, ora
sediado na Franca e, atudmente, sediado nos Estados Unidos. A estrutura organizaciond basica era
composta de:

Diretor Comercid (1 francés e 1 brasileiro)
Geréncia de exportacdo
Geréncia de vendas — compra de fumo pelos compradores internacionais

Diretor Indugtrid (1 brasileiro)
Gerénciatécnica— abrangendo filiais para orientacdo no plantio e recebimento de fumo
Geréncia de producéo
Geréncia de conta corrente de fumicultores — compras de insumaos e matéria-prima
Geréncia de logigtica— digtribuicdo, administracéo de materias e de insumaos

Diretor Adminigrativo-Financeiro (1 francés), englobando todas as atividades meio da empresa.
Geréncia Financeira
Duas supervisdes — a de contabilidade (contabilidade, fiscal, patrimdnio, bancos) e a financeira
(contas a pagar e receber, fluxo de caixa, negociacdo de empréstimos estrangeiros)
Geréncia Adminigrativa



Trés supervisies — a de recursos humanos (desempenho, selecdo e contratacdo, beneficios,
ambulatdrio, folha de pagamento, treinamento), a de informética e, a de filiais (logigtica,
recursos humanos e finangas).

No contexto das demais empresas fumageiras locdizadas no mesmo didrito indudtrid, esta
pode ser considerada de médio porte. O faturamento anua era de US$ 100 milhdes. A quantidade de
funcionarios variava conforme o periodo do ano — em safra ou ndo. Durante a safra, cerca de 2000
funcionérios eram contratados por um periodo de 6 a 8 meses para trabadhar junto a &eaindustria. O
interessante é que estes funcionarios faziam questéo de ter este tipo de contrato (por safra). Eles
queriam poder retirar os beneficios e seguros fornecidos pelo Governo Federal quando demissionérios.
Como funcionarios permanentes, a empresa contava com 400 pessoas na matriz e cerca de 80 pessoas
em cada filid (5). Os funcionérios safristas goresentam um baixo nivel de formacdo, sendo que a
maioria ndo possui 10. grau completo. Os funcionarios permanentes gpresentam um nivel de
escolaridade muito bom, quase todos com nivel superior ou em conclus@o. E, os gerentes e diretores
gpresentam 3o.grau completo ou em conclusdo, aém de alguns deles terem cursos de Mestrado ou de
Pos-Graduacéo.

O contexto de atuacdo desta empresa depende de politicas e regulamentactes econdmicas,
meas de uma forma gerd, 0 mercado € o seu regulamentador. O seu formato e plano de gestéo é regido
por este contexto. Normalmente, 0 periodo de plangamento € pequeno para atender rapidamente as
mudancas orientadas pelo mercado. O foco da gestéo é de produgéo e financeiro. Os relacionamentos
externos mantidos pela empresa so resumidos em:

Clientes — grandes industrias fabricantes de cigarros ou leiloeiros (grandes distribuidores para as
indUdtrias);

Fornecedores — fumicultores (matéria-prima), bancos (empréstimos), grandes empresas de
implementos agricolas (insumos para plantio) e materiais de reposicdo (motor das méguinas), de
escritorio e outros,

Governo Federa — CACEX, 6rgédo regulamentador das exportacoes,
Trangportadoras, Armadores e Portos (alugudl de espaco para atracagem dos navios).

O ambiente do plangamento descrito a seguir, gpresentou a caracteristica de troca de controle
acion&io, dém de um programa de reestruturacdo e de qudidade redizado por uma empresa
multinaciona terceirizada (Crosby Co), contratada pela metriz francesa. Houve mudancas significativas
com relacdo a aguns processos adminidrativos e indudtriais. Também foram demitidas varias pessoas
gue ndo s enggaram no novo formato de trabaho. Assm como 0S processos e edrutura
organizaciond, os Sstemas de informaco foram reavaiados. O foco esteve naintegracdo das fungbes
do negdcio e nas informagdes geradas.

Apbs a redizacdo destas mudangas, a empresa gpresentou uma gestéo focada em integrac@o
das funcdes operacionais do negocio para reducaéo de custos e aumento de produtividade (eficiéncia),
politica de recursos humanos participativa e de ato compromisso dos funcionérios permanentes com o
todo, voltada para resultados (eficécia).



2. Contexto Organizacional

Durante o periodo de 1997-1998, os dirigentes desta empresa decidiram vender o controle
acion&rio tota, pela melhor oferta. Para conseguir maior vaor de mercado, €la deveria ser vista como
um bom investimento pelos auditores representantes das organizagbes compradoras. Em poucas
palavras, isto quer dizer: gpGs a compra, opera e obtém lucros imediato com o negdcio. Outro aspecto
decisorio importante era a lucratividade (dta), rentabilidade (média) e o indice de endividamento da
mesma (muito baixo). Para isto, a empresa deveria estar gparelhada para um rgpido crescimento.
Somente desta forma, seria capaz de se obter um bom prego, sem barganha. Assm, tanto o
plangamento estratégico do negdcio quanto o de T foram orientados por esta Unica estratégica.

Durante o0 plangamento estratégico ficou definido que a empresa continuaria a criar e executar
0s projetos conforme as prioridades estabelecidas, como se a mesma ndo estivesse sendo negociada.
Egste aspecto fazia parte do contexto de transferéncia de controle visando maiores ganhos nas
negociagbes. Com a empresa edruturd, tecnologica e financeramente em dia, aumentavam as
possibilidades de um negdcio dtamente rentavel.

A aua estrutura reorganizada bem como o moderno parque tecnolégico (producdo e de
informacdo) indtdados permitiam definigdes de projetos tecnolégicos ambiciosos (Workgroup,
automacdo de escritorios centrdizada, e-mail, Intranet), bem como de um programa de
desenvolvimento e capacitacdo profissona que provocasse 0 comprometimento dos funcionarios
voltado para o atendimento da edtratégias de base — aumento dos lucros pelo aumento das vendas,
produtividade através da automacdo de escritdrios e da reducéo de custos da operacéo do negécio
como um todo.

A titulo de maiores eclarecimentos, a seguinte politica de Tl era mantida em vigor: sub-
sstemas desenvolvidos sob medida chamados de médulos de um sistema gerenciador de todos eles,
onde encontravam:se centralizadas as bases de dados (cadastros) principais para a operacéo de todo
0 negbcio. A tecnologia de suporte era banco de dados relaciond, com linguagem de programacéo
procedurd, rodando em servidor com emulando terminais em edagbes com
microcomputadores da linha IBM-PC. Na época de sua implantacdo (década de 80), ainda ndo havia
disponibilidade de tecnologia em 3 camadas orientada para objetos.

Degta forma, como pressuposto bésico ficou estabelecido que deveriam ser desenvolvidas
solugBes que preservassem o investimento ja existente, desde que os mesmos estivessem de acordo
com o rumo das novas tendéncias tecnoldgicas e do mercado e, que, permitissem ampliagdo da base
dos negocios. Egte Ultimo, era um dos itens gpontados pelos dirigentes, como uma vantagem nas
negociacoes de transferéncia de controle desta empresa. As recomendagfes bésicas que mereceram
destagque no PET], foram:

A redizacdo de uma transcdo gradua dos sistemas de informagdes atudmente em uso para Novos
Sstemas corporativos, baseados em tecnologia cliente/servidor;

Implementacéo de um Sistema de Informagdes em V&rios niveis, através de uma Intranet, incluindo uma
boa revisio no sistema de acesso as aplicaces, aumentando a seguranca dos dados e programeas,

Revisio, projeto e desenvolvimento, implementacéo de alguns médulos da operacdo do negdcio ainda
inexigentes, tais como, logidica integrada com gestdo de compras, dguns modulos da area
Indudtrid;
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Expansdo da automagao de escritdrios com utilizacdo de e-mail e aplicagdes para workgroup;
Criacdo de um grupo piloto de computacdo mével.

Este plano, como os anteriores, era consderado como um guia dos demais projetos da
empresa. Ele estava sob a coordenacdo dos consultores em Sistemas de Informacéo (terceiros), que
repondiam diretamente ao Diretor Adminigtrativo-Financeiro. A terceirizagd da &ea de sstemas
estava ocorrendo desde a década de 1980. Este modelo de administracéo tecnoldgica permaneceu
mesmo gpds a reestruturacdo organizaciond pois, foi consderado eficiente.

Devido as caracteridtica edtruturais e culturais desta empresa (trabaho em conjunto e
comprometido) e ao dinhamento entre o negdcio e as tecnologias disponiveis, Ndo exigiam  pontos
criticos diagnogticados mais sgnificativos. No entanto, lgumas arestas deviam ser gparadas, tais como:

Existiam aguns processos de traba ho redundantes;
Auséncia de automati zacdo na obtencéo de informagdes gerenciais e executivas,

Resgténcia a0 uso de ferramentas de automacdo de escritdrios, tais como, e-mal e trabaho
compartilhado através de &rea Unica de armazenamento dos documentos da empresa. A resisténcia
acontecia entre departamentos,;

Uso de cronograma ou planilhas de orcamentos com definicdo de metas a atingir e atingidas. Algumas
técnicas e indicadores de gestdo deveriam ser revistos.

3. Processo de Planejamento Estratégico

Para esta empresa ocorreram dois estagios de plangamento assincronos. 0 estagio de
plangiamento estratégico de negdcios (PEN) e 0 estagio de plangamento estratégico de TI (PETI). Em
primeiro lugar foi eaborado o PEN e, a seguir, o PETI. O enfoque deste dltimo foi de suporte
tecnolOgico as edratégias de negdcio. Portanto, a visdo do ainhamento seguiu a orientacéo de ser o
elemento participante da execucéo da estratégia do negdcio e ndo como agente habilitador do processo
de mudancas.

Ambos os processos de plangamento estratégico realizados pela empresa aconteceram para
as fases de diagndgtico, formulacdo e implementacdo. Os seguintes grandes passos foram executados
para cada um dos planos estabelecimento das equipes, da metodologia e agenda de trabaho,
levantamento e diagndstico da situacdo atud, formulacdo do plano de TI, gpresentacéo e aprovacéo da
solucdo find e estabelecimento dos responsaveis pela coordenacdo da implementacdo. O periodo de
ocorréncia destes processos de plangamento foi de Outubro a Novembro/1996. O horizonte de
plangamento foi de 2 anos (1997-1998). De fato, em 1999, o controle acion&io da empresa foi
transferido para umamultinaciona americana

Em uma primeira reuni&o inicid, ficou estabelecido o formato de trabalho e as pessoas que 0
conduziriam, bem como uma metodologia de diagnodstico comum (PEN e PETI). Nesta reunido
utilizourse dguns referenciai's estratégicos de plangamento no intuito de tornar o grupo homogéneo. O
meétodo de traba ho para classificacdo e listagem dos itens do plangamento ficou centrado em reuniGes,
na andise de documentos, braimstorming para andise de contexto e identificacdo dos principaisitens
de acdo. As reunifes aconteceram num periodo de 3 horas, 2 vezes por semana, por 2 Meses.



As fases de diagndstico e de formulacdo das edtratégias, foram redizadas quase que
conjuntamente, para 0 PEN e o PETI, por terceiros — os Consultores de reestruturacdo de negocio e
os de Sistemas de Informacdo. Além destes elementos houve a participacdo dos gerentes de negdcio
de cada area. Neste momento, foram diagnosticados e definidos 0s seguintes itens: a visao edtratégica
da empresa — transferéncia do controle acionario a0 melhor prego possivel; as estratégias de base —
reducdo do custo da operacéo do negdcio e aumento da lucratividade e rentabilidade do negocio,
através de produtividade das pessoas e reorganizagdo dos processos.

Os objetivos principais definidos para assegurar as edtratégias foram: a manutencéo de forma
moderna do parque tecnoldgico de producéo (automacdo do compras) e de Tl (novos servidores,
novos sistemas), suprindo as areas recém terceirizadas na reestruturacéo e 0 desenvolvimento pessoal
através de treinamento e uso de email e da reformulagéo do pape da automacdo de escritérios
(reestruturacdo do armazenamento, do formato e padrbes dos documentos e planilhas). Alguns
processos deveriam ser encapsulados em rotinas de Workgroup. Ao fina desta etapa dos trabahos,
nenhum documento escrito foi gerado.

Para a elaboracdo dos projetos de T (objetivos téticos) que deveriam atender e dar suporte
aos objetivos e edratégias estabelecidas, foi condtituida uma equipe composta pelos 2 consutores
séniores responsdvels pela coordenacdo dos trabahos, 1 andista de Sstemas sénior e 2 andistas de
gstemas juniores. O perfil dos consultores contemplou sempre o conhecimento do negécio e o
envolvimento com TI, visando uma mehor modelagem do suporte as estratégias estabelecidas. O
modelo de base adotado, para a composicao do plano de acdo encontra-se apresentado na Figura 1,
abaixo.

Estratégias
_
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Figural: Modelo de Base parao PETI

Estruturacdo, Instrumentacéo e Coleta de Dados

A instrumentacdo e formalizagdo da coleta de dados durante a fase de diagndstico do processo
de plangamento edratégico foi feita através dos seguintes insrumentos: um formul&rio de reuni&o e um
formul&io para levantamentos de dados da infra-estrutura tecnoldgica (volume de hardware, de
software basico e de automacéo de escritérios, de sstemas de gestéo e modulos utilizados). Ficou



estabelecido que todas as reunifes seriam formalizadas através do formulério “Relatério de Reunides’,
contendo informagdes sobre local, data/lhora, coordenador e participantes, pauta, itens discutidos,
pendéncias, dados para proxima reunido (local, data, hora, etc.), sendo distribuidas copias para todos
0S integrantes.

O levantamento das necessidades de informagéo foi feito através databulacdo dos formularios
retornados de cada integrante do plangjamento (gerentes de negdcios) e de seus supervisores. Para o
levantamento da infra-estrutura de hardware e software bésico, aplicativos independentes e de
automacdo de escritérios, foi docado tempo de um dos técnicos da Supervisio de Sistemas de
Informagdo que avaiou as necessidades individuamente, em cada departamento e setor. Néo houve
necessidade de um levantamento especifico para identificacdo do hardware existente (equipamentos de
rede, estagOes e periféricos, comunicacdo), identificaco do software existente (sistema operaciond e
ambiente de rede, automacao de escritorios, bancos de dados e linguagens de programacao, utilitarios,
ferramentas de produtividade como Workflow, correio eetronico, etc.) pois, iso ja estava totamente
identificado pela Consultoria, em formato de diagramas, mantendo o controle total destas ferramentas
de suporte a0 negocio.

Analise dos Dados

A andlise dos dados foi feita através da tabulacdo das respostas contidas nos formulérios
distribuidos para obtencéo das necessidades de informagdo. Basicamente, estes dados condtituiram-se
de revisdes de formato e contelido nos relatdrios existentes de cada médulo dos sstemas. Além disto,
houve uma andlise de conteido nos formul&ios de reunides que, permitiram identificar aguns itens
importantes que poderiam transformar-se em projetos criticos para o periodo de plangamento.

Como dados secundarios, foram acessadas cOpias de documentos estratégicos da Diretoria
(planilhas de orcamentos, de definicdo e digtribuicBo de mercado, de previsio de vendas), do
programa de qudidade, de proposi¢des de automacdo de processos, de planilhas e relatdrios contendo
resultados e medidas de performance (indices e gréficos) da empresa e de aguns relatérios
sgnificativos para verificar a condgsténcia entre os objetivos de Tl com os objetivos de negdcio.

A andlise de dados foi executada com base em projetos anteriores, através dos seguintes
passos. (a) interpretacéo e avaliacdo inicia do grande conjunto de dados coletados dos documentos
escritos visando a padronizacéo dos “jargdes’ utilizados pelos executivos e gerentes da empresa; (b)
tabulacdo dos dados coletados para permitir o cruzamento dos mesmaos segundo os grandes conjuntos
de dados que influem para o PETI — objetivos, fatores criticos e estratégias de acao; (C) classficacdo e
andise interpretativa focando os resultados — modelo de sistemas integrados, modelo de aplicacéo de
Workflow, modelo de automacao de escritdrios, modelo de infra- estrutura computacional, modelo de
gerenciamento de Tl e moddo de gestéo de informagbes gerenciais e edtraégicas (matriz de
informagdes executivas). Os passos acima foram executados deta hadamente, buscando a reducéo do
viés dos consultores, no intuito de melhorar a confiabilidade dos resultados deste trabaho, focado em
uma andise interpretativa

Resultados da Fase de Diagnéstico do Processo de Planejamento Estratégico

Nenhum documento forma (relatorio) foi gerado a partir da andise dos dados levantados. O
mapeamento das informagdes foi diagramado e utilizado em reunifes seguintes como uma estrutura de
base paraum braimstorming de definicdo dos projetos e suas prioridades de execucdo. Como estas
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reunides funcionavam de manera totdmente interativa e 0S seus integrantes atuavam muito
participativamente, ndo foi sentida a necessdade de formdizacdo. Além deste diagrama, foram
contextudizados os diagramas de hardware, software e comunicagdo, 0s quais ja existiam.

A partir destes dados foi elaborada uma andlise gpontando os pontos criticos por sistemas das
atividades fim (producéo) e meio (administracdo e controle), necessidades de informacdo e de
integracdo das informagdes, dém das necessidades de infra-estrutura tecnol dgica e de capacitacdo de
pessoal.

Formulacdo do Plano Estratégico de Tl

Como ja descrito acima, a fase de formulagéo do plano foi feita participativamente entre os
integrantes das éreas de negdcio e os da &eade Tl (agoraja chamada de Tl e ndo mais de Sl). Como
resultado desta etapa, foi elaborado um documento forma englobando os seguintes itens: sistemas de
informagdo, sistemas de apoio a decisio e EIS, automacdo de escritdrios e computagdo pessod,
Workgroup, email, calendarios e agendas, Intranet, Internet e integracéo das redes locais, suporte de
hardware, plano de investimento.

Uma vez definidos os grandes projetos orientados pelas necessidades levantadas na fase de
diagnogtico, a equipe de TI trabahou sozinha na elaboragcdo do plano de TI. Ao todo, foram
necessarias 40 horas para consolidacéo dos trabahos. Para obtencdo de maior rendimento na
evolucdo dos trabalhos de definicdo e descricdo do plano, as tarefas foram divididas entre os 2
Conaultores e 0 Andista de Sistemas Sénior. Ndo houve documento que formdizasse os assuntos
abordados nas reuniGes que aconteceram entre os integrantes do planejamento.

Durante 0 processo de formulacdo deste plano, uma preocupacéo realmente significativa esteve
presente — 0 gjuste de toda a TI como suporte as estratégias e objetivos de negdcio estabelecidos
pel os dirigentes da empresa. O quadro abaixo mostra o gjuste dos projetos aos objetivos definidos: (1)
reducdo de custos e (2) aumento da produtividade de operacéo e gestdo do negdcio.
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Objetivo 1| Objetivo 2

Projetos
Intranet v
Sistema de Recursos Humanos (revisdo e integracdo dos moédulos) v v
Sistema de Logistica v v
Sistema Industrial e de Manutengao Industrial v
Computacio Mével v

v v

Automacédo de Escritorios (Workgroup, integracao filiais)
Sistema de Acesso e Seguranca *
Expanséo da infra-estrutura na matriz e filiais *
*  Projetos que representam suporte as operagdes dos demais projetos, estando implicitamente relacionados com os
objetivos estabel ecidos

Quadro 1: Cruzamento entre objetivos estratégicos de negdcio e os projetos de Tl, objetivando a constatacédo da
consisténcia entre 0s mesmos

Uma caracterigtica importante deste relatério formal de plangiamento com relacdo aos demais
abordados neste trabalho, é que de foi acompanhado de outro relatério contendo o plano de agcéo de
cada projeto, isto €, a funcionaidade de cada um dos projetos foi desenvolvida e descrita permitindo
maior eficiéncia na fase de implementacdo. O plano foi gpresentado aos gerentes de negdcios
envolvidos no plangamento etratégico tendo sido aprovado com unanimidade. Os Consultores da
empresa de reestruturacao dos processos de negdcio ndo estavam presentes nestas reunides. Nestas
reunies foram sincronizados os projetos, isto €, as aguisicoes e implantacdo dos objetivos de negdcios
com as aquisi¢oes e implantages dos projetos de Tl.

Para exemplificar um tipo de sincronismo praticado, vamos descrever o Sstema de Compra de
Fumo (dos fumicultores). O processo de compra envolve a pesagem da carga, classificagdo do fumo
cru (classes externas) e imediata reclassficacd do mesmo (classes internas) para ser estocado na
locdizacdo exata de ordem de fabricagcdo. Cada ordem de fabricagdo gera lotes de fumos com
determinado teor de nicotina e outros componentes que vao distinguir um tipo de cigarro do outro. Por
isto, estas classificagbes sfo criticas. Apds a compra, o fumicultor devera passar por um processo de
prestacéo de contas — conta corrente de insumos (pagamentos) contra fumo entregue (recebimentaos),
cujos valores dependerdo do agproveitamento das classes externas e internas. O processo era
totalmente manual, 0 que gerava uma s&rie de erros, inconssténcias, atrasos, entre outros fatores
probleméticos.

Para cumprir as edtratégias e objetivos estabelecidos no plangamento ficou estabelecida a
automacao e consequiente integragéo de bases de dados e de informagdes de todo 0 processo. Para
reducdo do custo desta operacdo colocou-se balangas ligadas a estagbes PC que continham um
Sistema com as classes externas e internas de cada fumo, bem como a posicéo vaga para estocagem de
cada lote. Além disto, dados da compra como peso da carga e fumicultor estavam integrados com o
sstema de conta corrente (insumos), permitindo a emissdo da nota de gjuste de contas, imediatamente
apos a descarga. O projeto trouxe agilidade no processo, confiabilidade e seguranca das transacles de
vaores, informagdes para gestdo que anteriormente inexistiam, dém da reducdo do desgaste do
relacionamento entre os fumicultores e os funciondrios do conta corrente (haviam problemas nos
caculos e acertos dos valores).
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A sincronizac@o entre os itens de negdcio, tal como, a compra de balangas e a contratacdo de
operadores com conhecimento de informética, teve que ser feita com a area de Tl, gustando-se 0
tempo de desenvolvimento da aplicacdo (Sstemas) e a compra e recebimento dos equipamentos de
hardware (estagbes, novo servidor, software basico e banco de dados). Este exemplo pretendeu
mostrar que houve preocupacdo em gustar objetivos de ambos 0s planos, assm como 0S recursos
envolvidos (tempo, pessoas e financeiro).

Implementacao do Plano Estratégico de Tl

De acordo a metodologia BSP da IBM, um fator importante a se considerar durante esta fase
do processo de plangjamento estratégico, esta ligado aos planos de acdo, bem com as recomendactes
propostas no plano estratégico propriamente dito. Um plano de acéo deve conter as recomendages
sobre infra- estrutura, gustes nos Sistemas e métodos de gerenciamento e coordenacéo da implantacéo
dos projetos. Lederer e Sethi (1988) complementam que, uma boa metodologia de implementacdo de
planos edtratégicos deve sempre se preocupar prioritariamente com o ainhamento dos dados e da
arquitetura que ira suportar os processos de negocio.

Como foi descrito acima, a equipe de Consultores de Tl compds um plano de acdo contendo a
funcionalidade de cada projeto estipulado nas reunides do plangamento estratégico. Os itens descritos
para cada projeto eram:

Judtificativa contendo as vantagens de implementar o projeto e um comparativo entre estado atua e
futuro

As atividades (processos) a serem automeatizadas

Um modelo genérico da aplicacéo futura contendo o diagrama da aplicacéo e da integracdo com as
demais aplicagdes, incluindo os processos manuais. Os eos com os demals Sstemas, incluindo
especificagbes sucintas das ateracOes, das bases de dados, das funcbes e relatdrios eram
contemplados

O desenho da rede, dos locais e usuarios, das instalagbes fiscas necessarias bem como dos
equipamentos, todos sincronizados com o tempo de desenvolvimento/atudizacdo da nova
aplicacéo

Os recursos (investimentos) a serem disponibilizados, bem como os prazos

Uma previso de datas e procedimentos para o inicio das atividades na nova aplicac@o , ou sga, um
plano de migragao do processo antigo para 0 novo bem como de capacitagdo dos usuérios frente a
nova gplicacéo e tecnologia (indugtria e de informagoes).

Os trabahos de implementacéo iniciavam pea(s) aplicacdo(Bes) prioritéria(s) selecionada(s)
em conjunto com os gerentes de negécio durante a fase de formulacdo do plangamento estratégico.
No inicio dos traba hos eram feitas as agendas em conjunto — consultores, andistas e os usuarios, tendo
sdo redlizadas reunides semanais. Apos as definicdes deta hadas dos processos e da visio das mesmas
encapsuladas na aplicacdo, iniciava-se o periodo de programacdo. As reunifes retomavam a medida
gue os testes iam sendo realizados. Vae ressdtar que para o periodo de plangjamento estudado, todos
0s projetos envolveram agum tipo de programacao.

ReuniBes mensas eram redizadas com os gerentes de negocio e com o Diretor Adminigtrativo-
Financeiro. Elas serviam para a verificagdo e avaiagdo da evolucdo do andamento dos trabahos por
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projeto. Os consultores preparavam uma planilha contendo os tempos utilizados em cada projeto e as
funcbes redizadas, em andamento e pendentes. Estas planilhas continham gréficos para andise
especifica e globd. A intencéo era de propiciar um acompanhamento rigido em cima dos trabahos,
permitindo manter o rumo estabelecido no plangamento estratég co.

Os prazos dos projetos normalmente dependiam da safra logo, 0 recurso tempo dependia da
definicéo feita pelos integrantes do plangamento estratégico se o projeto seria para a safra atual ou a
proxima safra. Desta forma, controlando os projetos por dividades e tarefas, ficava trangparente a
necessidade de alocacao de recursos, tendo-se facilidade de gjuste dos tempos e pessoas envolvidas..
Osvdores ainvedtir j4 estavam gpropriados em contas de previsdo no fluxo financeiro da empresa.

Os unicos documentos formais gerados durante esta fase eram atas das reunides, transcritas
nos rel atorios de reunides (Smilares aos da fase de diagndstico) criados para este motivo. Nas areas do
relatorio que continham assuntos, eram descritas as necessdades e especificagBes que 0s usuarios
requisitavam. Mais tarde, ainda no meio do periodo do plano que esta sendo relatado, este relatdrio
tornou-se eetrbnico, via emall. Foi criada uma fila de atendimentos do tipo FIFO (o primeiro a
solicitar, era o primeiro atendido).

4. O Ambiente de Alinhamento Estratégico

Podemos classificar esta empresa em um estagio de dinhamento de integrac@o reciproca, onde
exisem planos de negocio e de Tl separados mas eles sfo elaborados em conjunto por equipes
contendo integrantes comuns (Teo, 1994). Com isto, foi possivel uma adequacdo entre os objetivos e
edtratégias de negdcio e os projetos (objetivos e edtratégias) de Tl, tendo eles sdo delineados durante
a fase de formulagdo do processo de plangamento estratégico, permitindo transcrevé-los de ta forma
gue trouxessem maior performance nos resultados obtidos apds a implementacéo dos planos.

Com a estrutura organizaciona revisada e reestruturada pela Consultoria em conjunto com os
gerentes de negdcio e a consultoria de Tl, foi possivel mapear 0s processos criticos permitindo a
elaboracdo da lista de grandes objetivos organizacionas (Reich, 1992). Com edta lista, foi possivel
mapear 0s chamados de projetos ou aplicacdes a serem desenvolvidas para suportar 0s negocios.

A empresa estava passando por uma transformaco critica em sua cultura. Para a preparacéo
de uma venda lucrativa, 0s processos e as pessoas deveriam tornar-se rentéveis. Desta forma, a
automagdo dos processos deveria melhorar a eficiéncia e efichkcia dos mesmos. Um fator
preponderante foi o tota apoio dos Diretores a idéia de uma gestéo integrada utilizando a viséo e
conceitos de SlI, integrando-se os sSistemas em uma base de dados Unica. Outro grande apoio que fez
com que houvesse maior aceitacdo das idéias expostas nos planos, esta associado a idéia de um
ambiente que edtimulasse a participacd e o compartilhamento do trabalho e conseglente
comprometimento dos funcionarios com as novas formas de utilizacdo da Tl.

Isto deriva do fato desta empresa “ter um dono”, conforme expressdo utilizada por um dos
Diretores e maior acionista na época. Desta forma, a utilizacdo de certa imposicéo combinada com o
contexto pessod do grupo de funcion&rios, permitiu um ainhamento estratégico mais afinado. Desta
forma, ndo houveram geraram grandes restricdes e obstaculos a0 processo de promocdo do
alinhamento entre os objetivos e estratégias de negocio ede Tl.
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Evidentemente, o fato destes executivos terem uma abordagem mais sistémica e integrada na
empresa e de todo 0 negdcio termina por viabilizar esta visdo compartilhada (Senge, 1990) entre os
executivas de negocio e de Tl, visio esta dtamente significativa para a promocdo do dinhamento entre
os itens formalizados nos respectivos planos. As edtratégias de negécio ndo apareciam bem
documentadas, mas estavam claras na mente dos gerentes e dos executores do plano de Tl.

A priorizacdo dos objetivos e a sincronizacdo dos recursos — dois dos principais fatores
impulsionadores para a elaboracdo e posterior execucdo do plano de Tl, foram redizados de maneira
rigida, 0 que proporcionou um guste continuo de todas as atividades e recursos, fazendo com que o
ainhamento fosse redizado de forma eficiente.

O plano de Tl dencou o conjunto de informacBes que deveriam ser fornecidas pelos SI
(objetivos da TI) para atender os objetivos chaves de negdcio (Zviran, 1990), para o periodo de
plangamento (2 anos). A conssténcia entre estes objetivos ficou comprovada no momento que as
aplicagbes entraram em funcionamento, ou sga, na data certa prevista, com minimos problemas e
fornecendo retorno imediato ao investimento redizado. 1sto deve-se ao fato do plano de Tl contemplar
os itens de plangiamento relacionados com ainhamento. Além digto, foi dado relativa importancia a
promocao da sincronizacdo dos recursos da empresa.

Os macros objetivos de gestéo integrada e tecnologia de ponta foram atendidos e gustados
conforme redesenho do negdcio da empresa sob uma 6tica de integracéo de informagdes e de funcies.
Um modelo de gestéo totalmente novo foi eaborado. O forte comprometimento entre os gestores de
negécio e os de Tl proporcionaram que o dinhamento fosse promovido em grau suficientemente ato
permitindo a correta adequacdo estratégica e integracdo funciona entre o negécioeaTl.

O dinhamento promovido na fase de implementacdo deu-se através de uma metodologia de
projeto, desenvolvimento e controle de cada projeto, ou sga, havia a presenca forte de coordenagéo.
Além digto, a ocorréncia de reunides semanais permitia 0 guste e sincronizacdo continua ertre os
recursos e mudancgas organizacionais que fossem ocorrendo, permitindo o aingimento dos objetivos
ao fina daimplantacéo de cada projeto e, com isto, a promogéo do ainhamento entre negocio e Tl.

Os principas egimulos para a promogdo do dinhamento nesta empresa encontram-se
relacionados com uma forte pressio da matriz edtrangeira no sentido de maor agilidade e
confiabilidade no tratamento e disponibilizacdo das informagdes (controle da operacéo do negocio feito
a disténcia), na reestruturacéo recém realizada que gerou uma série de dedigamentos de funcionérios
antigos, criando certo temor nos funcion&rios atuais com relacdo a um futuro dedigamento e, no fato de
gue havia umaintencéo concreta de venda futura

5. Avaliagcdo da Adequacao do Processo de Planejamento para a Promocao do
Alinhamento

A conducdo do processo de plangamento em ambas as &reas de negdcio e de Tl buscou atuar
de forma conciliadora. Observou-se que, em todos os momentos, as diversas areas da empresa
trabalharam em conjunto. N&o houveram focos de ressténcia talvez pelo fato de recentemente ter
ocorrido uma reestruturacao organizaciond.



315

Os fatores citados acima aiados a uma abordagem incremental utilizada durante a fase de
formulacdo do processo de plangamento, viabilizou a redizacdo do plano de forma mais ainhada,
obtendo a participagdo necessria para gerar um comprometimento suficiente a fim de superar as
pequenas divergéncias entre as areas funcionais. Nesta empresa constatou-se que uma integracéo
organizaciond éviavel e que certos aspectos politicos podem ser colocados de lado pelo bem do todo.

O ambiente econdmico no momento da realizacdo do plangiamento estratégico, gpresentando
escassez de recursos financeiros e com dtas taxas de desemprego, aiado ao ambiente interno desta
empresa, recém reestrutura, orientada para reducéo de custos e aumento da produtividade, utilizando
um sstema integrado de informagbes para promover uma integragdo funciond das operagbes do
negécio, foram extremamente benéficos para a promocdo do ainhamento durante as fases de
formulacéo e implementacdo do processo de plangamento.

Além disto, o fato de terem sido gerados planos de acdo bem delineados para cada um dos
projetos estabelecidos, ter sido feita uma sincronizagdo dos recursos, agplicagdo de umametodologia
de implantacdo para cada projeto e de terem sido redizadas reunides de acompanhamento da evolucéo
dos trabahaos, viabilizou o dto dinhamento entre as estratégias de negdcio e de Tl, durante a fase de
implementacdo do processo de plangamento.

Em resumo, a metodologia aplicada de reunides objetivas entre os executivos de negécio e de
TI, avancando em macros topicos e colocando o suporte tecnoldgico para o atendimento de cada um
destes itens estabel ecidos de serem acangados em um determinado periodo, de elaboracéo de planos
de acdo para 0s projetos, de revisdo continua das metas e recursos estabelecidos e o
comprometimento de todos os integrantes da empresa com o todo e com as mudancas projetadas,
mostrou que este processo de plangamento adotado esteve adequado para a promocéo do
dinhamento egtratégico.



ANEXO F

Categorizacao das Palavras-Chaves — Pesquisadores

Elementos de Alinhamento

Palavras-Chaves

Etapa de Formulagéo

A) Itens de Elo

A1) Missédo dos planos de negécios e Tl estédo fortemente
vinculadas entre si

Objetivo; Inovagdo; Tecnologia; Negdcio;
Crescimento; Risco

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados

Sim; Objetivo ou Projeto; Estratégia de Agéo;
resultado, Meta ou Controle; Medida de Avaliagéo;
Necessidade ou Demanda; Eficiéncia ou Eficécia;
Estrutura; Recurso, cronograma, Rede PERT;
Redugao de Custos; Produtividade; Qualidade;
Aumento de Faturamento; Implementacdo

A3) O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa

Necessidade ou Demanda; Sistema Integrado de
Gestao; Sistema, Projeto; Hardware, Software,
Automacdao; Budget, Orcamento, Planilha

A4) O plano de negdcio e de Tl definem priorizagdes de agdes

Sim; Prioridade ou Status; Cronograma, Recurso,
Rede PERT; Tempo, Prazo ou Pessoa; Atividade,
Ordenamento, Budget, Orcamento; Alvo

A5) Os itens do plano de Tl séo fechados com os itens do plano
de negdcios

Sim; Reunido ou Apresentacao; Diretor, Gerente,
Chefe ou Técnico; CIO ou CEO; Ajuste, Alinhamento

AB) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de TI

Sim; Reunido ou Apresentacéo; Diretor, Gerente,
Chefe ou Técnico; CIO ou CEO; Presenga ou
Presente; Comité de Informatica

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

N&o; Sim, Certamente ou Conveniente; Presencga ou
Presente; Produto Envolve TI

A8) O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de TI
encontram-se sincronizados

Sim, Certamente; Revisdo, Acompanhamento,
Cobranga; Itens Realizados, Meta, Atingimento,
Realizacéo; Budget, Orcamento, Planilha;
Cronograma, Tempo, Prazo, Rede PERT

A9) O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl

Sim, Certamente; Presidente, Diretor, Gerente, CEO,;
Treinamento; Presente, Presenca, Participa em
Reunides; Novidade, Inovacéo, Tendéncia;
Compreende, Entende

A10) A Tl estd adaptada para mudancas estratégicas

Sim, Certamente; Critica, Resisténcia; Sistema
Integrado de Gestdo, Integragdo; Rapidez,
Flexibilidade, Velocidade; Novo Formato, Novo
Modelo; Problemas; Melhorar, Melhoria

A11) Compreensao dos objetivos organizacionais tanto pelo
gerenciamento de topo do negécio quanto pelos de Tl

Sim, Certamente; Claros, Clareza; Executivos;
Interpretar, Requisitar, Executar; Justificativa,;
Cobranga, Meta, Atingimento; Foco, Entendimento,
Compreender

A12) Elevada visdo do relacionamento das fun¢fes de Tl com a
organizacgéao (SlI)

Sim, Certamente; Funcéo, Operagao, Integracao,
Processo; Sistema Integrado de Gestéo; Modelo,
Regras, Padrao; Relacionamento

Al3) Avaliacio da importancia estratégica de tecnologias
emergentes

Investimentos em Tl entre 1 e 2% do faturamento
ano

B) Consisténcia entre Objetivos de Negdécio e de Tl

B1) Reducéo de Custos

Sim; Néo; Parcial

B2) Aumento de Faturamento

Sim; Néo; Parcial

B3) Eficiéncia

Sim; Néao; Parcial

B4) Servigos

Sim; Nao; Parcial

B5) Supply Chain

Sim; Nao; Parcial

B6) Vantagens Competitivas

Sim; Nao; Parcial

B7) Qualidade de Produto

Sim; Nao; Parcial

B8) Produtividade

Sim; Néo; Parcial

Etapa de Implementacao
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C) Metodologia de Implementacéo

C1) Leva em conta 0s objetivos e estratégias organizacionais

Objetivo; Estratégia, Acao, Resultado; Critério,
Medida, Meta, Avaliagdo, Analise; Item, Plano,
Projeto; Modelo; Politica

C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuarios

Gerente, Usuario, Key User, Staff; Presidente, Vice-
Presidente, Diretor; Reunido ou Apresentacao;
Presenca ou Presente; Comité de Informatica

C3) Identifica novos projetos

Projeto; Sistema; Idéias; Criagao, ldentificagéo;
Novas Oportunidades

C4) Determina uma base uniforme para a prioriza¢éo dos projetos

Sim; Prioridade ou Status; Cronograma ou Recurso;
Tempo, Prazo ou Pessoa; Atividade, Ordenamento,
Budget, Orcamento; Uniforme, Uniformizacé&o,
Equidade; Resultado, Meta, Cumprir

C5) Inclui um plano global de hardware, software e comunicacao
para a organizacéo

Sim; Cronograma, Recurso, Orgamento, Budget e
Rede PERT; Hardware, PC, Computador,
Equipamentos; Software, Sistema, Projeto, Planilha;
Comunicagéo, Rede, Switch

C6) Os resultados estdo de acordo com as expectativas do
gerenciamento de topo

Sim; Resultado, Meta, Atingimento; Cumprir,
Cumprido; Orcamento, Budget, Planilhas,
Cronograma e Rede PERT; Esperado, Dentro do;
Defazagem, Diferenga, Divergéncia; Ajuste,
Mudanga, Cancelado

C7) Consultores externos

D) Gerenciamento (monitoramento e coordenacgéo)

D1) Ferramentas de Tl para execug¢éo do planejamento

Néo; Relatério de Avaliacéo; Planilha Orgamentaria,
Budget, Plano Econdmico; Ata de Reunidao, Campo no
Sistema, Planilha; Project, Rede PERT, Project Office

D2) Freqiiéncia das revisdes e ajustes

Semanal; Quinzenal; Mensal, Trimestral, Semestral;
Anual

D3) Acompanhamento das revisdes (documentagéo e itens
atendidos)

Reunido, Avaliacdo, Acompanhamento; Agenda,
Ata, e-mail, Relatorio; Resposta, Resultado, Solugédo,
Meta; Agenda, Ata, e-mail, Relatério; Budget, Plano
Econdémico, Documento Status; Follow-up,
Forecasting

E) Comprometimento

E1) Atendimento dos objetivos

Sim; Resultado, Meta, Atingimento; Cumprir,
Cumprido; Orgamento, Budget, Planilhas,
Cronograma e Rede PERT; Esperado, Dentro do;
Defazagem, Diferenca, Divergéncia; Ajuste,
Mudanca, Cancelado

E2) Motivagao (incentivos)

Incentivos, Bonus, Lucros, Gratificagdo; Meta,
Resultado; Participacdo, Responsabilidade

E3) Dificuldade de garantir a implementagdo e o comprometimento
dos gerentes de topo

Plano Econdmico, Budget, Orcamento; Incentivos,
Bénus, Lucros, Gratificagdo; Cronograma, Rede
PERT; Envolvido, Comprometido, Engajamento; e
Administrac&o Participativa, Aceitacéo; e
Responsavel; Valorizar

E4) Patrocinadores da area de negécio

Presidente, Vice-Presidente; Gerente, Chefe,
Supervisor; Patrocinador, Patrocinio

F) Processos

F1) Identificacio de oportunidades de melhorias nos processos
do negdcio através da Tl

Sim, Com Certeza, Certamente; Melhorar, Melhoria,
Melhorado; Eficiéncia, Produtividade, Eficacia,
Rapidez; Mudar, Mudanca, Rever; Exata, Exatidao,
Preciso, Precisdo; e Integracdo, Padronizacéo,
Padrao

F2) Monitoramento das necessidades internas do negdécio e das
capacidades de TI para atender estas necessidades

Sim, Com Certeza, Certamente; Redesenho, Rever,
Revisar; Sistema Integrado de Gestéo; Integracéo,
Integrar, Interagindo, Interagir; Identificar,
Identificagdo, Harmonizar, Validar; Necessidades,
Atendimento, Atender; Falhas
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Categorizagcao das Palavras-Chaves — SPHINX

Eementos de Alinhamento

Palavras-Chaves — Consultores

Etapa de Formulacdo

A) Itens de Elo

A1) Missao dos planos de negdcios e Tl estdo fortemente
vinculadas entre si

Misséo; Objetivos; Qualidade; Produtividade;
Negocios; Eficiéncia; Tecnologia

A2) Estratégias e plano de Tl estdo bem documentados

Andlise visual, sem possibilidade de categorizacédo
pelo Sphinx

A3) O plano de negdcio situa necessidades de Tl e vice-versa

Necessidades; Sistemas; Informacdes;
Padrdo_Regra; Indicadores

A4) O plano de negécio e de Tl definem priorizagdes de acdes

Orgamento; Cronograma; Recursos; Prazos

Ab5) Os itens do plano de Tl séo fechados com os itens do plano
de negocios

Reunides; Necessidades; Ajuste_Alinhamento

AB) Os gerentes de linha e de topo participam ativamente do
planejamento de TI

Reunibes; Gerentes; Diretores; Participacao;
Necessidades

A7) CIO participa do desenvolvimento de novos produtos

Sim ou Nao. N&o significativo para criagdo de
categorias no Sphinx

A8) O recurso tempo dos planejamentos de negdcio e de Tl
encontram-se sincronizados

Meta; Or¢camento_Budget; Cronograma;
Sincronizagdo; Cumprimento

A9) O gerenciamento de topo é educado para a importancia da Tl

Gerentes; Sistema; Treinamento; Importancia;
Reunibes; Participar_ Acompanhar

A10) A Tl esta adaptada para mudancas estratégicas

Mudang¢a; Integrado; Implantagcdo; Regra_Padrdes;
Problemas; Melhoria

A11) Compreenséao dos objetivos organizacionais tanto pelo
gerenciamento de topo do negdécio quanto pelos de Tl

Meta; Reunides; Avaliagao; Objetivos; Foco

A12) Elevada viséo do relacionamento das fungfes de Tl com a
organizacéo (Sll)

Foi testado com a condigdo de existéncia de um SlI.
Portanto, n&o significativo para criagdo de
categorias no Sphinx

A13) Avaliagdo da importancia estratégica de tecnologias
emergentes

Valor de investimento entre 1 e 2% do faturamento
ano. N&o significativo para criagao de categorias no
Sphinx

B) Consisténcia entre Objetivos de Neg6cio e de Tl

B1) Redugdo de Custos

Sim; Nao; Parcial

B2) Aumento de Faturamento

Sim; N&o; Parcial

B3) Eficiéncia

Sim; Néo; Parcial

B4) Servigos

Sim; Néo; Parcial

B5) Supply Chain

Sim; Néo; Parcial

B6) Vantagens Competitivas

Sim; Nao; Parcial

B7) Qualidade de Produto

Sim; Nao; Parcial

B8) Produtividade

Sim; Nao; Parcial

Etapa de Implementacédo

C) Metodologia de Implementacéo

C1) Leva em conta os objetivos e estratégias organizacionais

Projeto_Estratégico; Objetivos_Estratégicos; Metas;
Plano_de_Ac&o; Cronograma; Resultados

C2) Requer envolvimento dos gerentes e usuarios

Reunides; Gerentes; Metas; Usuéarios; Consultores

C3) Identifica novos projetos

Mudanga; Melhoria

C4) Determina uma base uniforme para a priorizacdo dos projetos

Cronograma; Resultados; Recursos

C5) Inclui um plano global de hardware, software e comunicagéo
para a organizagdo

Recursos; Cronograma

C6) Os resultados estdo de acordo com as expectativas do
gerenciamento de topo

Metas_Resultados; Orgamento; Cronograma

C7) Consultores externos

Sim ou Nao. N&o significativo para criagao de
categorias no Sphinx
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D) Gerenciamento (monitoramento e coordenacao)

D1) Ferramentas de Tl para execug¢ado do planejamento

Plano_de Acé&o; Orcamento

D2) Freqiiéncia das revisfes e ajustes

Diarias; Semanais; Mensais; Trimestrais; Semestrais;
Anuais

D3) Acompanhamento das revisdes (documentacao e itens
atendidos)

Plano; Acompanhar; Reuniao

E) Comprometimento

E1) Atendimento dos objetivos

Metas_Resultados; Orcamento; Cronograma

E2) Motivacao (incentivos)

Incentivos; Metas; Responsabilidade; Participa¢éo

E3) Dificuldade de garantir a implementag&o e o comprometimento
dos gerentes de topo

Comprometimento; Incentivos; Meta; Participacéo

E4) Patrocinadores da area de negécio

Sim ou N&o. Nao significativo para criagdo de
categorias no Sphinx

F) Processos

F1) Identificagdo de oportunidades de melhorias nos processos
do negdcio através da Tl

Analise visual, sem possibilidade de categorizagao
pelo Sphinx

F2) Monitoramento das necessidades internas do negdécio e das
capacidades de T| para atender estas necessidades

Andlise visual, sem possibilidade de categoriza¢éo
pelo Sphinx
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