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Resumo

Este artigo apresenta uma investigacao, de natureza exploratoria, sobre o alinhamento
entre os objetivos organizacionais formalizados nos planos de negécio e o conjunto de
informagdes fornecidas pelos Sistemas de Informacdo para o monitoramento destes objetivos.
Utilizando estudos de caso multiplos e meta-analise, procurou-se verificar as informagdes
estratégicas presentes nos Sistemas de Informagdo utilizadas como suporte aos objetivos
organizacionais. Buscou-se, assim, identificar varidveis de operacionalizacao do alinhamento
estratégico relacionadas ao elemento integracdo informacional, descrito no modelo
operacional de alinhamento estratégico de Brodbeck e Hoppen (2002). Os principais
resultados encontrados indicam que se for utilizado um modelo informacional representativo
da gestdo do negdcio, que integre os objetivos organizacionais € as informagdes dos Sistemas
de Informacdo, aliado aos recursos integrados da Tecnologia de Informagdo em seus
diferentes niveis, a promog¢ao do alinhamento sera intensificada.

1. Introducao

O impacto da Tecnologia da Informacao (TI) no desempenho dos negdcios tém sido
discutido durante os ultimos dez anos. Pesquisadores da area tém realizado estudos
examinando as necessidades e os beneficios do alinhamento da TI com o restante dos
negocios (Chan et al., 1997; Luftman et al., 1993). Uma pesquisa realizada pela revista
InformationWeek Brasil (2003), com o titulo “Panorama da TI — A Tecnologia das
Corporagdes em 2003”, realizada junto a 117 grandes empresas brasileiras, revela uma
preocupagdo prioritaria dos executivos: um conjunto informacional presente nos Sistemas de
Informagao (SI), derivado dos objetivos estratégicos organizacionais. Fundamentalmente,
objetivos de negdcio relacionados as informagdes fornecidas pelos SI tem sido tema de varias
pesquisas na area de planejamento estratégico de SI (Kaplan e Norton, 1996; Henderson e
Venkatraman, 1993; Zviran, 1990), sendo considerado como um dos pontos criticos para os
sistemas de informagdes executivas, atuais fornecedores de informagdes para gestdo. O uso
destas informagdes deve auxiliar as organizagdes a compreender suas estratégias globais e
permitir o monitoramento dos objetivos organizacionais durante todo o horizonte de
planejamento.

Um dos fatores de promogao do alinhamento estratégico, elo entre os componentes do
plano estratégico de negocio (PEN) e os componentes do plano estratégico de tecnologia de
informa¢do (PETI) das organizacdes, ¢ a identificagdio do conjunto de objetivos
organizacionais definidos para um determinado horizonte de planejamento e do conjunto
informacional a ser modelado nos SI representativo das necessidades do negocio, que permita
o monitorando das metas estabelecidas para cada objetivo organizacional, ao longo do
processo. Isto envolve ambas etapas do processo de planejamento — formulagdo e
implementagdo. Durante a etapa de formulagdo define-se o conjunto informacional por
objetivo estratégico e durante a etapa de implementagdo controla-se e ajusta-se cada uma das
metas estabelecidas, através da adequada instrumentacdo de gestdo, permitindo a promogao
do alinhamento continuo, do nivel estratégico ao operacional (Brodbeck e Hoppen, 2002).



O termo objetivo estratégico organizacional (ou de negodcio) € utilizado neste artigo
como sendo um resultados que a organizagdo busca alcangar. Os objetivos estratégicos devem
fazer parte e ser considerados como componentes do plano estratégico. Assim, enquanto a
primeira atividade do processo de planejamento estratégico encontra-se focada na definigdo
do negocio e da missdo, o conjunto de objetivos estratégicos organizacionais deve ser o
segundo passo, isto ¢, o esfor¢o de converter intengdes estratégicas em resultados a atingir, ou
seja, “o que” e “como”. De forma similar, os objetivos dos SI devem ser considerados como
sendo o conjunto de informagdes resultantes das operagdes do negdcio que informam a
evolugdo do atingimento dos objetivos organizacionais ao longo da implementagao de suas
atividades (Reich e Benbasat, 1996), considerando tanto os aspectos internos quanto os
aspectos externos do negbcio, permitindo o seu redirecionamento e obtencdo de vantagens
competitivas (Sabherwal e Chan, 2001).

Este artigo apresenta uma investigacdo empirica, baseada em meta-analise, sobre o
relacionamento entre os objetivos organizacionais € os objetivos de SI, ou seja, sobre o
conjunto informacional modelado e fornecido para monitoramento de cada objetivo
organizacional definido no plano estratégico. Nesta pesquisa buscou-se dar continuidade aos
estudos de Brodbeck e Hoppen (2002) sobre operacionalizacio do alinhamento,
complementando o modelo com as varidveis e os resultados do estudo de Zviran (1990). No
texto a seguir, inicialmente, ¢ discutida a esséncia e importancia dos objetivos organizacionais
e de SI e a necessidade do alinhamento entre ambos, como parte do alinhamento integral entre
negécios e TI. A seguir, descrevem-se os conceitos que fundamentaram a operacionalizagao
do elemento integra¢do informacional presente no modelo de base utilizado na pesquisa ¢ a
metodologia da pesquisa. Por fim, s3o discutidos os resultados observados nos diversos
estudos de caso, bem como sdo apresentadas contribui¢des e sugestdes para pesquisas futuras.

2. Alinhamento Estratégico

O alinhamento pode ser encontrado nas organiza¢des em diversos estagios ou niveis,
cabendo destacar dois naquelas organizagdes que almejam desenvolvé-lo. O primeiro nivel ¢
o de integracdo operacional, para o qual ha a necessidade de planos operacionais de negdcio e
de TI. Para a sua implementacdo, o PETI ¢ formulado seguindo as definicdes do PEN e, em
seu proximo estdgio de evolucdo, ambos os planos sdo formulados simultaneamente. Este
nivel ¢ caracterizado pela especificagdo de requisitos e fungdes dos SI e do negdcio em nivel
operacional, abrangendo estrutura e processos organizacionais que usam a TI como suporte
(Chan, 1999; Henderson e Venkatraman, 1993).

O segundo nivel de alinhamento estratégico mostra a idéia de integracdo em um nivel
hierarquico mais alto de gestdo, onde a integracdo ocorre através da adequacdo das
informacdes nos SI com as estratégias, objetivos e competéncias fundamentais do negdcio.
Nesta caso, pode ocorrer redirecionamento do negocio através da TI (Teo, 1994). Neste nivel,
PEN e PETI deveriam ser integrados através do mapeamento dos sistemas e das informagdes
estratégicas diretamente relacionadas com as estratégias de negocio, suportando os objetivos
organizacionais ¢ contribuindo significativamente para a identificagio de novas
oportunidades, baseadas em solucdes de TI, e para a obtengcdo de vantagens competitivas
(Porter, 2001).

2.1. O Modelo de Alinhamento e seus Elementos



O modelo de alinhamento estratégico no qual se fundamentou este estudo foi o de
Brodbeck e Hoppen (2002), que incorporou novos conhecimentos originados dos estudos de
metodologias de implementacdo de planos estratégicos de SI (Lederer e Sethi, 1996) e de SI
integrados (Brown e Magill, 1994). O modelo traz como principio que o alinhamento
estratégico nao ¢ um evento isolado, mas um processo continuo de adaptacdo e mudanca,
ressaltando a importancia dos processos de revisdo continua (avaliagdo) para a promocao do
alinhamento.

O modelo contém duas dimensdes: planejamento estratégico e alinhamento estraté-
gico. Para a dimensao planejamento estratégico (PE), sdo observados dois grandes elementos:
componentes dos planos de negocio (estratégias, objetivos, agdes e metas) e de TI (infra-
estrutura de suporte, sistemas e processos, pessoas) ¢ etapas do processo de PE (diagnostico,
formulagdo, implementacdo e avaliacdo) e horizonte de planejamento de curto, médio e longo
prazo. Como pressupostos basicos, a etapa de diagndstico do negdcio atual deve ocorrer
simultaneamente com a etapa de formulagdo do negécio futuro e a etapa de avaliagdo deve
ocorrer concomitantemente com os varios estagios de implementagdao das agdes, permitindo
um ajuste continuo das metas e dos objetivos estabelecidos na etapa anterior.

A dimensao alinhamento estratégico deve considerar a adequada integragao funcional
e informacional entre os componentes dos planos de negocio e de TI durante as etapas do
processo de PE e ao longo de todo o seu horizonte. No modelo de base adotado, a dimensao
se aplica as etapas de formulagdo e de implementacdo. Os elementos promotores de
alinhamento para a etapa de formulacio sdo: adequacao estratégica entre os componentes de
negocio e de TI; (b) integracao funcional através da representacdo do modelo de negdcio nos
SII; e (c) integraciio informacional, ou seja, consisténcia entre os objetivos planejados e as
informagdes dos SI para suporte a0 monitoramento dos mesmos durante a sua execugao. Para
a etapa de implementagao, além da presenca dos trés elementos anteriores, foram adicionados
mais quatro elementos promotores de alinhamento: metodologia de implementagao, para dar
impulso a adequagdo continua dos itens planejados na etapa anterior; comprometimento das
pessoas com o atingimento das metas; sincroniza¢ao dos recursos entre as acdes de negocio
e de TI; e instrumentacio de gestao, pelo uso de ferramental adequado, que permita a
integracdao funcional e informacional para o eficiente monitoramento e ajuste continuo dos
processos, objetivos e metas planejadas.

Além dos elementos acima, dois outros, implicitos no modelo, podem contribuir para
a promocao de alinhamento em maior intensidade: um contexto organizacional que propicie
uma cultura de gestdo corporativa, postura decisoria proé-ativa, politica de incentivos e
representatividade do modelo de negdcios nos SI integrados ¢ um modelo de PE com um
maior grau de formalismo com relagdo aos componentes do PEN e PETI. Este ultimo ¢
formado pela metodologia do processo de PE (etapas, participagdo e comprometimento,
reunides) e pela divisao dos objetivos e metas a atingir entre os diversos estagios do horizonte
de planejamento, permitindo um monitoramento e redirecionamento mais eficaz.

A integragdo informacional € o elemento do modelo de alinhamento operacionalizado
neste estudo. A integracao informacional ¢ representada pelo conjunto de informagdes nos SI
derivadas dos objetivos organizacionais definidos no PE, que permite o monitoramento destes
ao longo de sua implementacdo, e pelo grau de integracdo informacional existente entre os
niveis organizacionais (operacional, gerencial e estratégico), que faculta a rapidez de acesso e
a atualidade das informacgdes e, conseqiientemente, a eficiéncia de ajuste nos objetivos



organizacionais. Contribui, assim para a melhoria do processo decisério e do sincronismo
entre as partes a serem alinhadas — negécio e TI.

2.2. Relacionamento entre os Objetivos Organizacionais e as Informagdes nos SI

Zviran (1990) desenvolveu um estudo sobre o relacionamento entre objetivos
organizacionais genéricos integrantes dos planos estratégicos da organizacao e as informagdes
presentes nos SI que contemplem estes objetivos, com o propdsito de mensurar os resultados
atingidos. A pesquisa foi realizada junto a 131 empresas israelenses industriais, comerciais e
de servigos, de porte semelhante. Foram realizadas entrevistas com os executivos de negocio
e de TI, os quais identificaram os respectivos objetivos de negdcio e dos SI. Uma andlise de
freqiiéncia foi realizada inicialmente para identificar os objetivos mais freqiientes, seguida de
uma analise de regressdo e de uma analise de correspondéncia para identificar o grau de
relacionamento entre os objetivos de negodcio e os dos SI. O autor identificou oito objetivos
organizacionais genéricos relacionados a dezesseis grupos de informacdes nos SI,
denominados de objetivos dos SI (ver Quadro 1). Para cada objetivo organizacional pode
existir mais de um objetivo dos SI. O grau de consisténcia entre os objetivos foi medido
utilizando a escala Alto-Médio-Baixo e determina o nivel do alinhamento estratégico para a
organizagdo, denominado pelo autor de integracdo entre negocio e TL.

Objetivos Organizacionais (O) Objetivos dos Sistemas de Informacdes (SI)

(1) Controle e Reducao de Custos (1) Estoques, compras e reposi¢ao, (2) Logistica de distribuigao,
(3) Recursos humanos, (4) Custo industrial, (5) Investimentos

(2) Aumento de Resultados (faturamento) | (6) Pedidos dos clientes, (7) Previsdo de venda, (8) Contas dos
clientes, (9) Fluxo de caixa, (5) Investimentos (equipamentos ¢
prédios)

(3) Eficiéncia (7) Previsdo de vendas, (9) Fluxo de caixa, (1) Estoques, (3)
Recursos humanos, (4) Custo industrial e (10) Alocagdo dos
recursos

(4) Servigos (6) Pedidos dos clientes, (10) Alocagéo de recursos, (11)
Melhoria dos servigos oferecidos através da TI

(5) Cadeia de fornecimento (supply chain) | (6) Pedidos dos clientes, (7) Previsdo de vendas, (1) Estoques,
compras e reposi¢io

(6) Vantagens Competitivas (12) Competitividade dos produtos e servigos, (13) Mercado,
(11) Melhoria dos servigos oferecidos através da T1

(7) Qualidade de produto (14) Controle de qualidade dos produtos, (15) SII no PCP

(8) Produtividade (16) Lotes econdmicos de compras, de produgao e similares, (1)

Estoques, compras e reposi¢io

Quadro 1 —Relacionamento entre 0s objetivos organizacionais e os objetivos dos SI (Zviran, 1990)

Reich e Benbasat (1996) e Chan et al. (1997) reforcam em seus estudos a idéia do
relacionamento entre objetivos organizacionais e informagdes dos SI e complementam a lista
com objetivos organizacionais orientados para o ambiente externo, tais como, vantagem
competitiva, agressividade, aversdo a risco e minimizacao dos efeitos externos.

Além disto, os estudos de Zviran (1990) e Reich e Benbasat (1996) também
apresentam uma classificagdo para o conjunto informacional derivado dos objetivos
organizacionais, utilizando duas categorias: uma formada por informagdes que medem
objetivos comuns a vdarias empresas, tais como, pagamentos a realizar em uma data, fluxo de
caixa (informagdes operacionais e gerenciais, de cunho mais permanente), ¢ a segunda
formada pelas medidas dos objetivos organizacionais definidos nos planos estratégicos
(informagdes estratégicas especificas). Ambas devem estar fortemente integradas, produzindo



os recursos informacionais necessarios para monitoramento dos objetivos organizacionais
definidos no PE, constituindo-se num guia para o desenvolvimento de atividades futuras.

2.3. Objetivos Organizacionais e Niveis Organizacionais

O modelo de alinhamento no qual se baseou este estudo contempla diversos niveis
hierarquicos de objetivos organizacionais. Os objetivos corporativos sdo desmembraveis em
objetivos por divisdo ou unidades, estes por areas ou departamentos, e assim por diante,
podendo atingir niveis mais elementares de controle por atividade, processo e produto.
Denomina-se esta integracdo de vertical. Da mesma forma, o horizonte de planejamento €
subdivisivel em periodos menores de tempo, denominados estdgios de implementacdo,
permitindo um monitoramento mais pontual das acdes a serem executadas para o atingimento
de cada objetivo estratégico organizacional sem, no entanto, perder o foco central do
processo. Denomina-se esta integracao de horizontal.

Para que o monitoramento dos objetivos organizacionais estabelecidos no plano de
negocios ocorra de modo efetivo ao longo do horizonte de planejamento, ¢ necessario uma
modelagem informacional adequada, derivada dos objetivos organizacionais (informacao
estratégica), dos objetivos departamentais ou de area (informacdo gerencial) e dos objetivos
por atividade, processo ou produto (informagao operacional), disponibilizada através de uma
instrumentag¢do de gestdo que auxilie nas agdes de avaliagdo e revisdo continuas das metas
estabelecidas para os objetivos em todos os niveis organizacionais. A isto denomina-se de
alinhamento continuo.

3. Metodologia de Pesquisa

Esta pesquisa, de carater exploratorio, buscou dar continuidade aos estudos de
Brodbeck e Hoppen (2002) sobre operacionalizagdo do alinhamento, complementando o
elemento integracdo informacional do modelo de base com as variaveis e os resultados dos
estudos de Zviran (1990), Reich e Benbasat (1996) e Chan (1999).

Através de multiplos estudos de caso foram identificados os principais objetivos
organizacionais definidos no PE pelas organizagdes estudadas e o conjunto informacional
derivado dos mesmos para seu monitoramento. A aquisi¢cdo dos dados sob diferentes angulos
foi utilizada (entrevistas com executivos de negoécio e de TI, andlise do conteudo de
documentos), buscando uma abordagem mais genérica de todo o contexto estudado. Esta
abordagem foi empregada devido as caracteristicas fundamentais desta pesquisa: o estudo de
organizagdes em seu ambiente natural como fonte de dados; a descricdo das situagdes
observadas e a fundamentacdo conceitual dos principais elementos e variaveis.

3.1. Desenho da Pesquisa

O estudo ¢ uma meta-analise que combinou dados de 3 pesquisas individuais das quais
foram extraidos os resultados para a operacionalizacdo do elemento integracdo informacional
(Brodbeck, 2001; Majdenbaum, 2002; Oliveira, 2002). Nestas pesquisas havia sido adotado
um referencial conceitual de base comum e metodologias de pesquisa assemelhadas — estudos
de caso e coleta de informagdes a partir de fontes multiplas.

A sele¢do das organizacdes para os estudos de caso foi realizada procurando-se
manter as caracteristicas de compatibilidade com pesquisas anteriores (Chan, 1999; Reich e
Benbasat, 1996; Zviran, 1990). Foram estudadas 8 empresas, agrupadas em trés setores de
negocio: 3 empresas multinacionais de grande porte do setor industrial — metalurgica,
insumos agricolas e componentes automotivos; 4 empresas nacionais do setor hospitalar,



sendo 2 de grande porte e 2 de médio porte; e 1 empresa multinacional do setor de varejo,
compreendendo 3 divisdes de grande porte na América do Sul. Por grande porte foram
considerados: niumero de funcionarios (acima de 1.000); faturamento (acima de US$ 100
milhdes/ano); processos de planejamento formalizados; processos de negocio automatizados
de ponta-a-ponta; area de TI estruturada; a existéncia da figura do CIO (Chief Information
Officer). Estas empresas foram escolhidas por terem facilitado o acesso aos pesquisadores,
constituindo uma amostra intencional. As duas empresas de médio porte foram qualificadas
para participar desta pesquisa por apresentarem caracteristicas similares as demais, com
excec¢ao do volume de faturamento e de funcionarios.

Como instrumentos de pesquisa foram utilizados um roteiro de entrevista e um
questionario estruturado, este Ultimo contendo a lista de objetivos organizacionais e de
informagdes dos SI a eles relacionados, extraidos fundamentalmente da proposi¢ao de Zviran
(1990) e dos estudos de Reich e Benbasat (1996) e Chan (1999). Além disto, foi permitido o
acréscimo de novos objetivos pelos respondentes. Buscando reforgar a legitimag¢do dos
resultados, os participantes da pesquisa foram selecionados segundo seu conhecimento do
processo de planejamento, todos eles sendo executivos do alto escaldo (presidente e vice,
diretores e seus principais assessores). Foram realizadas 41 entrevistas com os principais
executivos de negoécio das empresas — industria (12), hospitais (8) e varejo (21); e 12
entrevistas com os CIOs — 5, 4 e 3, respectivamente, totalizando 63 respondentes.

A coleta dos dados utilizou varias fontes a fim de permitir uma triangulagdo entre os
mesmos. Como fontes primarias utilizou-se os dados resultantes das entrevistas em
profundidade e dos questionarios. Como fontes secundarias foram realizadas andlise de
conteudo em documentos de planejamento e em documentos com informagdes gerenciais
gerados pelos SI e utilizados no processo de gestdo. Vale destacar que o retorno dos
questionarios, uma extensao das entrevistas em profundidade, foi de 100%.

3.2. Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi dividida em trés grandes etapas, sendo as duas primeiras realizadas nas
pesquisas individuais. Na primeira etapa, foram revisados os modelos conceituais de base e
identificados os elementos e varidveis de pesquisa. Como o questiondrio estruturado ja havia
sido utilizado em pesquisas anteriores (Zviran, 1990), ndao houve pré-teste. A seguir, foram
identificadas as empresas participantes ¢ mantidos os contatos com 0s principais executivos,
sendo elaborada uma agenda de trabalho.

A segunda etapa foi a de realizagdo dos 8 estudos de caso. Cada entrevista ocorreu em
um tempo médio de 2 horas. Alguns questiondrios foram respondidos juntamente com as
entrevistas e outros foram enviados e devolvidos por e-mail. Para aumentar a confiabilidade
dos resultados, a coleta dos dados foi realizada da seguinte forma: (a) os participantes
expuseram suas idéias sobre o alinhamento através das entrevistas, identificaram a presenga
das informacdes dos SI para cada objetivo organizacional, conforme disposto no questionario,
e indicaram uma lista complementar de objetivos; (b) os pesquisadores procederam a analise
dos documentos obtendo informagdes e objetivos organizacionais complementares e
compuseram uma nova lista relacionada; (c) a lista dos objetivos e das informacgdes dos SI foi
retornada aos entrevistados para uma avaliacdo do grau de concordancia com o conjunto de
objetivos e com o relacionamento entre eles, € para a atribui¢ao de um grau de importancia ao
alinhamento percebido, utilizando a escala Alto-Médio-Baixo.



Na terceira etapa foi realizada uma meta-analise de dados coletados nas 8 empresas
para obtencdo dos objetivos (elementos de alinhamento) convergentes entre a teoria € o0s
estudos de caso, significativos para os resultados desta pesquisa. Para compatibilizar estes
dados foi estruturado um protocolo de analise unico. Buscando aumentar a validade e
confiabilidade dos resultados, foram realizados dois procedimentos: (a) analise de contetido,
realizada pelos 4 pesquisadores e por uma parte dos entrevistados, utilizando os dados das
entrevistas, das fontes secundarias e das listas de objetivos e de informagdes convergentes
resultantes das pesquisas individuais, buscando-se identificar conjuntos similares de variaveis
de operacionalizagdo de alinhamento; e (b) analise de freqiiéncia, utilizada para verificar a
intensidade da promocdo de alinhamento em cada empresa durante as pesquisas individuais
(convergéncia das respostas dos CEOs e CIOs), por setor (convergéncia entre resultados dos
estudos de caso) e para identificagdo das variaveis de operacionalizacdo do alinhamento
(convergéncia entre resultados de cada setor).

4. Alinhamento Observado entre os Objetivos Organizacionais e as Informacoes dos SI

Inicialmente, apresenta-se os resultados da promocao do alinhamento (a intensidade)
entre objetivos organizacionais € o conjunto informacional dos SI convergentes para os
estudos de caso, classificados por setor — industria, hospital e varejo. A seguir, sdo apresenta-
das as varidveis de operacionalizagdo do alinhamento para cada conjunto informacional dos
SI. Por ultimo, ¢ discutida a integragdo informacional (vertical e horizontal) requerida entre
0s niveis organizacionais, para a operacionalizacdo da promog¢ao do alinhamento estratégico.

4.1. Intensidade do Alinhamento

A andlise de intensidade de promog¢do do alinhamento foi realizada em dois passos.
No primeiro, durante as pesquisas individuais, foi realizado o calculo da freqiiéncia de
convergéncia das respostas dos CEOs e CIOs em cada estudo de caso, seguido do célculo
agrupado por setor (Tabela 1, col. 3-4-5). Quando a presenca das varidveis for superior a
70%, o alinhamento foi considerado Alto; entre 50% e 70% o alinhamento foi considerado
Parcial; e abaixo de 50%, o alinhamento foi considerado Baixo.

No segundo passo, foram calculadas as freqiiéncias de convergéncia dos resultados
obtidos para cada informag¢do de um conjunto informacional relacionado a um objetivo
organizacional, considerando os 8 estudos de caso, porém agrupados por setor (Tabela 1, col.
6). Em seguida, foi realizado o calculo da freqiiéncia de convergéncia do conjunto
informacional para um determinado objetivo organizacional (Tabela 1, col. 7).

Os resultados encontrados mostram a intensidade de alinhamento promovida pelas
empresas estudadas, para o elemento integracdo informacional, bem como a lista dos
principais objetivos organizacionais convergentes € o respectivo conjunto informacional
necessario para monitoramento dos mesmos. Considerou-se somente o conjunto
informacional que vem sendo utilizado com maior freqii€ncia. Nota-se uma preocupagao
maior com a promog¢do de alinhamento entre os objetivos organizacionais e as informagdes
dos SI geradas para atendimento do nivel mais operacional do negécio. Isto pode ser
observado através dos percentuais de freqiiéncia obtidos para os objetivos organizacionais
considerados com promocdo Alta de alinhamento: reduzir custos (84,6%), aumentar
resultados (72,7%), eficiéncia administrativa (100%), cadeia de suprimentos (83,3%) e
produtividade (100%). Por outro lado, o alinhamento resultou Baixo para aqueles objetivos
organizacionais voltados ao ambiente externo: vantagem competitiva (44,4%), agressividade
comercial, aversdo a risco ¢ minimizagao de efeitos externos, todos com 33,3%.



Tabela 1 — Freqiiéncia do Relacionamento entre Objetivos Organizacionais e Informacdes dos SI

Objetivos Orga- [(Conjunto Informacio-| Intensidade Alinhamento Observado Freqiiéncia
nizacionais nal dos SI Industria (3) | Hospital (4) | Varejo (1) |Informacdes| Objetivos
Reduzir Custos |Estoques Alto Alto Alto 100,0% 84,6%
Logistica Alto Parcial Alto 66,7%
Pessoas Alto Alto Alto 100,0%
Custos Alto Alto Alto 100,0%
Investimentos Baixo Nulo Nulo 0,0%
Aumentar Clientes e Contas Baixo Baixo Nulo 0,0% 72,7%
Resultados Vendas Alto Alto Alto 100,0%
(faturamento) Fluxo Caixa Alto Alto Alto 100,0%
Investimentos Alto Baixo Alto 66,7%
Eficiéncia Vendas Alto Alto Alto 100,0% 100,0%
Administrativa |Fluxo de Caixa Alto Alto Alto 100,0%
Estoques Alto Alto Alto 100,0%
Pessoas Alto Alto Alto 100,0%
Custos Alto Alto Alto 100,0%
Alocagdo de recursos Alto Alto Alto 100,0%
Servicos Clientes Baixo Alto Baixo 33,3% 66,7%
Alocag@o recursos Parcial Alto Alto 66,7%
Melhoria Servigos/TI Alto Alto Alto 100,0%
Cadeia Clientes Alto Alto Parcial 66,7% 83,3%
Suprimentos Vendas Alto Parcial Alto 66,7%
Estoques Alto Alto Alto 100,0%
Logistica Alto Alto Alto 100,0%
Vantagem Produtos e Servigos Baixo Parcial Alto 33,3% 44,4%
Competitiva Mercados Parcial Parcial Parcial 0,0%
Melhoria Servigos/TI Alto Alto Alto 100,0%
Qualidade Qualidade Parcial Alto Alto 66,7% 66,7%
Planejamento Alto Alto Parcial 66,7%
Produtividade Lotes Econémicos Alto Alto Alto 100,0% 100,0%
Estoques e Logistica Alto Alto Alto 100,0%
Melhoria Servicos/TI Alto Alto Alto 100,0%
Agressividade Concorréncia e Parcial Baixo Alto 33,3% 33,3%
Comercial Mercados *
Aversao a Risco [Mercados Financeiros Parcial Baixo Alto 33,3% 33,3%
%
Minimizar E- Mercados Financeiros Parcial Baixo Parcial 0,0% 0,0%
feitos Externos |*
Fidelizacio de Satisfacao * Baixo Alto Parcial 33,3% 33,3%
Clientes

Alguns resultados valem ser destacados, tais como:

(a) a preocupacao das empresas estudadas com o monitoramento dos objetivos eficiéncia e
produtividade (100%);

a presen¢a nula de informacdes sobre Investimentos para monitoramento do objetivo
Reducao de Custos (hospital e varejo) e de informagdes sobre Clientes ¢ Contas para
monitoramento do objetivo Aumento de Resultados (varejo). Neste ultimo caso, os
executivos salientam que, por serem do setor varejista, especificamente supermercado,
inexiste uma contabilizacdo dos valores por cliente-consumidor, sendo o objetivo medido
através de outras varidveis (volume de vendas por categorias de negocios — agougue,
bebidas, etc.);

(b)



(c) a intensidade de alinhamento Alta obtida para os objetivos Servigos e Fidelizagdo de
Clientes nas empresas do setor hospitalar. A explicacdo dos entrevistados ¢ de que a
preocupacdo com os servigos oferecidos aos clientes (pacientes) ¢ extremamente alta por
se tratar da vida do cliente e com a fidelizacdo por se tratar de outros clientes necessarios
para a manutencao do sistema, ou seja, médicos e servigos auxiliares (laboratorios, planos
de satde, farm4cias, etc.). Neste aspecto, as demais empresas pesquisadas expuseram que
a presenca destes objetivos nos planos de negocio ¢é recente (5 anos) e, desta forma, ainda
ndo foi criado um conjunto informacional adequado para o seu monitoramento, havendo
concordancia de sua necessidade e importancia.

Os conjuntos informacionais dos SI marcados com asterisco na Tabela 1, foram
levantados durante os estudos de caso, a partir dos objetivos organizacionais definidos por
Reich e Benbasat (1996) e Chan (1999). Através das respostas dos entrevistados, constatou-se
uma concordancia com a correspondéncia entre as informagdes e os objetivos e com a
nomenclatura utilizada. No entanto, a analise de freqiiéncia revela que a presenga destas
variaveis nos SI ainda s3o isoladas e esporadicas.

4.2. Operacionalizacio do Alinhamento

Visando aprofundar a explora¢do do elemento integracdo informacional do modelo
operacional de alinhamento estratégico adotado, foram obtidas listas discriminadas de
informagdes e indicadores para cada conjunto informacional identificado pela analise de
freqiiéncia da etapa anterior (Tabela 1), durante a coleta de dados realizada nas pesquisas
individuais. As listas ¢ nomes das variaveis foram mantidos sem alteragao, conforme
indicacdo dos entrevistados e resultados obtidos da anélise de contetido.

A andlise da intensidade de promocdao do alinhamento, utilizando as informagdes
coletadas em todas as empresas, foi realizada observando os seguintes passos: (a) analise de
conteudo equalizando as informagdes entre os estudos de caso, agrupados por setor, tendo
como base a nomenclatura de Zviran (1990), Reich e Benbasat (1996) ¢ Chan (1999); (b)
analise de conteudo equalizando as informagdes entre os setores (Tabelas 2 a 9, col. 2); e (¢)
calculo da freqiiéncia de convergéncia das informacdes (Tabelas 2 a 9, col. 3). A escala usada
para a mensuragdo da intensidade de promocdo do alinhamento ¢ a mesma da analise da
intensidade de alinhamento, na se¢ao anterior.

Os resultados encontrados mostram as informagdes convergentes para os conjuntos
informacionais de cada objetivo organizacional entre as empresas estudadas que apresentaram
um coeficiente de freqiiéncia acima de 50%, incorporando as varidveis que apresentaram
intensidade do alinhamento Parcial aos com resultados Alto. Este procedimento foi adotado
devido aos possiveis viéses que podem ter ocorrido em razdo da diversidade dos setores de
atuacdo das empresas. Cada empresa apresenta informagdes diferenciadas com relacao as
caracteristicas de negocio, gestdo e ambiente interno e externo. Mesmo assim, foram
encontradas similaridades para o conjunto informacional responsavel pelo monitoramento dos
objetivos organizacionais nos 3 setores ¢ 8 empresas estudadas.

As listas nao contém informagdes para aqueles conjuntos informacionais que
resultaram em alinhamento nulo ou Baixo, tais como: informagdes de Investimentos para
monitoramento do objetivo Reducgdo de Custos; e informagdes gerais para monitoramento dos
objetivos Agressividade Comercial, Aversdo a Risco, Minimiza¢ao dos Efeitos Externos e
Fidelizacao de Clientes. Os comentdrios gerais dos executivos entrevistados e dos CIOs
foram: “estamos em uma fase de integracdo dos processos, de estrutura¢do da plataforma
unica de TI, de ajustes na implementacdo dos SI integrados, e preocupamo-nos com a



melhoria e a eficiéncia dos processos internos € com as informacdes resultantes deles para
uma gestao eficiente do negocio. Obviamente, temos preocupacdo com o mercado ...”.

Vale destacar que, mesmo tendo encontrado intensidade Baixa de promocdo do
alinhamento para os conjuntos informacionais da Tabela 1 — Servicos (66,7%), Vantagem
Competitiva (44,4%) e Qualidade (66,7%), algumas informac¢des detalhadas de cada um deles
foram encontradas para todos os estudos de caso e ndo foram desprezadas como € o caso de
informagdes de Clientes e Contas para monitoramento do objetivo Aumento de Resultados.
Deve ser levado em considera¢do que o fato de encontrar uma intensidade de alinhamento
Baixa para alguns dos objetivos organizacionais ndo quer dizer que os mesmos nao sejam
realizados. Os resultados somente indicam que ndo foram encontradas informagdes para o seu
monitoramento.

Tabela 2 — Freqiiéncia das Informac¢oes Convergentes para Objetivo Reduzir Custos

Conjunto Informacional dos SI |Informag¢oes Convergentes Freqiiéncia
Estoques Rotatividade dos Estoques 100,0%
Curva ABC 87,5%
Informagdes de estoques por validade 50,0%
Itens de consumo por centro de custo 50,0%
Logistica Prazos Médios de Recebimento/Atendimento 100,0%
Pessoas Despesas com pessoal (salario + encargos) 100,0%
Horas Extras (%) 100,0%
Turnover 100,0%
Absenteismo 100,0%
Rotatividade interno e externa 100,0%
Custos Custo médio do material/produto 100,0%
Custo médio por centro de custo produtivo 100,0%
Custo médio por cliente 100,0%
Rentabilidade por produto 100,0%
Custo médio por funcionario 87,5%

Tabela 3 — Freqiiéncia das Informac¢ées Convergentes para Objetivo Aumentar Resultados

Conjunto Informacional dos SI |[Informag¢oes Convergentes Freqiiéncia
Clientes e Contas Faturamento médio do cliente 50,0%
Vendas Faturamento total 100,0%
Faturamento por produto/servi¢o 100,0%
Fluxo Caixa Despesas com cliente 100,0%
Despesas com pessoal de vendas 100,0%
Investimentos Obras realizadas (m2) 100,0%
Aquisi¢des/fusdes (retorno médio e aumento do lucro 50,0%
total)
Mercado (retorno médio das aplica¢des) 50,0%
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Tabela 4 — Freqiiéncia das Informacdes Convergentes para Objetivo Eficiéncia Administrativa

Conjunto Informacional dos SI |Informacées Convergentes Freqiiéncia
Vendas Volume de faturamento / cliente 100,0%
Faturamento total 100,0%
Faturamento por produto/servico 100,0%
Valor médio do faturamento/funcionario 87,5%
Valor médio do faturamento/processo 50,0%
Fluxo de Caixa Faturamento total 100,0%
Despesa total 100,0%
Rentabilidade por operacgio (CC) 100,0%
Estoques Curva ABC 100,0%
Rotatividade do estoque 100,0%
Prazos médios de recebimento 100,0%
Itens de consumo por centro de custo 87,5%
Pessoas Despesas com pessoal (salario + encargos) 100,0%
Horas extras (%) 87,5%
Turnover 87,5%
Absenteismo 87,5%
Desligamentos 87,5%
Custos indice de liquidez 100,0%
Margem liquida 100,0%
Endividamento 100,0%
Inadimpléncia 50,0%
Alocacio de recursos Tempo médio de atendimento 100,0%
Rotatividade do estoque 100,0%
Média das horas extras 50,0%
Tabela 5 — Freqiiéncia das Informacdes Convergentes para Objetivo Servicos
Conjunto Informacional dos SI |Informacées Convergentes Freqiiéncia
Clientes Tempo médio de atendimento 100,0%
Volume de devolugdes / cliente 100,0%
Alocacio de recursos Tempo médio de atendimento 100,0%
Rotatividade do estoque 100,0%
Melhoria Servigos/TI Pedidos pela Web (lista de produtos, precos, cond. pag.) 100,0%

Tabela 6 — Freqiiéncia das Informacdes Convergentes para Objetivo Cadeia de Suprimentos

Conjunto Informacional dos SI |Informacées Convergentes Freqiiéncia
Clientes Pedidos médios dos cliente 100.0%
Tempo médio de atendimento 50,0%
Vendas Faturamento por produto/servico 100,0%
Estoques Rotatividade do estoque 100,0%
Curva ABC 87,5%
Logistica Prazos Médios de Recebimento/Atendimento 100,0%

Tabela 7 — Freqiiéncia das Informacdes Convergentes para Objetivo Vantagem Competitiva

Conjunto Informacional dos SI |Informacées Convergentes Freqiiéncia
Produtos e Servicos Comparativos de precos do mercado 100,0%
e Mercados Comparativos de precos de compra do mercado 100,0%
Melhoria Servigos/TI Pedidos pela Web (lista de produtos, precos, cond. pag.) 100,0%
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Tabela 8 — Freqiiéncia das Informacdes Convergentes para Objetivo Qualidade

Conjunto Informacional dos SI |Informacées Convergentes Freqiiéncia

Qualidade Numero de atendimentos 100,0%
Grau de satisfagdo dos clientes 100,0%
indice de devolugoes 100,0%
Rastreamento de produtos de reposi¢ao 100,0%
Indice de reclamacdes 50,0%

Planejamento (operagio) Indice de ocupacio (maquinas/leitos/gdndolas) 100,0%
Prazos médios de recebimentos 100,0%

Tabela 9 — Freqiiéncia das Informacdes Convergentes para Objetivo Produtividade

Conjunto Informacional dos SI |Informacées Convergentes Freqiiéncia
Lotes Econdomicos indice de rotatividade dos produtos 100,0%
Indice de obsolescéncia dos produtos 100,0%
Indice de ocupacio (maquinas/leitos/gdndolas) 100,0%
Indice de rotatividade interna/externa das pessoas 87,5%
Indice de rotatividade dos clientes 87,5%
Estoques e Logistica Prazos médios de recebimento/atendimento 100,0%
Melhoria Servicos/TI Indice de Automagio dos Processos 100,0%

4.3. Integraciio Informacional e Niveis Organizacionais

Os resultados apresentados anteriormente revelam que as empresas estudadas mantém
conjuntos informacionais relacionados aos objetivos organizacionais (Tabela 1). Além disto,
foi possivel identificar informagdes dos SI para cada conjunto informacional (Tabelas 2 a 9),
convergentes entre as empresas estudadas, indicando a importancia da existéncia de uma
modelagem informacional para o monitoramento das metas estabelecidas no plano de
negocios, ao longo do horizonte de planejamento. Estes resultados mostram a
operacionalizagdo do alinhamento através do elemento integracao informacional.

Analisando o modelo informacional resultante desta pesquisa ¢ possivel identificar
niveis hierdrquicos nas informag¢des que devem atender aos objetivos organizacionais
estabelecidos. Tomando por base o objetivo organizacional Aumento de Resultados, em nivel
estratégico, identificam-se as informagdes consolidadas necessarias, quais sejam informacgoes
em nivel gerencial de Clientes, de Vendas, de Fluxo de Caixa e de Investimentos. Por outro
lado, cada um dos conjuntos informacionais identificados acima apresentam um grupo de
informagdes em nivel operacional, que fornecem os dados detalhados para a consolidagdo nos
niveis superiores. Informacdes de Vendas sao geradas por fatura e agrupadas em faturamento
total no periodo, por produto, por cliente, entre outros. Esta associacdo caracteriza integracao
vertical.

Da mesma forma, analisando o fornecimento continuo destas informagdes do SI por
conjunto informacional relacionado aos objetivos organizacionais em cada empresa estudada,
observou-se um ciclo periddico e uma analise comparativa e evolutiva dos valores realizados
com os valores estabelecidos como metas a atingir ao longo do horizonte de planejamento.
Quando questionados, os entrevistados se referiram a reunides periddicas para andlise e
avaliacdo das metas e objetivos estabelecidos nos planos de negocio, variando entre quinzena
e trimestre. Neste momento, sdo necessarias as informacdes consolidadas por objetivo
departamental e organizacional. Esta associacdo caracteriza a integracao horizontal.

No relacionamento entre as informagdes detalhadas e as informagdes utilizadas para o
monitoramento dos objetivos, realizado pelos entrevistados, € possivel identificar a
hierarquia estabelecida entre os niveis organizacionais e informacionais. Assim, cada objetivo
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organizacional em nivel estratégico necessita de uma informagao que permita medir o grau de
seu atingimento (informag¢do estratégica) para um determinado periodo de avaliagdo. Esta
informagdo ¢ composta por informag¢des consolidadas a partir de varias areas ou
departamentos (informag¢ao gerencial) que medem o grau de atingimento dos objetivos de area
ou departamentais derivados de um mesmo objetivo organizacional. Por sua vez, estas
informagdes departamentais sdo consolidadas a partir de detalhadas originadas em niveis mais
baixos de operagdo do negocio (informagdo operacional).

A titulo de ilustracdo, a Figura 1 apresenta a integragdo vertical entre os niveis de
objetivos e informagdes correspondentes (de cima para baixo e vice-versa) e a integragao
horizontal entre areas, departamentos, projetos e atividades (da esquerda para direita e vice-
versa). No modelo de alinhamento estratégico utilizado como referencial, estas integragdes
estdo presentes no elemento integracdo informacional e também contribuem para o
alinhamento ciclico e continuo promovido pelo elemento instrumentacao de gestao.

Objetivos Informacodes
Organizacionais dos SI

Nivel 1 Nivel 1
Objetivo 1-n Informagéao 1-n
Nivel 2 Nivel 2
Objetivo 1-n Informagao 1-n
Operaciona
Nivel 1 Nivel 3
Objetivo 1-n i Informacgao 1-n
Clientes Produto Financas Pessoas

Figura 1 —Relacionamento entre os niveis dos objetivos organizacionais e as informagdes nos SI

A determinagdo dos objetivos organizacionais de nivel 1 e de seus derivados de nivel
2 e 3, deverd permitir a especificagdo do conjunto de informagdes em cada nivel, provendo
medidas para controle de cada objetivo. Como a integragdo pode ser realizada horizontal e
verticalmente, o ajuste de um destes objetivos, pode significar um modelo informacional
diferente. Por exemplo: se houver alguma disfun¢do na 4rea financeira na base da piramide
(nivel operacional), isto poderd afetar o nivel gerencial das areas Cliente e Produto
(integrag@o horizontal), promovendo um ajuste no objetivo estratégico organizacional do qual
eles foram derivados (integracdo vertical), podendo causar redirecionamento do negdcio.
Desta forma, o efetivo ajuste nos objetivos organizacionais causard um ajuste no modelo
informacional em todos os niveis e vice-versa. Estes ajustes podem ser freqiientes e
crescentes ao longo do horizonte de planejamento, gerando o alinhamento continuo. O
exemplo mostra a importancia do elemento integracdo informacional para a promocao do
alinhamento integral e continuo. Para que ela seja rapida e segura, a TI deve prover uma
integragdo informacional em tempo real ou quase. Isto reforca a necessidade da adogdo, por
parte das empresas, de um modelo informacional (objetivos dos SI) representativo das
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necessidades de negocio (objetivos organizacionais), integrado com todos os seus niveis
tecnoldgicos (infra-estrutura, sistemas e processos).

5. Conclusao

Este estudo procurou desenvolver uma abrangente andlise do elemento integragcdo
informacional como promotor de alinhamento estratégico, aliando as visdes empirica e
conceitual. Durante os estudos de caso foram exploradas varidveis de operacionalizacdo da
promogdo do alinhamento. E impossivel generalizar estes resultados, tendo em vista o
tamanho e o tipo de amostra trabalhada. Contudo eles complementam elementos e varidveis
resultantes de pesquisas anteriores e apontam direcdes para pesquisas futuras.

A andlise dos resultados mostrou similaridades com relagdo ao conjunto de objetivos
organizacionais formalizados nos planejamentos estratégicos e aos conjuntos informacionais a
eles relacionados, refor¢ando os resultados das pesquisas anteriores (Zviran, 1990; Reich e
Benbasat, 1996, Chan, 1999). Duas contribui¢cdes importantes foram dadas aos elementos do
modelo de base: a primeira encontra-se relacionada a operacionalizagdo do alinhamento pela
obtencdo de informagdes convergentes detalhadas; a segunda, diz respeito a presenca do
elemento integracdo informacional em todos os niveis organizacionais e¢ ao longo do
horizonte de planejamento.

Os resultados também incorporam algumas contribui¢cdes significativas para o
processo de planejamento estratégico das organizagdes, através da confirmacdo da
importancia da promog¢ao do alinhamento estratégico entre os objetivos de negocio e dos SI,
pela criacio de um modelo informacional integrado durante a etapa de formulacdo, que
permita o monitoramento das metas estabelecidas por objetivo, durante a etapa de
implementagdo, reforcando o conceito de operacionalizagdo do alinhamento estratégico
apresentado no modelo de Brodbeck e Hoppen (2002).

Os resultados desta pesquisa mostram que as empresas estdo promovendo o
alinhamento horizontal, vertical e continuo, com determinada intensidade. No entanto, eles
ndo mostram “como” as empresas 0 promovem e nem “porque” o alinhamento apresenta
graus de intensidade maior ou menor para determinadas varidveis. As respostas a estas
perguntas estdo relacionadas ao elemento metodologia, que também faz parte do modelo
operacional de alinhamento estratégico e que devera ser objeto de pesquisa futura.

Também cabe salientar a existéncia de um conjunto de informagdes que podem ser
denominadas de permanentes, pois estdo presentes em menor ou maior grau em todas as
empresas estudadas. Estas informacgdes, fundamentalmente, se voltam para a eficiéncia
organizacional do ambiente interno. As informacgdes relativas ao ambiente externo ainda nao
mostraram a existéncia de uma convergéncia que permita o estabelecimento de um modelo
mais abrangente. A adogdo das visdes propostas por Kaplan e Norton (1997) pode se
constituir em uma das vias a ser seguida para a implementa¢do de um modelo informacional
desta natureza e que deve merecer uma investigacdo mais aprofundada.

E, por fim, este estudo prové conhecimento para os gerentes e profissionais da area de
planejamento estratégico de negocios e de tecnologia de informagdes, através da identificacao
de informacdes detalhadas e consolidas para monitoramento de objetivos organizacionais
genéricos como reducdo de custos, aumento de faturamento, eficiéncia administrativa e
produtividade e, principalmente, através da verificagdo da necessidade de uma instrumentacao
da gestao durante a execucao do planejamento estratégico, que integre as informagdes entre
0s niveis organizacionais.
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Acredita-se que o grande desafio enfrentado por pesquisadores e administradores da
area refere-se a operacionaliza¢do do alinhamento. No decorrer das pesquisas individuais os
pesquisadores foram questionados sobre: “Qual a melhor forma de promover o alinhamento”.
Os resultados obtidos permitem crer que estas sdo algumas das varidveis para
operacionalizagdo do alinhamento. A instrumentagdo de gestdo, um dos elementos chave para
a operacionaliza¢do do alinhamento estratégico, deve servir, a0 mesmo tempo, de ferramenta
de avaliacdo e de integragdo entre os niveis organizacionais, melhorando continuamente a
intensidade de promogdo do alinhamento estratégico entre os objetivos organizacionais ¢ as
informacodes dos SI, proporcionando o atingimento das metas de forma integral.
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