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A tecnologia de informacéo e comunicagdo (TIC) é fator critico de competitiv-
idade das empresas. Embora alguns autores questionem o fato de a TIC poder ser
considerada uma fonte de vantagem competitiva, ha consenso quanto a
necessidade do seu alinhamento a estratégia da empresa de modo que ela possa
contribuir para a otimizacdo do desempenho organizacional. Assegurar este alinha-
mento, ou seja, a consisténcia da estratégia da TIC com a da empresa, com vistas a
aumentar sua efetividade, tornou-se particularmente importante com o acirramento
da competicdo no setor de petréleo, em decorréncia da abertura deste mercado no
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Brasil a partir de janeiro de 2002. Este artigo compartilha os resultados de um
estudo de casos multiplos nas unidades de negdcios do refino da Petrobras e apre-
senta uma proposta de modelo conceitual para auxiliar a gestdo da TIC no sentido
de garantir o alinhamento de suas a¢Ges com as estratégias do neg6cio, com vistas
a potencializar a contribuicdo da TIC para um melhor desempenho dessas
unidades. Com base nos resultados da pesquisa, conclui-se que nelas existe um
grau de alinhamento parcial da TIC a estratégia da empresa, sendo esta visdo com-
partilhada pelos gerentes das suas diversas areas de negdcios. Como contribuigdo
adicional, recomenda-se que a promogédo do alinhamento estratégico da TIC seja
construida no contexto do ciclo evolutivo da metodologia de avaliagdo do desem-
penho e gestdo estratégica, balanced scorecard (BSC), que esta sendo implemen-
tada na Petrobras.

Ensuring the strategic fit of information and communication technology: the case
of Petrobras’ oil refinery units

Information and communication technology (ICT) is a critical factor for company
competitiveness. While some authors question the fact that ICT should be considered
a source of competitive advantage, there is a strong consensus regarding the impor-
tance of ensuring its alignment with firm strategy so that it can contribute to the opti-
mization of corporate performance. Ensuring this fit, that is, the consistency between
the ICT strategy and the company’s strategy, with a view to enhancing organizational
effectiveness, became all the more important after the opening of Brazil’s oil market
in January 2002 and the ensuing increased competition in the oil sector in this coun-
try. The objectives of this article are to share the results of a multiple case study of the
oil refinery units of Petrobras, and to propose a conceptual framework to help ICT
management guarantee strategic fit between its actions and the units’ business strate-
gies, in order to optimize ICT’s contribution to their performance. The study’s
results, in keeping with the perceptions of managers from different business areas at
Petrobras, showed that there is merely a partial fit between ICT strategies and the
business strategy of the oil refinery units at issue. As an additional contribution, the
study suggests that the ICT strategic fit be promoted within the context of the evolu-
tionary cycle of the “balanced scorecard” performance appraisal and the strategic
management methodology that is being implemented throughout the company.

1. Introducéo

Alinhamento estratégico de TIC

No atual ambiente de negdcios, caracterizado pelo acirramento da concorréncia e
por mudancas crescentes, o potencial da tecnologia de informacéo e comunicagio
(TIC) esta sendo utilizado para alavancar a vantagem competitiva de empresas na
grande maioria das industrias. Apoiadas pelo desenvolvimento das telecomuni-
cacles, as aplicacbes de TIC, com base principalmente na internet, redefiniram in-
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Umeros processos de negdcios nas organizagGes (Davenport e Prusak, 1997;
Luftman, 1996; Mata, Fuerst e Barney, 1995; McGee e Prusak, 1993).

De fato, neste novo ambiente mais competitivo, a utilizacdo da TIC permite
que novos atores e produtos substitutos tornem obsoletas fontes tradicionais de van-
tagens competitivas, como foi 0 caso da enciclopédia em CD-ROM Microsoft En-
carta e sua ameaga aos negocios da Enciclopédia Britanica (Evans e Wurster, 1997).

Contudo, a obtencdo de vantagens competitivas pelo uso da TIC implica um
alinhamento estratégico, ou seja, uma coeréncia de propoésitos entre as estratégias da
TIC e as do negocio. Muitas empresas, principalmente as grandes, tém tido dificul-
dades em assegurar este alinhamento em todas as suas areas e unidades.

O setor de petréleo no Brasil, depois da abertura, é um excelente exemplo
desse ambiente novo mais competitivo no qual a TIC estd tendo um papel estratégi-
co e em que as empresas estdo enfrentando este tipo de dificuldade. A seguir, apre-
sentam-se algumas informagdes sobre este setor no Brasil pertinentes & investigacao
da questdo do alinhamento estratégico da TIC na maior empresa do setor, a Petro-
bras.

A Petrobras e sua estratégia de TIC

As principais transformagfes que marcaram a histéria recente da indUstria
petrolifera brasileira foram: a quebra do monopdlio estatal do petréleo exercido pela
Petrobras em 1997; a instituicdo de novos agentes operadores e reguladores; e a in-
troducdo de um mercado competitivo no pais por meio da liberacdo das importac6es
de derivados e dos precos tabelados, e do livre acesso a infra-estrutura instalada pela
Petrobras para distribuicdo dos seus produtos. Apesar desse novo cenario ter trazido
muitos desafios, também foram criadas oportunidades para o0 mercado brasileiro de
energia.

A partir de 1999, para fazer face as transformacdes do setor, a Petrobras to-
mou algumas iniciativas e fez investimentos em TIC para apoiar a efetiva implemen-
tacdo de sua nova estratégia em todas as suas unidades.

Contudo, no caso das suas unidades de negocios do refino, foco deste artigo,
foram encontrados indicios relevantes da falta de alinhamento estratégico da TIC,
tais como: investimentos realizados em TIC que ndo adicionavam valor a estratégia
da organizacdo; iniciativas de TIC implementadas sem que existisse um vinculo com
alguma iniciativa estratégica; dificuldades na aprovacédo de orgamento para as inicia-
tivas de TIC; duplicacdo de esforcos no desenvolvimento de solugdes de TIC.

Essas falhas comprometiam o potencial da utilizacdo estratégica da TIC, que
se tornou de fundamental importancia para a Petrobras com a entrada em vigor da
Lei do Petroleo (Brasil, 1997) iniciando o processo de desregulamentacdo do setor
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brasileiro de petroleo e favorecendo a entrada de novos atores na sua arena competi-
tiva.

Alguns projetos ja estavam em curso na Petrobras, especialmente nas un-
idades de negdcios do refino, com o objetivo de melhor utilizar o potencial estratégi-
co da TIC. Entre eles destacavam-se o desenvolvimento de uma arquitetura de
informagdes do abastecimento, para orientar o desenvolvimento dos sistemas de infor-
magao em uso no abastecimento, vinculando-os as iniciativas estratégicas da compan-
hia; a revisdo da funcéo TIC, visando a criagdo de um modelo Unico de governanca
de TIC na Petrobras.

A Petrobras também tinha adotado o balanced scorecard (BSC) para 0 acom-
panhamento do desdobramento de suas estratégias nas suas unidades de negdcios. Esta
metodologia, elaborada por Kaplan e Norton (1997), tenciona promover o alinhamen-
to dos objetivos estratégicos com indicadores de desempenho, metas e planos de a¢do
nos diferentes niveis e unidades da organizacéo.

Apesar desses esfor¢os, persistiam as dificuldades relacionadas ao alinhamen-
to estratégico da TIC nas unidades de negdcios do segmento de refino da empresa.

Assim, definiu-se como pergunta central a pesquisa como assegurar que a es-
tratégia de TIC estivesse alinhada as estratégias empresariais das unidades de
negécios do refino da Petrobras, de modo a contribuir efetivamente para um mel-
hor desempenho da empresa nesse segmento?

Este artigo compartilha os resultados de uma investigagdo empirica conduzi-
da nessas unidades para encontrar elementos de resposta a essa pergunta central da
pesquisa, € propde um modelo conceitual para auxiliar tomadores de decisdo na
avaliacdo e promogdo continuas do alinhamento estratégico da TIC.

Para isso, foi preciso responder as seguintes questfes intermediarias:

+ A estratégia de TIC é alinhada a estratégia de negdcios das unidades de refino da
Petrobras?

+  As agles de TIC promovem de forma continua o alinhamento estratégico?

+ Quais sdo os fatores intervenientes, facilitadores e inibidores, do alinhamento es-
tratégico da TIC nas unidades?

Com base na revisao da literatura conduzida em uma etapa preliminar da pes-
quisa, verificou-se que a questdo do alinhamento estratégico da TIC, de modo a po-
tencializar a utilizacdo da TIC para obtencdo de vantagens competitivas, tem sido
foco de muitas pesquisas. Havia uma convergéncia entre os diversos estudos sobre o
fato de que existia uma relagdo de méo dupla entre as estratégias de negdcios e as
opcdes de utilizacdo da TIC, devendo o planejamento de TIC estar integrado ao
planejamento estratégico da empresa. Ao mesmo tempo, essa revisdo revelou que
ainda havia algumas lacunas pertinentes a essa questao.
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Uma lacuna identificada referia-se aos fatores que dificultavam ou facilitavam a
adequacdo estratégica da TIC. Uma exce¢do era a pesquisa realizada por Luftman
(1996) que, mesmo assim, produzia resultados genéricos, ndo levando em consider-
acdo aspectos especificos de uma determinada organizagdo, nem interages desta com
0 macroambiente. Outra lacuna verificada, dizia respeito & avaliagdo do desempenho
do papel estratégico da TIC, geralmente limitada & avaliacdo dos investimentos em
TIC (Moschetta, 1999).

A pesquisa em questdo neste artigo buscou contribuir a superacéo destas lacu-
nas. O artigo é dividido em seis partes. Nas duas a seguir, explicam-se o referencial
tedrico e a metodologia da pesquisa. Na quarta e quinta partes, apresentam-se e disc-
utem-se seus principais resultados. Na ultima parte, formulam-se conclusdes e propde-
se 0 modelo conceitual acima mencionado.

2. Referencial tedrico

Modelos para alinhamento estratégico da TIC

Diversos modelos tém sido propostos com o objetivo de promover o alinhamento da
estratégia de TIC com a da empresa. Brodbeck e Hoppen (2002), Keen (1991), Mor-
ton (1991), Henderson e Venkatraman (1993), Sauer e Yetton (1994) e Broadbent e
Weill (1997) desenvolveram modelos cuja premissa era a utilizagcdo de abordagens
estruturadas. Esses modelos relacionam o planejamento estratégico organizacional
ao planejamento da TIC a fim de alcancar os objetivos organizacionais apoiados por
tais tecnologias.

Os modelos conceituais que mais contribuiram para o desenvolvimento do
referencial tedrico desta pesquisa foram: o de Henderson e Venkatraman (1993), o
de Brodbeck (2001), e 0 BSC de Kaplan e Norton (1997).

Henderson e Venkatraman (1993) elaboraram um modelo de alinhamento es-
tratégico da TIC que tem como premissa que o planejamento da TIC deve ser
dinamico, de modo a contemplar a evolucdo dos ambientes interno e externo a orga-
nizacao, tanto de negocios quanto de TIC. Seu conceito de alinhamento estratégico é
construido sobre dois grandes eixos: adequacdo estratégica (strategic fit) e integracdo
funcional. O primeiro eixo, adequacéo estratégica, reflete a necessidade da estratégia
considerar as relagdes entre os dominios internos e externos. No ambiente de nego6-
cios, o dominio externo refere-se a definicéo da estratégia empresarial, que é formu-
lada em funcdo do escopo do negdcio, das decisdes a respeito das competéncias
necessérias para distinguir a organizagdo da concorréncia, e das decisdes a respeito
do modelo de governanca. Ja o dominio interno refere-se a infra-estrutura organiza-
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cional, definida em termos da estrutura administrativa, dos desenhos dos processos e
das habilidades individuais. Para o ambiente de TIC, o modelo de alinhamento es-
tratégico propGe que este seja analisado em termos do dominio externo, referindo-se
a definicdo da estratégia da TIC, ou seja, como a organizacgao estd posicionada no
mercado de TIC. J& o dominio interno é definido em termos da infra-estrutura da
TIC, ou seja, como a infra-estrutura de TIC deve ser configurada e gerenciada, a
partir das opgdes estratégicas da TIC. O segundo eixo, integragdo funcional, leva em
consideracdo as implicacBes das escolhas feitas nos dominios de negdcios que afe-
tam o ambiente de TIC e vice-versa (integracdes estratégica e operacional).

Os resultados da pesquisa de Henderson e Venkatraman levaram a definigdo
de quatro perspectivas basicas de alinhamento, que sdo obtidas a partir da combi-
nacdo das acdes nos seguintes dominios:

t  execucdo estratégica, onde a estratégia de negocios define a infra-estrutura orga-
nizacional, que, por sua vez, define os requisitos da infra-estrutura da TIC;

t+ potencial tecnoldgico, que implica o desenvolvimento de uma estratégia da TIC
em resposta a uma estratégia de negdcios, sendo a infra-estrutura da TIC elabora-
da a partir desses requerimentos;

+ potencial competitivo, onde as escolhas estratégicas da TIC definem a estratégia
de negdcios e em consequiéncia sua infra-estrutura;

+ nivel de servico, onde o alinhamento estratégico resulta da qualidade e quan-
tidade de servigos de TIC prestados & organizacao.

Por sua vez, 0 modelo elaborado por Brodbeck (2001) tem como objetivo es-
truturar e operacionalizar a promogéao do alinhamento estratégico entre os planos de
negocio e os de TIC durante a etapa de implementagdo da estratégia. Ao modelo de
Henderson e Venkatraman (1993) séo incorporados conceitos associados a gestao
integrada das organizag@es. E considerada a crescente utilizagdo de ferramentas de
TIC promotoras de alinhamento nos niveis interno e operacional, por meio dos siste-
mas de gestdo integrada (ERP). Esses sistemas requerem o redesenho dos processos
da organizagdo, de modo a favorecer o alinhamento dos planos de negécio e a TIC.

Uma das principais contribuices de Brodbeck (2001) é a construcdo de um
arcabouco para identificar a promog¢do do alinhamento ndo somente na formulagdo
da estratégia, como € o caso do modelo de Henderson e Venkatraman, mas, tam-
bém, na implementacdo do processo de planejamento. Para tanto, Brodbeck (2001)
acrescentou ao modelo de Henderson e Venkatraman alguns conceitos tedricos co-
mo: os estdgios de integracdo entre os itens de negécio e TIC para o longo prazo
(Teo, 1994); a etapa de implantacdo do processo de planejamento; e a instrumen-
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tacdo da gestdo do processo de planejamento ao longo de seu horizonte (Kaplan e
Norton, 1997).

Embora ndo seja sua proposta original, nesta pesquisa acredita-se que o mod-
elo BSC pode ajudar na integracao das atividades necessérias para assegurar o alin-
hamento estratégico da TIC as atividades de operacionalizagdo da estratégia de
negocios preconizadas nos modelos tanto de Henderson e Venkatraman (1993),
quanto de Brodbeck (2001).

De fato, o BSC é fundamentalmente uma ferramenta que auxilia a implemen-
tacdo da estratégia ao ajudar a traduzi-la em objetivos especificos e mensuraveis. Sua
utilizagdo como um sistema de gestéo estratégica fundamenta-se na sua capacidade de
ajudar os executivos das organiza¢des na comunicagao das suas estratégias de negdcio
e no alinhamento estratégico das iniciativas operacionais e individuais. Como trata da
definicdo das informagdes-chave para gerenciar o cumprimento da estratégia e dos
processos gerenciais que promovem o alinhamento estratégico necessario para tal
definicdo, a TIC possui um papel fundamental: o de guardid e responsavel pelo fluxo
de informagdo na empresa que flui através de sistemas de informag&o. Assim, implica
que a estratégia de TIC esteja alinhada aos objetivos organizacionais.

Conceitos centrais

Antes de apresentar as variaveis e 0s constructos utilizados na pesquisa, cabe deixar
claro o que se entende por TIC. Inspirando-se em Luftman (1996), TIC foi definida
na pesquisa como um conjunto de equipamentos (computadores, dispositivos de ar-
mazenamento e de comunicacédo), de aplicacBes (sistemas), de servicos (help-desk,
desenvolvimento de aplicacBes, metodologias) e de pessoas (analistas, programa-
dores, gerentes) utilizado pelas organizagdes para tratar dados e informagGes. Esta
definigdo converge com a dos dominios estratégia da TIC e infra-estrutura da TIC do
modelo de Henderson e Venkatraman (1993).

Por sua vez, estratégia foi definida de acordo com Macedo-Soares (2000)
como proposito unificador que traz coeréncia e direcdo as acdes e decisfes de uma
organizacdo, especialmente no que diz respeito a alavancagem e a alocacdo de recur-
s0s necessarios a melhoria ou a sustentacdo de seu desempenho, de acordo com a sua
visdo e considerando suas condi¢des de ambientes interno e externo.

Dois outros conceitos inter-relacionados, centrais a pesquisa, sdo os de alin-
hamento e adequagdo estratégica. Segundo Henderson e Venkatraman (1993) o con-
ceito de alinhamento estratégico é construido sobre dois grandes eixos: adequagdo
estratégica (strategic fit) e integracdo funcional.

Conforme Hofer e Schendel (1979), ha adequacdo quando ha congruéncia en-
tre todos os fatores estrategicamente significativos — os organizacionais, 0s macroam-
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bientais, a estratégia e o desempenho. Este conceito esta explicitado em Barney (1996)
e Macedo-Soares (2000), onde é destacado que, para ser eficaz, a estratégia deve ser
congruente tanto com o ambiente externo a organizagdo quanto com Seus recursos,
competéncias, objetivos e valores.

A integracdo funcional foi definida como o relacionamento entre as difer-
entes funcbes do negocio permitindo o fluxo da operacdo de maneira integrada, seja
através da infra-estrutura organizacional, seja por meio da infra-estrutura da TIC
(Luftman, 1996).

A esse propdsito, cabe mencionar que na introducdo a uma pesquisa empiri-
ca relativa a aplicacdo do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), Avison e
outros (2004) apresentam varias linhas de pensamento e defini¢des relacionadas
ao alinhamento estratégico da TIC, observando, no entanto, que todas elas dizem
respeito a integracdo entre as estratégias de negécios e de TIC.

Nesta pesquisa adota-se, portanto, a definicdo de Henderson e Venkatraman
(1993) para alinhamento estratégico, por abranger integracdo funcional e adequacéo
estratégica.

Variaveis e indicadores da pesquisa

Com relacdo as variaveis e aos indicadores necessarios para a avaliacdo do grau de
alinhamento estratégico na dimensdo etapa de formulacdo da estratégia da TIC,
primeiro, foram usados os trabalhos de Henderson e Venkatraman (1993) para levan-
tar indicadores pertinentes aos fatores que caracterizam as perspectivas de alinhamen-
to — a varidvel denominada caracterizacdo do alinhamento. Em seguida, Brodbeck
(2001) e Luftman (1996) foram a base para levantar indicadores pertinentes & pro-
mocéo do alinhamento — variavel promogao do alinhamento.

Para verificar o grau de alinhamento estratégico na dimensdo etapa de imple-
mentacdo da estratégia da TIC, foram utilizados elementos identificados no estudo
de Brodbeck (2001) para defini¢do de quatro variaveis: metodologia, gerenciamen-
to, comprometimento e processos. Na dimensao consisténcia da TIC com o BSC, fo-
ram selecionados indicadores para avaliar o grau de suporte dado pela atividade de
TIC aos objetivos estratégicos expressos no mapa estratégico referente ao desdobra-
mento do BSC da Petrobras para o segmento de refino.

Por sua vez, para identificar os elementos genéricos que compdem as estrutu-
ras dos planos de negécio (missdo, estratégias, objetivos, FCS, metodologia, partici-
pacdo e plano de a¢do) e da TIC (infra-estrutura de suporte, adequacédo e integracdo
de processos e pessoas, consisténcia dos sistemas de informacédo) foram utilizados os
elementos de planejamento definidos no estudo de Brodbeck (2001).
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No modelo de Henderson e Venkatraman (1993), estas mesmas variaveis sdo
consideradas necessarias para caracterizar as perspectivas de alinhamento, definin-
do o escopo do negdcio e o modelo de governancga tanto na dimensao estratégia em-
presarial quanto na dimensdo estratégia da TIC.

Os elementos do contexto organizacional, conforme afirma Brodbeck (2001),
ndo sdo visiveis em seu modelo; contudo dizem respeito ao ambiente favoravel para
a promocdo do alinhamento. Eles séo representados pela clara definicéo e identifi-
cacdo do negdcio, pela cultura organizacional e postura dos dirigentes, pela estrutu-
ra organizacional e pelo posicionamento da organizacdo em face do ambiente
externo (crescimento de mercado, competidores, inovagéo etc.).

Na tabela 1 sdo apresentadas as dimensGes analisadas e suas variaveis, bem
como os constructos e indicadores utilizados no estudo em questio neste artigo. Para
alguns indicadores, foi adotada a classificagdo quanto ao grau de promogéo de alin-
hamento proposta por Brodbeck (2001): A — alta promogéo; P — promogéao par-
cial; B — baixa promogéo.

Tabela 1
Variaveis, constructos e indicadores do alinhamento estratégico

Questdes no
Dimensdo Variavel Constructo Indicador questionario
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Etapa de
formulagdo da
estratégia da TIC

Lideranca Lider Al
executiva Visédo da TIC A4
Visédo do negécio A7
Priorizador A.10
Lideranca de TIC |Funcional A2
Técnica A5
Negocios A8
Servigos All
Focoda TIC Reativo —
Proativo
Caracterizagao do Focado
alinhamento Independente
Avaliacao do Financeiro A3
desempenho Valor agregado A.6
daTIC Produtos A9
Satisfagédo do A.12
usuario
Método de Focado em TIC —
planejamento Focado em
negocios
Formalizado
ad-hoc
Estratégias e A/P/B B.1
planos
da TIC bem
documentados e
explicitando
necessidade
A alta A/P/B B.2
administracdo B.3
participa do
planejamento da
TIC
x Ogerentede TIC |A/P/B B.4
Promocéo do -
alinhamento partlc_lpa do
planejamento
estratégico
Elevadavisdodo |A/P/B B.5
relacionamento das B.6
funcbes de TIC B.8
com B.9
a organizagédo
Osrecursosde TIC |[A/P/B B.7

sdo alocados e
priorizados a partir
do planejamento
estratégico
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Questdes no
Dimenséo Variavel Constructo Indicador questionario
Objetivos e A/PI/B Cc.1
estratégias
organizacionais
Envolvimento dos |A/P/B C.2
gerentes e USUArios
. Novos projetos A/P/B C.3
Metodologia Priorizacéo de A/P/B Cc.4
projetos
Planejamentoda |A/P/B C.5
arquitetura da TIC
Avaliagédo A/P/B C.6
Melhores praticas |A/P/B C.7
Ferramentas de A/P/B D.1
TIC para execucao
do planejamento
Etapa de Gerenciamento Frequéncia de A/P/B D.2
implementacéo da revisdes e ajustes
estratégia da TIC Follow-up das A/P/B D.3
revisdes do plano
Atendimentoaos |A/P/B E.l
objetivos
Motivagédo AlPIB E.2
Comprometimento |Envolvimento A/P/B E.3
gerencial
Patrocinio da 4rea |[A/P/B E.4
de negdcios
Identificacéo de A/P/B F.1
oportunidades de
melhorias no
Processos processo
Monitoramentodas |A/P /B F.2
necessidades
internas
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Suporte aos Al/P/B G.1l
objetivos da
perspectiva

financeira
Suporte aos Al/PIB G.2
objetivos da G.3
perspectiva

Consisténcia d mercado

ngs‘!z:]ng';sé Consisténcia Su_po'rte aos A/P/B G4
objetivos da G5
perspectiva G.6
processos internos G.7
Suporte aos A/PIB G.8

objetivos da
perspectiva
crescimento de
aprendizado

A metodologia da pesquisa € descrita sucintamente a seguir.

3. Metodologia

O principal método adotado na pesquisa foi um estudo de casos multiplos da TIC
nas unidades de refino do sistema Petrobras. A adocdo deste método justificava-se
com base nas recomendacfes de Yin (1994): tratava-se de uma pesquisa empirica
sobre um fendmeno contemporaneo que precisava ser investigado no seu contexto
real e cuja pergunta central era do tipo “como”.

Participaram da pesquisa 35 executivos, entre os quais todos 0s gerentes-
gerais de TIC e de planejamento estratégico de cada uma das refinarias — Repar,
RPBC, Revap, Replan, Recap, Reduc, Regap, RLAM, Lubnor e Reman; o gerente
de TIC do abastecimento sede; e os gerentes de relacionamento da TIC Corporativa.

Coleta e tratamento dos dados

De acordo com Eisenhardt (1989) e Yin (1994), para assegurar a consisténcia dos re-
sultados, foi adotada a estratégia de triangulagdo de métodos, levantando dados de
varias fontes por diferentes meios: investigagdo documental, levantamento de per-
cepcdes (tipo survey), entrevistas e observagdo participante por parte de um dos au-
tores.

A pesquisa documental baseou-se em documentos disponibilizados pela em-
presa, pertinentes ao planejamento estratégico, plano de negécios do downstream,
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plano de negdcio da unidade, planejamento estratégico de TIC e arquitetura de apli-
cativos de negdcio do abastecimento.

O levantamento (survey) de percepcdes dos executivos de TIC e do negdcio, a
respeito do alinhamento estratégico da TIC, teve como principal instrumento um ques-
tionario predominantemente estruturado. Este questionario foi composto de 47
questdes fechadas, em escala do tipo Likert de 5 graus, de modo a obter do respon-
dente sua percepgdo sobre varidveis que traduzissem o grau de alinhamento estratégi-
co. Seu teste piloto foi conduzido com cinco integrantes da equipe de TIC do
abastecimento, cujas opiniGes a respeito da clareza do questionario auxiliaram na elab-
oracdo do instrumento final.

Dos 35 questionarios enviados (20 gerentes ligados ao negécio e 15 gerentes
de TIC), foram obtidas 30 respostas, ou seja, uma taxa de retorno de 85,71%. Com
base na férmula de Rea e Parker (2000), para definir amostras ou taxas de resposta
no caso de pequenas populacdes, esta taxa foi considerada suficiente para efeito de
generalizagdo dos resultados a todos 0s executivos pertinentes a problematica sob
estudo. Foi admitida também a hipdtese simplificadora de que a populacdo, em ter-
mos de percepcao, era homogénea.

Conduziram-se também algumas entrevistas a fim de obter percep¢es mais
aprofundadas a respeito de pontos mais complexos pertinentes ao problema central
da pesquisa. Entre os entrevistados destacavam-se o gerente de tecnologia da infor-
macao do abastecimento, o gerente de engenharia da UN-Reduc e o gerente de tec-
nologia da informagdo da UN-Reduc.

Os dados levantados pela aplicacdo do questionario predominantemente es-
truturado foram tratados por meio de técnicas estatisticas descritivas simples (distri-
buicdo de frequéncia). Foi verificado através de diferengas de médias se existia
variacdo entre as percepgBes dos gerentes da organizagdo e os gerentes de TIC,
quanto ao alinhamento estratégico. Os depoimentos dos entrevistados foram trata-
dos com técnicas de analise de contetido (Morse, 1994), para entender melhor as es-
tratégias organizacionais e de TIC.

Interpretaram-se os dados por meio do seu confronto com os constructos e in-
dicadores pertinentes, destacados no referencial tedrico, & luz das limitagdes dos
métodos utilizados. Dessa forma buscou-se uma explanacdo geral, gerando re-
comendagdes pertinentes a promocao do efetivo alinhamento da TIC, a partir da
identificacdo dos fatores que inibem ou facilitam o alinhamento no escopo da un-
idade de andlise da pesquisa. A utilizagdo do BSC como um sistema de gerencia-
mento serviu de subsidio para a proposicdo de um modelo de alinhamento
estratégico, onde as etapas necessarias a sua promocao estariam associadas as eta-
pas do ciclo evolutivo do BSC. Também foram frutos dessa analise sugestfes para a
definicéo de indicadores que poderiam medir o alinhamento estratégico das diferentes

RAP Rio de Janeiro 40(1):127-53, Jan./Fev. 2006

-

—e

.



Marcos Villas, Marcus Fonseca e T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares

unidades de negdcio, baseados nos constructos identificados na teoria, contribuindo
para a composicdo do BSC da companhia.

LimitagGes metodoldgicas

Ao adotar a estratégia de triangulacdo de métodos (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994), con-
frontando dados de diferentes fontes e meios, foi possivel minimizar em grande parte
as limitagdes inerentes a cada um dos métodos utilizados.

Existia, obviamente, a limitacdo de todo estudo de caso de ndo permitir a gen-
eralizacdo estatistica dos seus resultados as demais unidades e empresas do setor.
Essa ndo foi considerada relevante, pois o principal objetivo do estudo era gerar sub-
sidios para uma generalizagdo analitica e ndo-estatistica, para poder ilustrar impor-
tantes elementos da teoria do alinhamento estratégico da TIC.

4. Resultados

Aqui séo apresentados os resultados relativos a estratégia corporativa e as dimen-
sOes “etapa de formulagdo da estratégia da TIC”, “etapa de implementagdo da es-
tratégia da TIC” e “consisténcia da TIC com o0 BSC”.

Estratégia corporativa

De acordo com os depoimentos dos entrevistados e as observacgdes do pesquisador
“participante”, a estratégia corporativa, definida em 2004, era a principal referéncia
para a atuagdo da Petrobras. Direcionava suas principais a¢des, tendo como premis-
sas a rentabilidade e a responsabilidade social, e visava a lideranca no mercado
brasileiro de petroleo e derivados, a consolidagdo como empresa de energia e a ex-
pansdo seletiva no mercado internacional. Estas premissas, bem como a énfase na in-
ternacionalizacdo, estavam explicitas nas declaracbes da sua visdo e missao
(Petrobras, 2004):

A Petrobras serd uma empresa integrada de energia com forte presenca interna-
cional e lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade e na re-
sponsabilidade social e ambiental.

Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nas

atividades da industria de 6leo, gés e energia, nos mercados nacional e interna-
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cional, fornecendo produtos e servigos adequados as necessidades dos seus cli-
entes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.

Etapa de formulacao da estratégia da TIC

Com relagdo a variavel caracterizagdo do alinhamento da TIC, os dados dos levanta-
mentos de percepc¢do dos executivos de TIC e das unidades de negdcios sugeriram
fortemente que a perspectiva dominante deste alinhamento nas unidades de refino da
Petrobras era a de execucdo estratégica, conforme o modelo de Henderson e Ven-
katraman (1993). Ou seja, os requisitos da infra-estrutura da TIC decorriam dos reg-
uisitos da infra-estrutura organizacional, que por sua vez eram definidos pela
estratégia de negocios. A estratégia da TIC néo existia ou ndo era relevante, pois ndo
era ela que definia os requisitos de infra-estrutura da TIC.

Tabela 2
Estatisticas descritivas da se¢do A do questionéario

Perspectiva de
A — Perspectiva de alinhamento Questao Média Desvio  alinhamento Somatério

O gerente da unidade Al 3,9 1,0

organizacional formula

estratégias a partir das

caracteristicas/opgoes do

negocio

O gerente de TIC da unidade A2 3,7 1,0

organizacional projeta e Execucéo
implementa solucdes de TIC estratégica
adequadas a estratégia de

negocios

O desempenho da TIC é avaliado A3 2,9 1,0
segundo critérios financeiros. A

TIC é analisada como um centro

de custos

314
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O gerente da unidade A4 3,3 1,0
organizacional vislumbra
solugdes de TIC para o negécio

O gerente de TIC da unidade A5 3,6 0,8

organizacional consegue traduzir Potencial
as solucdes vislumbradas pela tecnolégico
organizagdo em ag0es praticas

A TIC é avaliada segundo sua A.6 2,9 1,1
liderancga tecnol6gica comparada
as outras unidades de negocios

O gerente da unidade A7 3,0 1,0
organizacional vislumbra novas

oportunidades de negdcio por

meio da utilizacdo da TIC

292

O gerente de TIC identifica A8 3,6 09 Potencial 307

A competitivo
tendéncias de mercado que P
possam auxiliar a organizagdo

A TIC é avaliada pela qualidade A9 3,7 0,8
de suas solugdes

O gerente da unidade A.10 3,0 1,1
organizacional prioriza a

alocacdo de recursos

paraa TIC

O gerente de TIC desenvolve All 2,7 0,8

uma estratégia de TIC Nivel de
independente da estratégia de Servigo
negdcios, buscando um nivel de

exceléncia em seus servigos

A TIC é avaliada de acordo com A.12 3,9 0,8
o0 nivel de satisfagdo dos seus
usuarios

288

De fato, pela estatistica descritiva, aplicada as respostas do questionario, veri-
ficou-se um maior nivel de concordancia entre os respondentes, tanto com relagéo ao
papel da lideranca executiva (questdo A.1 = 3,9 > A4, A.7 e A.10) quanto ao papel
da lideranga de TIC (A.2 = 3,7 > A5, A.8 e A.11), no sentido de que ambos o0s con-
structos possuissem os atributos necessarios para a caracterizagéo da perspectiva de
alinhamento da TIC na organizacdo com a de execuc¢do estratégica. Esta perspectiva
de alinhamento dominante também pode ser observada pelo maior somatorio de no-
tas atribuidas ao bloco de questdes A.1 + A.2 + A.3 (314). Esta percepcdo ¢ reforca-
da pela caracterizacdo do foco da TIC (tabela 1, terceiro constructo) como “reativo”
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(a area de TIC reage as necessidades de negocios quando estas sdo apresentadas)
pois, segundo a anélise documental realizada, a arquitetura que orienta a construcdo
dos aplicativos de TIC na Petrobras tem, entre outros objetivos, o de aumentar o
grau de atendimento aos requerimentos do negdcio. Entretanto, ndo havia con-
cordancia que o desempenho da TIC (A.3, A.6, A.9 e A.12) fosse medido de acordo
com a perspectiva de execugdo estratégica. Ao contrario, havia uma maior con-
cordancia que a TIC fosse avaliada de acordo com o nivel de satisfacdo de seus cli-
entes, caracteristica necesséria a classificagdo do alinhamento de acordo com a
perspectiva nivel de servigo.

Tabela 3
Estatisticas descritivas da secdo B do questionario

B — Promocéo do alinhamento Questéo Média Desvio Alinhamento
Documentacdo de estratégias e planos de agéo B.1 3,1 0,8 Parcial
Plano de negécios situa necessidades de TIC B.2 3,4 0,7 Parcial
Participacdo de gerentes de linha e de topo no

planejamento de TIC B.3 2,6 0,8 Baixo
Participacédo do gerente de TIC no

planejamento estratégico da organizagdo B.4 3,0 1,1 Parcial
Compreensdo dos objetivos organizacionais

pelo gerente de TIC B.5 39 1,0 Parcial

Adaptabilidade da TIC as mudancas
estratégicas

da organizacéo B.6 3,2 1,0 Parcial
Alocacdo e priorizacdo de recursos de TIC

a partir do planejamento estratégico B.7 3,4 0,9 Parcial
Educacéo da geréncia de topo para a

importancia estratégica de TIC B.8 2,9 0,9 Baixo
Avaliacdo da importancia estratégica das

tecnologias emergentes de TIC B.9 3,0 1,0 Parcial

Para caracterizar o grau de alinhamento (questdes B.1 a G.8) conforme a tipolo-
gia especificada no estudo de Brodbeck (2001), considerou-se a seguinte corre-
spondéncia deste com as médias observadas: “alto alinhamento” para médias iguais ou
acima de 4, “alinhamento parcial” para médias iguais ou acima de 3 e abaixo de 4 e
“baixo alinhamento” para médias abaixo de 3.

Com relagéo a variavel promocdo do alinhamento da TIC, os dados sugeriam
que existia um grau de alinhamento parcial com relacdo a qualidade da documen-
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tacdo das estratégias e dos planos de acdo de TIC (B.1 = 3,1). Segundo a analise doc-
umental ndo existia nenhum plano estratégico de tecnologia da informagdo
formalizado na organizacdo e nem documentacdo referente ao desdobramento claro
dos objetivos estratégicos da organizagdo, estabelecidos no BSC, em aces de TIC.
Isso sugere um baixo grau de alinhamento com relacdo a qualidade da documentacéo
das estratégias e dos planos de acéo de TIC. O plano de negdcios da organizagdo expres-
so no documento Plano de Negdcios do Downstream (PND) ndo faz referéncias explici-
tas a iniciativas de TIC, apresentando indicios de um grau parcial de promogéo de
alinhamento, pela baixa participacéo da alta administracdo da companhia em planeja-
mento de TIC, fato corroborado pela percepgdo dos entrevistados (B.2 = 3,4).

A participagdo dos gerentes de linha e de topo nas atividades de planejamen-
to de TIC demonstra conhecimento e discussdo constante dos itens planejados, ape-
sar do grau baixo de alinhamento observado (B.3 = 2,6). A metodologia de
planejamento estratégico da organizacgdo e principalmente a utilizagdo do BSC es-
timulam a participagdo dos gerentes da organizagdo, inclusive os gerentes de TIC, no
processo de planejamento de negdcios (B.4 = 3,0), mas apesar disto ndo ha alta com-
preensdo dos objetivos organizacionais por estes gerentes de TIC (B.5 = 3,9). A ve-
locidade com a qual as adaptacBes em TIC sdo realizadas apontara para um grau
parcial de alinhamento (B.6 = 3,2).

Para a alocacéo de recursos financeiros para TIC, feita anualmente, as entre-
vistas revelaram que era necessario justificar os investimentos de acordo com objeti-
vos estratégicos. Por outro lado, permitia-se que “realocacfes” desses recursos
fossem realizadas durante o exercicio para outros projetos. No questionério, a alo-
cacdo e a priorizagdo de recursos de TIC a partir do planejamento estratégico foram
consideradas tendo um grau parcial (B.7 = 3,4) de alinhamento.

A investigacdo documental corroborou a percepcao de baixo grau de alinha-
mento quanto a educagdo da geréncia de topo para a importancia estratégica de TIC
(B.8 = 2,9). A falta de um processo que avalie a importancia estratégica das solucdes
de TIC foi apontada nas entrevistas como o principal fator para o grau de alinhamen-
to parcial deste item (B.9 = 3,0).

Etapa de implementagdo da estratégia de TIC

Na dimenséo etapa de implementacdo da estratégia de TIC, a partir dos indicadores
relacionados as variaveis metodologia, gerenciamento, comprometimento e proces-
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so0s, 0s dados sugeriram que havia apenas um grau de promocéo de alinhamento par-

cial.
Tabela 4
Estatisticas descritivas da secdo C do questionario
C — Método de implantacéo Questéo Média Desvio  Alinhamento

Considera os objetivos e estratégias
da organizacédo C.1 3,8 0,6 Parcial

Gerentes da organizagdo envolvidos
nas decisoes C.2 31 0,8 Parcial

TIC identifica proativamente projetos de
suporte
aos objetivos estratégicos C.3 3,2 0,8 Parcial

A priorizacdo dos projetos é feita de acordo
com os objetivos estratégicos C4 3,7 0,9 Parcial

Existe um planejamento global de hardware
e software para a organizagédo C.5 3,5 1,0 Parcial

Os resultados de TIC estéo de acordo com
as expectativas da organizacéo C.6 3,4 0,9 Parcial

A TIC implementa préaticas recomendadas
por consultoria especializada C.7 31 1,0 Parcial

As respostas em questdo indicaram um grau de promocdo de alinhamento par-
cial no caso da variavel metodologia (médias de 3,1 a 3,8 para as questfes de C.1 a
C.7). Também sugeriram que havia envolvimento parcial das geréncias de topo no
processo de implantagdo das solucdes e pouca proatividade de TIC na identificacdo
de novos projetos que suportem a estratégia da companhia. Embora fossem utiliza-
das “as melhores praticas do mercado” para TIC, de acordo com consultorias espe-
cializadas externas & empresa, segundo a percep¢do dos gestores da &rea de negdcio
das unidades pesquisadas, a TIC ndo implementava estas préticas.

Tabela 5
Estatisticas descritivas da secdo D do questionario
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D — Gestdo das acdes de TIC Questédo Média Desvio  Alinhamento

Acompanhamento sistematico da eficacia das
acdes implementadas D.1 3,3 1,0 Parcial

Reunibes de acompanhamento da
implementacéo das acdes de TIC D.2 3,3 1,2 Parcial

A TIC possui indicadores de acompanhamento
das a¢des implementadas D.3 3,6 1,0 Parcial

De acordo com os indicadores definidos para caracterizacdo da variavel ger-
enciamento, os dados também apontaram para um grau parcial de promogdo de alin-
hamento estratégico da TIC nesta etapa (D.1 = 3,3; D.2 = 3,3; D.3 = 3,6). Havia
percepgdes diferentes entre os gestores da area de negdcios e os gestores de TIC. Se,
por um lado, havia diversos indicadores estabelecidos para medir a qualidade do
servico e o desempenho de alguns equipamen-tos (principalmente servidores e rede),
por outro, ndo existiam indicadores que medissem a eficicia de uma determinada
solucdo, em especial o retorno do investimento realizado.

Tabela 6
Estatisticas descritivas da secdo E do questionario

E — Comprometimento Questéo Média Desvio Alinhamento

Os empregados de TIC da organizagéo
cumprem
as metas negociadas E.l 3,7 0,7 Parcial

Os beneficios desses empregados estdo
vinculados as metas negociadas E.2 3,5 0,9 Parcial

Os gerentes da organizagéo estdo
comprometidos em auxiliar a TIC na
implantacédo de suas agdes E.3 3,2 0,9 Parcial

As acles de TIC sdo sempre patrocinadas por
alguma geréncia da estrutura organizacional E.4 3,8 0,8 Parcial

A variavel comprometimento também apresentou grau parcial de promog¢éo
de alinhamento pois ndo houve consenso quanto ac cumprimento de metas negocia-
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das pelos funcionérios de TIC (E.1 = 3,7), embora seus beneficios estivessem vincu-
lados a estas metas (E.2 = 3,5). O patrocinio da geréncia da organizacdo € um fator
critico de sucesso para os projetos de TIC (E.3 = 3,2). Conforme foi observado ante-
riormente, nem sempre os projetos de Tl estdo vinculados diretamente a objetivos
estratégicos. Neste caso, 0 patrocinio ndo é alcancado levando muitos projetos a fra-
cassar (E.4 = 3,8).

Tabela 7
Estatisticas descritivas da se¢do F do questionério

F — Processos Questdo Média Desvio  Alinhamento

A organizacao de TIC identifica oportunidades

de melhorias nos processos de negdcio por

meio

de suas agdes F.1 3,5 0,7 Parcial
A organizacdo de TIC monitora as

necessidades internas do negdcio e as

capacidades de TIC

para atender estas necessidades F.2 3,3 0,7 Parcial

A capacidade de TIC em promover a melhoria dos processos e identificar no-
vos projetos estratégicos foi avaliada pelos entrevistados como tendo grau parcial de
promocéo de alinhamento (F.1 =3,5¢e F.2 =3,3).

Consisténcia da TIC com o BSC

Na dimensdo consisténcia da TIC com o BSC, os dados indicaram tanto um alto grau
quanto um grau parcial de promogéo de alinhamento da TIC.

Foi verificado um alto grau de promogdo de alinhamento no caso das variaveis
que mediram a consisténcia da TIC aos seguintes objetivos estratégicos: protecdo do
mercado (G.2 = 4,1), melhorar o nivel de servigo ao cliente final (G.3 = 4,5), aumentar
a integracao entre as areas do downstream (G.4 = 4,3) e qualidade dos produtos (G.5 =
4,1). Ja no caso dos objetivos estratégicos redugdo do custo de refino (G.1 = 3,9), in-
formac@es de mercado (G.6 = 3,6), promoc¢do de seguranga, meio ambiente e salde
(G.7 =3,7) e desenvolvimento de competéncias (G.8 = 3,9), foi verificado um grau ap-
enas parcial de promocéo de alinhamento para as variaveis que mediram a consistén-
cia da TIC com esses objetivos.
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Tabela 8
Estatisticas descritivas da secdo G do questionério
G — Consisténcia entre as a¢des de TIC e os
objetivos estratégicos da organizagdo Questéo Média Desvio Alinhamento
Objetivo de reducéo de custos Gl 3,9 1,0 Parcial
Obijetivo de protecdo do mercado G2 4,1 1,0 Alto
Objetivo de melhorar nivel de servico ao G.3 4,5 0,8 Alto
cliente final
Obijetivo de integracdo entre as areas do G.4 4,3 0,9 Alto
downstream
Objetivo de qualidade de produtos G.5 4,1 1,0 Alto
Obijetivo de informagdes de mercado G.6 3,6 1,1 Parcial
Obijetivo de promogédo de SMS G.7 3,7 0,9 Parcial
Obijetivo de desenvolvimento de competéncias
estratégicas G38 3,9 1,0 Parcial
5. Discussdo

Nesta se¢do discutem-se os resultados apresentados a luz do referencial teérico,
visando responder as questfes da pesquisa.

A estratégia da TIC é alinhada a estratégia de negécios das unidades de refino
da Petrobras?

Os resultados do estudo de caso indicaram que, de uma forma geral, o contexto orga-
nizacional nas unidades de negocios do refino da Petrobras fornecia condi¢des fa-
voraveis a promogdo do alinhamento estratégico da TIC. Entre os fatores destacados
por Brodbeck (2001), apenas no caso da questdo da proximidade entre a &rea de TIC
e a area de negocios, os resultados indicaram um baixo grau na promocdo do alinha-
mento. Note, contudo, que se identificou a falta de um planejamento que explicite as
estratégias da TIC, bem como a auséncia de um desdobramento formal dos objeti-
vos estratégicos em acgdes de TIC. Este fato inibia a promocéo do alinhamento, de
acordo com a perspectiva do potencial tecnoldgico necessario para o pleno alinha-
mento estratégico da TIC.
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Embora os resultados do estudo relativos a consisténcia das acfes de TIC
confirmassem a adequacdo das acdes de TIC a estratégia de negdcios, na medida em
que foi verificado um alto grau de alinhamento dos produtos e servigos de TIC aos
objetivos de negécio, inferiu-se que este fato ndo advinha de uma estratégia da TIC
decorrente formal e explicitamente da estratégia de negécios.

As ac0es de TIC promovem de forma continua o alinhamento estratégico?

Conforme mencionado, o estudo revelou que faltava na organizacdo um processo
sistematico de desdobramento dos objetivos estratégicos em objetivos de TIC. Este
fato corroborava para que ndo houvesse um efetivo desdobramento desses objetivos
em agles individuais, dificultando a percepcdo quanto ao cumprimento das metas
negociadas. Da mesma forma, os beneficios individuais ndo estavam associados
diretamente ao atingimento das metas individuais, fazendo com que a pratica de
gestdo do desempenho, adotada na organizacao, ndo alcangasse plenamente seus ob-
jetivos. Da mesma forma, ndo foram identificadas condicfes para as perspectivas
potencial competitivo e nivel de servi¢o (Henderson e Venkatraman, 1993), notada-
mente no que se referia a lideranca e condugdo do processo estratégico por TIC.
Concluiu-se assim que as a¢Bes de TIC promoviam apenas parcialmente o alinha-
mento estratégico.

Quais sdo os fatores intervenientes, facilitadores e inibidores, do alinhamento
estratégico da TIC nas unidades?

Dos cinco principais fatores facilitadores do alinhamento estratégico da TIC pro-
postos por Luftman, Papp e Brier (1999) apenas a compreensdo do negécio pela
TIC mostrou-se presente nas unidades de refino da Petrobras. Os fatores “pa-
trocinio do executivo principal”, “envolvimento da TIC no desenvolvimento da es-
tratégia”, “parceria entre a TIC e a area de neg6cio” e “projetos de TIC sdo
priorizados de forma adequada” ndo foram identificados nessas unidades. Além
destes, a pesquisa verificou que a utilizacdo do BSC como um sistema de gerencia-
mento, a pratica de acompanhamento de indicadores e a capacidade financeira da
organizagdo eram fatores que facilitavam a utilizagdo estratégica da TIC.
Entretanto, também foram relacionados outros fatores que dificultavam o
alinhamento estratégico da TIC na organizacdo, tais como a falta de patrocinio e o
baixo envolvimento da area de negdcios no desenvolvimento da estratégia de TIC.

6. Conclusdes
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Acredita-se que esta pesquisa atingiu em grande parte seu objetivo ao identificar
como assegurar que a estratégia da TIC estivesse alinhada as estratégias empresari-
ais das unidades de negdcios do segmento de refino da Petrobras, de modo a contri-
buir efetivamente para seu melhor desempenho. Indicou como perspectiva de
alinhamento dominante no segmento de refino da Petrobras a execucdo estratégica
do modelo de Henderson e Venkatraman (1993), segundo a qual a estratégia de
negocios define a infra-estrutura organizacional, a qual, por sua vez, define os reg-
uisitos da infra-estrutura da TIC. Ao mesmo tempo, revelou a falta das outras per-
spectivas deste modelo, notadamente a de potencial tecnologico. Néao foi surpresa,
portanto, a baixa participacdo dos executivos de TIC na formulagdo das estratégias
de negdcios nas unidades de refino da Petrobras e a auséncia de estratégia explicita
de TIC.

O novo cenério competitivo no qual a Petrobras se insere, apds a quebra do
monopdlio estatal em 2002, estabelece precondigdes para que se utilize a TIC de for-
ma estratégica. A identificacdo dos fatores que inibem a promocéo do alinhamento
estratégico na organizacdo permite que sejam elaborados planos de agdo com o obje-
tivo de criar condigfes para reduzir a sua influéncia negativa. Entre as a¢des mais
importantes, destaca-se a necessidade de conscientizar a geréncia da organizacao a
respeito da importancia estratégica da TIC e seu potencial tecnoldgico de auxiliar a
organizacdo a conquistar vantagem competitiva.

Uma contribuicdo adicional da pesquisa foi recomendar a promog&o continua
do alinhamento estratégico da TIC dentro do ciclo do BSC. Esta proposta foi basea-
da na identificacdo de que muitas das variaveis presentes nos modelos de alinhamen-
to estratégico sdo convergentes as agdes estabelecidas no ciclo evolutivo do BSC, e
no fato de que podem ser utilizadas as medidas do BSC para comunicar a estratégia
e alinhar iniciativas individuais, organizacionais e departamentais, para alcancar um
objetivo comum. Argumenta-se aqui que a utilizagdo do BSC, conforme a defini¢éo
de Kaplan e Norton (1997), estabelece condicGes para este aprendizado.

Esta pesquisa, como contribuicdo principal, propde uma sintese entre os el-
ementos necessarios a promocao do alinhamento e os principios gerenciais do
BSC. Essa sintese é possivel porque aos elementos do processo de traducdo da
visdo no BSC em objetivos estratégicos precisos estdo associados os elementos de
formulacdo da estratégia (modelo de Henderson e Venkatraman, 1993). Da mes-
ma forma, nas outras fases do ciclo do BSC, hé elementos que se associam aos el-
ementos de implantacdo da estratégia proposta por Brodbeck (2001). Sugere-se
gue os fatores criticos para o alinhamento em questdo sejam avaliados de acordo
com sua contribuicdo para cada etapa do ciclo evolutivo do BSC, utilizando-se o
modelo apresentado na figura.

O modelo proposto explora o fato de que a Petrobras utiliza 0 BSC como um
sistema de gerenciamento, o que facilita o alinhamento das etapas do planejamento
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estratégico da TIC. A sua utilizacdo permitiria que as acOes estratégicas de TIC
tivessem a necesséria estrutura para seu desdobramento sistematico a partir das es-
tratégias do negdcio, assegurando integracdo e articulagdo maior entre os objetivos
de TIC e os do negécio.

Um dos resultados mais relevantes da pesquisa foi identificar condi¢Ges para
que seja definido um conjunto de indicadores de desempenho da TIC aderente ao
acompanhamento dos seus objetivos estratégicos.

Modelo para assegurar alinhamento estratégico da TIC
por meio do BSC

88 |__|
] N
Eps Missdo, visao
28 L Ly e objetivos
Integracao funcional
Esclarecimento e
traducao da
visdo e da
; estratégia
L Feedback e
Comunicagao e aprendizado
vinculagao BSC estratégico
| Comprometimento | Processo

Planejamento e
I u estabelecimento de A
metas

A falta de um conjunto consistente de indicadores foi observada quando da
verificacdo do grau de alinhamento durante a fase da implementagdo das acGes de
TIC, de acordo com o modelo de Brodbeck (2001), onde foi ressaltado que existe a
necessidade de um acompanhamento sistemético por parte da TIC das a¢6es implan-
tadas. Como sugestdo, esta pesquisa enfatiza dar mais importancia ao estabelecimen-
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to de indicadores por parte da TIC para monitorar, por exemplo, o nimero de
reunides de acompanhamento das acdes de TIC e para verificar a eficacia dessas
acoes.

Apesar do escopo desta pesquisa estar limitado as unidades de negocios do
segmento de refino da Petrobras, seus principais resultados podem ser aproveitados,
principalmente por aquelas empresas que adotam o BSC como um sistema geren-
cial. Com auxilio do modelo apresentado na figura, elas poderiam utilizar a
proposicdo desta pesquisa de promover o alinhamento estratégico dentro do ciclo
evolutivo do BSC, para criar uma estratégia de TIC que permita explorar seu poten-
cial de contribuir para a otimizagdo do desempenho da empresa.
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