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O Alinhamento Estratégico e a Constru¢io do Futuro:
um Estudo Exploratorio

A. Roberto R. Nogueira
Paula C. A. Moreira

Resumo

O objetivo desse trabalho ¢ apresentar, pela primeira vez no Brasil, uma pesquisa exploratoria
que analisa o direcionamento para o futuro, de acordo com os conceitos de Prahalad e Hamel
(1990), e sua associag@o com os processos de alinhamento estratégico, de recursos humanos e de
tecnologia de informacgao. Para tal foram operacionalizados os conceitos de direcionamento para
o futuro, o de formalizagdo do processo de planejamento, o de alinhamento estratégico da area de
tecnologia de informacgéo e o de alinhamento da area de recursos humanos. O estudo permite a
analise de cada uma das variaveis acima descritas, tanto em relagdo a sua confiabilidade e validade,
como também através de analises fatoriais. De acordo com a literatura revista no trabalho, foi
proposta a pergunta da pesquisa: de que forma o grau de formalizagéo do processo de planejamento
das empresas, o grau de alinhamento da area de tecnologia de informagéo e da area de recursos
humanos influenciam o direcionamento para o futuro das empresas ? Foram montadas trés
hipoteses, de acordo com um modelo de path-analysis, permitindo a analise das correlagdes
parciais entre as variaveis estudadas.

Palavras-chaves: planejamento estratégico; tecnologia da informagdo; competi¢do; gestdo de
recursos humanos.

ABSTRACT

This survey analyses the influence of the Planning Process, the Strategic Alignment of IT and
Human Resources on the awareness of the companies towards the Competition for the Future.
During the period covered by this research Brazil was in a process of economic stabilization after
years of high inflation, with increased opening to foreign competition, which stressed the need
for effective planning at the corporate level. The results of the analysis of our survey data show
that the companies Information Technology, Human Resources and Planning Process strategies
and policies were not adequately oriented toward helping them compete for the future.

Key words: strategic planning; information technology; competition; human resources
management.
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INTRODUCAO

A medida que o mundo integra seus mercados e que a competigio se torna um
fendmeno de escala mundial, as empresas necessitam observar quais fatores deve-
riam ser levados em conta para maximizar suas chances de sucesso e sobrevivén-
cia, ndo s6 no curto prazo, mas principalmente em um horizonte mais distante.

No inicio dessa década, Prahalad e Hamel (1990), em trabalho seminal, anali-
sam a questdo competitiva em uma otica de longo prazo, através da comparacao
de casos de sucesso e fracasso de negdcios em escala mundial. Com a posterior
publicagdo de seu livro, Hamel e Prahalad (1994) verificam os conceitos e as
praticas de planejamento empresarial para que seja possivel a construgio do futu-
ro.

O objetivo desse trabalho ¢ apresentar, pela primeira vez no Brasil, uma pesqui-
sa exploratoria que analisa o direcionamento para o futuro, de acordo com os
conceitos de Prahalad e Hamel (1990), e sua associagdo com os processos de
alinhamento estratégico, de recursos humanos e de tecnologia de informacao.

Dessa forma, ¢ apresentada uma sucinta revisdo da literatura sobre esses temas,
seguida pelos resultados da pesquisa e uma breve conclusio.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Estratégia, segundo Quinn (1991), é um padrao ou plano que integra, de forma
coesa, 0s principais objetivos, politicas e agdes de uma organizagao.

As principais dimensdes de uma estratégia sdo as seguintes:

. conter os mais importantes objetivos, as mais significativas politicas e as mais
importantes agdes a serem executadas;

. ser concebida através de um pequeno conjunto de conceitos e forgas, que lhe
ddo coesio, equilibrio e foco;

. lidar tanto com os imprevistos quanto com o desconhecido. A esséncia da
estratégia ¢ a constru¢do de uma postura que, embora potencialmente flexivel,
seja tdo forte em seletividade, que permita a organizagao atingir seus objetivos
a despeito da agdo imprevista ou desconhecida de forgas externas;
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. possuir uma hierarquia, principalmente no caso de organizagdes complexas.

Ainda segundo o autor, uma estratégia eficaz devera apresentar as seguintes
caracteristicas:

. apresentar objetivos claros e decisivos;

. promover a iniciativa, preservando a liberdade de a¢do e aumentando o com-
prometimento;

. concentrar for¢a e poder no momento e local crucial;

. prover flexibilidade, através da construgdo de reservas de recursos;
. coordenar e comprometer a lideranga;

. surpreender os competidores;

. prover seguranca para a base de recursos do negdcio.

Andrews (1991) aprofunda o conceito de estratégia e fornece um quadro de
referéncia para a sua analise. Ele define estratégia como sendo um padrio de
decisdes que determinam e revelam seus objetivos, produzem as principais politi-
cas e planos, identificam o segmento de negdcio no qual a empresa esta, o tipo de
organizagdo econdmica e humana que ela €, ou pretende ser, e a natureza das
contribui¢des econdmicas e ndo-econdmicas a serem oferecidas aos acionistas,
empregados, clientes e a comunidade.

Em seu modelo, divide o processo estratégico em duas etapas:
. Formulagao da Estratégica (decisdo do que fazer):
. identificag@o de oportunidades e riscos;
. determinagdo dos recursos:
. materiais;
. técnicos;
. financeiros;
. gerenciais.
. identificac@o dos valores pessoais e aspiracdes da geréncia sénior;

. reconhecimento das responsabilidades para com a sociedade.
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. Implementagdo:
. estrutura organizacional;
. processos organizacionais;
. lideranga de topo.

Andrews (1991) ressalta a importancia da avaliagdo dos recursos e competénci-
as da empresa, para que seja realizada a adequada associag@o entre oportunida-
des de negocio e competéncias.

Rumelt (1991) fornece um quadro de referéncia para a avaliagdo de estratégias
de negocios, ressaltando que essa avaliacdo devera produzir respostas para as
seguintes perguntas:

. Os objetivos do negdcio sdo apropriados?
. Os principais planos e politicas sdo adequados?

. Os resultados obtidos até o momento confirmam ou refutam os pressupostos
basicos da estratégia?

Os testes para avaliacdo de uma estratégia compreendem quatro critérios basicos:
. consisténcia, a estratégia tem de apresentar objetivos e politicas consistentes;

. consonancia, a estratégia tem de representar uma resposta adaptativa ao ambi-
ente externo e as mudangas criticas nele ocorridas;

. vantagem, a estratégia tem de fomentar a criagdo ou manutengao de vantagem
competitiva no setor de atividade da empresa;

. exeqiiibilidade, a estratégia ndo pode sobreutilizar os recursos disponiveis,
nem criar problemas insoluveis.

Abell (1991) critica os textos de planejamento estratégico pelo fato de, em sua
maioria, tratarem a defini¢do de negdcio como algo implicito no plano. Segundo o
autor, até a publicac@o de seu trabalho a defini¢do de negocio se dava apenas em
duas dimensdes: produto e mercado.

Segundo o autor, a defini¢do do negocio tem de preceder as demais definigdes
do processo de planejamento estratégico, para que os demais conceitos possam
ser explicitamente aplicados.

Seu modelo de negécio compreende trés dimensdes independentes:

106 RAC, v.2,n.2, Maio/Ago. 1998



O Alinhamento Estratégico e a Construgdo do Futuro: um Estudo Exploratorio

. as fun¢des do produto/servigo, compreendendo as funcionalidades oferecidas
aos clientes pelo produto ou servigo;

. os grupos de clientes, referenciando os conjuntos de clientes para o produto/
Servigo;

. as tecnologias utilizadas, fornecendo um referencial de como o produto/ser-
vico é oferecido aos grupos de clientes.

A partir dessa plotagem de um negocio em espago tridimensional, torna-se mui-
to mais clara e precisa a analise de estratégias basicas, tais como a de foco e
diferenciagdo.

Abell (1991) define precisamente trés conceitos chaves para o planejamento
estratégico:

. negocio, interseccdo de grupos de clientes e funcionalidades baseadas normal-
mente em tecnologia primaria;

. industria, conjunto de varios negocios, normalmente baseados em uma tnica
tecnologia;

. mercado, intersecc¢do de grupos de clientes e funcionalidades, incluindo todas
as tecnologias disponiveis para a prestagao desse servigo/oferecimento desse
produto.

Porter (1979) apresenta um modelo para a analise de estratégias competitivas
em industrias, baseado nos conceitos de economia industrial e estratégias de ne-
gobcios. De acordo com o modelo, o potencial de rentabilidade de uma industria é
definido por cinco forgas basicas:

. a ameaca de novos entrantes;

. 0 poder de barganha dos fornecedores;

. a ameaca de produtos/servigos substitutos;

. 0 poder de barganha dos clientes;

. aintensidade da rivalidade entre os competidores.

Para o autor, o estrategista devera avaliar cada uma das forcas e tragar um
plano de agdo que incluira:

. 0 posicionamento da empresa de forma que as suas capacitacdes fornecam as
melhores defesas contra as forgas competitivas e/ou;
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. a influéncia sobre o equilibrio de forcas na industria através de movimentos
estratégicos, de forma a melhorar a posi¢do competitiva da empresa, e/ou;

. a antecipagdo de mudangas nos fatores subjacentes as forcas e conseqiiente
resposta a elas, com a esperanca de explorar as mudangas através de estratégi-
as apropriadas ao novo equilibrio competitivo.

Porter (1979) define conceitualmente duas estratégias basicas para a competi-
¢do: lideranga em custo ¢ diferenciagdo.

Em outra obra, Porter (1985) define o termo cadeia de valor como o conjunto de
atividades realizadas por uma empresa para criar valor para os clientes. Essas
atividades sdo fisica ou tecnologicamente separadas entre si. O autor define siste-
ma de valor como o conjunto de cadeias de valor concatenadas para o fornecimen-
to de produtos/servigos para os clientes finais.

Mintzberg (1991), a partir de uma revisao da literatura sobre estratégias gené-
ricas, propde um conjunto de cinco grupos de estratégias, organizadas em uma
logica hierarquizada da mais simples até a mais sofisticada:

1. Posicionamento do negocio principal, decisdo de se colocar no segmento
inicial, médio ou final de um sistema de valor.

2. Definicdo das caracteristicas do negdcio principal, decis@o de enfocar estra-
tégias de obtencao de recursos, produgdo e/ou disponibilizac¢ao de produtos/
servigos. Compreende as estratégias de diferenciacdo (preco, imagem, su-
porte, qualidade, projeto ou nao-diferenciacdo) e de escopo (segmentagao,
nicho, customizacdo, ou ndo-segmentacao).

3. Desenvolvimento do negocio principal, decis@o de se utilizarem estratégias
de penetragdo em mercados existentes, de desenvolvimento de novos merca-
dos, de expansdo geografica e de desenvolvimento de produtos.

4. Extensao do negdcio principal, decisdo de se utilizar estratégias de integragao
de cadeias de valor, de diversificacdo, de entrada e controle (propriedade
total e controle, propriedade parcial e controle idem, controle parcial sem
propriedade), estratégias combinadas de integragdo e diferenciacao e estra-
tégias de retirada.

5. Reconcepgdo do negdcio principal, utilizagdo de estratégias de redefini¢do
do negocio, de recombinagdo do negdcio e de relocagdo do negdcio princi-
pal.

Visando a contribuir para o rapido alinhamento estratégico de negocios, Hammer
(1990) propde o conceito de reengenharia de processos, apresentando principios
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basicos a serem aplicados aos processos de negdcio, para que estes ocorram com
um minimo de intermedia¢ao e perda de energia.

Estes principios sdo os seguintes:

. énfase nos processos associados aos produtos e servigos prestados pela empre-
sa;

. analise multifuncional dos processos;
. obten¢do das informagdes para o processo sempre em sua origem;

. eliminacdo de atividades intermediarias, que ndo agregam informacao e/ou
valor;

. disponibilizacao das informagdes para os postos de trabalho de decisdo;

. eliminag&o de controles paralelos; os controles deverao estar contidos no bojo
dos proprios processos;

. eliminag@o das barreiras de tempo e distancia através da tecnologia de infor-
macao.

Davenport e Short (1990) apresentam direcionamento semelhante, porém tra-
balham a dimensao estratégica da inovagao.

A observacgao dos principios, métodos e técnicas detalhados pelos autores per-
mite a verificagdo de suas origens em alguns textos que o precederam. A
reengenharia, como metodologia, € um amalgama de proposi¢des anteriores, de
diversas areas de conhecimento.

Dentre essas, podem ser destacadas as seguintes:

. A questdo competitiva, mola mestra para a utilizagdo de reengenharia, relaci-
ona-se com todo um conjunto de trabalhos. Talvez o mais importante seja o de
Porter e Millar (1985), que explora a questdo da utilizagdo da tecnologia de
informacao para a obtengdo de vantagens competitivas. Merece também cita-
¢do o trabalho de Stalk Jr. e Hout (1990) sobre competi¢ao baseada em tempo.

. A questdo da integragdo das atividades em processos, conforme inicialmente
proposta por Martin (1982), em seu trabalho sobre metodologias de planeja-
mento estratégico de informagdes, origem de sua disciplina de engenharia de
informacao. O conceito de processo esta também fortemente associado a ca-
deia de valor ¢ ao sistema de valor, conforme defini¢do de Porter (1985).

. A questdo da inovac¢do em negocios, tratada por Davis (1987) e por Davis e
Davidson (1991).
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. A questdo do just-in-time, conforme pode ser visto em Schniederjans (1993),
pois tem como principio a eliminagdo do trabalho em lotes, para os quais
existem estoques de componentes (sejam eles materiais ou informagdes) e ati-
vidades de controle e intermediagdo, que efetivamente ndo agregam valor al-
gum aos produtos e servicos a serem disponibilizados para os clientes.

Nogueira, Silberman e Magalhaes (1991) analisam em profundidade a associa-
¢do dos conceitos de reengenharia de processos com os de planejamento de
tecnologia de informacg@o e avaliam a sua aplicacdo no caso da Receita Federal do
Brasil.

Nogueira e Amaral (1992), em pesquisa das empresas que operam no Brasil,
apresentam e validam um instrumento para avaliar o alinhamento estratégico, a
partir do grau de formalizagdo de seu processo e produtos. Em adigdo, obtém
associacdes positivas entre a medida de alinhamento (que sumaria a qualidade do
processo de alinhamento estratégico) e os resultados econdmico-financeiros apre-
sentados por essas mesmas empresas.

DIRECIONAMENTO PARA O FuTuro

Davis (1987), propde um desafiante cenario para a realizagdo de negocios no
futuro préximo, operando sob novo paradigma: o oferecimento de produtos e
servigos a qualquer hora, em qualquer lugar e de forma imaterial. Sob esse novo
paradigma estdo sendo construidos os novos negdcios, fortemente baseados em
conhecimento e em tecnologia de informagao.

Davis e Davidson (1991), em trabalho posterior, prevéem que de 1990 até 2010
os negocios baseados em informagao irdo suplantar, em termos de receitas, lucros
e valor de mercado, todas as demais atividades. Os autores fornecem alguns cami-
nhos para a transformacdo de um negocio tradicional para um baseado em infor-
magdo, com a aplicag¢@o do conceito de turbocharging.

Toffler (1990) aprofunda a questdo da informagdo como principal insumo e
produto no novo ambiente de negocios, no qual o cliente passa também a mesclar
seu papel com o de produtor, fechando um ciclo que promove a agregagio de
valor aos servigos e produtos de uma empresa.

Prahalad e Hamel (1990) analisam os resultados de grandes empresas
transnacionais no periodo 1980-1990 e propdem um modelo no qual o principal
fator para o sucesso de uma organizag@o estd em suas competéncias basicas.
Competéncia basica ¢ definida como sendo a capacidade apreendida por um gru-
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po de elementos de uma organizagdo, para coordenar esfor¢cos de produgéo e
integrar diferentes tecnologias.

Hamel e Prahalad (1994) analisam o desafio da competitividade em trés niveis:

. O primeiro nivel corresponde a reestruturacao de portfélio e de downsizing,
normalmente agdes rapidas e que levam as organizagdes a reduzir seu porte e
seus custos.

. O segundo nivel corresponde a reengenharia de processos e a melhoria conti-
nua, que permitem as organizacgdes realizar as atuais atividades de forma mais
eficiente.

. O terceiro nivel corresponde a reinvengdo da industria e a regeneragdo das
estratégias, possibilitando as organizagdes a construgdo de seu futuro.

Na vis@o dos autores, a génese das corporacdes tem inicio a partir de suas
competéncias basicas, passa pela tangibilizacdo dessas competéncias, na forma
de produtos basicos, que vem a compor o conceito de negdcios, nos quais as
empresas irdo oferecer seus produtos finais.

Essa abordagem remete diretamente a terceira dimensao defendida por Abell
(1991), que contempla efetivamente a questdo tecnoldgica, tanto em termos de
produto quanto de processo.

Visando a avaliar o grau de direcionamento para o futuro de uma empresa,
Hamel e Prahalad (1994) oferecem em sua obra, um conjunto de questdes para
serem respondidas pelos executivos. O instrumento utilizado nesta pesquisa foi
baseado nessas questdes.

GesTAO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO

Benjamin et al. (1984) sinalizam a necessidade de mudanca da area de sistemas
de informac@o para assumir o escopo mais amplo da tecnologia de informacao
(T.I.). Segundo esses autores, a tecnologia da informagao apresenta grande poten-
cial para gerar oportunidades e vantagens competitivas aos negdcios, mas poucas
empresas se apercebem disso.

Porter e Millar (1985) analisam o potencial da T.I. na geracdo de vantagens
competitivas. Eles verificam, através da aplicacdo do modelo de analise de indus-
trias de Porter, que a T.1. tem capacidade de alterar tanto o processo produtivo em
si, como também as relagdes das empresas com seus fornecedores clientes € com-
petidores.
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Bakos e Treacy (1986) identificam fatores que inibem a utilizacao do potencial
estratégico da T.I.:

. resisténcia a inovagao e mudanga por parte das organizagdes;
. inexisténcia da necessidade de obter vantagens competitivas;
. desconhecimento das oportunidades em tecnologia da informagao;

. pouca comunicagao entre as areas de empresa, principalmente entre a area de
sistemas e o resto da empresa;

. falta de instrumentos para quantificar os beneficios de projetos de T.I.

Synnott (1987) define a diferenca entre a era do computador (décadas de 60 e
70) e a era da informacao (décadas de 80 ¢ 90) deste modo:

. a era do computador era caracterizada pela utilizagdo da tecnologia com o
objetivo de redugdo de custos operacionais;

. a era da informacéo caracteriza-se pela utilizacdo da T.I. ndo somente como
instrumento de redugdo de custos, mas principalmente como alavancador de
receitas. Essas receitas adviriam de novos produtos e servi¢os, novos canais
de fornecimento ¢ de distribuigao.

Em conformidade com o exposto, o autor reforga a necessidade de o planeja-
mento estratégico do negocio e de o planejamento de tecnologia de informagao
serem realizados de forma integrada e interativa.

Johnston e Carrico (1988) sugerem que o ambiente competitivo da industria
influencia o posicionamento estratégico da empresa. Segundo eles, quanto maior
a competitividade da inddstria na qual se insere, maior o esfor¢co da empresa em
posicionar estrategicamente a area de T.1.

Esses autores, em fun¢do do posicionamento estratégico de T.I., definem trés
grupos de empresas:

.aareade T.I. apodia as operagdes da empresa, porém ndo esta estrategicamente
integrada a ela;

. a area de T.I. apdia a estratégia, porém ndo participa de sua concepgio;

. a area de T.I. faz parte do grupo estratégico da empresa. Dessa forma, a
empresa utiliza a T.I. na criagdo de novos produtos e servigos, no relaciona-
mento com clientes e fornecedores, etc.
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Para Venkatraman (1991), ndo tem sentido discutir se a T.I. é estratégica. A
questdo passa a ser: Como utilizar a T.I. na administragdo estratégica, ou ainda
melhor: Como alinhar T.1. e estratégia?

O autor estabelece cinco niveis de reconfiguragéo estratégica do negdcio, base-
ados na utilizagdo da tecnologia da informagdo. Esses niveis estdo em escala
crescente de intensidade de transformacao do negocio e de beneficios potenciais.
Os niveis sdo os seguintes:

. exploragdo localizada: a utilizagdo da T.I. em areas funcionais da empresa;

. integragdo interna: a utilizacdo da T.1., integrando areas funcionais da empre-
sa;

. redesenho dos processos do negocio: o efetivo redesenho dos processos de
negocio, tirando o maximo proveito da T.L.;

.redesenho da rede do negocio: o redesenho dos processos de negocio, integran-
do clientes, fornecedores e outros agentes externos a empresa;

. redefini¢do do escopo do negdcio: a partir das possibilidades da T.I., o proprio
escopo dos servigos e produtos da empresa pode ser ampliado.

Existe claro paralelismo entre esse quadro e o de estratégias genéricas proposto
por Mintzberg (1991), o que reforca a integragdo entre tecnologia gerencial e
tecnologia de informagao.

Nogueira e Ferreira (1996) desenvolveram, aplicaram e validaram um instru-
mento para a apreciacdo do alinhamento da area de tecnologia de informagao em
relagdo a estratégia empresarial, tendo verificado, nessa pesquisa exploratoria, a
associagdo positiva entre o alinhamento estratégico e a satisfacdo da empresa
com os servigos da area de tecnologia de informagao.

ADMINISTRAGAO DE RECUurRsos HuMANoOs

Kanter (1993) questiona a timida postura das empresas em face das mudancas.
A partir da analise de 115 empresas inovadoras, a autora relaciona as condigdes e
estruturas organizacionais favoraveis ao surgimento de inovagdes:

. aorganizagdo providencia os sistemas, normas, cultura e recompensas de for-
ma a incentivar as pessoas a serem empreendedoras, solucionarem problemas,
enxergarem e aproveitarem oportunidades;
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. a organizacao tem uma estrutura formada de pequenas equipes de trabalho. As
equipes sdo autonomas e completas, ou seja, possuem representantes de todas
as fungdes necessarias a realizagdo de suas tarefas;

. a organizagdo possui uma cultura de orgulho, ao invés de uma cultura de
mediocridade ou inferioridade.

Peters (1987) afirma nio mais existir, para mercados de massa, ambiente esta-
vel e previsivel. Para sobreviver é fundamental ser flexivel e estar habilitado para
as mudangas. Também ataca a complacéncia gerencial, exigindo qualidade, flexi-
bilidade e treinamento do mais alto nivel.

O autor destaca cinco pontos a serem perseguidos:

. obsessdo com o atendimento aos clientes;

. constante inovagao, estimulando riscos e aceitando algumas falhas;

. participagdo: obter flexibilidade, atribuindo autoridade as pessoas;

. lideranga que goste de mudanga e compartilhe uma visao inspiradora;

. sistemas de apoio, destinados a medir: freqiiéncia de inovagéo, derrubada de
divisdrias, qualidade, treinamento e ritmo de mudanga.

Ainda segundo o autor, os fatores que favorecem essa postura sio:

. diregdo: nucleo central com ampla variedade de pessoas que ajudem a criar e
desenvolver a visdo empresarial;

. remunerag¢ao: os funcionarios devem ser pagos para agir rapidamente e cons-
tantemente aperfeigoar tudo o que ¢ feito;

. integragdo: deve apresentar alto grau de interago interna e externa com forne-
cedores e clientes;

. cultura: que busque constantemente o aperfeicoamento em tudo;

. postura gerencial: trabalho arduo, mantendo clara a visdo, vivenciando a
visdo, perambulando, mantendo didlogo, escutando e continuamente treinan-
do.

Segundo Waterman Jr. (1987) as empresas que desejarem sobreviver devem
tornar-se renovaveis. Isto significa possuir:

. oportunismo informado: informag¢ao como vantagem competitiva e flexibilida-
de como arma estratégica;
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. estrutura organizacional: onde todos contribuam criativamente na solu¢ao dos
problemas;

. controles gerenciais compativeis;

. dirigentes com visdo do todo;

. trabalho em equipe;

. capacidade de converter grandes idéias em pequenas agdes;
. atengdo visivel do gerente nas tarefas a serem realizadas;

. habito de quebrar o habito.

Davenport (1993) estabelece os pontos para promover a inovagdo na empresa
através da informagdo, da tecnologia e do gerenciamento dos recursos humanos.
Dentre os habilitadores organizacionais e de recursos humanos temos:

. trabalho em equipes multifuncionais;
. cultura participativa, com delegagdo de poderes e participagao nas decisdes;
. treinamento constante;

. motivacao, remuneracao e avaliacdo que incentivem e recompensem uma pos-
tura individual ativa nos processos de mudanca.

METODOLOGIA

A Pergunta da Pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo verificar a influéncia do grau de formalizagao
do processo de planejamento, do alinhamento da area de tecnologia de informagéo
e do alinhamento da area de recursos humanos sobre o direcionamento da empre-
sa para o futuro.

Em outras palavras, quais desses elementos efetivamente estdo presentes nas
empresas que estdo construindo as competéncias que deverdo possibilitar a sobre-
vivéncia e o seu crescimento no futuro?
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As Hipoteses

De acordo com a literatura, foi montado um modelo de path analysis, conforme
definido por Asher (1976) e Hair (1995), o qual origina o seguinte conjunto de
hipéteses:

1. Verifica se o alinhamento da tecnologia de informagao ¢ influenciado pelo
grau de formalizagdo do planejamento das empresas.

2. Verifica se o alinhamento dos recursos humanos € influenciado pelo grau de
formalizag@o do planejamento e pelo nivel de alinhamento de tecnologia de
informacao das empresas.

3. Verifica se o direcionamento para o futuro ¢ influenciado pelo grau de
formalizag@o do planejamento, pelo nivel de alinhamento de tecnologia de
informacao e pelo grau de alinhamento dos recursos humanos das empresas.

As Varidveis

Para responder as hipoteses formuladas, foram operacionalizadas as seguintes
variaveis:

. Nivel de Formalizag@o do Processo de Planejamento: medida através de 21
itens do questionario, baseados no instrumento para o alinhamento estratégi-
co, proposto e validado por Nogueira e Amaral (1992).

. Direcionamento para o Futuro: operacionalizado através de 27 itens, baseados
nas proposicoes de Hamel e Prahalad (1994).

. Alinhamento dos Recursos Humanos: medido através de 12 questdes, basea-
das nos conceitos propostos por Kanter (1983), Peters (1987), Waterman Jr.
(1987) e Davenport (1993).

. Alinhamento da Tecnologia de Informag¢do: com 10 itens, conforme foram
utilizados por Nogueira e Ferreira (1996).

. Faturamento, Patriménio Liquido, Lucro Liquido, Numero de Empregados em
1994 ¢ 1995, conforme publicados pela edi¢do Maiores e Melhores da revista
Exame (1995, 1996).

A Coleta dos Dados

O instrumento da pesquisa foi aplicado a executivos de 25 empresas de grande
porte, ao final de um seminario durante o qual foram tratados os topicos por ele
cobertos.
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PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS DADOS

As respostas dos questionarios e os dados financeiros foram analisados pelo
software SPSS (1975), através dos seguintes procedimentos:

. analise descritiva: média e desvio padrio;

. confiabilidade e validade das variaveis: reliability e correlagdo simples de
Pearson;

. determinacgdo dos fatores componentes das variaveis: analise fatorial;

. teste das hipoteses: path analysis, conforme proposto por Asher (1976) e Hair
(1995), operacionalizado através do procedimento de regressao linear multi-
pla;

. andlise de correlagdo entre as variaveis ¢ os dados financeiros: correlagdo
simples de Pearson.

RESULTADOS

As Empresas Participantes da Pesquisa

‘Ouantidade Faturamento PL Lucro ‘ Funcionarios
Publicas 16 1.465 4.612 108 12.512
Privadas 9 2.180 1.401 84 5.695
Total 25 1.751 3.327 98 9.785

Os valores acima representam a média obtida para os dados de 1995 para as
empresas pesquisadas. A partir deles e de seus correspondentes para o ano anteri-
or, 1994, observamos os seguintes fatos:

. O faturamento das empresas privadas pesquisadas era 50% superior, em mé-
dia, ao das empresas publicas participantes, apresentando 58% menos funcio-
narios (54% em 1995) e um patrimoénio liquido 69% inferior (70% em 1995)
ao das empresas publicas participantes.

. O nivel de faturamento das empresas pesquisadas subiu, de 1994 para 1995,
praticamente na mesma razao (11% nas publicas e 10% nas privadas).

. Emrelagdo a lucratividade, verifica-se efeitos diametralmente opostos: cresci-
mento de 38% em média para as empresas publicas, enquanto as privadas
apresentam reducao de 24%.
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. O patrimonio liquido se comportou de forma equivalente para ambas, subindo
14% em média nas publicas e 10% nas privadas.

. O numero de funciondrios foi reduzido em cerca de 5% nas empresas publicas,
e cresceu 3% nas privadas.

Sem maiores sofisticagdes analiticas, esses resultados mostram que, para as
empresas participantes ocorreram sensiveis ajustes em suas atividades durante o
periodo analisado:

. As empresas privadas, por conta do acirramento da competicdo interna e ex-
terna, tiveram suas margens de lucro reduzidas sensivelmente, porém néo dis-
pensaram funcionarios.

. As empresas publicas tiveram suas tarifas realinhadas, recompondo assim sua
lucratividade. Além disso, iniciaram uma modesta redugdo em seus quadros
de pessoal.

Andlise das Varidveis

Formalizacao do Processo de Planejamento

Proveniente do desmembramento do instrumento de Nogueira e Amaral (1992),
essa medida foi composta por 21 itens, que avaliaram o grau de formalizacao do
processo de planejamento e do proprio plano produzido por ele.

A medida apresentou-se confidvel, com o coeficiente Alpha de Crombach de
0,92 e com a validade indicada através da correlacdo de 0,84 significante a p<0,001,
entre a medida e o item de controle. A analise fatorial determinou 4 fatores, explo-
rados a seguir, que explicaram 71% da variancia total.

Direcionamento para o Futuro

Essa variavel foi composta por 27 itens do questionario, tendo apresentado o
coeficiente Alpha de Crombach de 0,94 ¢ com a validade indicada através da
correlacdo da variavel com a pergunta de controle apresentando o valor de 0,80
significante a p<0,001. A analise fatorial determinou 4 fatores, analisados a se-
guir, que explicaram 76% da variancia total.

. O primeiro fator esta associado ao comprometimento da empresa com o futuro
através das agdes praticadas no curto prazo e do conhecimento do potencial da
empresa. Esse fator foi denominado Consciéncia. Pode ser observado que a
maior parte dos itens desse fator obtiveram pontuacdo média, em relacdo a
escala de sete pontos utilizada. Uma possivel interpretagdo para esse fato po-
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deria ser a dificuldade dos executivos no tratamento de questdes efetivamente
estratégicas, num horizonte de tempo ndo usual para eles. Nessa linha de raci-
ocinio, pode ser notado que os itens relacionados ao momento presente (com-
peténcias, satisfacdo dos clientes e produtos pioneiros) possuem as maiores
pontuagdes, enquanto o item do horizonte de longo prazo apresentou a menor
média.

. O segundo fator, denominado Criando o Novo, apresenta pontuagdes mais
altas do que o fator anterior, talvez por representar o aspecto das ameacgas e
inquietacdes das empresas em face do futuro turbulento. Os itens que repre-
sentam acdes efetivas apresentaram as mais baixas médias. A partir de outra
andlise, foi verificado que o item Urgéncia em Reinventar o Negdcio obteve as
maiores pontuagdes nas empresas publicas.

. O terceiro fator, denominado Médio Prazo, revela a compreensao de que have-
ra radicais mudangas no caminho para o futuro e que, de alguma maneira, as
empresas tentam buscar novas receitas e produtos, além de aproveitar novas
oportunidades; porém a dedicagdo dos executivos as questdes estratégicas &
insuficiente.

. O quarto e ultimo fator, denominado Visdo, indicou que os executivos tém um
esboco de visdo, tanto para o horizonte de 5 anos quanto para o de 10.

Alinhamento dos Recursos Humanos

Essa variavel foi composta por 12 itens do questionario, tendo apresentado alto
nivel de confiabilidade, com o coeficiente Alpha de Crombach de 0,93 e com a
validade demonstrada através da correlagdo da varidvel com a pergunta de con-
trole apresentando o valor de 0,86 significante a p<0,001. A andlise fatorial deter-
minou 2 fatores, que explicaram 70% da varidncia total. Foram denominados
Dimensao do Individuo e Dimensdo da Empresa.

. Na dimensao do individuo foi verificado o direcionamento para um perfil au-
tonomo e empreendedor, associado ao investimento das empresas em progra-
mas de desenvolvimento de recursos humanos.

. Na dimensao da empresa foram encontradas as médias mais baixas de todo o
instrumento, revelando que a organizagdo ainda ndo esta pronta para recrutar
e manter os profissionais com o perfil desejado.

Alinhamento da Tecnologia de Informacio

Essa variavel foi composta por 10 itens do questionario, tendo apresentado alto
nivel de confiabilidade, com o coeficiente Alpha de Crombach de 0,86 e com a
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validade demonstrada através da correlagdo da variavel com a pergunta de con-
trole apresentando o valor de 0,67 significante a p<0,001. A analise fatorial deter-
minou 3 fatores, que explicaram 82% da variancia total:

. O primeiro, denominado Planejamento dos Investimentos, indicou que a T.I.
estd viabilizando a estratégia nas empresas e que os investimentos em T.I.
estdo mais voltados para a reengenharia de processos do que para uma inova-
¢do em negocios ou tecnologia.

. O segundo, denominado Importancia Percebida pela Organizagdo, sugere uma
postura coadjuvante da area de T.I. no processo de planejamento estratégico
das organizagoes.

. O terceiro fator, denominado Infraestrutura dos Servigos/Produtos de T.I.,
sugere uma postura modesta da area de T.I. sob a 6tica da sua contribui¢io
para os negocios das empresas.

Teste das Hipoteses

FORMALIZACAO | ALINHAMENTO DE | ALINHAMENTO DE

PLANEJAMENTO T.1. R.H.
b 0,62
ALINHAMENTO DE T.I. n (20)
sig p<0,01
ALINHAMENTO DE b 0.87
R n (20) n.s.
- sig p<0,001
DIRECIONAMENTO E s (()13; (()1773
PARA O FUTURO sig <0.02 <001

De acordo com os coeficientes encontrados, a existéncia de um processo formal
de planejamento ndo € pré-condigdo, nem fomenta o direcionamento para o futu-
10.

Também ¢ notado que o planejamento de tecnologia de informagdo ndo esta
alinhado com o de recursos humanos. Esse ponto € grave, pois no redirecionamento
das empresas para o futuro, tanto o alinhamento de recursos humanos quanto o de
T.1. sdo componentes fundamentais. Essa afirmagao esta apoiada exatamente pe-
las correlagdes significativas apresentadas na ultima linha da tabela acima.

Correlagdo das Varidveis com Indicadores

Foi observado que o direcionamento para o futuro ocorre com maior intensida-
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de nas empresas de maior faturamento e niimero de funcionarios. E interessante
notar que ndo foi obtida relacdo com a lucratividade, o que € coerente, uma vez
que o direcionamento para o futuro ndo produz resultados imediatos e sim a mé-
dio e longo prazo.

O alinhamento de T.I. aparece associado ao patrimonio liquido das empresas
estudadas, e o alinhamento de R.H. ndo apresenta relacdo alguma com medidas
de porte ou desempenho.

CoNcLusAo

O objetivo dessa pesquisa exploratoria foi analisar o fendmeno do direcionamento
das empresas para o futuro, verificando a associagao deste direcionamento com a
postura em recursos humanos, tecnologia de informagao e planejamento.

Para tal, foi revista a literatura sobre cada um dos topicos envolvidos, assim
como foram desenvolvidas medidas que compuseram um instrumento para avalia-
los.

O instrumento foi aplicado a executivos de 25 empresas, publicas e privadas,
que participaram de um seminario internacional sobre o tema.

Todas as medidas tiveram sua validade e confiabilidade testadas, tendo sido
consideradas adequadas a natureza da pesquisa.

Com relagdo ao processo ¢ ao produto do planejamento das empresas, foi
verificada énfase no planejamento, na formalizagdo de projetos e menor peso na
aferi¢@o de resultados e na responsabilizagdo dos profissionais envolvidos com
eles. Esse resultado ¢ semelhante ao obtido por Nogueira e Amaral (1992).

As perguntas relacionadas com o direcionamento para o futuro indicaram que
os executivos esperam radicais mudangas no contexto dos negdcios e tém grande
ansiedade quanto a isso; porém, por outro lado, ndo confiam na visdo definida
pela empresa para o futuro e, ainda mais, dedicam as questdes estratégicas muito
menos tempo do que consideram necessario.

Esses resultados sdo alarmantes, pois sem visdo, sem tempo dedicado a produ-
zi-la ou ajusta-la, fica muito dificil, se ndo impossivel, o desenvolvimento das
acgOes necessarias a sobrevivéncia no médio e longo prazo das empresas.

No tocante & administracdo dos recursos humanos, as empresas participantes
vislumbram um novo perfil desejado, investem em desenvolvimento, porém nao
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apresentam sistemas de recrutamento, sele¢do, remuneragao e avaliacdo coeren-
tes com a nova situagdo desejada.

A area de tecnologia de informagao apresentou-se como apoio ao planejamento
estratégico, contribuindo de forma passiva no direcionamento para o futuro.

Do teste das hipoteses pode ser verificado que:

. a formalizag@o do processo de planejamento influencia positivamente o
alinhamento de T.I e de R.H, com maior énfase no ultimo;

. 0 alinhamento de T.I. ndo influencia o de R.H.;

. o direcionamento para o futuro ¢ influenciado fortemente pelo alinhamento de
R.H. e de forma modesta pelo de T.I.

Desses resultados pode ser concluido que, para as empresas pesquisadas, os
fatores que influenciam o direcionamento para o futuro sdo o alinhamento dos
recursos humanos e, em menor escala, o alinhamento da tecnologia de informa-
¢ao.

Também é importante notar que o fato de haver um processo formal de planeja-
mento empresarial ndo ¢ relevante para o direcionamento para o futuro. Em ou-
tras palavras, possuir plano, orcamento e outros produtos ndo garante que o pro-
cesso de planejamento tenha efetivamente enderegado as questdes chaves para a
construcdo do futuro da empresa.

Coerentemente, de acordo com os resultados, para que ocorra o direcionamento
para o futuro faz-se necessario que a empresa possua recursos humanos com o
perfil autonomo empreendedor, e que também ela os desenvolva, avalie e remune-
re coerentemente.

Nota-se também que o alinhamento da area de T.I. ndo influencia o de R.H.,
indicando que o redesenho de processos e postos de trabalho, item de fundamental
importancia no reposicionamento das empresas, nao esta sendo devidamente rea-
lizado.

O direcionamento para o futuro € um fendmeno encontrado principalmente nas
empresas de elevado faturamento e nimero de empregados. So elas as que mais
demonstram preocupagdo com o desenvolvimento de uma visdo de longo prazo,
através da qual poderdo se reposicionar e desenvolver as competéncias necessari-
as a sobrevivéncia no futuro.

Para tal elas necessitam desenvolver processos organicos e completos de ali-
nhamento estratégico, que integrem, através de visdo objetiva e compartilhada,
vetores estratégicos, que envolvam todos os segmentos de competéncia, integran-
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do recursos humanos, de tecnologia, clientes, fornecedores e parceiros, de forma

objetiva e responsavel.

Esta pesquisa, de natureza exploratoria ndo permite a generalizagdo de seus
resultados para quaisquer empresas dos diversos setores de atividade. Para tal, é
sugerido aos pesquisadores da area que realizem um procedimento amostral e
repliquem esse trabalho nos diversos setores de atividade.
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