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RESUMO

O presente estudo tem como premissa maior, demonstrar como a existéncia de um
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI), alinhado com o
Planejamento Estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Parani (PE_TRE), pode

contribuir para a Estratégia Organizacional (EO) do TRE/PR atingir seus objetivos.

Observa-se nas organizacdes publicas e privadas o processo evolutivo decorrente
do uso de politicas e de ferramentas de gestdo estratégica, migrando para a
formalizacdo dos chamados Planejamentos Estratégicos Organizacionais (PEO).
Este mesmo processo evolutivo € observado nas areas de Tecnologia da
Informacao, culminando com o aparecimento dos chamados PETI e, aproximando-
se do chamado “estado da arte”, a busca de um alinhamento deste PETI com o
proprio PEO. Observa-se que este processo evolutivo ainda ndo € aplicado, em sua
plenitude, na esfera governamental, em especial na Justica Eleitoral brasileira.

Através do conhecimento e aplicacdo de politicas e ferramentas de gestédo
estratégica de Tecnologia da Informacdo, as areas de Tl da Justica Eleitoral do
Parana poderdo identificar os fatores que orientardo seu processo de gestdo,
contribuindo para a criagao e execucao de um PETI, e visando o devido alinhamento
estratégico das duas areas de conhecimento em questdo, contribuir sobremaneira

com o alcance dos objetivos estratégicos do TRE/PR.

Identificar os fatores que contribuem para o alinhamento da Estratégia
Organizacional (EO) com o PETI a partir da aplicacdo de politicas e de ferramentas
de gestao de TI.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo; Planejamento  Estratégico;

Alinhamento; Justica Eleitoral.
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ABSTRACT

The present study has as bigger premise, to demonstrate as the existence of a
Strategic Planning of Information Technology (SPIT), lined up with the Strategic
Planning of the Electoral Regional Court of the Parana (SP_PR), can contribute for
the TRE/PR Organizational Strategy (OE) to reach its objectives.

The decurrent evolutive process of the use of politics and tools of strategic
management is observed in the public and private organizations, going to the
formalization of the calleds Organizationals Strategic Plannings (OEP). This exact
evolutive process is observed in the areas of Information Technology, culminating
with the appearance of calls SPIT and, coming close itself to the been calling “state
of the art’, the search of an alignment of this SPIT with the proper OEP. It is
observed that this evolutive process not yet is applied, in its fullness, in the
governmental sphere, special in Brazilian Electoral Justice.

Through the knowledge and application of politics and tools of strategic management
of Information Technology, the areas of IT of the Parana Electoral will be able to
identify the factors that will guide its process of management, contributing for the
creation and execution of a SPIT, and aiming at the had strategic alignment of the
two areas of knowledge in question, to contribute excessively with the reach of the
strategic objectives of the TRE/PR.

To identity the factors that contribute for the alignment of Organizational strategy

(OS) with the SPIT from the application of politics and tools of management of TI.

Word-key: Information Technology; Strategic planning; Alignment; Electoral justice.
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1  INTRODUCAO

A Gestdo Estratégica, desde seu planejamento e, principalmente, sua
implementacédo, na era da informacdo e do conhecimento, € fundamental para o

sucesso de qualquer empreendimento publico e/ou privado.

Na grande maioria das organizacoes, e disto ndo se afasta a Justica Eleitoral
do Parana, na ultima década, dois processos evolutivos foram observados em duas

areas de conhecimento:

» A gestdo ou administracdo organizacional propriamente dita;

» A gestdo ou administracéo da tecnologia da informagéo.

Cada uma destas areas, a principio ndo concorrentes, vivenciou processos
evolutivos desassociados entre si. A primeira, muito mais aprimorada, e por isto
muito mais estudada, atingiu um grau de maturidade ainda distante, na maioria das

organizacdes, da segunda.

Segundo Fernandes e Berton (2005), desde o tempo de Fayol', a
administracdo vem sendo definida como uma cadeia de processos, cuja lista pode
variar de autor para autor, mas, que de forma geral, esses processos vém inspirando

milhares de escritores da area.

J& para se falar em gestdo ou administracdo de TI, seu inicio remonta ao
proprio estudo da ciéncia da informacéo, o que confrontado com o periodo em que
se estuda a administracdo propriamente dita, os torna no minimo “menos
estudados”. Barreto (2006), ao escrever o capitulo 1 “A Condigao da Informagao”, no
livro organizado por Starec; Gomes; Chaves (2006), referencia o ano de 1945 como
a data de fundacédo da ciéncia da informagao, com a publicacdo do artigo “As We
May Think”, jA& que isto indicou uma mudan¢ca de paradigma para a area da

informacéao e ciéncia e tecnologia.

L 0 livro de Fayol foi publicado primeiramente na Franga, em 1916, sob o titulo de Administration Industrielle et
Générale, mas so ganhou notoriedade apds sua traducdo e publicagdo para o inglés, em 1949.
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Albertin (2004), ao tratar da administracdo da informatica e citando Kraemer,
assevera que a administracdo da TIl, como a administragdo geral, continua sendo
mais uma arte que uma ciéncia. Pesquisas e conhecimento da pratica sugerem
varias implicacbes para a pratica da administracdo com respeito ao uso e
administracdo da computacdo nas organizacdes. A primeira € que as teorias de
administracdo racional sdo uma base inadequada para compreender a gestao da

computacdo nas organizacoes.

Da mesma forma, as ferramentas de gestdo destas duas areas também
tiveram processo evolutivo e de aplicabilidade distintos. E como nao poderia deixar

de ser, seus processos de planejamento estratégico também assim se encontram.

Embora a forma de tratar e operacionalizar o universo da tecnologia da
informacédo (TI) tenha sofrido inUmeras revisbes ao longo dos ultimos anos,
indicando hoje uma forte tendéncia para a utilizacdo de conceitos e praticas de
gestao estratégica, isto ainda ndo esta sedimentado no universo das organizacdes
brasileiras, principalmente na administracdo publica, e em particular na Justica

Eleitoral do Parana.

Os organismos publicos brasileiros, dos quais ndo destoa o Tribunal
Regional Eleitoral do Parana (TRE/PR), trabalham com modelos de administracédo
de estruturas hierarquizadas (funcional e/ou matricial), e ndo com gestdo de
processos ou governanca corporativa. E disto ndo se afasta a sua area de TI,

denominada de Secretaria de Elei¢Ges e Tecnologia da Informacéo (SETI).

A busca incessante do TRE/PR por um padrdo de exceléncia na prestacéo
de seus servicos levou a sua area de Tl a um incremento da infra-estrutura
tecnologica, alinhado a alta qualificacdo e especializacdo de seus quadros técnicos.
Concorre fortemente para isto todo o esfor¢co do Tribunal Superior Eleitoral (TSE)
para informatizacdo do processo eleitoral brasileiro®. E é a partir deste excelente
nivel alcancado pela infra-estrutura e pelo quadro técnico do TRE/PR que se
observa a necessidade de praticas de gestao estratégica de TI, inclusive alinhadas

com o planejamento estratégico da organizacao.

? Entenda-se aqui processo como conjunto de procedimentos técnicos, e ndo o conceito juridico que também
existe no ambiente da Justica Eleitoral, por tratar-se de érgdo do Poder Judiciario Federal.
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Governanca de Tl e de gestdao de servicos de TI, sdo definidos como
ferramentas de otimizacdo das areas e recursos de TI, através de uma estrutura de
relacbes e processos que dirige e controla uma organizacdo a fim de atingir seu
objetivo de agregar valor ao negocio. (CAICARA JUNIOR, 2007).

A evolucdo dos processos tecnologicos eleitorais significou a dependéncia
dos TREs das estruturas de Tl e esta leva a necessidades crescentes por servigos
de TI confidveis, consistentes e de qualidade. A falta de procedimentos pode causar

a indisponibilidade de servicos e a area de Tl sofrera impactos cada vez maiores.

A pesquisa busca o entendimento dos fendbmenos que ocorrem exatamente
na zona de interseccao destas duas areas: a gestdo estratégica organizacional e
seu planejamento estratégico, com a gestdo estratégica planejada da tecnologia da

informacéo, isto dentro do contexto do TRE/PR, em razéo de suas particularidades.

O desafio é avaliar como estas metodologias, originadas em ambientes de
alta competitividade, podem ser implantadas dentro de 6rgdos publicos, e em

especial na Justica Eleitoral do Parana.

O presente trabalho esta organizado em capitulos, que descrevem:

> Nos capitulos 1 a 3, uma visao geral do tema a ser estudado, o objetivo,
a justificativa e a relevancia da escolha do tema, e os resultados

esperados;

» Os capitulos 4 e 5, a contribuicdo da pesquisa e a formalizacdo da
mesma, definindo o problema, os objetivos, a delimitacdo do tema e a

metodologia adotada;

» Ja no capitulo 6, a revisdo bibliografica do Planejamento Estratégico
Organizacional, do Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo, e do processo de alinhamento das duas areas de
conhecimento; tudo passando também por uma revisédo bibliografica das
politicas e ferramentas de Gestdo Estratégica de Tl, com énfase no

Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta Estratégica;

» O capitulo 7 apresenta um modelo interligado de ferramenta de gestéo

com um PETI, visando um alinhamento com o PEO do TRE/PR;
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» O capitulo 8 trata das contribui¢cdes do estudo, apresentando ainda mais

alguns “motivadores” do modelo apresentado;
» No capitulo 9 apresenta-se uma analise de toda a pesquisa;

» Ja no capitulo 10 séo sugeridas novas frentes de trabalho para pesquisas

futuras;

» E finalmente o capitulo 11, onde se apresenta a concluséo, verificando o

cumprimento vis-a-vis as questdes formuladas;

» O topico referéncias, com a relacdo de todas as obras, bibliogréaficas ou

nao, referenciadas na elaboracéao do trabalho;

» No tépico “apéndices”, com os questionarios aplicados no campo de

andlise.

2 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho € demonstrar quais sdo algumas das ferramentas,
praticas e processos, reconhecidamente metodoldgicos e cientificos, difundidos e
usados como ferramentas de gestéo estratégica de TIl, hoje conhecidas e aplicadas
no mercado. Além disto, apontar que o nivel hoje alcancado pela Tl da Justica
Eleitoral do Parana ja comporta — e exige — a busca de conhecimento e aplicacéo de
frameworks usados com sucesso e, principalmente, de gestdo estratégica de sua TI,
capaz de sustentar um planejamento estratégico de Tl, alinhado com o planejamento

estratégico organizacional, no ambiente do TRE/PR.

3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

Os desafios propostos atualmente aos entes publicos sdo mais dificeis e
complexos do que em qualquer outra época. Restricdes orcamentarias conflitando
com crescente demanda por melhores servigcos publicos, numa sociedade altamente
competitiva e cada vez mais exigente e esclarecida quanto a capacidade do Estado

em utilizar os custosos recursos publicos com eficiéncia e otimizacao.
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Por outro lado, muitos érgaos publicos ainda ndo dao a devida importancia
ao planejamento estratégico, ou ndo atingiram ainda um grau de maturidade para a
pratica de politicas, programas e orientacdes estratégicas; refletindo negativamente
na elaboracdo e implementacdo de suas estratégias corporativas. Além disso,
muitos 6rgdos nao dispdem de sistemas de informacdes e Geréncia Estratégica da

Informacao.

Seus processos de gestao, quando existem, sdo apoiados em metodologias
ultrapassadas de mensuracdo de resultados. Ademais, algumas politicas
governamentais estao levando os gestores a realizarem cortes, reduzir ou retardar

programas estratégicos, sem disporem de sistemas apropriados de apoio a decisao.

Existe, portanto, necessidade de valorizar o instrumento de planejamento
estratégico nos orgaos do governo, dentro de uma nova abordagem integradora e
participativa, apoiada nas competéncias essenciais e orientada para a estratégia,

como forma de maximizar os resultados em termos de beneficios para a sociedade.

Da mesma sorte, em organismos governamentais fortemente alavancados
por tecnologia da informacéao, tal qual a Justica Eleitoral, a necessidade de existirem
também planejamento estratégico para estas areas se faz presente e,
principalmente, estes planejamentos estarem alinhados, atendendo ndo sé as
chamadas “melhores praticas de mercado” como aos principios norteadores da

administracao publica.

4 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Espera-se com este trabalho oferecer contribuicdo para as préaticas de
planejamento e gestdo estratégica compartilhada, na Justica Eleitoral do Parang,
tendo como referencial o alinhamento estratégico entre o Planejamento Estratégico

Organizacional e o Planejamento Estratégico da Tecnologia da informacéo.
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Por certo, a utlizagdo, de forma adequada, deste alinhamento

proporcionara:

a) Mudancas de paradigmas, favorecendo o uso mais racional dos
recursos publicos, cujos resultados hado de refletir na valorizacdo dos

funcionérios e da instituicdo perante os financiadores e a sociedade;

b) A disseminacdo de conceitos quanto a importancia do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacédo — PETI, ndo s para
a area de TI, mas também quanto ao mesmo ser parte integrante do

Planejamento Estratégico Organizacional — PEO;

c) A proposicdo do Balanced Scorecard (BSC) como uma
ferramenta que oferece insumos para a gestao de Tl, alavancando a criacao

de um modelo proprio de PETI;

d) Oferecer ao TRE/PR uma contribuicdo significativa na tentativa
de, através do PETI, alinhado ao PE_TRE, otimizar a racionalizar toda a

estratégia pensada para a Justica Eleitoral do Parang;

e) Servir de base para trabalhos similares e até mesmo como

incentivador a outros TREs do Pais.

5 FORMALIZACAO DA PESQUISA

A definicdo do problema de pesquisa, motivador do presente estudo, mais o

objetivo proposto, estdo consubstanciados no presente capitulo.

5.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Inobstante a existéncia de um universo de maneiras capazes de formalizar o
problema objeto do presente estudo, ha que se limitar sua analise atraves de alguns

condicionantes.
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Serao eles:

a. Beal (2007) afirma que a informacdo é um elemento essencial
para a criacdo, implementacdo e avaliacdo de qualquer estratégia. Sem acesso a
informacBes adequadas a respeito das variaveis internas e do ambiente onde a
organizacdo se insere, 0s responsaveis pela elaboracéo da estratégia ndo tém como
identificar os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades, os valores
corporativos e toda a variedade de fatores que devem ser considerados na

identificacdo de alternativas e na tomada de decises estratégicas.

b. De acordo com Starec (2006) hoje, entre os maiores problemas
enfrentados pelos administradores, gestores e executivos estdo: como lidar com o
excesso de informacdo, como usar as fontes de informacédo tacita ou informal de
maneira eficaz e como priorizar o fluxo da informacédo buscando relevancia nas

organizacoes;

c. Segundo (DRUCKER e ANSOFF) apud Fernandes e Berton
(2005), autores conceituados no meio académico e empresarial, ao levarem o
conceito para a area empresarial, alertam para um aspecto da estratégia: a idéia de

mapear as futuras direcbes da organizacéo a partir dos recursos que possui;

d. Albertin (2004) menciona que o planejamento, como a primeira
funcd@o administrativa e base para as demais, € 0 que determina o que deve ser feito
no futuro e quais os objetivos a serem alcancados. O planejamento € o modelo
tedrico para a acdo futura. Visa a reacdo contra a mentalidade de solucdo de
problemas, a medida que estes aparecem, com a previsdo de ambiente politico,
econdmico e social, no qual a organizacdo ira operar e aplicar seus recursos —

pessoas, dinheiro, equipamentos, etc.

e. Para Bezerra (2006) o planejamento estratégico da informacgéo é
uma area critica para a alta administracdo de uma empresa que pretende alcancar
um futuro cada vez mais proximo e rapido, considerando as mudancas que ocorrem
sistematicamente em todos 0s segmentos, dai porque o gestor estratégico é o ator
principal desse processo, capaz de estruturar este planejamento em etapas basicas

como visao, missao, alvos, estratégias, objetivos e projetos;

f. ~ Conforme Bethlem (1999), a metodologia ou processo de

planejamento estratégico € um roteiro comum que deve ser elaborado por diversas
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pessoas e paralelamente as atividades cotidianas: estabelecimento de objetivos
organizacionais, avaliacdo da situacao interna, avaliagdo da situacdo externa a
organizacao, planos operacionais, orcamentos, listas de recursos necessarios, de
modificacdo nos processos, métodos, sistemas, sistemas de informacéo,
organizagdo e estrutura, listas de acdes, de andlises e de desvios, sistema de

monitoramento e sistemas de revisao;

g. Silva; Ribeiro; Rodrigues (2004), discorrendo sobre os novos
tempos e a administracdo publica, apontam que € impossivel pensar na
administracdo moderna, e particularmente na administracdo publica, sem associa-la
ao convivio e ao uso de sistemas de informacdo automatizados e da tecnologia da

informac&o como sustentaculo;

h. A autora Beal (2007) discorre que, nesse novo cenario, a TI
comegou a assumir um papel muito mais importante nas organizagbes: o de

adicionar valor e qualidade aos processos, produtos e servicos;

i. Rocha (2007) relata que Tl evoluiu de uma orientacao tradicional
de suporte administrativo para um papel estratégico dentro da organizacéo. Ela ndo
s6 sustenta as estratégias de negdécios existentes, mas também permite que se
viabilizem novas estratégias empresariais. O papel da Tl como arma estratégica
competitiva tem sido discutido e enfatizado, principalmente pelas novas

possibilidades de negécios que ela proporciona;

J- Segundo Gama e Martinello (2006), o Gerenciamento de Tl tem
como foco o fornecimento efetivo de servicos e produtos de TI internos e o
gerenciamento das operagdes de Tl no presente. A Governanca de Tl por sua vez é
mais abrangente e concentra-se no desempenho e transformacdo de TI, para
atender demandas atuais e futuras do negdécio da corporagdo (foco interno) e

negocio do cliente (foco externo);

k. Os autores Rezende e Guagliardi (2006), definem o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informag¢do — PETI, como um processo
dindmico e interativo para estruturar estratégia, tatica e operacionalmente as
informacgdes organizacionais, os sistemas de informacéo, a tecnologia da informacéao
€ Seus recursos, as pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o

atendimento de todas as decisdes, acdes e respectivos processos da organizacgao;
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l. Segundo informam diversos autores (KING; BRANCHEAU;
WETHERBE; HENDERSON; VENKATRAMAN; apud ROCHA, 2007; e AUDY;
BRODBECK, 2003) o alinhamento entre as funcbes de TI e o0s objetivos
organizacionais tem sido colocado como um dos principais fatores de retorno do
investimento e de agregacao de valor ao negdcio através do uso de TI, asseverando
que o alinhamento da TI com o negdécio possibilita a identificacdo de novas
oportunidades de negdcio e a ampliacdo de vantagens competitivas e, também, por

seu um fator critico de sucesso da administracao de TI;

Todos estes condicionantes (ou pressupostos) sustentam a questao-chave:

Como a existéncia de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacédo (PETI), alinhado com o Planejamento Estratégico do Tribunal
Regional Eleitoral do Parand (PE_TRE), contribui para a Estratégia
Organizacional (EO) atingir seus objetivos?

Desta forma, para o desenvolvimento e a conclusdo, conceituais deste
trabalho, o desdobramento da questdo-chave se faz necesséario, e nas seguintes
questdes especificas:

a. A aplicacdo de politicas e ferramentas de gestdo de tecnologia da
informacdo contribui para um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI)?

b. Quais sdo os fatores que podem contribuir para o alinhamento da
Estratégia Organizacional (EO) com o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI)?

C. A existéncia de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo (PETI) na area de Tl do Tribunal Regional Eleitoral do Parana pode
contribuir para o alinhamento das estratégias de Tl com o Planejamento Estratégico

da organizacéo (PEO)?

d. Como as duas areas de conhecimento (PETI e PEO) se relacionam?
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5.2 OBJETIVOS

Para uma melhor estruturagéo deste trabalho, visando apresentar como 0s
objetivos de pesquisa respondem as questdes vinculadas ao cumprimento das
etapas deste trabalho, até sua concluséo, estes objetivos séo divididos em (i) geral e

(i) especificos, como se vé a seguir.

5.2.1 Objetivo Geral

Identificar os fatores que contribuem para o alinhamento da Estratégia
Organizacional (EO) com o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo

(PETI) a partir da aplicacdo de politicas e de ferramentas de gestéo de TI.

5.2.2 Objetivos Especificos

a. Realizar revisdo bibliografica da Estratégia Organizacional;

b. Realizar revisdo bibliografica do Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacéao;

c. Abordagem do processo de alinhamento das duas areas de

conhecimento;

d. Realizar revisdo bibliografica das politicas e ferramentas de

Gestao Estratégica de TI;

e. Identificar os fatores que proporcionam o alinhamento das 2

areas de conhecimento;

f. Testar a aplicabilidade dos fatores influenciadores do

alinhamento através de uma pesquisa na Justica Eleitoral;
g. Avaliar e criticar o modelo;
h. Identificar contribui¢cdes do estudo realizado;

I. Sugerir novas frentes de trabalho para pesquisas futuras; e
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Conclusao.
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Toda a relacdo entre a Questdo Chave, com os Objetivos propostos, esta

resumidamente representada na Figura 1 a seguir:

Questdo Chave
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Figura 1 Relacdo Questdo Chave x Objetivos Propostos

Fonte: O préprio Autor.
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5.3 DELIMITACAO DO TEMA

A complexidade e amplitude em que estdo inseridas as conceituacdes e
estudos sobre o universo da gestdo da Tl e suas ferramentas, dos principios que
regem a governanca em TI, Planejamento Estratégico Organizacional e
Planejamento Estratégico de Tl, fazem com que o tema deste estudo esteja limitado

ao campo de interseccao destas areas de conhecimento.

Dentro também do amplo rol instrumental apresentado pela literatura
atinente ao assunto, as inumeras aplicacbes e especificidades, tudo inserido no
dificil universo de adequacgfes ao tipo e porte das organizacdes que as aplicam ou
gue sao objeto de analise pelos estudiosos, potencializam e tornam complexas as

investigacdes que pretendam contempla-las de forma abrangente.

Desta forma, o foco sempre sera a Justica Eleitoral no geral, e o Tribunal
Regional Eleitoral do Parand no particular, delimitada a pesquisa na forma

demonstrada pela Figura 2.

Planejamento Estratégico
Organizacional

Ply
Nejy
\oﬁ"“s de Fenémeno Estfatég?@ﬂto
Metodaa ento de Interesse T €0 ge
plan ACO
i)

Ferramentas e
Metodologias de Gestao e
de Governanca de Tl

Figura 2 Fendmeno de Interesse Delimitador do Tema
Fonte: O préprio Autor.
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5.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa sempre parte de um tipo de
problema, de uma interrogacdo. Dessa maneira, ela vai responder as necessidades
de conhecimento de certo problema ou fenémeno. Varias hipéteses sao levantadas

e a pesquisa pode invalida-las ou confirma-las.

Conforme Gil apud Rocha (2007), a pesquisa possui um carater pragmatico,
sendo caracterizado como “um processo formal e sistematizado de desenvolvimento
do método cientifico”. O objetivo de toda a pesquisa € descobrir respostas para

problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Para Bulgacov (2007), a pesquisa em estratégia deve consistir num exame
critico e suficientemente amplo, que permita a procura, identificacdo e
caracterizacdo dos fatos, principios e intervencfes que envolvem aspectos internos
e externos a organizacdo. Para ele e por efeitos didaticos, a pesquisa em estratégia
tem sido caracterizada a partir de duas finalidades fundamentais, a académica e a
aplicada, que resultam em diferentes orientacdes em termos de problematizacéo e

formulacéo dos objetivos da pesquisa.

Para os fins deste estudo duas abordagens suportam a metodologia de
pesquisa: (i) académica (com a especificagdo do problema, formulacdo de
hipéteses, definicdo de variaveis, e delimitacdo/delineamento da pesquisa); e (ii)
aplicada (através de levantamento de dados em um universo definido com métodos
definidos de coleta e tratamento dos dados). Estas duas modalidades estdo
suportadas ainda por seu carater exploratorio e descritivo, conforme Rezende (2004)
justifica, ante o ecletismo e integracdo dos métodos descritos pela academia (AUDY;
BECKER; FREITAS; BRODBECK; HOPPEN; NOGUEIRA; REINHARD; MOREIRA;
FREITAS; e MOSCAROLA).
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5.5 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Rocha (2007), a classificacdo de uma pesquisa depende de
diversas caracteristicas que, dependendo de sua utilizacdo, tornam a tarefa
complexa. Segundo ele, Gil propde cinco critérios de classificacdo das pesquisas,

como:

a) Quanto a natureza: € pesquisa aplicada, pois tem por objetivo
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solugdo de problemas
especificos e envolve verdades e interesses locais de um determinado

assunto;

b) Quanto a forma de abordagem: é pesquisa qualitativa & medida
que h& uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito. O ambiente
natural é a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador € o

instrumento-chave para esse processo,

c) Quanto aos objetivos: é a pesquisa exploratoria, pois se
pretende possibilitar maior familiaridade com um problema pouco explorado®
e também descrever o Planejamento Estratégico de Tl (PETI) e o alinhamento
deste com o Planejamento Estratégico Organizacional (PEO);

d) Quanto ao método cientifico: é essencialmente dedutivo para

definicdes das areas de PETI, PEO e alinhamento;

e) Quanto aos procedimentos técnicos: foram utilizados
levantamentos documentais para coleta de dados, da seguinte forma: (1)
levantamento bibliogréafico*; (2) levantamentos documentais, tanto pela
elaboracao de trés questionarios, aplicados para um especialista da academia
e para profissionais especialistas da Justica Eleitoral, com o objetivo de

confirmar as hipéteses das areas de conhecimento.

A estratégia de pesquisa é representada pela Figura 3 a sequir:

3 . . . .
No universo pesquisado da Justica Eleitoral.
4 . . . . T . ~ . .
Foram pesquisados livros, artigos publicados, periddicos, dissertagdes, teses, e em sites na Internet, os quais
constituiram a base para a revisao da literatura.
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A necessidade de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo (Peti) alinhado ao Planejamento Estratégico do Tribunal

Regional Eleitoral do Parana (Pe_tre).

Reuni&o com o
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Projeto

PLANEJAMENTO
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Figura 3: Estratégia de Pesquisa

Fonte: O préprio autor
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5.6 O CAMPO DE ANALISE

A escolha do campo de analise recair sobre a Justica Eleitoral, advém da
necessidade de trabalhar a pesquisa com foco em um ambiente real. Diversos
fatores impulsionaram os critérios de escolha aplicados neste trabalho, conforme
abaixo séo relatados.

Na ultima década vivida no Brasil, dentre tantas mudancas havidas, destaca-
se o significativo processo evolutivo e de transformacéo pelo qual passou a Justica
Eleitoral do Parana, fortemente alavancado pelo crescimento vertiginoso de sua
infra-estrutura de tecnologia da informagcdo (TI), e pelo nivel de exceléncia
alcancado pelos seus quadros técnicos. Neste mesmo periodo, porém no ambiente
externo a Justica Eleitoral, verificou-se o crescimento do uso de ferramentas,
praticas e processos, reconhecidamente metodoldgicos e cientificos, difundidos e
usados como ferramentas de gestéo estratégica de TI.

Para os fins deste artigo, partiu-se do ano de 1994, quando da realizacao
das elei¢cbes presidenciais, e pelo recém surgimento de uma Secéo de Informéatica.
O cadastramento do eleitorado e as eleicbes brasileiras (voto e apuracéo) ainda
eram através de rotinas e processos manuais, sendo somente os procedimentos de
entrada de dados do cadastro e o procedimento de totalizacdo das eleicdes que
demandavam acdes de informatica. E tudo isto através de méo de obra terceirizada

(contratacéo).

Neste ano de 1994, a Secdo de Informatica era composta de seis
funcionarios do quadro préprio do TRE/PR — nenhum com formacgé&o técnica — mais
um analista, quatro operadores e aproximadamente quarenta digitadores, estes

todos terceirizados.

A infra-estrutura de Tl na época contabilizava apenas um servidor de grande
porte — Cobra 1.000 DATAGENERAL — mais uma acanhada arquitetura de rede
interna, interligada aos Cartorios Eleitorais do interior do Estado através de linhas
telefébnicas convencionais. Alguns destes Cartorios Eleitorais possuiam

computadores.
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A proposta orgcamentaria de Tl no ano de 1994 foi de R$ 22.000,00 (vinte e
dois mil reais), com a intencdo de aquisicéo de cinquenta computadores Digital 386,
e um Digital 486 para fazer as vezes de um servidor de médio porte. Tal verba

acabou contingenciada pelo Governo Federal e nada foi comprado.

A partir do ano de 1994, a Justica Eleitoral brasileira inicia uma jornada de
modernizacdo do processo eleitoral no Pais, alavancada fundamentalmente por
acOes de informatica, processo este que possui alguns marcos significativos,

descritos na proxima tabela:

Tabela 1 — Marcos Evolutivos na Tl da Justica Eleitoral

ANO EVENTO RESPONSAVEL
Aquisicdo de um servidor de grande porte - RISC TSE
Aquisicéo e instalagdo de um microcomputador Digital 486 (HD 1.2) para cada Cartdrio TSE
Eleitoral do Pais
1995
Implantac&o do 1° sistema informatizado de atendimento eleitoral no Pais TRE/PR
Ampliacéo da estrutura funcional Secretaria de Informatica TRE/PR
Implantacdo parcial (1/3 do eleitorado) do uso das Urnas Eletronicas no Pais TSE
Transmissdo dos resultados eleitorais extraidos das urnas, diretamente dos locais de TRE/PR
votagdo de Curitiba para 0 TRE, para fins de totaliza¢do
1996
Processamento e totalizagdo das elei¢des de forma integralmente informatizada, e ndo por TRE/PR
empresa terceirizada
Reformulagdo do backbone da rede da JE, com implantagdo de algumas linhas frame relay TSE e TREs
1997 Criac8o do primeiro quadro técnico de servidores da Justica Eleitoral TSE e TREs
1998 Implantac&o parcial (2/3 do eleitorado) do uso das Urnas Eletronicas no Pais TSE
2000 Implantagdo total do uso das Urnas Eletronicas no Pais TSE
2004 a Curitiba realiza a totalizagdo mais rapida das capitais do Pais, tornando-se a 1% a divulgar
S TRE/PR
2006 os resultados finais

Fonte: O préprio autor.

Hoje o TRE/PR possui uma infra-estrutura instalada capaz de suportar todos
os servicos de TI prestados, com rapidez e qualidade. Uma arquitetura de rede
privada das mais modernas, interligando os Cartérios Eleitorais do interior com o
TRE/PR através de cento e cinqienta e sete (157) linhas dedicadas. Uma estrutura

de processamento e de servidores baseada em cinco (5) modernos equipamentos
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de grande porte e mais dez (10) servidores de médio porte, capazes de armazenar
3.7 terabytes de dados.

Quase 100% das atividades eleitorais do TRE/PR estdo informatizadas,
suportadas em um parque computacional e por uma infra-estrutura de TI com

aproximadamente®:

» 55 aplicativos comerciais de terceiros (de suites de escritoério a

aplicativos para engenharia);
» 20 sistemas eleitorais e de urna eletrbnica;

» 60 sistemas corporativos de desenvolvimento préprio (desde 1997) e
11 sistemas corporativos legados;

»  2.780 microcomputadores;

23 servidores (computadores) corporativos;

1.890 impressoras;

440 scanners;

27.950 urnas eletrénicas;

2.037 pontos de rede;

413 elementos ativos de rede (switches e roteadores);

55 servigos corporativos;

19 sistemas operacionais diferentes (Windows, Linux, Unix, etc.);
367 servidores de bancos de dados;

684 bases de dados corporativos e 2.644 bases de dados eleitorais;

vV ¥V VY Vv ¥V VY VYV V VYV VY V

Um HelpDesk com média de 110 atendimentos por dia.

A SETI do TRE/PR possui hoje um quadro funcional proprio composto de
quinze (15) servidores do quadro administrativo com funcdes gerenciais, apoio
operacional e administrativo, mais quatorze (14) servidores do também quadro

administrativo, porém com formac&do técnica, somados a um quadro técnico

> Dados de 2008, em valores aproximados, obtidos junto a SETI/TRE/PR.
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composto de dezoito (18) servidores, o que perfaz um total de quarenta e sete (47)
servidores®. Tal estrutura encontra-se complementada com dezesseis (16) técnicos

de informatica terceirizados’.

Até o final de 2007 foram investidas mais de 2.712 horas de qualificacéo
neste quadro, patrocinadas pela administracdo (a grande maioria) ou pelo proprio
servidor (principalmente nos casos de pos-graduagdo) a um custo atualizado de R$
140.657,14.®

Esta previsto para 2009 a realizacdo de concurso técnico e a contratacdo de
mais vinte e sete (27) servidores, com projecao de investimentos em capacitacao
para o ambiente eleitoral da ordem de aproximadamente R$ 630.000,00.°

Isto tudo leva a conclusdo de que o ambiente da Justica Eleitoral é

perfeitamente adequado como delimitador do campo de analise.

5.7 ELABORACAO DOS INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Conforme Rocha (2007), para interpretacdo dos resultados e determinacéo
do grau de concordancia utilizou-se, de acordo com Oliveira (2001, p.7), o
procedimento geral da escala de Likert'® em relacdo as proposicées elaboradas.

Segundo Gunther apud Oliveira (2008), a escala de Likert € uma das mais
utilizadas nas ciéncias sociais, uma vez que permite o levantamento de atitudes,

opinides e avaliagdes.

Na elaboracdo do questionario foram estruturadas questdes hétero-
referentes, com cinco alternativas e op¢des balanceadas, sendo ainda que foi uma

estratégia de pesquisa oferecer uma opcao de neutralidade.

® A SETI do TRE/PR, em seu organograma, possui vinculada a sua estrutura uma Coordenadoria de

Planejamento de Elei¢cdes, mas que ndo desempenha funcgdes tipicas da area de TI. Em razdo da abrangéncia
deste artigo, suas atribui¢Ges e corpo funcional ndo foram considerados.

’ Contrato sob n.2 93/2008 — Sistema de Acompanhamento de Contratos.

® Dados obtidos junto a Secretaria de Gestdo de Pessoas/ TRE e calculados em valores de mercado atuais.

° Protocolo 8.387/2007 — Sistema de Acompanhamento de Processos (SADP).

% Escala de Likert, proposta por Rensis Likert em 1932, trata-se de uma escala na qual os respondentes sdo
solicitados ndo sé a concordarem ou discordarem das afirmacgées, mas também a informarem qual o seu grau
de concordancia/discordancia. A cada célula de resposta é atribuido um nimero que reflete a direcdo da
atitude do respondente em relagdo a cada afirmagdo. Portanto a pontuacgdo total da atitude de cada
respondente é dada pela somatodria das pontuagdes obtidas para cada afirmacao.
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As respostas possiveis sdo: (1) discordo totalmente, (2) discordo, (3) neutro,
(4) concordo, e (5) concordo totalmente, isto para os dois primeiros questionarios,
respostas estas graduadas quanto a concordancia/discordancia por numerais
variaveis de 1 a 5. Ja para o terceiro questionario as respostas possiveis foram: (S)
sim, (N) nédo, e (NA) nao avaliado ou ndo medido, algumas com complementacao

explicativa.

A maior pontuacdo possivel sera a multiplicacdo do maior nimero utilizado
pelo numero de assertivas positivas, e a menor pontuacdo sera a multiplicacdo do
menor numero utilizado pelo nimero de assertivas negativas. Finalmente, a
pontuacao individual pode ser comparada com a pontuacdo maxima, indicando a

atitude do respondente em relacéo ao problema proposto.

A escala proposta nesta pesquisa é do tipo ordinal, eis que as atribuicbes
foram dadas com escalas adjacentes, o que se coaduna com o tipo de analise

baseada em estatistica descritiva.

Ressalva-se, entretanto, conforme conceitua Gil, citado por Rocha (2007),
gue como as questdes ficam circunspectas a estudos de caso, a generalizacdo dos

resultados ndo se faz presente, limitando o projeto de pesquisa pensado.

Os questionarios foram organizados e estruturados de acordo com o
referencial tedrico pesquisado, e fundamentalmente alicercados em questionarios
elaborados por Rocha (2007), adaptados para este trabalho, posto que

umbilicalmente ligados ao tema.

Suas variaveis (i) 1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA
DA INFORMACAQ; (i) 2 - POLITICAS E FERRAMENTAS DE GESTAO DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO; e (iii) 3 — USO EFETIVO DE POLITICAS E
FERRAMENTAS DE GESTAO DE TI; DE PLANEJAMENTO DE TI; E DE
ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE A Tl E A ORGANIZACAO. Todos os
guestionarios estédo inseridos nos Apéndices A, B e C, e sdo oriundos de variaveis
contempladas por experiéncias vivenciadas pelo pesquisador e por Rocha (2003),

além das atividades trabalhadas na coleta de dados.
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As entrevistas foram realizadas pessoalmente e por correio eletronico,
abrangendo especialistas descritos nos Apéndices ja informados, objetivando uma
visdo académica e de pratica de mercado dos respondentes, principalmente quanto

ao nivel de concordancia dos entrevistados sobre os temas apresentados.

A aplicagdo dos questionarios ndo objetiva a obtencdo de uma
representatividade estatistica influenciadora, mas tdo somente validar algumas

tendéncias verificadas na literatura.

Responderam aos questionarios: (i) oito especialistas da area, sendo seis
Gestores de Tl (CIOs™) representando seis estados brasileiros (identificados como
Entrevistados “1” a “6”) e dois Gestores de Tl de nivel intermediario (identificados
como Entrevistados “77 E “8”), todos vinculados a Justica Eleitoral; (i) um
especialista da area e membro da academia (identificado como Entrevistado “9”);

todos cujos perfis estdo disponibilizados nos Apéndices “D”, “E” e “F”.

6 REVISAO BIBLIOGRAFICA

6.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL (PEO)

6.1.1 Estratégia Organizacional

O cenario de hoje impde as organizacbes, publicas e privadas, uma
incessante busca por novos instrumentos para modernizar seus métodos e técnicas
de gestdo, aplicada de forma metodolégica e contextualizada, ou seja, com

estratégia.

O conceito de estratégia deriva fortemente da aplicagdo no meio militar,
dentro do processo de preparagdo para as guerras. Nesse contexto, a estratégia
estava relacionada ao planejamento e direcdo em larga escala de operacdes
militares ou manobras para a obtencdo de posicbes vantajosas em relacdo ao
inimigo, segundo GURALNIK apud Beal (2007).

11 . . . ;. . .
ClOs — Chief Information Officer, termo anglo-saxénico para designar a pessoa com a mais alta

responsabilidade ou autoridade em uma organizagao, na area de TI.
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Ao longo do tempo, foram surgindo diversas visdes sobre o que significa
estratégia no meio corporativo. Conforme Mintzberg et al. citados por Beal (2007),
caracterizaram varias linhas ou escolas de pensamento sobre estratégia, com visées
distintas sobre os métodos para sua formulacdo. Na década de 90, Michael Porter,
considerado uma das principais autoridades mundiais em estratégia competitiva,
difundiu a idéia de que estratégia ou posicionamento estratégico consiste em realizar
um conjunto de atividades distinto da dos competidores, que signifique maior valor
para os clientes e/ou crie um valor comparavel a um custo mais baixo (PORTER,
1996).

Originariamente conceituada no meio militar, o estudo de estratégias
empresariais e suas variadas definicbes e conceituacdes foram, apds a Segunda
Guerra, incorporados aos métodos de gestdo, quando se tratava de estabelecer as
estratégias para vencer na batalha por mercado. Entretanto, o conceito transposto a
arena empresarial ndo se ocupa apenas de “competicdo” e “vencer inimigos”.
Amplia-se no sentido de concretizar uma situacéo futura desejada, tendo em conta
as oportunidades que o mercado oferece, por um lado, e os recursos de que a

organizacao dispde, por outro.

Drucker (1970) e Ansoff (1993), autores conceituados no meio académico e
empresarial, citados por Fernandes; Berton (2005), ao levarem o conceito para a
area empresarial, alertam para um aspecto da estratégia: a idéia de mapear as

futuras direcGes da organizacdo a partir dos recursos que possui.

Em uma sociedade marcada por crescente complexidade, privilegia-se cada
vez mais o papel das empresas no desenvolvimento e sustentabilidade das
estruturas sociais. Como conseqiéncia, as organizacdes passam a ser
consideradas como entes com vida prépria, profundamente vinculadas aos
individuos e ao mesmo tempo independentes em termos de acgéo e influencia social
(BULGACOQV et al., 2007).

A importancia dos estudos de estratégia revela o interesse crescente na
busca de respostas para questdes fundamentais no entendimento das organizagoes,
tais como: Por que algumas empresas obtém mais sucesso que outras? De que
maneira uma organizacdo pode aumentar suas chances de sucesso? No

primeiro questionamento, prevalece o interesse académico, analitico e descritivo. No
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segundo, a énfase € normativa, prescritiva e recai sobre a pratica profissional do
administrador (BULGACOV et al., 2007, destaque nosso).

Os dois focos de interesse — académico e gerencial profissional — tém
sofrido interferéncias mutuas ao longo da evolugdo do campo da estratégia.
Enquanto nos anos 60 o foco primario das pesquisas em estratégia recaiu sobre as
forgas e fraquezas da empresa, entre os anos 70 e 80 a relagdo do ambiente com a
organizacao passou a receber maior atencdo. Em grande parte, esta mudanca de
foco [e explicada pela influéncia de teorias de andlise industrial no campo tedrico. No
final dos anos 80, o foco dos estudos de estratégia sofre outra modificacao,
passando a se concentrar nos setores industriais ou areas de negdécios, seus
mercados escopo de atuacdo. Nos anos 90, surgem as explicacfes teoricas com
énfase nas competéncias essenciais, cuja evolucdo segue rumo a valorizacdo do

conhecimento enquanto elemento central de estratégia organizacional.

Percebe-se também que, historicamente, as mudancas de foco estratégico
acompanham um movimento ciclico que varia entre um interesse maior pelos
elementos internos — estrutura, tecnologia, poder, processos e pessoas — €
elementos externos a organizacdo - ambiente setorial e macroambiente
(BULGACOQV et al., 2007).

O Quadro 1 a seguir apresenta um resumo geral dos principais pressupostos
tedricos, referéncias, eventos, ferramentas e modelos que compdem a evolucdo

histérica do campo da estratégia.

Principais bases ou
Ferramentas e

PERIODO pressupostos Referéncias Eventos
- Modelos
tedricos
Antecedentes | Estratégias militares Sun Tzu (A Arte da
Historicos Guerra).

Carl Von Clausewitz

(1800, Estratégias
Militares
Napolednicas).

Século XIX A estratégia aparece Maquiavel. Expansdo de empresas
como meio de controlar Mi to M hi ferroviarias e de
as forcas de mercado e lyamoto Musashi. manufatura nos EUA.
modelar o ambiente Alfred Sloan. "
competitivo Aparecimento dos

mercados de massa.

Descoberta da
economia de escala.
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Principais bases ou

Ferramentas e

PERIODO pressupostos Referéncias Eventos
s Modelos
tedricos
Comeco do Introdugéo do conceito | Ronald Coese Produgéo em massa.
século XX de “estratégia” no (1937): “The nature of

ambiente de negdcios

the firm”, artigo
classico a respeito de
“por que as empresas
existem?”.

Chester Barnard
(1938): chama a
atencao para os
fatores estratégicos e
limitadores.

Joseph Schumpeter
(1942): propbs
ampliagcdo do
conceito de
estratégia.

Outros: Keynes, Otto
Bauer.

Henry Ford cria a linha
de montagem e institui
0 conceito de
padronizagéo.

Competicdo GM x
FORD.

Surgem as primeiras
universidades de
administracéo.

Década de 50

Busca por um modelo
de estratégia
empresarial
amplamente aplicavel.

Foco no planejamento
financeiro, orcamento,
controle financeiro.

Visé&o de curto prazo.

Kenneth Andrews e
outros pesquisadores
em Harvard
incentivaram os
alunos a estudar as
estratégias
empresariais (analise
de cases).

Outros (anos 50 a
70): Peter Drucker,
Theodore Levitt,
Derek F. Abell,
George S. Odiorne,
Arthur D. Litle, John
Von Neumann.

Administragéo por
Objetivos (APO):
Peter Drucker.

Década de 60

Busca por um modelo de
formulagao estratégica
gue adequasse
capacidades internas e
possibilidades externas.

Foco na projecao de
tendéncias de longo
prazo, estudos de
cenarios.

Mudancgas seguem
regras bem conhecidas
de causa e efeito.

O objetivo é projetar o
futuro.

Estratégia é
responsabilidade dos
altos executivos.

Igor Ansoff (1965):
Corporate strategy:
propde que as
estratégias devem
resuktar de um
planejamento formal,
racional, centralizado;
fornece as bases
para a racionalizacéo
de processos e
ganhos de eficiéncia.

Alfred Chandler
(1962): Strategy and
structure: o livro
marcou as
discussbes a respeito
da relacéo entre
estrutura e estratégia.

Ascenséo de empresas
de consultoria na area
de estratégia (EUA):
BCG, Boston Consulting
Group, McKinsey &
Company.

Segundo pesquisa do
Stanford Research
Institute, em 1963,
praticamente todas as
grandes empresas
americanas tinham um
setor dedicado ao
planejamento
empresarial.

Analise SWOT
(Pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades
e ameacas).

Matriz BCG (Matriz
de crescimento e
participacao).

Curvade
Experiéncia

UEN: Unidades
estratégicas de
negocios.

Matriz de
atratividade da
industria — for¢a do
negaocio.

Utilizacéo de
métodos quantitativos
por computador.
(PROM).
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PERIODO

Principais bases ou
pressupostos
tedricos

Referéncias

Eventos

Ferramentas e
Modelos

Década de 70

Auge do Planejamento
Estratégico.

Andlise ambiental externa
e interna.

O objetivo é definir a
estratégia.

Estratégia vem antes da
estrutura.

O critério da eficacia
organizacional.
Foco no crescimento por

meio da expanséo e
diversificagao.

Mintzberg (1973).

QOutros: Kenneth
Andrews, George A.
Steiner, John B.
Miner, Kenich
Ohmae, Pierre
Wack/Royal Dutch
Shel, Alvin Toffler,
John Naisbitt, Dan
Schendel.

Criacao, entre o final
dos anos 70 e inicio
dos anos 80, do
Strategic Management
Journal (SMJ) e da
Strategic Management
Society (SMS).

Crescimento do setor
industrial brasileiro.

PIMS (Profit Impacto f
Market Strategies).

Teoria dos Jogos.

Década de 80

O estudo sistematico do
ambiente industrial (ou
setor industrial) revelaria
as estratégias a serem
seguidas.

Foco na Administragao
Estratégica e no conceito
de competitividade.

O objetivo é determinar a
atratividade da industria.

A responsabilidade
estratégica passa a ser
compartilhada com todas
as fungdes e operagbes
de management.

Michel Porter (1980,
1985): Competitive
strategy, Competitive
advantage.

Thomas Peters e
Robert Waterman
(1983): Nas grandes
empresas
“excelentes”, a
estratégia segue a
estrutura.

Qutros: Jack
Welch/GE, Taiichi
Ohno, Richard J.
Schonberger,
James P.
Womack/Daniel T.
Jones/Daniel Roos
(Xeros).

Empresas americanas
tém dificuldade em
concorrer com as
empresas japonesas.

Ascenséo do Marketing
Estratégico.

Analise da
atratividade da
industria (Modelo
das 5 forcgas
competitivas).

Conjunto de
estratégias genéricas
(Modelo das
estratégias
genéricas: lideranca
em custo,
diferenciacéo, foco).

1ISO 9000.

Prémios da
Qualidade.

Deming/Movimento
pela Qualidade.

Cadeia de Valor.

Década de 90

Busca pelas competéncias
essenciais.

Atividades ndo centrais ao
negécio devem ser
terceirizadas.

A preocupacédo com 0s
valores centrais deve
superar a preocupagao
com a maximizagéo do
lucro.

Foco na Gestéo
Estratégica, pensamento
sistémico, integragdo
entre planejamento e
controle.

Viséo mais integrada e
menos centralizada das
fungBes administrativas.

O objetivo é buscar
sintonia com o ambiente
interno e externo.

Hamel e Prahalad
(1990): The core
competence of the
corporation.

Mintzberg (1994):
artigo “The fall and rise
of strategic planning”,
critica ao planejamento
estratégico.

Collins e Porras
(1996): artigo “Building
Your company’s
vision”, conceito de
empresa visionaria.

Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (1998):
Strategy safari,
apreciagdo critica das
principais publica¢des
no campo da
estratégia.

Mintzberg et al.
Classificam a visao
estratégica dos
estudos realizados
até o momento em
trés grupos:

(1) Avisédo da
estratégia como
processo deliberado,
formalizado,
prescritivo e
controlado.

(2) Avisédo da
estratégia como um
processo emergente.

(3) Avisédo da
estratégia como um
processo ao mesmo
tempo deliberado e
emergente.
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Principais bases ou

Ferramentas e

PERIODO pressupostos Referéncias Eventos
L Modelos
teoricos
Década de 90 | Clusters como geradores Robert S. Kaplan e ECO 92.
de competitividade. David P. Norton.
ISSO 14000.

(continuacdo)

Preocupag&o com o
impacto da gestéo
ambiental na estratégia.

QOutros: Jordan Lewis,
Michael Yoshino,
Robert Porter Lynch,
John Kay, Gregory
Bateson, James F.
Moore, Charles H.
Fine, Warren Bennis,
John Kotter, Richard
C. Whiteley, Adrian J.
Slywotzky, David J.
Morrison, Stephen
Moth, Al Ries.

Tendéncias

E preciso superar a
dicotomia entre
“pensar” e “agir”.

A gestéo estratégica do
futuro significa uma
mudanga na pratica
gerencial que exige
visao de futuro,
capacidade adaptativa,
flexibilidade estrutural e
habilidade para
conviver com o
inesperado e ambiguo.

Atuacéo global,
proatividade e foco
participativo, incentivo
a criatividade.

Enfase em aliancas e
parcerias,
responsabilidade
social, aprendizagem
continua.

Estratégia como
pratica.

Estratégia € um
processo continuo,
envolve raciocinio
complexo e
implementacao através
de projetos.

Whittingtn (1996)

Jarzabklowski
(2005)

Controle pelo
Balances Scorecard
(BSQ).

Organizagé@o em
UENSs.

AplicacBes de teoria
da complexidade e
teoria do caos.

Teorias de redes.

Tecnologia da
Informacéo (TI).

Quadro 1 Evolugdo Histérica do Campo da Estratégia

Fonte: Baseado em Balestrin (2004), Lobato et al. (2004), Meireles e Paix&do (2003), Serra et al.
(2004); e obtido de BULGACOV et al., (2007, p. 4).
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Das pesquisas empreendidas observou-se que mesmo determinados

autores evoluem seus conceitos sobre estratégia, ao longo dos anos.

Mintzberg, citado por Rocha (2007), definiu estratégia como uma forma de
pensar no futuro, integrada no processo decisorio, com base em um procedimento
formalizado e articulador de resultados e em uma programacgao previamente definida
e acordada com os lideres da organizacao.

Ja o mesmo Mintzberg, agora citado por Beal (2007) evoluiu seu conceito de
estratégia como uma forca mediadora entre a organizacdo e seu ambiente. Por essa
razdo, a formulacdo da estratégia envolve a interpretacdo do ambiente e o
desenvolvimento de padrdes consistentes em uma série de decisbes

organizacionais (estratégias) para lidar com essa estratégia principal.

Beal (2007) delimita uma caracteristica tipica da estratégia a sua vinculagao
a um prazo de execucgao, durante o qual ela deve ser objeto de reavaliagcdes. Os
clientes mudam, o mercado muda, os canais de comunicacao, venda e distribuicao
irAdo mudar, e essas mudancas serdo uma constante. Além disto, as estratégias
escolhidas, mesmo bem-sucedidas, podem esgotar os resultados que delas podem
ser extraidos,*? e por esses motivos as organizacées precisam manter-se flexiveis e
reavaliar, de tempos em tempos, se as estratégias adotadas permanecem

apropriadas, ou se é necessario adapta-las ou substitui-las.

Fernandes; Berton (2005), ao tratarem da administracdo estratégica,
conceituam estratégia empresarial (adaptado aqui para o0 ambiente organizacional)
como o conjunto dos grandes propoésitos, dos objetivos, das metas, das politicas e
dos planos para concretizar uma situagcdo futura desejada, considerando as

oportunidades oferecidas pelo ambiente e os recursos da organizagao.

© Adaptando a propria nota de rodapé da autora citada (2007, p. 70), considere-se a estratégia da certificagdo
ISO 9001, da Central de Atendimento de Curitiba, do TRE/PR, voltada para a melhoria do atendimento ao
cliente, que levou ao redesenho dos processos de atendimento e do modelo da organizagao, incluindo seu
redimensionamento, uma nova estrutura de gestdo e uma mudanca significativa da plataforma tecnoldgica.
Terminado o programa de mudancas e obtidos os beneficios esperados em termos de satisfacdo dos clientes, a
organizagdo precisara avaliar e decidir se deve manter o foco no aperfeicoamento do relacionamento com os
clientes, buscando leva-lo a um novo patamar (caso dos projetos de pré-cadastramento eleitoral online), ou
passar a concentrar esforcos em outra drea que possa contribuir mais efetivamente para o crescimento da
organizagao.
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Rezende (2008), abordando o tema a luz de varios autores (CERTO;
PETER, 1993), descreve que a administracdo estratégica € um processo continuo e
iterativo que visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente

integrado a seu ambiente.

Mas é da escola do planejamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
adotada por Rocha (2007), que se extrai o conceito de estratégia como sendo uma
forma de pensar no futuro, resultante de um processo formal de planejamento, com
etapas distintas, responsabilidades delimitadas e explicitas em objetivos,
orcamentos e planos operacionais de varios tipos. E € esta conceituacdo que
norteara este trabalho.

6.1.2 Planejamento Estratégico Organizacional

Do campo da estratégia, como visto no capitulo anterior, as questbes
relacionadas ao tema “como” e “por que” as estratégias sdao formuladas, testadas,
validadas e postas em implementacdo, invariavelmente conduziram ao chamado

“processo estratégico”.

BULGACOV et al., (2007, p. 84), ao tratar do tema, conclui que no estudo
das organizacdes, particularmente, uma das principais aplicacdes do conceito de
processo esta relacionada a busca por padrdes e leis explicativas dos processos de
decisdo e mudanca organizacional em resposta a pressdes ambientais e outros
fatores. Concluem os autores que no campo da estratégia, o conceito de processo
tem sido aplicado para descrever como e por que as estratégias sao elaboradas e
desenvolvidas, ou seja, busca-se desvendar de que modo sao tomadas as decisdes
e atitudes que dizem respeito a execugdo estratégica, incluindo assimilacdo e
reacdo a interferéncias externas. Além disso, buscam-se explicagcbes das
consequéncias geradas a partir de padrdes decisorios e/ou de acdes tomadas no

decorrer do tempo.
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Segundo Bulgacov et al. (2007), informa, toda a evolucdo académica porque
passou o estudo do processo estratégico, citando Schendel e Hofer (1979), Van de
Ven (1992), Chakravarthy e Doz (1992), Mintzberg (1989), Ansoff (1991), limitada
neste estudo a escola de Chakravarthy e White (In: Pettigrew et al., 2002), entre as
principais questdes abordadas em estudos de processo estratégico podem se

relacionar com as seguintes perguntas:

» De que forma os padrdes cumulativos de decisdo e acédo

organizacional afetam a formacao e implementacao da estratégia?

»  De que formas interagem 0s processos cognitivos individuais, as
redes sociais, 0s processos politicos as normas e rotinas organizacionais

sobre os processos estratégicos de decisdo e acao?

» De que forma esses elementos sdo afetados e/ou afetam o
ambiente externo de forma a interferir na sobrevivéncia e/ou sucesso da

organizacao?

»  Como operacionalizar pesquisas longitudinais e multiniveis que
ampliem a compreensdo a respeito dessas interacdes e sua influéncia no

contelido e processo estratégicos?

> De que forma e até que ponto o0 processo estratégico pode ser
gerenciado no sentido de gerar os resultados esperados?

Ao responderem estas questbes (ou tentarem), as diversas teorizacoes
levaram a um natural processo de tentativa de “antecipacdo” destas mesmas

respostas, atraves de um planejamento estratégico organizacional.

z

Beal (2007) observa que o planejamento é uma das mais importantes
funcdes ou processos administrativos: planejar significa preparar-se para encarar o
futuro, estabelecendo uma direcdo a ser seguida. Durante um grande periodo do
século XX, a elaboracdo de planos estratégicos de negocio foi considerada uma
funcdo-chave da lideranca. As décadas de 60 e 70 representaram o auge do
conceito de planejamento estratégico, tendo-se caracterizado pela criacdo e adogao
de inimeros conceitos, definicbes e modelos de planejamento, e pelo apogeu do

profissional denominado “estrategista”.
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Albertin (2004) menciona que o planejamento, como a primeira funcao
administrativa e base para as demais, é o que determina o que deve ser feito no
futuro e quais os objetivos a serem alcancados. O planejamento € o modelo tedrico
para a acao futura. Visa a reacdo contra a mentalidade de solucédo de problemas, a
medida que estes aparecem, com a previsdo de ambiente politico, econdémico e
social, no qual a organizacgéo ir4 operar e aplicar seus recursos — pessoas, dinheiro,

equipamentos, etc.

O excessivo formalismo empregado ao planejamento estratégico nas
décadas de 60 e 70, que impregnava 0 processo com a producdo de regras e
normativas detalhadas, a serem seguidas durante todo o periodo ao qual o plano
havia sido concebido, de forma imutavel, mostrou-se falho. O dinamismo e a
turbuléncia nos ambientes de negécios forcaram questionamentos sobre
planejamentos estratégicos rigidos, que pudessem ser seguidos rigorosamente.
Num trabalho denominado The rise and fall of strategic planning (Ascenséo e queda
do planejamento estratégico), apresentado em 1994 por Henry Mintzberg,
condensou as criticas ao planejamento estratégico da forma como até entdo era
aplicado. Para Mintzberg apud Albertin (2004), os pressupostos de que o mundo
ficaria estavel durante o tempo nelcessario ao desenvolvimento do plano, e de que

uma estratégia deveria e poderia ser formalizada estariam incorretos.

Beal (2007) assevera que as criticas ao planejamento estratégico
provocaram seu declinio na década de 90. Muitas empresas mudaram seu foco para
processos de downsizing, reestruturacdo e reengenharia — solug¢des réapidas e de
curto prazo, que também perderam espaco quando a necessidade de crescimento e
de superacao da concorréncia trouxe de volta a preocupagdo com o estabelecimento
de estratégias competitivas. Ainda segundo ela, ao adaptar-se a nova realidade das
organizacdes, o planejamento estratégico deixou de ser um processo estatico e uma
tarefa atribuida a profissionais ou setores exclusivamente dedicados a essa
especialidade. Beal (2007) ainda confirma que o0s autores Boyett e
Boyett (1999, p. 238) ressaltam a importancia da participacdo do maior numero
possivel de pessoas na definicdo da direcdo que a organizacdo deve tomar: a regra
agora é democratizar o processo de planejamento estratégico, envolvendo, além da
alta direcdo, também gerentes intermediarios e pessoal do nucleo operacional, que

possam contribuir com informagdes importantes sobre os principais processos de
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negécio, clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes e oferecer pensamentos

criativos sobre futuro da organizacgao.

Audy e Brodbeck (2003) informam o planejamento estratégico como uma
abordagem poderosa para lidar com situacdes de mudancas, oferecendo grande
auxilio em ambientes turbulentos como os de nossos dias. Merece, por isso, aten¢cao

como instrumento de gestao.

Organizac0Oes eficientes e eficazes concentram suas atividades e recursos.
O foco e o rumo devem estar centrados nos ambientes externo e interno em que a
organizacdo atua. Portanto, é necessario planejar suas a¢fes presentes e futuras
através de instrumentos de administracdo, permitindo uma flexibilidade de ajuste
permanente as mutacées do ambiente. E importante que estratégias sejam definidas
e que um plano de acéo seja adotado para a implementacdo das mesmas, de forma

gue a empresa caminhe na busca constante de seus principais objetivos.

Beal (2007) complementa que, na maioria dos casos, o plano estratégico
organizacional acaba descrevendo o conjunto de objetivos organizacionais, tanto os
permanentes quanto o0s estratégicos. A reunido dos objetivos permanentes e
estratégicos num sé documento facilita a visdo integrada das perspectivas
permanente e situacional, favorecendo a definicdo de planos de agdo consistentes
com aquilo que se quer, de um lado, manter, aprimorar e desenvolver para cumprir a
missdo e alcancar a visdo de futuro (objetivos permanentes), e, de outro, realizar
para gerar diferenciacdo, suprir caréncias e/ou atender as prioridades atuais

(objetivos estratégicos).

Albertin (2004) define o planejamento como modelo tedrico para a acéo

futura, e aponta suas caracteristicas mais relevantes a serem consideradas:

Um processo permanente e continuo;
Sempre voltado para o futuro;
Garantia de racionalidade da tomada de decisao:;

Selecdo de um curso de agéo entre varias alternativas;

vV Vv VY VY V¥V

Sistémico;
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Interativo;

Técnica de alocacgéo de recurso;

Técnica ciclica;

Funcao administrativa que interage com as demais;

Técnica de coordenacéao; e

YV V V¥V V VY VY

Técnica de mudanca e coordenacao.

Audy e Brodbeck (2003) concluem que dentro da nova visdo de
planejamento estratégico, espera-se que tal técnica auxilie na formulacdo
estratégica e, como resultado, encaminhe o direcionamento da empresa para o
futuro em um ambiente de oportunismo e adaptabilidade. Essas estratégias devem
ser criadas e formuladas mesmo sob forte pressdo de mudanca e envolvimento de
manobras politicas, ja que elas fazem parte do processo decisério organizacional. O
dilema fundamental no ambiente em que se vive atualmente € a necessidade de
reconciliar as forcas de estabilidade e de mudancas — focar esforcos e ganhar
eficiéncia operacional, por um lado, e adaptar e manter atualidade com a dinamica

do ambiente externo, por outro.

6.1.3 Tipos de Planejamento

Segundo os estudos de Oliveira (2008), que em sua monografia cita também
Oliveira, D. de P. (2001, p.48) o planejamento pode ser subdivide em 3 tipos

distintos:

a) Planejamento estratégico - € o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodologica para que seja estabelecida a melhor direcao a
ser seguida pela empresa, visando crescimento, interacdo com o
ambiente e atuando de maneira inovadora e diferenciada. Este tipo de
planejamento é de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e
diz respeito aos objetivos e a selecdo das acOes a serem tomadas para

a sua execucao;
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b) Planejamento tatico - tem como objetivo otimizar uma &rea de resultado
e ndo a empresa como um todo. Trabalha com decomposicdo dos
objetivos estabelecidos no planejamento estratégico. Tem como
finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para se

alcancar os objetivos pré-estabelecidos;

c) Planejamento operacional - é um planejamento realizado pelos
integrantes do nivel da base da empresa e é feito visando o curto prazo.
Seu conteudo é detalhado, especifico e analitico e sua amplitude aborda

cada tarefa ou operacéao.

Conclui Oliveira (2008), que os tipos de planejamento podem ser
relacionados, de forma genérica aos niveis de decisdo de uma empresa em forma

de uma piramide organizacional, conforme modelo representado pela Figura 4:

Decisdes Planejamento
Estratégico estratégicas estratégico
Nivel Tatico Decisoes Planejamento
taticas tatico
Nivel Operacional Decisdes Planejamento
operacionais operacional

FIGURA 4: Piramide Organizacional
FONTE: Adaptado de OLIVEIRA, 2008 e de OLIVEIRA, 2001, p.43.

6.1.4 Metodologias e Implementacdo de Planejamento Estratégico

Rezende (2008) descreve que todo e qualquer projeto deve ser elaborado
com a metodologia adequada, flexivel, dindmica, viavel e inteligente. Como o
planejamento estratégico da organizacdo € um projeto, ele requer uma metodologia
coletiva para sua elaboracéo, gestao e implementacdo. Acrescenta o autor que uma
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metodologia para o planejamento estratégico da organizacdo pode se constituir em
uma abordagem organizada para alcancar o sucesso do projeto por meio de passos
preestabelecidos. Uma metodologia é basicamente um roteiro sugerido. Também
pode ser entendida como um processo dinamico e interativo para o desenvolvimento
estruturado e inteligente de projetos, visando a qualidade, produtividade e
efetividade de projetos. Permite o uso de uma ou vérias técnicas dos envolvidos no

projeto.

O mesmo Rezende (2003) observa que 0S principais processos
metodoldgicos da formalizacdo de um planejamento estratégico possuem passos

fundamentais, tais como:

»  Preparar e organizar o planejamento;
>  Estabelecer e identificar missao, politicas e objetivos estratégicos;

» Conhecer o neg6cio da organizacdo, funcbes empresariais ou
organizacionais, meio ambiente, problemas e ferramentas para a execucao

da estratégia organizacional;
»  Capacitar pessoas;
»  Planejar a estratégia organizacional,
»  Organizar possiveis alternativas de acao e formular planos derivativos;
»  Definir metodologias de tempo de utilizagc&o, acdo e de reviséo; e

» Relatar normas e padrbes para implementar, revisar, avaliar e

retroalimentar a estratégia organizacional.

Ainda segundo Rezende (2003), nesses processos metodologicos do
planejamento estratégico, devem ser relatadas a missao, as politicas, a forma de
gestao, as estratégias e as taticas propriamente ditas. A missdo de uma organizacao
pode ser definida como a sua fungéo principal, preferencialmente relatada em uma
frase, deixando claro por que a organizacao existe. Os objetivos essenciais do
negécio estdo envolvidos na missdo da organizacdo. A missao é a razdo de ser de

uma organizacdo, na qual se procura determinar seu negocio. E cada organizacao
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tem sua missdo especifica, da qual decorrem seus objetivos organizacionais
principais (CHIAVENATO, 2000). As politicas organizacionais podem ser definidas
como um conjunto de intencdes e regras emanadas da alta administracdo da
organizacdo que sao completadas e atuadas com procedimentos, no nivel
operacional, com caracteristicas de flexibilidade, abrangéncia, coordenacéo e ética
(OLIVEIRA, 1991), declaradas formal e informalmente, explicitas ou implicitas (BIO,
1993).

A gestdo pode ser definida como o ato de gerir, gerenciar, administrar,
mediar uma organizacdo ou uma unidade departamental. O ato de gestdao sempre
envolve pessoas (recursos humanos), processos (atividades ou funcgoes),

procedimentos e recursos pertinentes diversos.

Como ndo poderd deixar de ser diferente - da propria teorizacdo do
planejamento estratégico — varias sao as escolas que desenvolveram metodologias
de planejamento estratégico, fundamentalmente nos ultimos dez anos, das quais
sdo destacadas a seguir, em ordem cronoldgica, as mais relevantes segundo
Rezende (2003).

Para Rezende (2003), citando Ackoff (1974), a metodologia para
desenvolvimento do planejamento estratégico € dividida em partes: fins, meios,
recursos, implantacdo e controle. O autor ainda assevera que as etapas da
metodologia do planejamento estratégico e de sua implementacdo séo
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991): avaliacdo da estratégia vigente, avaliacdo do
ambiente, estabelecimento do perfil estratégico, quantificacdo dos objetivos,
finalizacdo, divulgacéo, preparacédo da organizacao, integracdo com o plano tatico e

acompanhamento.

O mesmo Rezende (2003), citando Boar, informa que a metodologia de
planejamento estratégico contempla sua integracdo dindmica em trés visdes ou
agrupamentos de fases: avaliacdo, estratégia e execucdo. Como a organizagao
deve ser dindmica e suas estratégias estdo sempre em movimento, 0 modelo de
planejamento estratégico deve representar esse movimento, atravées da
apresentacao de direcdes, concentracdes de esforcos, flexibilidade e continuidade

dos negdcios em areas estratégicas.
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Para Bethlem apud Rezende (2003), a metodologia ou processo de
planejamento estratégico € um roteiro comum que deve ser elaborado por diversas
pessoas e paralelamente as atividades cotidianas: estabelecimento de objetivos
organizacionais, avaliacdo da situacdo interna, avaliacdo da situacdo externa a
organizagdo, planos operacionais, orcamentos, listas de recursos necessarios, de
modificacdo nos processos, métodos, sistemas, sistemas de informacéo,
organizacdo e estrutura, listas de acOes, de analises e de desvios, sistema de

monitoramento e sistemas de revisao.

Durante todo o processo de planejamento, h& constantes avaliacfes
elaboradas por um grupo especifico que podem alterar o funcionamento dele.
Segundo Rezende (2003), essa metodologia € implementada pelo metaprocesso
coordenado pelo board que é um conselho ou érgdo da alta administracao,
responsavel pelas grandes linhas de acéo e diretrizes da organizacédo ou estratégias
corporativas (DRUCKER, 1998; MINTZBERG; QUINN, 2001). O metaprocesso esté
dividido em quatro modelos e respectivas tarefas: formular a tarefa; definir o tipo de
organizacdo desejada; desenvolver compreensdo pragmatica do planejamento
estratégico; andlise da posicdo atual. Juntamente com 0 metaprocesso, outros
processos paralelos podem ser trabalhados: desenvolvimento de competéncias dos
recursos humanos, sistemas de monitoracdo, qualidade e produtividade,
comunicacao informacional, sistemas de informacdo de monitoramento, programas
de incentivos e outros (BETHLEM, 1999).

A adaptacdo da metodologia de elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico as condigcbes e realidades internas e ambientais da
organizacdo deve ser minuciosamente considerada (OLIVEIRA, 2001). As fases
basicas podem ser quatro: diagndstico estratégico, missdo da organizacéo,

instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle e avaliacéo.

S&o seis as grandes etapas do planejamento estratégico na metodologia de
Chiavenato (2000): determinacdo dos objetivos organizacionais, analise ambiental
externa, analise organizacional interna, formulacdo das alternativas estratégicas e
escolha da estratégia organizacional, elaboracdo do planejamento estratégico
propriamente dito, e implementacdo por meio de planos taticos e planos

operacionais.
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Para Rezende (2003), a metodologia de desenvolvimento de planejamento
estratégico deve ser adaptada para cada projeto e para cada organizacdo
(REZENDE; ABREU, 2003). De forma macro, contempla as seguintes fases: dados
organizacionais, visdo e valores dos gestores da organizacdo, analise externa e
interna da organizacdo, e macroplanejamento organizacional. Esta Ultima esta
desmembrada nas fases: negdcio, missdo da organizagdo, estratégias
organizacionais, objetivos organizacionais, politicas organizacionais, taticas
departamentais e planos de acdes operacionais. Esse inicia 0 Peti e a gestdo da
tecnologia da informacdo, em que se estabelecem o0s propdsitos basicos para a
infra-estrutura necesséaria de tecnologia da informacdo (BROADBENT; WEILL;
CLAIR, 1999).

Rezende (2003) ainda expde que para Vasconcelos e Pagnoncelli (2001), a
metodologia de planejamento estratégico € composta por: negocio, misséo,
principios, analise do ambiente, visdo, objetivos e estratégias competitivas. E que
para Salim et al. (2001), uma metodologia de planejamento estratégico pode ser
composta por: sumario executivo, produtos e servicos, analise do mercado,

estratégia do negécio, organizacao e geréncia do negdécio e planejamento financeiro.

A metodologia de plano de nego6cios numa visdo de empreendedorismo
pode ser composta por: capa, sumario, descricdo da organizacdo, andlise
estratégica, produtos e servicos, mercado e competidores, marketing e vendas,
plano financeiro e anexos, segundo Dornelas apud Rezende (2003), para quem
todas essas metodologias de planejamento estratégico apresentam vantagens e
desvantagens, as quais sdo desmembradas em fases, subfases, produtos e pontos
de avaliagcdo, que necessitam ser trabalhadas por uma equipe multidisciplinar e

devem ser adaptadas para cada organiza¢gao quando forem implementadas.

Para os fins desta pesquisa, perfila-se com Rezende (2003), que recomenda

gue o planejamento estratégico tenha pelo menos essa estrutura minima:

»  Capa;
»  Sumario ou indice;

»  Resumo do projeto;
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»  Dados e histérico da organizacgao;

»  Diretriz Organizacional (negécio, missdo, visdo ou cenarios, valores ou

principios, politicas e objetivos);
»  Andlises (diagnostico da situagao atual);
>  Estratégias (propostas viabilizadas);
»  Controles (estratégico, tatico e operacional); e
>

Eventuais anexos.

Cabe ressaltar que independente da metodologia adotada, qualquer delas
deve se circunscrever nas etapas extraidas do modelo conceitual de planejamento

definido por George A. Steiner, em 1967, e representada na figura 5 a seguir.

Premissas

v

Planejamento

Reviséo <

Figura 5 Modelo conceitual de planejamento estratégico (1969).
Fonte: Bhalla apud Rezende (2003).

Implementacéao

\ 4

6.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO (PETI)

6.2.1 Estratégia e Informacao

Na era do conhecimento global e online em que vivemos, ndo ha que se

falar em estratégia e planejamento estratégico desassociados da informacéao.

Beal (2007) afirma que a informacdo € um elemento essencial para a
criagdo, implementacdo e avaliacdo de qualquer estratégia. Sem acesso a
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informacdes adequadas a respeito das variaveis internas e do ambiente onde a
organizacdo se insere, 0s responsaveis pela elaboracdo da estratégia ndo tém como
identificar os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades, os valores
corporativos e toda a variedade de fatores que devem ser considerados na

identificagéo de alternativas e na tomada de decisdes estratégicas.

Com base nas informagdes coletadas sobre os ambientes interno e externo,
a organizacdo pode identificar alternativas e tomar decisdes estratégicas para
promover mudancas ha estrutura € nos processos organizacionais, de modo a
garantir a manutengdo da sintonia com o ambiente externo e oferecer respostas

adequadas para a sobrevivéncia e crescimento da organizagao.

Tais conceitos sdo reforcados por Rezende (2008), quando assevera que a
informac&o € um recurso essencial e necessario para o planejamento estratégico da
organizagdo, pois sem informagcdo ndo sera possivel elaborar, gerir e implementar
esse projeto. Toda informacéo tem sua origem nos dados. O dado € um conjunto de
letras, numeros ou digitos que, tomado isoladamente, ndo transmite nenhum
conhecimento, ou seja, ndo contém um significado claro. Pode ser entendido como
um elemento da informacdo. Pode ser definido como algo depositado ou
armazenado. Ainda segundo o autor supracitado, a informacdo é todo o dado
trabalhado ou tratado. Pode ser entendida como um dado com valor significativo
atribuido ou agregado a ele e com um sentido natural e l6gico para quem usa a
informac&o. E definida como algo Gtil para as decisdes. Quando a informacédo é
“trabalhada” por pessoas e pelos recursos computacionais, possibilitando a geragao
de cenarios, simulacdes e oportunidades, pode ser chamada de conhecimento. O
conceito de conhecimento complementa o de informacdo com valor relevante e
propésito definido. E tacito e pode ser definido como percepgdes humanas ou
inferéncias computacionais. Os dados, as informagdes e os conhecimentos n&o
podem ser confundidos com decisdes (atos mentais, pensamentos), com acdes

(atos fisicos, execugdes) ou com processos ou procedimentos ou documentos.

Silva; Ribeiro; Rodrigues (2004) definem informag&o como o significado que
o homem atribui a um determinado dado, por meio de convencdes e representacoes.
Informacdo € a descricdo mais completa do real, associada a um referencial
explicativo. Representa fatos da realidade com base em determinada visdo de
mundo. E uma representacdo simbdlica de fatos ou idéias potencialmente capaz de
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alterar o estado de conhecimento de alguém. E o significado que o homem atribui a
um determinado dado. E o dado util: com informacdo, se tomam decisbes. A
informacéo é o dado trabalhado que permite a tomada de decisdo. Vale dizer que a
informacéo constitui-se em um suporte basico para toda a atividade humana e que
todo nosso cotidiano é um processo de permanente informagdo. Ou autores
observam que a informacdo é um conjunto de fatos organizados de tal forma que
adquirem valor adicional além do valor do fato em si, e que 0 propoésito basico da
informacédo € o de habilitar a organizacdo a alcancar os seus objetivos pelo uso
eficiente dos recursos disponiveis, nos quais se inserem pessoas, materiais,

equipamentos, tecnologia, dinheiro, além da prépria informacéo.

Decorre disto que ao trabalhar um dado, a organizacdo obtém uma
informacdo, que associada a algum refinamento e/ou interpretacdo leva ao
conhecimento. A retencdo e disseminacdo deste conhecimento, através da

experiéncia, leva ao saber.

Inserindo os conceitos de informacdo nos estudos sobre estratégia e
planejamento estratégico, sua representacdo como matéria-prima figuraria como na

figura 6, a seguir:

Ambiente Externo

- Conjuntura (econbmica, politica, social, de mercado, etc.)
- Ameacas e oportunidades
Y - Expectativas da sociedade

A\ 4

Estratégia
Corporativa

»
»

Informacéo

1 - Contexto organizacional (setor de atuacdo, tamanho,

estrutura, missao, visao, etc.)

- Pontos fortes e fracos
\4

Ambiente Interno

Figura 6 A informacg&do como matéria-prima para a formulacéo da estratégia.
Fonte: Beal, 2007.
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A partir destas conceituagdes, de que a informacgao passa a ser considerada
como insumo da elaboracdo da estratégia, e que esta necessita obrigatoriamente
ser clara, precisa, rapida e dirigida, ou seja, refinada de forma a transformar-se em
conhecimento, esta mesma informacdo e este mesmo conhecimento devem ser
apoiados em processos e sistemas (de informacdo e/ou de conhecimento). Assim,
deve ser também objeto de um planejamento estratégico. De acordo com Beal
(2007), em funcado das caracteristicas da estratégia corporativa, os esforcos podem
ser concentrados na obtencéo, tratamento e disseminacédo da informacdo mais util
para apoiar a execucdo da estratégia, bem como na adaptacdo dos fluxos

Informacionais as novas exigéncias dos ambientes interno e externo.

Conclui-se com Rezende (2008), quando este reafirma que as informacdes
podem ser organizadas por meio dos sistemas de informag¢do. Os conhecimentos
também podem ser organizados por meio dos sistemas de conhecimentos. A gestao
do conhecimento esta relacionada com o compartilhamento das melhores préticas

da organizacéo.

A partir deste ponto, todos os autores migram seus estudos para 0s

conceitos puros de sistemas de informacao e de tecnologia da informagéo.

6.2.2 Sistemas de Informacado e Tecnologia da Informacéo

Pode-se definir um sistema de informacdo como um conjunto de
procedimentos organizados que, quando executados, fornecem informacdo de

suporte a organizacao.

Silva; Ribeiro; Rodrigues (2004) argumentam que um sistema de informacéo
processa dados, de maneira informatizada ou ndo, e 0s apresenta para 0s usuarios,
individuos ou grupos, que sdo 0s responsaveis pela sua interpretacdo. A forma
como se processa essa interpretacdo, uma atividade inerentemente humana, é
extremamente importante para a compreensao da reagdo da organizacdo as saidas
do sistema. Sao diversos os resultados possiveis para uma organizacdo quando ela
recebe as saidas de um sistema de informacdo. Muitos sistemas sdo usados
rotineiramente para controle e requerem pouco de tomada de decisdo. Um sistema

de agendamento de consultas, por exemplo, requer pouca atencdo dos niveis
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diretivos da organizacdo. Em geral, essas aplicacdes sao altamente estruturadas e
previsiveis, sendo necessaria somente atencdo as excec¢des. Em contrapartida,
outros sistemas sdo mais voltados ao planejamento estratégico da organizacgéao,
como os sistemas de priorizacdo e alocacdo de investimentos. Nesses casos, 0S
sistemas dao suporte a decisdo dos gerentes. Embora os sistemas de informacao
sejam anteriores ao fendbmeno da computagédo eletronica, e em alguns casos néo
dependam em absoluto de um computador, a explosdo da informacdo e as
necessidades de processar grandes volumes de dados requerem novas
ferramentas. Essas ferramentas para trabalho da informagédo sdo componentes da
Tecnologia da Informacéao.

A figura 7 a seguir representa de forma simplista os conceitos retro

mencionados.

) D
Procedimentos
organizados
D
dados SISTEMAS DE dados . i s
brutos INFORMAGAO estruturados
Processos de grupos de usuarios

transformagéo

Figura 7 Estruturacdo de Sistema de Informacéo.
Fonte: Adaptado de Silva; Ribeiro; Rodrigues, 2004.

Todo sistema, segundo Rezende (2003), usando ou n&o 0s recursos da
tecnologia da informagé&o, que manipula e gera informagéo pode ser genericamente
considerado sistema de informacdo. Independente de seu tipo, nivel ou
classificagdo, tem como maior objetivo o auxilio nos processos de tomada de
decisbes nas organizacdes. Se os sistemas de informacdo ndo se propuserem a
atender a esse objetivo, sua existéncia ndo sera significativa para as organizagoes.
S&ao incontestaveis os beneficios que os sistemas de informacédo trazem para as
organizacdes, principalmente quando sao utilizados como fatores de solucdo de

problemas e como ferramentas de diferenciais de negécios. E extraordinario e
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excepcional o valor das informagdes organizacionais. As informacoes

personalizadas e oportunas facilitam a gestdo competente das organizacoes.

Ja se apontou que os sistemas podem ser reconhecidos como manuais,
mecanizados, automatizados e informatizados. Alguns vinculados somente a
intervencdo humana pura e simples, outros atrelados ao uso da tecnologia da
informacdo. Mas inegavel € que hodiernamente muito pouco ha que se falar em
sistemas gque nao sejam os suportados pela Tl, sejam eles operacionais, gerenciais

ou tatico-estratégicos.

Silva; Ribeiro; Rodrigues (2004), discorrendo sobre os novos tempos e a
administracdo publica, apontam que é impossivel pensar na administracdo moderna,
e particularmente na administracao publica, sem associa-la ao convivio e ao uso de
sistemas de informacdo automatizados e da tecnologia da informacdo como
sustenticulo. Passamos a ver a disseminacao irreversivel e progressiva, dia a dia,
da tecnologia da informacao e a utilizagéo incondicional dos sistemas de informacéo
automatizados em todos os niveis da administracdo publica direta e indireta. Apesar
de seu desenvolvimento recente e por serem disciplinas relativamente novas, a
tecnologia da informagdo e os sistemas de informagcdo foram marcados por
transformacdes que vém e continuam acontecendo em uma velocidade espantosa
em comparacdo com outras transformacdes tecnolégicas de épocas anteriores. O
intercambio entre obsolescéncia e renovacdo tecnolégica em curtissimos espacos
de tempo assusta e impde um processo de superacdo a todos os servidores

publicos.

Audy e Brodbeck (2003) ressaltam a ambigiidade conceitual apresentada
para o uso dos termos sistemas de informacéo (Sl) e tecnologia da informacao (TI).
Alguns autores seguem a linha conceitual pura de teoria de sistemas ao considerar o
termo planejamento estratégico de sistemas de informacgéao (PESI). O termo abrange
um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam, processam,
armazenam e distribuem informacdes para o controle e decisbes nas organizacdes.
A Tl é considerada apenas uma infra-estrutura de suporte para os Sls. Outros
autores consideram o termo planejamento estratégico de tecnologia da informacao
(PETI) mais abrangente. Além dos Sls e da infra-estrutura de suporte aos mesmos
(equipamentos e pessoal), o termo envolve técnicas de implementacéo,

relacionamentos entre negdécios e Tl, operacdes eficientes e eficazes, capacitacoes,
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formas de comunicagdo, uso e disponibilizacdo de recursos por meio de Varios
canais de informacéo (redes, Internet, etc.), entre outros fatores que possam compor
uma base maior para o conhecimento. Esses autores sao também os mais

vinculados aos estudos de alinhamento estratégico.

Complementam os autores retro, que Turban, McLean e Wetherbe (1999)
justificam essa ambigilidade explicando que alguns autores consideram a Tl o lado
tecnolégico dos SlI, incluindo hardware, bancos de dados (BD), software, redes e
outros dispositivos, podendo ser vista como um subsistema dos Sls. Mas, muitas
vezes, a expressado Tl é intercambiavel com SlI, sendo descrita como o conjunto dos
diversos Sls, dos usuarios e do gerenciamento que suporta as atividades
organizacionais. Os mesmos ainda indicam que Reich e Benbasat abordam as
diferentes linhas conceituais apresentadas pela literatura sobre as expressoes Tl e
Sl, explicando que ainda ndo existem consisténcia e concordancia quanto a exata
definicAo para ambas e suas respectivas abrangéncias. Nesse contexto, diversos
autores equiparam Tl e SI em seus estudos, sendo possivel identificar uma
tendéncia dos principais autores da area de planejamento estratégico de utilizar a
expressao sistemas de informacdo para caracterizar a abrangéncia e o enfoque
sistémico do processo de planejamento de sistemas de informacao. Por outro lado,
0s principais autores na area de alinhamento estratégico tendem a utilizar com maior
freqUéncia a expressao “tecnologia da informagao” com a intengao de caracterizar a
dimensdo tecnoldgica integrando-se diretamente ao processo de planejamento

estratégico de negdcio e de sistemas de informacao.

Para os fins deste trabalho e em decorréncia da ambiguidade ainda
existente, adotar-se-a a separac¢do dos conceitos Sl e Tl, mas néo as terminologias
PESI e PETI, eis que estas sao expressdes corriqueiramente usadas de forma
equiparada, dada a similaridade e a abrangéncia dos termos referentes ao processo

de planejamento nas areas.

Da necessidade clara de geragao, guarda, disponibilizacdo e uso dos dados,
da informacéo, e do conhecimento, em fim, gerenciamento da informacé&o, surge nas
organizacdes, nas discussbes académicas e na literatura, a tecnologia da

informacé&o, ou simplesmente informatica.
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Foina apud Rocha (2007) apresenta um dado interessante demonstrando
que as empresas passam por estagios bem caracterizados quanto ao uso da

tecnologia de informacao para apoiarem seus negocios e tomada de decisées.

O mesmo autor informa que esses estagios sucedem-se com o0 tempo e com

a necessidade da empresa em crescer e disputar seu espago no mercado, conforme

demonstrado no quadro 2.

Estagio Caracteristicas Vantagens Desvantagens
Procedimentos Agilidade Viavel somente em
Pré-informatico | manuais; operacional; COUENAS EMDresas
originalidade do dono | simplicidade Peq P
Euforia ?gr?]relﬂ;r:j%r:tgado Altas expectativas; Desconhecimento e
emp?esa Motivagéo medos
Setores buscando Setores funcionando Redundancia de
Degeneragao solucdes |r)<j_|V|dua|s (individualmente) _esforgosi falta de
em informética integragao
Elevado arau de Diminui¢&o de Enrijecimento
Controle controle sgobre s custos; eliminacéo operacional,
[0CESSOS dos sistemas desatencéo do
P setoriais negoécio da empresa
m\éift:)n;i?]tqos Sistemas Falta de integracéo e
Automacao equipgamentos e corporativos uniformizacdo nos
sistemas informatizados sistemas
Esforcos de Agilidade no Aumento dos custos
Integracao integracdo dos tratamento das de comunicacéo de
sistemas existentes informacdes dados e seguranca
Informética atuando Qgglr(;ac?oenal- Esforco continuado
Plenitude como glavanca de qualidade nas para permanecer
negocios deciss neste estagio
ecisbes

Quadro 2 Resumo dos estagios de maturidade
Fonte: Rocha (2007).

Inicialmente e por um longo periodo as mais diversas organizacdes, e 0S
pensadores da matéria, trataram a tecnologia da informagcdo como meio de suporte
administrativo as operacdes e estratégias, considerada por muitos como um dos

itens geradores (ofensores) de custos da empresa ou organizacao.
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Ocorre que estes custos, ao longo dos anos e, principalmente, na ultima
década, foram se tornando cada vez menos ofensores, ante a crescente reducao
dos custos dos computadores, periféricos, redes de comunicacdo de dados e até
mesmo 0s sistemas basicos que neles rodam. Isto tudo, aliado a disseminacéo do
conhecimento da informética e da prépria facilidade com que se usam essas
tecnologias, fez com que as organizacbes cada vez mais invistam na TI,
aumentando em muito suas capacidades de coleta, armazenagem, processamento e
acesso aos dados e as informacbes Uteis e necessarias para sua propria

administracao.

Beal (2007) discorre que, nesse novo cenario, a Tl comegou a assumir um
papel muito mais importante nas organiza¢cdes: o de adicionar valor e qualidade aos
processos, produtos e servicos. Se no inicio a tecnologia era usada apenas para
automatizar tarefas e eliminar o trabalho humano, aos poucos ela comecgou a
enriquecer todo o processo organizacional, auxiliando na otimizagao das atividades,
eliminando barreiras de comunicacdo e melhorando o processo decisorio. Empresas
do ramo de servicos financeiros, como bancos e operadoras de cartdo de crédito,
sempre tiveram mais facilidade de reconhecer o papel critico da Tl para seus
negécios. Com o passar do tempo, organizacbes de outras areas passaram a
constatar que também precisavam do apoio das tecnologias da informacao para

produzir e disseminar informacdes capazes de torna-las mais eficientes e eficazes.

Rocha (2007) relata que Tl evoluiu de uma orientacdo tradicional de suporte
administrativo para um papel estratégico dentro da organizagdo. Ela ndo so sustenta
as estratégias de negocios existentes, mas também permite que se viabilizem novas
estratégias empresariais. O papel da Tl como arma estratégica competitiva tem sido
discutido e enfatizado, principalmente pelas novas possibilidades de negdécios que
ela proporciona. O mesmo autor enfatiza que nos paises de primeiro mundo e em
desenvolvimento acelerado, a Tl tem sido considerada como um dos grandes fatores
responsaveis pelo sucesso das organizagfes, seja em nivel de sobrevivéncia ou no
aumento da competitividade. E 0 mesmo autor langa entdo a pergunta que define os

préoximos passos deste trabalho: o que seria entao a tecnologia da informacao?

A informatica ou tecnologia da informacéo, segundo Rezende (2003), pode
ser conceituada como recursos tecnolégicos e computacionais para guarda, geracao
e uso da informacdo e do conhecimento (STAIR, 1996; REZENDE, 1999). Esta
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fundamentada nos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e
periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicacfes; gestdo de
dados e informacdes. Todos estes componentes interagem e necessitam do
componente fundamental, que é o recurso humano, peopleware ou humanware.
Embora conceitualmente esse componente ndo faca parte da tecnologia da
informacgao, sem ele esta tecnologia ndo teria funcionalidade e utilidade. O mesmo
autor esmilica o tema quando descreve que o hardware contempla os computadores
e seus respectivos dispositivos e periféricos, enquanto que o software contempla os
programas em seus diversos tipos, tais como o software de base ou operacionais,
de redes, aplicativos, utilitarios e de automacdo. Eles dirigem, organizam e
controlam recursos de hardware, fornecendo instrugbes, comandos, ou seja,
programas. Aprofundando, o citado autor define sistemas de telecomunicacdes
como sendo recursos que interligam o hardware e o software. As comunicacdes
podem ser definidas como as transmissdes de sinais por um meio qualquer, de um
emissor para um receptor. As telecomunicacdes se referem a transmisséao eletronica

de sinais para comunicacoes, inclusive por meios como telefone, radio e televiséo.

Ainda segundo Rezende (2003) as comunicacfes de dados sdo um
subconjunto especializado de telecomunicacbes que se referem a coleta,
processamento e distribuicéo eletronica de dados, normalmente entre os dispositivos
de hardware de computadores. Encerra o autor afirmando que a gestdo de dados e
informacBes com seus respectivos recursos, parte integrante da Tecnologia da
Informacado, também sédo subsistemas especiais do Sistema de Informac&o global
das empresas. Os dados, quando a eles séo atribuidos valores, transformam-se em
informacgdes. A gestdo de dados e informacdes compreende as atividades de guarda
e recuperacdo de dados, niveis e controle de acesso das informacdes (NORTON,
1996; STAIR, 1996; LAUDON, 1996). Encerra asseverando que para essa gestao
requer-se um completo plano de contingéncia e um plano de seguranca de dados e

informacgoes.
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A integracdo de sistemas de informacdo sejam eles os operacionais (SI10),
ou gerenciais (SIG), ou ainda os estratégicos (SIE), com sistemas de conhecimento,
e desses com a tecnologia da informacdo, foi representada graficamente por

Rezende (2003), como se vé da Figura 8, a seguir.

INFORMACOES
OPORTUNAS

CONHECIMENTOS

[
>

Tl

Sistemas
De

conhecimento

Conhecimentos » : Bases de conhecimentos

Dados

Figura 8 Modelo de integracédo dos sistemas de conhecimento com sistemas de

informacé&o e tecnologia da informacgéo.
Fonte: Adaptado de Rezende, 2003.

Desta forma, todos os sistemas de informacg&o (operacionais, gerenciais e
estratégicos), os sistemas de conhecimentos, e 0s recursos e elementos integrantes
da tecnologia da informacao, formam uma engrenagem aonde ocorrem as atividades
de geracao, guarda, troca e integracdo de dados, informacdes e conhecimentos.
Mas nada disso acontece se nao for trabalhada pelo elemento humano (técnicos e

gestores) com seus respectivos conhecimentos, habilidades e competéncias.

Os autores Souza e Szafir-Goldstein (2007), no capitulo 6 que trata da
Tecnologia e Sistemas de Informacdo Aplicados a Gestdo Empresarial (Oliveira
2007), aludem que entre os movimentos recentes da area de Tl nas empresas esta
a utilizacdo de sistemas de informacdo adquiridos de terceiros, tais como 0sS
sistemas Enterprise Resource Palnning (ERP), Supply Chain Management (SCM) e
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Customer Relationship Management (CRM), e o desenvolvimento de sistemas que
permitem andlises e a tomada de decisdo a partir dos dados gerados nesses
sistemas, os Data Warehouses (DW) e sistemas de Business Intelligence (Bl). Mais
recentemente, surgiram o conceito de Business Processes Management (BPM) e
dos sistemas a ele associados — Business Processes Managemente Systems
(BPMS), cujo propdésito € permitir simultaneamente a modelagem, a documentacéo e

a execucao de processos organizacionais e interorganizacionais integrados.

A partir disto tudo, surge a necessidade da racionalidade, da otimizacao, do
melhor aproveitamento possivel dos recursos disponiveis, em fim, ferramentas de

gestao e politicas de gestéo estratégica da tecnologia da informacéo.

6.2.3 Politicas e Ferramentas de Gestédo Estratégica de TI

Apos todo o referenciamento exposto, em que se verificou que os conceitos
de estratégia, estratégia organizacional e planejamento estratégico organizacional,
nos dias de hoje, estdo intimamente ligados e/ou suportados por informacgéo; e que
estas sdo tantas que acabaram por motivar as mais diversas organizacdes, publicas
e privadas, na busca quase insana por sistemas de informacéo; e por fim, que tudo
isto — precisando ser suportado por recursos humanos e tecnolégicos — desaguou
nos conceitos ja explicitados de tecnologia da informacéo; todo este encadeamento
leva as mesmas organizacfes a necessaria procura e implementacdo de politicas

e/ou ferramentas de gestdo de sua tecnologia da informacéo.

Conforme ja dito, ao passar a TI de um mero suporte administrativo para seu
novo papel estratégico, o que realgou sua importancia, levou seus administradores e
gestores a uma corrida desenfreada por processos evolutivos, muitas vezes de

forma apenas instintiva ou mercadoldgica.
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Daniel Roedel, em artigo denominado Estratégia e Inteligéncia Competitiva,

publicado por Starec et al. (200), traz uma citagdo que merece reprodugao:

“Nossos depadsitos de informacdes corporativas, vastos e sem aplicacdo, tém
pouco poder quando entopem relatérios, arquivos e banco de dados. Hoje em dia,
informacfes ndo faltam. Faltam ferramentas para entregar informacfes certas as

pessoas certas no tempo certo” (Eletric Power Research Institute).

Ao conjunto de dados obtidos, armazenados e disponibilizados atraveés da
infra-estrutura de Tl, nominados aqui de conhecimento, faz-se necessario geri-los. E
0os estudos sobre o uso de ferramentas de gestdo, na area de TI, decorrem

fundamentalmente das conceituacfes sobre gestdo e governanca.

Conforme Parreiras (2004), a gestdo do conhecimento é a gestdo explicita e
sistematica do conhecimento essencial e vital para a organizacdo e envolve 0s
processos de criacdo, coleta, organizacao, difusdo, uso e exploracdo. Relaciona-se
com a transformacdo de conhecimento tacito (pessoal) em conhecimento explicito
(que pode ser codificado e mantido pela organizacdo) e no seu compartilhamento,
mas também com o uso do conhecimento explicito nas atividades e sua
interiorizagéo pelos individuos. Dessa forma, a gestdo do conhecimento ocupa-se da
gestado de pessoas e de infra-estrutura, e da transformacao de novos conhecimentos

em vantagens comerciais e estratégicas.

Par e passo, ndo se pode descurar que a analise de aquisicdo de insumos e
servicos de tecnologia, esta atrelada a avaliacdo dos valores internos da empresa,
sua missdo e objetivos, o nivel dos seus gestores e colaboradores, dentro da 6tica
de qual é o seu negocio, sem desconsiderar o planejamento estratégico para o

futuro.

Complementa Parreiras (2004), que nao basta apenas gestdo de TI, mas
sim isto atrelado ao conceito de governanca. E isso ndo € novo. Usado ha muito
tempo na administracdo, o termo torna-se uma categoria analitica, associada a
conceitos como participacao, parceria, aprendizagem coletiva, regulacao, e praticas
de “bom governo”, como orgamento participativo e agées de desenvolvimento local e

regional. Criar estruturas de governanca significa definir uma dindmica de papéis e
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interagcbes entre membros da organizacdo, de tal maneira a desenvolver
participacdo e engajamento dos membros no processo decisorio estratégico,
valorizando estruturas descentralizadas. Os primeiros passos foram em direcdo a
informatizac&o de servigos e rotinas, com a visdo estreita diretamente voltada para o
usuario. A partir dai partiu-se para uma visdo mais voltada ao cliente. E o ciclo volta
para departamentos e setores. Desta corrida desenfreada resultou uma infra-
estrutura gigantesca em certas organizacfes, acarretando preocupacdes voltadas

para:

»  Aquisicdo e manutencdo de equipamentos;
»  Administracao de redes de comunicacao;

» Operacdo de equipamentos de processamento (centros de

equipamentos servidores ou de redes);
»  Administracdo de dados;
»  Prospeccéao de tecnologia aplicada ao negécio;
»  Estratégia de uso e de gestdo da informacao;

»  Definicdo dos recursos (hardware, software e pessoal) que serao
utilizados para o servico;

»  Tempo de resposta;
»  Disponibilidade de recursos e aplicacoes; e

»  Tempo de atendimento.

Destarte, é necessario administrar isto tudo, com visdo de gestdo e
governanca, através de ferramentas, metodolégicas e cientificas, envolvendo seu
planejamento e implementacdo, visando o estabelecimento de uma estratégia
integrada (TI, a estratégia de negdcios e 0s aspectos organizacionais), bem como o
projeto, a implantacdo e a administracdo de Sistemas de Informacédo, de Gestdo do

Conhecimento e de Apoio a Decisao.
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Outra variante a exigir uma visdo de gestdo e governanga decorre da
necessidade de avaliacdo de aplicacbes de TI com uma énfase nos aspectos
eficiéncia e qualidade. Urgem indicadores de nivel de servico, além da especificacdo

de sua medicao perioddica para avaliar os servicos prestados.

Caicara Junior (2007) define governanca de Tl e de gestao de servigos de Tl
como ferramentas de otimizacdo das areas e recursos de TI, através de uma
estrutura de relacGes e processos que dirige e controla uma organizacao a fim de
atingir seu objetivo de agregar valor ao negoécio. Complementa o autor que o

seguinte quadro hoje existente movimenta a Tl para esta nova fase:

»  Pressao por melhores resultados com o uso da TlI;
»  Aumento da complexidade do ambiente de TI;
»  Preencher a lacuna existente entre o Negocio e TI;

> ldentificar os Niveis de Servicos de Tl que nao atendem as

“‘expectativas’;
»  Esclarecer um ROI “abaixo” do esperado em investimentos de TI;

»  Minimizar a “frustracéo” dos usuarios com suporte e desempenho; e

»  Eliminar o entendimento de que a area de Tl esta “sempre” apagando

incéndios.

Para Parreiras (2004) a associacdo entre os conceitos ligados a governanga
em Tl e a gestdo do conhecimento oferece um enorme potencial as organizacdes
gue a vislumbram, permitindo uma abordagem holistica da area de TI. A governanca
em Tl pode se beneficiar do uso da gestdo do conhecimento principalmente nos
aspectos sociais. Entretanto, o estabelecimento de limites e o levantamento dos
conceitos pertinentes a cada contexto é indispensavel. Dai a necessidade de
estudos comparativos entre conceitos de governanca em Tl e gestdo do
conhecimento como, por exemplo, entre ITIL, COBIT e BSC. A definicdo do limite de
cada conceito torna-se critica para compreensdo da esséncia de sua aplicacdo. E

imprescindivel esta reflexao.
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Nesta miriade de interligacbes em que se encontra a TIl, aonde o
desequilibrio (defasagem tecnoldgica e/ou de conhecimento) entre cada um dos
seus segmentos pode acarretar sérios problemas para as organizacoes, refletindo
até no seu planejamento orcamentario, e dependendo do grau de desequilibrio,
causar até a indisponibilidade das informacdes, faz-se necesséria a gestdo destes
elementos, e de forma estratégica, como indicado na figura 9 abaixo:

Recursos

Humanos Hardware

Gestdo de Tl

Sistemas de
Comunicagdo

Sistemas de
Gestdo de Dados

Sistemas de
Informagdes

Figura 9 Modelo de interacéo para gestao de TI.
Fonte: O préprio autor

Urge neste momento uma reflexdo sobre dois conceitos que devem ser
tratados separadamente. Um é sobre Governanca de Tl, enquanto que o outro trata
de Gerenciamento de TI.

Segundo Peterson e Gremberger, citados por Gama e Martinello (2006), o
Gerenciamento de Tl tem como foco o fornecimento efetivo de servigcos e produtos
de Tl internos e o gerenciamento das operacdes de Tl no presente. A Governanca
de Tl por sua vez € mais abrangente e concentra-se no desempenho e
transformacao de TI, para atender demandas atuais e futuras do negocio da
corporacdao (foco interno) e negocio do cliente (foco externo). Segundo estes autores
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iIsto ndo diminui a importancia e complexidade do Gerenciamento de TI, mas
enquanto este Gerenciamento e fornecimento de servigos de Tl e produtos podem
ser realizados por um fornecedor externo, a Governanca de Tl € especifica da
organizacdo, e direcdo e controle sobre Tl ndo podem ser delegados para o

mercado.

Dada a velocidade com que ocorrem as mudancgas dentro das organizacoes
e principalmente na Tl, um sem numero de ferramentas, técnicas e metodologias
ligadas ao gerenciamento de Tl sdo listadas na literatura, e outras tantas séo
apresentadas a cada ano - implementadas ou ndo seria objeto de outro estudo mais
aprofundado — e ai reside um grande problema para os gestores: - qual ou quais se

aplicariam a organizacao a que pertencem?

A Universidade de Cambridge (Inglaterra),’* em um estudo de 2002,
inventariou e examinou mais de 800 ferramentas. Tamanho rol elencado, com suas
mais variadas especificidades, determina a delimitacdo do tema a mera citacdo das
mais usuais, eis que este estudo aprofundar-se-a nas conceituacdes que envolvem

a Governanca de TI.

Souza (2003) ao asseverar que a competitividade das empresas em um
novo ambiente de concorréncia global demanda uma intensa capacidade da gestéao
e, em especial, dos gestores empresariais, apresenta uma série de ferramentas,
respaldadas pelo Programa Innovation da Comunidade Européia, e que estas
ferramentas foram adotadas pela Fundacibn COTEC para la Innovaccion
Tecnologica. O autor apresenta um quadro com um resumo destas ferramentas do

modelo COTEC, adaptadas de forma reduzida no quadro abaixo:

TM Tool Objetivo Técnicas formais

slise d Analisar todos os aspectos do mercado, e em particular =  Andlise conjunta
Analise de comportamento e necessidade do cliente, a fim de obter informagcdo | =  Usuario lider
mercado valiosa para alimentar o processo de inovacao, por exemplo,como | = QFD

objetivo de identificar e avaliar especificagfes de novos produtos.

Prospeccéo Empresas precisam estar cientes de desenvolvimentos tecnolégicos

Técnicas de previsao
Técnicas prospectivas
Método Delphi

Arvore de relevancia

tecnolégica interessantes e revisar a relevancia destes desenvolvimentos para
0 negdcio da empresa. Eles devem fornecer oportunidades
estratégicas ou ameagas ao negécio. Atividades de previsao e
prospecc¢édo sdo caminhos para coletar inteligéncia sobre tecnologia
e organizacoes.

3 UNIVERSITY OF CAMBRIDGE (2002), citado por Souza (2003).
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TM Tool Objetivo Técnicas formais
. L Competitivo
Benchmarking | Benchmarking é o processo de melhorar o desempenho Funcional
continuamente identificado, compreendendo e adaptando praticas Genérico
proeminentes e processos encontrados dentro e fora de uma industrial
organizagdo (companhia, organizacao publica, universidade, Performance
faculdade, etc.). Estratégico
Tético
Auditoria Auditorias de habilidades, tecnologia e inovacao séo ferramentas de ﬁgr(:llg)%rtlgn(i?as
tecnolégica diagn(’),st!co gue podem ser integradas em varias fungées Auditoria de tecnologia
tecnoldgicas. Auditoria de inovagédo
Gestédo de Técnicas de gestéo de portfélio (PM) sdo maneiras sistematicas de \l\;lgllt(;lrzg:pil?azg 5
portfélio olhar um conjunto de projetos de P&D, atividades ou até areas de probabilidade de
negaocio, com o objetivo de atender um equilibrio entre risco e SUCESSO
retorno, estabilidade e crescimento, atratividade e reveses em Impacto de P&D na
geral, fazendo o melhor uso dos recursos disponiveis. A definicdo posicao competitiva x
de 6timo varia de acordo com ambicdes, competéncia, visdo e familiaridade do
cultura de empresas individuais. mercado
Conhecimento da
tecnologia x mercado
Posicao tecnoldgica
competitiva x
maturidade industrial
Orcamento anual x
impacto competitivo da
tecnologia
o . . . . . Andlise de fluxo de
Avaliacdo de Fornecer informag&o para estimar o valor de um projeto potencial caixa
projetos com referéncia particular para estimacao de custos, recursos e Checklists
beneficios, a fim de obter uma decisdo sobre prosseguir ou ndo Arvores de relevancia
com um projeto. Um segundo uso é para monitorar e terminar
projetos.
o o . . Lo MPIA

Criatividade Criatividade é uma caracteristica de individuos, grupos e Criatividade e gest&o
organizagOes. Técnicas de criatividade podem ajudar individuos estratégica
particulares ou grupos a se tornarem mais criativos ou usar a sua
originalidade de pensamento ou inventividade para situagfes
particulares. Resolugéo criativa de problemas é uma aplicacéo da
criatividade e de técnicas de criatividade para problemas e para
oportunidades de melhoramento.

- . . N Técnicas relacionadas a
Gestéo de Transpor barreiras ou fomentar e encorajar a cooperacéo entre estrutura organizacional
interface entidades separadas (departamentos, pessoas ou até diferentes e a processos

organizagBes) durante o processo inovativo.

~ . C o Estrutura de
Gestao de Apoiar o processo de aplicagdo de recursos escassos para atingir desmembramento de
projetos metas estabelecidas em tempo e custos restritos. trabalho

Apoiar a equipe e assegurar que 0 comprometimento seja mantido Fluxogramas
por todas as pessoas. Cronogramas
) ) ) ) Redes baseadas em
Assegurar que a informacéo apropriada seja comunicada para atividades
todas as partes interessadas para permitir que boas decisdes sejam Acompanhamento de
tomadas. marcos
. . ~ - Aliangas estratégicas de
Networking — Dispor e manter cooperagéo entre empresas e entre organizagoes longo prazo
trabalho em de negdcios e organizacdes de P&D, incluindo universidades, a fim Colaboragéo de curto
rede de obter acesso a idéias e tecnologias e compartilhar habilidades,

recursos, informacao e expertise.

prazo

Elos informais e
contatos néo planejados
Acordos com relutancia
de entrada
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TM Tool Objetivo Técnicas formais
~ o . . = Equipes fixas
Ges.tao de Desenvolver a cultura da organiza¢cdo em que times precisam = Equipes espontaneas
equipes - operar. = Equipes de projeto
teambuilding Decidir a composicédo de equipes especificas recrutando e gerindo | *  Equipes com mudancas
individuos para assegurar um mix apropriado de habilidades e freqlientes
experiéncias. =  Grupos com trabalhos
) ) ) dispersos
Trabalhar com a equipe para melhorar niveis de confianga, *  Equipes para resoluco
cooperacéo e entendimento sobre as tarefas a serem cumpridas. de problemas
= Equipes para a melhoria
da qualidade
Gestéo de E um meio estruturado de implenlentar mudanga na empresa, 'r:ezsliezz;j %E(rj%cnegsassobpear;a
mudancas sempre que envolve transformacéo organizacional na maneira sucedidas
como a empresa faz as coisas.
~ . . = Just-in-time
Producéo Analisar todas as atividades dentro de um processo (dentro ou fora | Layout de produco
enxuta da empresa) identificando e eliminando lixo, definido como = Kanban
atividades que n&do agregam valor.
0 . . =  Andlise de funcdes
Andlise de Determinar e melhorar o valor de um produto ou processo, primeiro,
valor pelo entendimento das func¢des do item e seu valor, entdo seus
componentes constituintes e seus custos associados, a fim de
reduzir os custos ou aumentar o valor das fungdes.
. . L =  Ciclo de resolucao de
Melhoria Ferramentas para apoiar a empresa a se tornar uma organizagéo problema
continua — basegda no aprendi_zado e no aprimoramento continuo, conforme = Brainstorming
Kaizen preceituado pelo Kaizen. = Diagramas de causa e
efeito
= Diagramas de fluxo
=  Planilhas de verificagdo
= Desmembramento de
politica
" . . N =  Minimizacéo de lixo e
Gest_ao Melh_orar como a empresa identifica e endere¢a questdes feCUrsos No Processo
ambiental ambientais produtivo
= Design sustentavel do
produto
=  Marketing ambiental
= Andlise do ciclo de vida
=  Ecossistema industrial

Sistemas de gestédo
ambiental

Gestao Total da
Qualidade Ambiental
Auditorias ambientais
Contabilidade total dos
custos

Relat6rios ambientais

Quadro 3 Resumo das FGT do modelo COTEC
Fonte: Adaptado de Souza (2003)

A grande questdo a ser enfrentada ndo € somente qual ou quais das

ferramentas citadas no quadro anterior devem ou podem ser implementadas na

organizagdo, ou até mesmo uma revisdo na literatura buscando verificar quais as

mais atuais. Importa mais a capacidade dos gestores em, compreendendo-as,
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aplicarem conceitos e ferramentas de Governanca de Tl, capazes de lhes direcionar
na busca, implementacdo e controle das que melhor se adaptardo a realidade e
necessidade de sua organizacdo, tomando as melhores decisbes a respeito da
gestdo da TI, e fundamentalmente evitando levar a organizacdo e/ou a Tl a
embarcar em uma nova “onda” que nao leve a organizagéo a lugar nenhum, exceto

a gastar dinheiro e recursos escassos.

Conforme Gama e Martinello (2006), a Governanca de Tl (GTI) engloba
métodos para tornar mais transparentes, organizadas e legitimas as praticas de
direcdo e monitoramento do desempenho das empresas. A GTI engloba
mecanismos implementados em diferentes niveis de uma empresa. Tais
mecanismos permitem gerenciar, controlar e utilizar a Tl de modo a criar valor para a
empresa e permitir que decisbes sobre novos investimentos sejam tomadas de
maneira consistente em alinhamento com a estratégia corporativa. Para isso, a GTI
pressupde a adocdo de métricas que permitem avaliar o impacto da Tl no
desempenho de negocios (CARVALHO, 2004). Como suporte ao processo de GTI
as organizacdes tem utilizado metodologias novas ou ja consolidadas no mercado,
optando por uma metodologia especifica ou adaptando pontos de diferentes
metodologias para a realidade da organizacdo. Muito se tem falado do Cobit (Control
Objectives for Information and Related Technology) e do ITIL (Information
Technology Infrastruture Library) como base para a Governanca de TI. Os mesmos
autores citam outras metodologias que também costumam ser avaliadas como
ferramentas de Governancga de TI, tais como: International Standards Organization
(ISO) 9000, Balanced Scorecard (BSC), Seis Sigma, Project Management Institute
(PMI) e Capability Maturity Model (CMM).

Tal entendimento € corroborado por Caicara Junior (2007) quando afirma
que se destaca na area de gestdo de Tl estudos e a aplicagcdo de frameworks,
acronimos tais como CoblIT, ITIL, CMM, ISSO, BSC, além de gerenciamento de

projetos, dentre os mais conhecidos.

O porqué tais frameworks devem ser adotados — claro que numa visédo de
qual modelo melhor se adapta a realidade da organizacdo — decorre do seguinte

quadro hoje existente, e demonstrada na tabela a seguir:
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Tabela 2 - Vocé entende o que a governanca de TI traz para as empresas?

Melhoria de Qualidade do Processo 82% | 28%

Melhor Governanga e Gestido com Meétricas i
= Benchmarks

S1°% [ 79%%

Melhor Controle de Processos e Resultados 9% | 21%

Aumento de Padronizacao T8% [ 22%

Melhoria de Qualidade do Produto Final =S | 26 %

Aumento de Comunicabilidade e Integracao O Sim
. w G2 Yo I 38 7o
com Fornecedores e Parceiros (“falar a ] O MNao

Aumento de Retorno (RO, TCO, etc) 59% | A41%

Melhor Documentagido e Gestao de 1
Conhecimento e Bibliotecas

S59% 1 41%

Reducgao de Custos 56% | EEE

Aumento na Capacidade de “venda” interna i
da area para as demais e superiores

53% | 47 %

Aumento de -dependéncia de pessoas A8% | 52%

Fonte: Caigara Junior (2007)

Segundo a linha desenvolvida no presente trabalho, para chegar-se a
abordagem do tema Governanca em TI, principalmente nos dias atuais, o elo de

ligacdo pode ser descrito na Figura 10 a seguir:

Informacgdes sao
—» produzidas por
recursos de Tl

Objetivos de negdcios
requerem informacodes

Governanca
em Tl

A

Processos devem ser<=
controlados

Recursos de Tl sao
gerenciados por
processos

Figura 10 Principios basicos que norteiam Governanca em TI.
Fonte: Adaptado de IT Governance Institute (2003)
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Estes principios estdo calcados, segundo o IT Governance Institute (2003),
na razdo de que se os objetivos de negdcios requerem informacdes, estas devem
atender aos critérios de qualidade, seguranca e confiabilidade. Avancando o
conceito, estas informacfes sdo produzidas por recursos de TI, basicamente
compostos por dados, aplicagbes, infra-estrutura e pessoas. Ocorre que estes
recursos devem (e o sdo na maioria das vezes) ser gerenciados por processos,
aonde ocorre a definicdo de responsabilidades e metas. E por fim, estes processos
devem ser controlados, através de objetivos de controle, indicadores de

desempenho e indicadores de resultados.

Pode-se definir Governanga em Tecnologia da Informagcdo como sendo a
estrutura de relacdes e de processos que dirigem e controlam uma organizacdo a

fim de atingir suas metas, agregando valor ao negdcio.

Em um artigo publicado pelo IETEC - Instituto de Educacdo Tecnoldgica,
D’Andréa (2003), discorre que Governanga de Tl esta diretamente relacionada com
0 objetivo de obter melhorias no desempenho da tecnologia no ambito corporativo,
envolvendo a adocdo de uma série de guias para influenciar o comportamento
empresarial e direcionar as atividades de Tl. Ndo se trata de uma férmula méagica de
substituicdo por uma nova forma de gerir e, sim de uma ferramenta que pode auxiliar
as organizacdes no alcance de melhorias relevantes. O artigo citado ainda assevera
que os ClOs (Chief Information Officer) tém questionado 0s seus gerentes sobre
preocupacdes relacionadas ao tema. Preocupa aos executivos o conhecimento dos
envolvidos sobre o0s riscos, sistemas, controles e a seguranca da area de TI; o nivel
de profundidade adequado para se estabelecer controles - e se 0 beneficio
justificaria o custo; os fatores criticos de sucesso de Tl neste contexto; 0s
indicadores de bom desempenho da area de tecnologia e da organizacdo; 0s riscos
do ndo atendimento dos objetivos, e como a corporacéo faria para medir e comparar
seus resultados com os concorrentes. Um dos grandes desafios da Governanca de
Tl é o estabelecimento de indicadores, de medi¢bes e de escalas de comparacgéo
gue permitam a geréncia definir e acompanhar as diretrizes estabelecidas. Existem
no mercado varios modelos e metodologias que orientam as organizacdes para este

desafio.
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O framework do CobiT, por exemplo, estabeleceu um guia denominado
Diretrizes da Geréncia, contendo:

»  Elementos para avaliacdo de desempenho, que permitem estabelecer
instrumentos de medicdo de resultados e das diretrizes de produtividade para
todos os processos de TI;

» Relacdo de fatores criticos de sucesso, mostrando as melhores

praticas ndo técnicas para cada processo de TI;

»  Modelo de maturidade para os processos de T, servindo de orientagao
nos processos de benchmarking e de tomada de deciséo.

Conclui D’Andréa (2003), que os principais elementos definidos no
documento, que servem para a manutencdo do controle da informacdo e dos
respectivos processos e tecnologia, sdo: modelos de maturidade, fatores criticos de
sucesso, indicadores-chave de metas (KGI) e indicadores-chave de desempenho
(KPI). E assim os define: 1) Os modelos de maturidade servem para analise da
situacdo atual dos processos de TI, comparando-a as melhores praticas
internacionais ou com praticas de mercado ou concorrentes, além de ajudar a
direcionar estrategicamente a organizacao em relacdo a Tl. 2) Os fatores criticos de
sucesso servem de guia para a implantacdo de controles em Tl e seus processos.
Tratam diretamente da administracdo de controles, destacando as atividades
estratégicas, organizacionais, técnicas e processuais. Também estabelecem metas
que aumentam a probabilidade de sucesso. Mas precisam ser bastante precisos,
focados e orientados a acdo. Por metas, entendem-se os indicadores-chave, ou
KGls que medem o que deve ser alcangado pelo processo e o quanto isso contribui
para o negdcio. Tais fatores orientam-se por Tl, mas sao direcionados pelo negécio.
3) Por fim, os indicadores-chave de desempenho, ou KPIs, sdo uma medida de
gualidade do desempenho do processo. Sdo medidas que mostram a geréncia se 0s
processos de TI estdo alcancando seus objetivos de negocio, por meio do
monitoramento do desempenho dos facilitadores. Por isso permitem predizer a

probabilidade de sucesso ou fracasso.
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Em recente artigo publicado por Lago (2008), este ao apresentar um método
para a Governanca em TI, informa que o processo de governar pressupde algumas
premissas basicas como “arrumacgao da casa”, visto que um dos alvos que se busca
com a governanca de TI € a transparéncia, analogamente a uma vitrine, sendo que
de um lado esta a area de negdcios da organizacdo e, na outra face, a tecnologia.
Ambas devem estar transllicidas para permitir a visibilidade. Para tal, ha
necessidade de se ter as coisas devidamente arrumadas. Complementa que se
pode admitir que administrar, fazer gestdo e governar sdo componentes
complementares. Entdo, no raciocinio de “arrumacdo da casa”, os diversos
frameworks — aos quais chamamos de sopas de letras — sdo impulsionadores para
atingirmos maturidade em nossos processos administrativos € em n0ss0s processos
de gestdo, habilitando a organizacdo a adotar processos de governanca de TI. E
finalmente, informa que h& indmeros frameworks, como Cobit, Itil, PMBOK, OPM3,
Six Sigma, CMMI. Cada um deles cobre necessidades que devem ser articuladas
por um laboratério de governanca de Tl, chamado de LAB. E de fundamental
importancia a declaracdo da implementacéo dos diversos frameworks que apdiam a
“arrumacgao da casa”, visto que desta forma podemos ajustar as expectativas das
partes interessadas. Em seu dia-a-dia, o laboratério de governanca de Tl segue uma
metodologia responsavel por promover uma visdo basica do projeto. Assim, ap0s
diagnéstico e entendimento das necessidades, inicia um ciclo virtuoso de promocéao
e adocao de controles e métricas, constante alinhamento entre o plano estratégico
de negodcios e de tecnologia, constituindo o que podemos denominar um centro
operacional de governanca com acles estratégicas, taticas e operacionais. Do
laboratério & maturidade do centro operacional de governanga de Tl ha um caminho
a percorrer com funcionalidades préprias podendo se estruturar como exemplificado
no quadro acima Visdo estrutural do Lab/Cog. A politica de governanca define os
objetivos a serem alcancados, sendo o processo de gestdo de demanda um dos

eixos do programa de governanca. Este processo deve:

»  Mensurar a contribuicdo de TI para os negdcios;

»  Promover a mudanca da visdo da organizacdo demonstrando que TI

traz crescimento, agilidade e inovagédo aos processos de negocios;
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»  Aumentar a competitividade dos negocios;

»  Quantificar e valorizar os ativos intangiveis traduzidos entre outros

pelas bases de dados;

» Aprimorar a capacitacdo de pessoas envolvidas no processo da

governanca.

O modelo proposto por Lago (2008), ainda prevé a existéncia de um centro
operacional de governanca (COG), cuja finalidade seria a implantacdo dos controles
internos coexiste com a implementacdo do projeto de transparéncia, projeto de
equidade, projeto de prestacdo de contas, projeto de compliance (alinhamento),
projeto de ética, projeto de responsabilizacéo, projeto de democratizacéo, projeto de
sustentabilidade e projeto de equanimidade, que impulsionam os objetivos propostos

definidos na politica da busca da governanca de TI.

Extrai-se das conceituacdes e modelos até aqui apresentados, que para ter-
se Governanca em TI, alguns mecanismos sdo obrigatérios como existentes, tais

como se vé do quadro abaixo:

Ligados ao negoécio, participacdo ampla

Processos Decisorios (negdcio, TI, fornecedores), comités.

Ligadas aos beneficios esperados para o
Métricas negdécio, métricas comuns a todos (negécios,
TI, fornecedores).

Definicao detalhada (estrutura e papéis) das

Responsabilidades responsabilidades dos relacionamentos.

Decisbes, execucdo, suporte e gestdo

Colaboracgéo colegiados.

Intensos, permanentes, internos e externos,

Relacionamentos gestdo de expectativas.

Em tempo real, aberta, franca e

Comunicagao compartilhada.

Quadro 4 Mecanismos de Governanca
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Também em artigo publicado pelo IETEC - Instituto de Educacao
Tecnoldgica, Parreiras (2004), discorre sobre como Governanga ndo é um conceito
novo. Usado ha muito tempo na administracdo. O termo torna-se uma categoria
analitica, associada a conceitos como participacao, parceria, aprendizagem coletiva,
regulagcéo, e praticas de “bom governo”, como orcamento participativo e acdes de
desenvolvimento local e regional. Criar estruturas de governanca significa definir
uma dindmica de papéis e interacdes entre membros da organizacéo, de tal maneira
a desenvolver participacdo e engajamento dos membros no processo decisorio
estratégico, valorizando estruturas descentralizadas. Entretanto, em TI, este
conceito tem servido de quarda-chuva para uma lista de acrénimos. Entre eles, se
destacam ITIL, CobIT e CMM.

ITIL, ainda segundo Parreiras (2004), € acrénimo de Information Technology
Infrastructure Libray e tem foco na operacdo e na infra-estrutura de Tl. Nao se
preocupa com desenvolvimento de software e tampouco com alinhamento
estratégico de negdcios. E um conjunto (biblioteca) de recomendacdes e melhores
praticas para a gestdo da infra-estrutura, desenvolvido pelo governo inglés. Nao é
uma metodologia restrita e ndo possui uma certificacdo, 0 que ndo compromete a
qualidade do conteudo integrante da biblioteca. Quaisquer aplicacbes das préticas
que compdem o ITIL resultam em uma grande mudanca cultural por parte das
organizacdes. Envolve reorganizacdo de equipes, participacdo da alta direcao, etc.,

assim como qualquer projeto estrutural.

Resumindo ITIL, trata-se de uma biblioteca com um conjunto de
recomendacdes e melhores préaticas para a gestdo e gerenciamento de TI,
agrupadas, discutidas e evoluidas ao longo dos anos, cujo foco principal passa ser a

administracao de processos.

Gama e Martinello (2006) conceituam que o ITIL, Information Technology
Infrastructure Libray, foi criado no final dos anos 80 pela Central Computing and
Telecommunications Agency (CCTA) para o governo britanico, reunindo um conjunto
de recomendacdes divididas em dois blocos: suporte de servicos (service support),
que inclui cinco disciplinas e uma funcao; e entrega de servigos (service delivery),
com mais cinco disciplinas (CACIATO, 2004). O foco deste modelo € descrever 0s
processos necessarios para gerenciar a infra-estrutura de TI eficientemente e

eficazmente, de modo a garantir os niveis de servico acordados com os clientes
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internos e externos. O ITIL trata de disciplinas taticas, ou de planejamento, e

operacionais.

Num breve descritivo do processo cronolégico da ITIL, verifica-se que no
final de 1980, a CCTA coletou e analisou informacdes de diversas organizacdes e
selecionou as orientacdes mais Uteis, para ela propria e seus clientes no governo
britanico. Empresas de fora do governo perceberam que as orientagcbes eram
geralmente aplicaveis, passando entdo a adota-las. Em meados dos anos 90, a ITIL
foi reconhecida como um padréo de fato para o Gerenciamento de Servicos de Tl e
isto acabou por gerar um mercado e uma indastria de servicos, tais como
consultorias, treinamentos, software e certificacdo, até porque se trata de uma

estrutura de dominio publico, apesar do alto custo de sua biblioteca.

Observa-se nos ultimos anos uma crescente adesdo pelas mais variadas
organizagOes, distanciando-se inclusive do que alguns autores chamam de
‘modismo”, como se comprova com o surgimento em dezembro de 2005 da
certificacdo 1SO 20.000**, uma norma com a Especificacéo para Gestdo de Servicos
de TI, focada na gestdo e provisionamento de servicos de Tl (cobrindo areas com
“‘ANS — Acordos de Nivel de Servigo/SLA’S).

Ja o CobIT, de Control Objectives for Information and related Technology, €&
um conjunto de diretrizes baseadas em auditoria para processos, praticas e
controles de TI, voltado para reducédo de risco, enfocando integridade, confiabilidade
e seguranca, através da abordagem de quatro dominios: Planejamento e
organizacao de TI - Aquisicdo e Implementacao - Entrega e Suporte - Monitoracao.

De acordo com Parreiras (2004), o CobiT, desenvolvido pelo IT Governance
Institute, € um framework que define 34processos de TI, distribuidos em 4 dominios
de TI; (1) Planejamento e Organizacéo (PO), (2) Aquisicdo e Implementacéao (Al), (3)
Delivery e Suporte (DS) e (4) Monitoramento (M). O CobiT define um nivel mais alto
de objetivos de controle para cada processo e de 3 a 30 objetivos de controle mais
detalhados. Os objetivos de controle contém declaracdes dos resultados desejados
ou metas a serem alcancadas na implementacdo de procedimentos de controle
especificos dentro de uma atividade de Tl e fornecem uma politica clara para o

controle de Tl na empresa.

" Originalmente foi publicada pela BSI — British Standards Institution — como BS 15.000, e posteriormente
adotada pela organizagdo 1SO, em 2005.
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Gama e Martinello (2006) discorrem que o CobiT — Control Objectives for
Information and Related Technology — foi desenvolvido na década de 90 pela ICASA
— Information System Audit and Control Association — e pode ser traduzido como
Objetivos de Controle para a Informacédo e Tecnologia. O Cobit € um modelo de
governanga em TI, criado para alinhar os recursos de Tl com o0s objetivos do
negécio, padrdes de qualidade, controle monetario e necessidades de seguranca
(OLTISIK, 2003).

CMM (capability matury model), segundo Parreiras (2004), € uma
certificacdo concedida pela Software Engeneering Institute (SEI), da Universidade
Carnegie Mellon (EUA), que mede o grau de maturidade no processo de
desenvolvimento de software. O CMM focaliza os processos, que considera o fator
de producdo com maior potencial de melhoria a prazo mais curto. Outros fatores,
como tecnologia e pessoas, sé sao tratados pelo CMM na medida em que interagem
com 0s processos. Para enfatizar que o escopo do CMM se limita aos processos de
software, o SEI passou a denomina-lo de SW-CMM, para distingui-lo de outros
modelos de capacitacdo aplicaveis a areas como desenvolvimento humano,
engenharia de sistemas, definicdo de produtos e aquisicdo de software. Entretanto,
esta denominacao evoluiu para CMMI, adotada atualmente.

Este framework, conforme informam Gama e Martinello (2006) foi produzido
pelo SEI (Software Engineering Institute) da Universidade Carnegie Mellon (CMU),
em Pittsburgh, EUA, por um grupo de profissionais de software, sendo a 12 versao
lancada em 1991. O processo do CMM é dividido em cinco niveis sequenciais bem
definidos: Inicial, Repetivel, Definido, Gerenciavel e Otimizado. Os niveis provém de
uma escala crescente para mensurar a maturidade das organizacdes de software e
ajudam as organizagbes a definir prioridade nos esforcos de melhoria dos

processos.

Também foi verificado na literatura moderna que alguns autores apresentam
o acrbnimo PMI (Project Management Institute) como uma das ferramentas de
Governancga, enquanto que tantos outros abordam deste framework quando tratam
do planejamento estratégico, como Rezende (2008), mesmo entendendo-0 como

inserido nos preceitos de Governanca de TI.
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Gama e Martinello (2006) tratam a gestdo de projetos como integrante pura
da Governanca de TI, definindo o PMI como uma organizagédo sem fins lucrativos,
composta por profissionais da area de gerenciamento de projetos. As definicdes e
processos do PMI estdo publicados no PMBOK (Guide to the Project Management
Body of Knowledge). Esse manual define e descreve as habilidades, ferramentas e
técnicas para o gerenciamento de um projeto. Este compreende cinco processos —
Inicio, Planejamento, Execucédo, Controle e Fechamento, bem como nove areas de
conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,

Comunicacgédo, Andlise de Risco e Aquisicao.

Ainda sdo encontradas referéncias a ado¢ao do conceito de Fatores Criticos
de Sucesso — FCS - como importantes para o sucesso da administracdo da TI,
algumas referenciadas nas conceituacdes de Governanca, e outras ja inseridas nas

fases de planejamento estratégico, quando ndo em ambas.

Albertin (2004) os conceitua como areas de uma organizacdo que tém
contribuicdo significativa e determinante para seu sucesso. Citando Rockart, utilizou
o conceito de FCS como base para a elaboracdo de um método de definicdo de

informacgdes gerenciais, cuja utilizacdo tem trés aspectos:

»  Se um fator € considerado critico, ele deve receber a devida atencéo e
investimento, desde financeiro até de tempo e esforco, para que se garanta

seu bom desempenho, garantindo assim o sucesso da organizagao;

» Se um fator é considerado critico e recebe atencdo e investimento
mencionados, ele deve ser acompanhado de informac¢des que permitam seu

controle e consequentes acgdes corretivas e de melhoria; e,

» Uma vez que um fator critico deve estar intimamente ligado ao negdcio
da organizacdo, 0s proprios executivos responsaveis por este ultimo devem
definir os fatores, suas formas de medicéo, seu padrédo de desempenho e as

informacdes necessarias.
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Assevera Albertin (2004) que a experiéncia de pesquisadores, com 0 método
dos FCS, sugere que ele é altamente efetivo em ajudar executivos a definirem suas
necessidades mais significativas de informacéo. Igualmente importante, ele mostrou-
se eficiente em termos do tempo necessario para entrevistas que visam explicar o
método e focalizar a atencdo nas necessidades de informag&do. Mais importante
ainda € que a reacdo dos executivos a este novo método tem sido excelente tanto

em termos de processo como de seus resultados, conforme quadro resumo a seguir:

Funcao administrativa Fatores criticos de sucesso

Planejamento Apoio da alta geréncia
Alinhamento estratégico
Processo de priorizacdo

Processo de estimativa dos esfor¢cos para atendimento dos
pedidos

Organizagao Estrutura organizacional

Participacdo na organizacéo

Pessoal Aspectos sociopoliticos

Novas tecnologias

Diregéo Geréncia de TI

Controle Controles de desempenho e qualidade

Quadro 5 Resumo dos FCS da Administracdo de Informatica
Fonte: Adaptado de Albertin (2004)

Pois bem, olhando-se para todos os frameworks até aqui abordados,
verifica-se neles a existéncia de conceitos que necessariamente precisam ser
medidos e valorados, que algumas vezes envolvem ativos ou recursos que, apesar

de intangiveis, necessitam ser mensurados.

Parreiras (2004) reafirma a necessidade, nestes casos, de utilizar-se de
modelos que tém por objetivo servir como ferramenta para a valoracdo dos ativos
intangiveis. E por se tratar de uma &rea sobre a qual ndo se estabeleceu um
consenso, 0s modelos sédo importantes, principalmente, pelos conceitos que utilizam.
Os mais conhecidos sao o de Marcador Balanceado (BSC), o Modelo Skandia e o

Modelo de Sveiby.
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Conforme Gama e Martinello (2006), o Balanced Scorecard (BSC) foi
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton no inicio da década de 90,
constituindo-se num novo modelo de gestdo estratégica, baseado em indicadores
financeiros e nao-financeiros vinculados a estratégia organizacional e divididos em
quatro perspectivas de avaliagcdo: perspectivas Financeira, dos Clientes, dos
Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento (KAPLAN, NORTON, 1997). O
conceito do BSC tem sido aplicado nos processos de Tecnologia da Informacéo.
Considerando que a area de TI € provedora de servi¢os internos, Haes et al. (2004)
sugere que as perspectivas propostas originalmente pela metodologia do BSC
devem ser mudadas para Contribuicho com a Corporagdo, Orientacdo para
Usuarios, Exceléncia Operacional e Orientacdo para o Futuro, e que a ligacéo entre
0 BSC Corporativo e o BSC da area de Tl é considerada um mecanismo de suporte

para a Governanga de TI.

Para os fins propostos neste trabalho, a metodologia do BSC sera abordada

em capitulo proprio.

6.2.4 O uso da ferramenta Balance Scorecard (BSC)

No decorrer dos estudos e da revisdo literaria levada a efeito para este
trabalho, verificou-se que a utilizagdo da metodologia conhecida como Balanced
Scorecard (BSC), esta constantemente inserida nas formulagbes académicas que
tratam de ferramentas de gestdo, governanca corporativa, estratégia organizacional

e planejamento estratégico.

Hikage e Oliveira (2007) informam que as bases do Balanced Scorecard
(BSC) foram postas por Robert Kaplan e David Norton em um artigo publicado na
Harvard Business Review em 1992. Desde entdo, sua popularidade e aplicagdo em
empresas de todo mundo tém aumentado intensamente. O termo balanced
(balanceado) enfatiza o equilibrio entre objetivos de curto e de longo prazo, medidas
financeiras e ndo financeiras, entre indicadores de ocorréncia e de tendéncia,” e

entre as demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da

15 . o . s . ~ .

As medidas genéricas de resultado que refletem metas comuns de muitas estratégias sdo consideradas
indicadores de ocorréncia (lagging indicators). Os indicadores de tendéncia (leading indicators) mostram um
“estado futuro” e permitem interferéncias para evitar que os resultados desejaveis sofram prejuizos.
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organizacdo. O termo scorecard (cartdo de pontuacdo ou placar) esta relacionado a

forma de apresentacéo dos resultados dos indicadores nos periodos analisados.

As organizacdes sdo desafiadas a estabelecer padrées de monitoramento
da performance que conectem a acao a estratégia. Especialmente em organizacdes
sem fins lucrativos, os indicadores financeiros tradicionais ndo séo suficientes para
fornecer respostas sobre a capacidade das organizacdes estabelecerem resultados
sustentaveis no médio e longo prazo. Entre as abordagens sobre medicdo
balanceada de desempenho, o Balanced Scorecard (BSC) estabelece as conexdes
entre objetivos estratégicos nas dimensBes de aprendizagem e crescimento,

processos internos, clientes e financeira.

Para Fernandes; Berton (2005) basicamente, o balanced scorecard (BSC), é
uma ferramenta que busca traduzir a visdo da empresa em um conjunto coerente de
medidas de desempenho. Muitas empresas possuem declaracdes de missao
inspiradoras, que fornecem energia e motivacdo aos funcionarios. Mas a questao-
chave é: mesmo entendendo a intencdo da missdo, o0 que se deve fazer
diariamente? E ai que se percebe o vazio existente entre a declaracio de missio e
as acles cotidianas dos funcionarios. De acordo com Kaplan e Norton (1997), o
BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizadas segundo
quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. O BSC procura criar uma estrutura, uma linguagem para
comunicar a missdo e a estratégia, utilizando indicadores de desempenho para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores dos mesmos, 0S executivos
esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das

pessoas na empresa como um todo, a fim de alcancar as metas de longo prazo.

O Balanced Scorecard, desde o0 seu surgimento, tem se mostrado uma
excelente ferramenta de gestdo da estratégia nas organizacbes em que vem sendo
implantado. A sua focalizagdo em perspectivas, faz com que os esfor¢os de todos os

colaboradores sejam direcionados aos fatores criticos de sucesso das organizacoes.

Segundo Peixinho (2003), a experiéncia da aplicacdo do BSC, com sucesso,
em organizacdes publicas e privadas, mostrou segundo Kaplan & Norton, que ele é

mais do que um sistema de gestdo de mensuracao e sim de gestao estratégica, pois
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além de manter o interesse no desempenho financeiro, revela com clareza os
vetores de desempenho superior e de longo prazo em termos competitivos e de
criacdo de valor. Nesta nova abordagem busca-se converter a estratégia em
processo continuo, a ser executado, ndo somente pela Alta Administracdo, mas
também por toda a organizagdo. Este novo referencial de gestéo insere a estratégia
no amago dos processos e sistemas fundamentais e estimula o alinhamento e o

comprometimento de todos com 0s objetivos estratégicos da empresa.

Conforme enfatizam Hikage e Oliveira (2007), na metodologia apresentada
por Kaplan e Norton, o BSC deve traduzir a visdo e as estratégias da empresa em
formas de acdo. Ele tem como principais propdsitos a solugdo de problemas de
avaliacdo de desempenho, a implementacdo de novas estratégias, o alinhamento
das Unidades de Negdcios (UN), das Unidades de Servicos Compartilhados, das
equipes e dos individuos em torno das metas organizacionais gerais, procurando
visualizar a empresa sob quatro perspectivas (enfoques): financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (Figura 11). O BSC permite
visualizar passo a passo a estratégia em andamento, por meio de indicadores

coletados diretamente nas transacgdes e atividades rotineiras.

Financas

Visdo e

li a A
SHEREE Estratégia

Aprendizado
e
Crescimento

Figura 11 Perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton apud Hikage e Oliveira (2007)
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De acordo com Peixinho (2003), a implementagédo do BSC nas empresas,
permite incorporar uma filosofia que as tornam organizacbes orientadas para
estratégias, as quais, segundo seus idealizadores, devem ser norteadas por cinco

principios basicos:
»  Traduzir a estratégia em termos operacionais;
Alinhar a organizacdo com a estratégia;
Transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos;

Converter a estratégia em processo continuo; e,

Y V VvV V

Mobilizar a mudanga por meio de uma lideranca forte e eficaz.

Assim, a metodologia de Balanced Scorecard — BSC preconiza, em um dos
cinco principios de uma organizacdo orientada a estratégia, a possibilidade de
geracdo de um aprendizado, notadamente quando do teste da hip6tese estratégica
subjacente ao Mapa Estratégico.

Fernandes; Berton (2005) observam que o BSC trabalha com o
estabelecimento de metas e com a construcdo de indicadores capazes de
proporcionar aos gestores o0 acompanhamento das ac¢cfes da empresa e dos
resultados obtidos. E importante ressaltar que essa ferramenta do planejamento
estratégico trabalha com o estabelecimento dos objetivos e metas, bem como com
outras variaveis que possam ser controladas pela organizacdo. Nesse caso ndo ha
grandes novidades na utilizacdo do BSC. O que de fato ocorre € que o BSC
apresenta a simplificacdo do processo de estabelecimento de metas e seu controle
e, essencialmente, a comunicacao clara e transparente dos objetivos estabelecidos
e do equilibrio entre os setores da empresa. Complementam os autores sobre a
importancia de que o BSC procura desenvolver metas e indicadores de desempenho
atrelados a agregacéo de valor aos clientes da empresa, aos seus acionistas e ao
desenvolvimento interno da organizacao. Isto é, tem-se uma mudanca significativa
nos critérios utilizados para analisar o plano e as acfes estratégicas da empresa.
Essa mudanca pode ser claramente observada com o detalhamento das
perspectivas de analise. Concluem os autores que a ado¢cdo do BSC como

ferramenta gerencial implica a empresa desenvolver uma série de indicadores para
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avaliar seu desempenho. Esses indicadores procuram valorizar o principio de
agregacéo de valor e de autodesenvolvimento da organizagdo, em busca de maior
poder de competitividade de mercado. Os proprios indicadores ja representam
desafios e inovacdes nos processos de gestdo da corporacdo, auxiliando para

melhorar o nivel de aprendizagem da empresa.

Complementam Hikage e Oliveira (2007) que o BSC é estritamente ligado e
dependente dos conceitos de estratégia e indicadores®®, referindo-se a estes como a
métrica que fornece informacgdes Uteis sobre o estado do processo e métrica é a
medida da extensdo ou do grau de qualidade, propriedade ou atributo que um
produto possui ou exige (RAGLAND, 1995).

Ao apresentarem o escopo do balanced scorecard visto como sistema
gerencial (Figura 12) tratando dos processos criticos da gestdo de empresas,
Fernandes; Berton (2005) observam que o BSC procura desenvolver um senso
comum no processo de gestdo, definindo seus critérios em variaveis fundamentais
para a perfeita harmonia entre os setores e niveis decisérios da empresa e facilitar o
processo de comunicacdo entre esses niveis, por meio do esclarecimento e

traducdo da visao e missao da empresa, bem como da estratégia adotada.

Esclarecendo e
traduzindo a visdo
e a estratégia

Comunicando
e
estabelecendo
vinculagGes

Planejamentoe
estabelecimento de
metas

Figura 12 Processos Criticos de Gestéo e o Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton apud Fernandes; Berton (2005)

16 . ~ Jr s . ; .
Como a conceituagdo de estratégia e de metas ja foi abordada em capitulo anterior, resta melhor esclarecer
o significado e a importancia dos indicadores.
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Peixinho (2003) cita em seu trabalho os comentarios de James H. Goodnight
sobre a publicacao intitulada “Organizacédo Orientada para Estratégia” de Kaplan &
Norton, segundo o qual “em face da velocidade de mudanga na nova economia, 0s
processos centrados na estratégia e, ab mesmo tempo, mensuraveis, reproduziveis
e respaldados por informagfes de qualidade superior, sdo as Unicas fontes reais de
vantagem competitiva sustentavel’. Na sociedade do conhecimento, de elevada
competitividade e rapidas transformacfes, onde o0s ativos intangiveis -
relacionamento com clientes, produtos e servicos inovadores, tecnologia de
informacgao, banco de dados, competéncia e habilidade dos colaboradores — se
tornaram o principal fator de vantagem competitiva, o0 BSC, segundo os autores,
desponta como a ferramenta valiosa e perfeitamente aderente ao ambiente
competitivo dos tempos atuais. Encerra o autor referendando que a utilizacdo do
BSC por parte das organiza¢des publicas e privadas, do ponto de vista dos autores,
atende a diferentes objetivos tais como: (i) melhoria da rentabilidade e da
comunicacao; (i) antecipar-se as mudancas do ambiente externo; (iii) garantir a
otimizacao na aplicacdo dos recursos publicos; (iv) permitir a criacdo de valor para a
organizacdo na perspectiva de longo prazo; (v) valorizar as competéncias e
habilidades existentes na organizacéo, entre outros.

Fernandes; Berton (2005) concluem que o BSC, por ser, segundo seus
idealizadores, uma ferramenta de féacil leitura, possibilita a comunicacdo dos
objetivos da empresa e garante que eles sejam entendidos, avaliados, controlados
e, fundamentalmente, que todos elaborem seus planos e metas individuais ou de
equipes de colaboradores, de forma alinhada e coerente aos objetivos
organizacionais. Isso possibilta o total comprometimento dos setores e
colaboradores da empresa com o0s objetivos tracados. Complementa que dessa
forma, o BSC pode ser uma ferramenta adequada para avaliar e controlar a
execucdo dos objetivos tracados para a empresa, mas, primordialmente, € um
instrumento para provocar a mudanca e tornar a empresa mais flexivel e mais
transparente. Encerra seu comentario informando que apesar das evidentes
vantagens dessa ferramenta no processo de gestdo estratégica das empresas, sua
adocao requer um comprometimento da organizacdo em adota-la como um sistema
de gestdo. Além do comprometimento das pessoas envolvidas com a organizacao,

cabe também comentar que o consenso € algo praticamente impossivel de se obter.
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7

O que se consegue, normalmente, é a aceitagcdo de alguns em detrimento da
vontade dos demais componentes da empresa.

6.2.5 Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao

Contextualizados e conceituados alguns dos componentes que acabam por
integrar o estudo do chamado Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo (PETI), sejam vinculados a propria ciéncia da administragcdo ou ja

adaptados a area da TI, resta agora tratar do PETI de forma mais aprofundada.

Verificou-se na revisao de literatura que algumas siglas diferenciadas sao

usadas por diversos autores, ou sofreram evolucdes ao longo do tempo, tais como:

PSI — Planejamento de Sistemas de Informacéo;

PEI — Planejamento Estratégico de Informacdes (ou de Informatica);
PDI — Plano Diretor de Informatica;

PEIC — Planejamento Estratégico de Informacao e de Conhecimento;

PESI — Planejamento Estratégico de Sistemas de Informacéo; e

YV VvV VvV ¥V VY V

PETI — Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao.

Observou-se também que hodiernamente a terminologia do PETI é a mais
usual. Rocha (2007), ao discorrer sobre as motivagcdes que o levam a adotar o PETI,
informa que Abreu e Rezende trazem uma explicacdo sobre as diferencas entre
Planejamento Estratégico de Informacbes e Planejamento Estratégico de
Informatica, embora a metodologia de desenvolvimento seja a mesma, 0
Planejamento Estratégico de Informacdes (PEI) preocupa-se mais com as
informacOes da empresa inteira, e o Plano Diretor de Informatica (PDI) tem seus
esforcos mais direcionados com a Tecnologia da Informacdo e seus respectivos

recursos tecnoldgicos.
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Também Rezende (2003), ao adotar a nomenclatura e conceituacdo do
PETI, antes diferencia umas das outras siglas, quando assevera que apesar de
tratar de recursos técnicos, o planejamento de sistemas de informacdo e da
tecnologia da informacao difere do antigo Plano Diretor de Informatica (PDI), que
tem seus esfor¢os mais direcionados para o plano de informética e seus respectivos
recursos tecnologicos. E o mesmo autor ainda informa que o planejamento
estratégico de informacdo e conhecimento (Peic) preocupa-se mais com as
informacBes e com os conhecimentos de toda a organizacédo. Ja o PDI tem seus
esforcos mais direcionados para a tecnologia da informacdo e seus respectivos
recursos tecnoldgicos focados na configuracdo do hardware, do software e das
telecomunicacdes. Conclui o autor que o planejamento de informacGes e de
informatica ou tecnologia da informacdo, doravante chamado de Planejamento
Estratégico da Tecnologia da Informacéo (Peti), unifica as diversas nomenclaturas e
abreviagoes.

Audy e Brodbeck (2003) ressaltam a similaridade e a abrangéncia dos
termos referentes ao processo de planejamento na area — PESI e PETI. Informam
gue autores centrados em estudos sobre 0 processo e sua metodologia, como King,
Lederer, Sethi, Salmela, Audy e Becker, seguem a linha que considera a expressao
“sistemas de informacdo” mais abrangente do que “tecnologia da informagao”,
estando esta associada a infra-estrutura tecnolégica de suporte aos sistemas de
informacdes, processos e pessoas. No entanto, autores centrados sobre
alinhamento estratégico, como Venkatraman, Benbasat, Reich, Chan e Brodbeck,
consideram “tecnologia da Informacdo” mais abrangente. Encerram os autores
salientando que, na obra referendada, utilizam-se tais expressfes de forma

equiparada.

No presente estudo sera adotado o nome de Planejamento Estratégico da
Tecnologia da Informacéo (PETI), conforme conceituado por Rezende (2003), para o
qual o PETI é um conjunto de ferramentas e técnicas que possibilitam a definicdo de
estratégias de acdo ao longo de um periodo de aproximadamente um a trés anos,
visando: identificar os “Modelos de Informagdes Empresariais ou Organizacionais” e
os “Mapas de Conhecimentos” necessarios a gestdo do negdcio principal da
organizacdo, para tomada de decisdes em todos os niveis (estratégicos, taticos e
operacionais); estabelecer ferramentas de controle de qualidade, produtividade,
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efetividade, prazos e custos; elaborar plano de desenvolvimento (ou aquisi¢céo),
implantacédo, implementacdo de sistemas de informacéo (estratégicos, de gestédo e
operacionais) e sistemas de conhecimentos; planejar recursos humanos; padronizar
e simplificar a tecnologia da informacédo; planejar recursos da tecnologia da
informacéo; identificar planos de acéo imediatos e de curto prazo. Complementa o
autor, ao conceituar e relevar a importancia do PETI, que ele € um roteiro ou guia
dindmico para planejamento estratégico, tatico e operacional das informacdes e dos
conhecimentos organizacionais, da tecnologia da informacdo e seus recursos
(hardware, software, sistemas de telecomunicacbfes e gestdo de dados e
informacgao), dos sistemas de informagdo, das pessoas envolvidas e da infra-
estrutura necessaria para o atendimento das decisfes e acdes da organizacao.
Conclui ressaltando a importancia de que o PETI, ao ser elaborado por uma equipe
multidisciplinar por meio de fases e subfases interativas, gera produtos para a
revisdo e aprovagao da qualidade, que contribuem com os tomadores de decisdes

na organizacao.

Mas tao importante quanto a adocdo da nomenclatura do PETI, para os fins
deste trabalho, € uma revisdo cronolégica de como o planejamento estratégico
chegou a area de TI.

Segundo relatam Audy e Brodbeck (2003), nas décadas de 80 e 90, algumas
metodologias de PESI comecaram a emergir, € a alta geréncia das organizacdes
passou a ser envolvida na pratica de planejamento estratégico. Modernamente, com
a evolucéo de novas tecnologias, como a Internet, comércio eletrénico, EDI e SllI, o
processo de planejamento tem sido consistentemente identificado pelos executivos
de informacgdes (CIO) como uma atividade essencial para o0 bom gerenciamento dos
recursos de TI. Informam ainda os autores que o0s estudos nessa area investigam o
alinhamento das estratégias de Sl e de negocios (Henderson e Venkatraman, 1993;
Reich e Benbasat, 1996; Brodbeck, 2001); o papel da aprendizagem organizacional
(Baets, 1998; Reponen, 1998; Audy, 2001); a identificacdo de oportunidades para
tirar vantagens competitivas aplicando TI (Porter e Millar, 1995); a analise dos
processos internos e a dispersdo de dados através da organizacdo (Brancheau e
Wetherbe, 1987); o impacto do ambiente em transformacao (Salmela, 1996); e a

implantag&o dos planos (Lederer e Salmela, 1996; Gottschalk, 1999).
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Conforme revisado por Rezende (2003), o planejamento de sistemas de
informacdo € o recurso usado para auxiliar o planejamento estratégico da
organizacdo na identificacdo das oportunidades de sistemas de informacédo para
apoiar 0s negocios organizacionais, no desenvolvimento de arquiteturas de
informacdo baseadas nas necessidades dos usuarios e no desenvolvimento de
planos de agéo dos sistemas de informacéo de longo prazo (PREMKUMAR; KING,
1992). Segundo o autor, complementando esse conceito, Strechay descreve o
planejamento de sistemas de informacéo e da tecnologia da informacdo como um
plano para suprir direcdo, esforco de concentracdo, consisténcia de proposito,
flexibilidade e continuidade dos recursos da tecnologia da informacdo. Esse plano
compreende a preparagdo, colegcdo, transporte, recuperacdo, armazenamento,
acesso, apresentacdo e transformacédo de informacGes nas mais variadas formas,
movimentadas entre humanos e maquinas (BOYNTON; JACOBS; ZMUD, 1992;
BOAR, 1993). Complementa o autor que no planejamento de sistemas de
informacéo e da tecnologia da informacdo também se decide aonde a organizacao
qguer chegar e quais os recursos da tecnologia da informacéo que serdo necessarios
para suportar as decisdes, representando o movimento de passagem da estratégia
presente para a estratégia futura, através da apresentacdo de direcdes,
concentracbes de esforcos, flexibilidade e continuidade dos negécios em &areas
estratégicas (BOAR, 1993). Ainda segundo o autor, o planejamento de sistemas de
informacéo e da tecnologia da informacéo € o processo de identificacdo de software,
de hardware e, principalmente, de banco de dados para suportar a clara definicéo e
documentacdo do planejamento estratégico de negécios da organizacao
(LEDERER; MAHANEY, 1996). Conclui que a atividade de traduzir as metas
estratégicas e organizacionais em iniciativas de desenvolvimento de sistemas de
informacédo para utilizar a tecnologia da informagdo na organizacdo também
conceitua o planejamento de sistemas de informacédo e da tecnologia da informacgéo
(STAIR, 1996).

Na concepc¢ao de Audy e Brodbeck (2003), analogamente ao escopo de
planejamento da area de negocios, esses estudos focam a Tl como uma das
estratégias basicas a serem definidas no plano de negdcio, principalmente quando
habilitadoras para desenvolver, produzir, vender e distribuir novos produtos ou

servicos com base em informacéo, ou quando promotoras de mudancas drasticas na
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organizagdo (WARD E GRIFFITHS, 1996). Os mesmos autores informam que um
enfoque similar foi considerado por Venkatraman, evidenciando a TI como promotor
de mudancas estratégicas nas organizacdes por trés tipos de usos da TI, que ele
classificou como “revolucionarios”: o redesenho do processo do negoécio, em que a
Tl é aplicada para realinhar as atividades e relacionamentos do negdécio na busca de
maior performance; o redesenho dos relacionamentos do negocio, em que a Tl é
utilizada para agregar valor ao negoécio, envolvendo toda a cadeia de valor; e a
redefinicAo do escopo do negdcio, em que a Tl € parte de uma extensdo dos
produtos e mercados, alterando alguns dos papéis das organiza¢des. Encerra
citando que diversos sao os autores (LEDERER E SETHI, 1992; GOTTSCHALK E
LEDERER, 1997; REPONEN, 1998) que examinam a natureza do planejamento
estratégico na area de sistemas de informacdo. Dessa forma, estudos séo
desenvolvidos com o intuito de avaliar se a estratégia de S| deve ser planejada
separadamente ou se é um processo continuo, no qual as novas idéias surgem ao
longo das operacdes. O ponto de partida para tais autores € a escola descritiva
(MINTZBERG, 1995), para a qual a formulacdo da estratégia é vista como um

processo de aprendizagem.

Finalizando a conceituagéo evolutiva do PETI, Rezende e Guagliardi (2006),
definem o mesmo como um processo dinamico e interativo para estruturar
estratégia, tatica e operacionalmente as informa¢des organizacionais, 0s sistemas
de informacdo, a tecnologia da informacdo (e seus recursos: hardware, software,
sistemas de telecomunicacdes, gestdo de dados e informacdes), as pessoas
envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o atendimento de todas as decisoes,

acOes e respectivos processos da organizagao.

6.2.6 Modelos, componentes e metodologias de um PETI

Encerrando o capitulo que trata do Planejamento Estratégico da Tecnologia
de Informagcdo — PETI, uma breve abordagem sobre alguns modelos, do que se
compde, e quais metodologias existem, para a consecucdo de um PETI, séo

necessarias.
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Na avaliacdo de Audy e Brodbeck (2003), o modelo de PESI apresentado
por King (1978) é um classico, servindo de base para os modelos atuais. O modelo
apresenta trés etapas para o processo de planejamento: diagnostico (analise da
situacdo atual), planejamento (definicbes das entradas e saidas informacionais,
recursos e outros itens) e execucdo (implantacdo das definicbes e controle do
cumprimento das metas por medidas de performance). Em estudos
complementares, Preenkumar e King (1991) consideraram o PESI como um
processo, identificando como fator importante para o seu sucesso a existéncia de

planos integrados pelos seguintes componentes:

. Missdo, significando o papel que a informacdo e a tecnologia da
informagcdo exercem no contexto organizacional como parte da etapa de

formulacéo do processo (criagao/revisao da missao);

. Objetivos de SI, que sdo as medidas de performance do uso dos
recursos das informacfes e da tecnologia de informagdo como parte das
etapas de diagnostico (avaliacdo dos objetivos implementados e extracdo dos

objetivos futuros) e formulacao do processo (definicdo dos objetivos futuros);

. Politicas de SlI, identificadas como as “regras gerais” que deverao ser
usadas para orientar o desenvolvimento dos Sls como parte da etapa de

formulacdo do processo;

. Estratégias de Sl, que significam as prescrigdes da “dire¢cao geral”’ para
o desenvolvimento dos sistemas e para a composi¢cdo da infra-estrutura de
suporte tecnoldgico. Fazem parte da etapa de formulacdo do processo e

representam o foco para a etapa de execucao; e

. Programas de desenvolvimento, que sao as atividades e regras
especificas que servem de guia para a implementacdo dos Sls e da
tecnologia disponibilizada.

Ainda na avaliagéo de Audy e Brodbeck (2003), o modelo de PESI elaborado
por Torres (1994) apresenta a preocupacao com a identificacdo clara da filosofia e

capacitacdo da empresa, destacando trés elementos-chave: comprometimento,
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posicionamento estratégico do negdécio e uso da TI. O comprometimento dos
integrantes do plano deve ser obtido por meio de participacdo (trabalho em grupo) e
capacitacdo (aprendizado e experiéncia) dos mesmos em relacdo a TI. O
posicionamento estratégico da empresa, ou seja, das informacbes operacionais,
gerenciais e corporativas e da estrutura interna (processos), tem reflexo na Tl a ser
adotada, influenciando no formato de gestdo da informagcdo e na estrutura

organizacional.

Conforme Rezende (2003), a relevancia do planejamento dos sistemas de
informacdo, dos sistemas de conhecimentos e da informatica ou tecnologia da
informacdo, é reiterada pela escolha de uma metodologia para a sua implementacéo
adequada, dinamica e inteligente. Muitas metodologias sdo apresentadas pela
literatura para contribuir com o planejamento dos sistemas de informacédo, dos
sistemas de conhecimentos e da informética ou tecnologia da informagdo e com o
planejamento estratégico das organizacfes privadas e publicas com maior grau de
efetividade no tocante ao alinhamento estratégico desses planejamentos. Essas
metodologias normalmente descrevem processos de elaboracdo do Peti e sao
desmembradas em passos ou fases, estruturadas em subfases que geram produtos

para avaliagdo dos envolvidos.

7z

Tal pensamento é compartilhado por Audy e Brodbeck (2003), quando
asseveram que duas décadas de intensas pesquisas produziram um grande nimero
de prescricbes, métodos e diretrizes para serem aplicados no processo de PESI.
Para eles, os objetivos do planejamento de S| sdo os propdésitos para 0s quais o
planejamento € desenvolvido. Desse modo, as prescricbes de objetivos definem
guais sao aqueles que o PESI deve perseguir, listando-as da seguinte forma:
prescricdes de analise; de recursos; de objetivos; do processo; de resultados; de

avaliacdo; e de ambiente.

Importante a contribuicdo para este trabalho apresentada por Jorge Bezerra,
em artigo denominado “O Gestor de Planejamento Estratégico da Informacao”,
publicado por Starec; Gomes; Chaves (2006), quando ao tratar da estrutura do PETI,
conceitua que a maior ferramenta do gestor estratégico de uma empresa € 0

benchmarking®’, ou seja, ele precisa de modelos e experiéncias vividas por outras

17 . . ;. 0. , . .
Segundo o Dicionario Aurélio, é o processo por meio do qual uma empresa adota e/ou aperfeigcoa os
melhores desempenhos de outras empresas em determinada atividade.



96

organizacfes que sejam semelhantes as suas, mas que ao mesmo tempo, nao

podem ser copiadas integralmente.

Independente de “qual metodologia”, o mais importante, segundo Rezende
(2003), € que juntamente com o planejamento de informacédo, conhecimentos e
informéatica, as arquiteturas e a infra-estrutura de tecnologia da informacdo devem
ser metodologicamente planejadas para ndo causar danos e investimentos
desnecessarios e efetivamente apoiar as organizacfes. As metodologias séo
construidas para facilitar o trabalho dos elaboradores de planejamento de
informacdo, conhecimentos e informatica e o0s gestores organizacionais nas
atividades de alinhamento dos recursos e sistemas de informacgéo e da tecnologia da
informacdo com as estratégias da organizacdo, identificando oportunidades para

utilizar esses recursos na obtencéo de vantagens competitivas.

Audy e Brodbeck (2003) informam que Gottschalk e Lederer (1997)
procuram sintetizar os diversos estudos na éarea de planejamento de S| e

identificando os principais objetivos do processo de planejamento como sendo:

o Melhoria da performance da area de TI, seja pela alocacdo mais eficaz
de recursos ou pelo aumento de produtividade dos analistas e

programadores;

o Alinhamento das estratégias de Tl com as estratégias do negécio,

possibilitando vantagens competitivas;

. Comprometimento da alta administragéo, pela alocacao dos recursos e

resultados intermediarios e incrementais;

. Antecipacdo de tendéncias (inovagdo tecnoldgica continua, evitando

rupturas drasticas e altos investimentos); e

. Aumento do nivel de satisfagdo dos usuarios, oferecendo tecnologia

compativel e de facil manuseio.
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6.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DO “PEQ” COM O “PETI

Segundo informa Rocha (2007), o alinhamento entre as funcbes de Tl e os
objetivos organizacionais sejam eles na esfera de Estratégia Empresarial ou
Estratégia de Operacdes, tem sido colocado como um dos principais fatores de
retorno do investimento e de agregacao de valor ao negdécio através do uso de TI,
por varios autores (KING, 1981; BRANCHEAU; WETHERBE, 1987; HENDERSON,;
VENKATRAMAN, 1993). Continua o autor (citando BRODBECK, 2001),
asseverando que o alinhamento da Tl com o negdcio tem sido um dos principais
objetivos dos executivos de TI, porque possibilita a identificacdo de novas
oportunidades de negdcio e a ampliacdo de vantagens competitivas e, também, por

seu um fator critico de sucesso da administracao de TI.

Conforme Audy e Brodbeck (2003), no relatério final do projeto de pesquisa
sobre o impacto da tecnologia de informacéo (TIl) no gerenciamento dos negocios,
denominado “Gerenciamento nos anos 907, elaborado pela Sloan School of
Management, do Instituto de Tecnologia de Massachusetss (MIT), foi publicado que
a chave do gerenciamento para a ultima década do milénio se concentraria no
alinhamento estratégico, na estrutura do negocio e na tecnologia de informacéo.
Estes constituir-se-iam em um grande desafio para os gestores de negécios e de
sistemas de informacéo. A discussédo sobre a Tl ser uma estratégia de negdcio ou se
as estratégias de negocios sdo suportadas pela Tl deixa de ser considerada,
valorizando-se a utilizagdo da Tl na administragdo estratégica (VENKATRAMAN,
1994). A visdo do planejamento estratégico de negdcios (PEN), alinhada com o
planejamento estratégico de sistemas de informacdo (PESI), tem sido qualificada
como uma poderosa ferramenta para lidar com situacbes de mudancas, merecendo

especial atencdo como instrumento de gestao.

Rezende (2003) afirma que o alinhamento do planejamento estratégico da
organizacdo ao planejamento estratégico da tecnologia da informacdo ou
planejamento dos sistemas de informacdo, dos sistemas de conhecimentos e da
informatica, constitui-se com base na relagéo vertical e horizontal com os respectivos
ambientes externo e interno, que promove o ajuste ou a adequacgéao estratégica para
atender ao posicionamento de mercado da organizacao, a partir de seus diferentes

relacionamentos funcionais entre habilidades pessoais, processos (organizacionais e
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da tecnologia da informacdo), arquitetura da tecnologia da informacdo e infra-

estrutura de apoio as estratégias organizacionais.

Um dos primeiros pesquisadores, segundo Audy e Brodbeck (2003), a
reconhecer e enfatizar a importancia da integracdo entre PEN e PESI, foi King
(1978). Um dos estagios de seu método de planejamento de sistemas de
informacdo™® é justamente o alinhamento das estratégias de Tl com as estratégias e

objetivos do negdcio.

Rocha (2007) chama a atencado para o fato de que nos dltimos anos varios
foram os estudos realizados com o objetivo de apresentar a melhor forma de
alinhamento do PETI ao PEN ou da Tl ao negd6cio da organizacdo. Porém, em
termos préaticos, nem sempre 0s modelos sdo devidamente implementados nas
organizacdes, pois na maioria das vezes o processo de alinhamento da Tl ao
negocio empresarial € feito de maneira empirica, caracterizando-se a auséncia de
uma metodologia e, em alguns casos, também sem a existéncia de um
planejamento de area de TIl, o que gera cenarios inadequados de Planejamento

Estratégico e que nao retratam o alinhamento desejado/requerido.

De acordo com Audy e Brodbeck (2003), varios estudos vém sendo
desenvolvidos com o intuito de avaliar se as estratégias e os objetivos de Tl devem
ser paralelos ou em conjunto com as estratégias e objetivos do negdcio. Inicialmente
planejados e formulados de modo isolado em relagcdo ao negocio da organizacéo,
nos dias atuais, tornam-se componentes-chave de integracdo da maioria dos
negocios. Os autores ainda informam que em publicacbes de carater comercial,
também foram realizadas pesquisas que procuravam identificar as maiores
preocupacdes em nivel estratégico, sob a percepg¢do de dirigentes de algumas
centenas de organizagdes norte-americanas que se utilizam formalmente de planos
estratégicos. Conclui o levantamento, segundo os autores, que entre os 10 itens
prioritarios, em primeiro lugar foi apontado como o mais critico o alinhamento da

tecnologia de informacao com a estratégia do negocio.

'8 BSP — Business Systems Planning, aplicado na IBM.
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Concluem Audy e Brodbeck (2003) que alguns dos conceitos mais
significativos sobre alinhamento estratégico entre planejamento estratégico de
negocios e planejamento estratégico de tecnologia de informacdo (PEN e PETI)

encontrados na literatura sao:

. O alinhamento ou coordenacédo entre PEN e PETI é alcancado quando

0 conjunto de estratégias de sistemas de informacédo (Sl), composto de
sistemas, objetivos, obrigacbes e estratégias, € derivado do conjunto
estratégico organizacional, composto de missdo, objetivos e estratégias
(KING, 1978; LEDERER e MENDELOW, 1989);

o O elo entre PEN e PETI corresponde ao grau no qual a missao, os
objetivos e os planos de TI refletem e sédo suportados pela missao, pelos

objetivos e pelos planos de negdcio (Reich, 1992);

o O alinhamento estratégico entre PEN e PETI corresponde a adequacgao
estratégica e a integracao funcional entre os ambientes externos (mercados)
e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnoldgicos e
humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar a performance
organizacional (SYNNOTT, 1987; HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993); e

. O alinhamento entre PEN e PETI é a adequacdo entre a orientacéo

estratégica do negdcio e a orientacéo estratégica de Tl (CHAN et al., 1997).

Audy e Brodbeck (2003) complementam que os modelos de alinhamento
estratégico entre PEN e PETI apresentados pela literatura estudam, basicamente, o
seu impacto na performance, traduzida por eficiéncia e eficacia organizacional
(LUFTMAN et al., 1993; VENKATRAMAN, 1994; SABHERWAL e CHAN, 2001), e na
obtencdo de vantagens competitivas (MCFARLAN, 1984; PORTES e MILLAR,
1985). No entanto, o grande desafio esta centrado em dois aspectos: (a) repensar 0s
processos de planejamento isolados das areas de negécios e de Tl, transformando-
0S em um processo unico com a promocéao de alinhamento total (TEO, 1994) e (b)
como promover esse alinhamento durante a etapa de implementacédo do processo
de planejamento estratégico de forma continua e permanente, ao longo de todo
horizonte de planejamento.
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Os proximos subcapitulos tém por objetivo apresentar, de forma sintetizada,
alguns modelos de alinhamento do PETI ao Planejamento Organizacional®®, dentre

0S quais, 0s mais relevantes por ordem de publicacéo.

6.3.1 Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965)

De acordo com os estudos de Rocha (2007), o modelo de Leavitt (1965) é
um dos modelos precursores referentes ao alinhamento de TI. Leavitt foi o autor que
definiu o termo Tecnologia da Informacdo (Tl) em 1958, no artigo intitulado
“‘Managing in the 1980’s”. A proposta do modelo de Leavitt considerou quatro
variaveis; tarefas, atores, tecnologia e estrutura, onde a organizacdo € tratada como
um sistema complexo onde quatro variaveis interagem entre si para atingir um
objetivo comum, por isso o motivo do alinhamento. Complementa o autor que as
tarefas tratavam as atividades consideradas fim da empresa, ou seja, as atividades
operacionais que levariam a producdo de bens e servicos. Ja a tecnologia esta
relacionada a dispositivos com objetivo de resolver problemas de forma automatica.
Por exemplo, as técnicas de mensuragao da produtividade, sistemas computacionais
e computadores. Os atores seriam todas as pessoas que estariam envolvidas na
realizacdo das atividades da empresa. A estrutura estaria ligada aos processos
organizacionais, aos sistemas de comunicacdo organizacionais e ao fluxo dos

processos de trabalho. O modelo de Leavitt é apresentado na Figura 13 a seguir:

Estrutura

A

Tarefas

A
A 4

Tecnologia

\ 4

Pessoas (atores)

Figura 13 Modelo alinhamento de Leavitt (1965)
Fonte: Adaptado de Rocha (2007)

' Para os fins deste trabalho, Planejamento Organizacional (PO) aqui abarcando os conceitos de Planejamento
Estratégico de Negdcios (PEN) e de Planejamento Estratégico Empresarial (PEE).
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Ainda segundo Rocha (2007), sem duvida o modelo de Leavitt foi um dos
precursores e possivelmente possibilitou a identificacdo da interdependéncia entre
as variaveis no modelo; no entanto acabou servindo de base para o modelo de
Rockart e Scott Morton (1984), com algumas modificacdes, através da inclusdo de

variaveis e a modificagcdo de outras, como se vera a seguir.

6.3.2 Modelo de Rockart e Scott Morton (1984)

Segundo Audy e Brodbeck (2003), os estudos de Rockart?® e Scott Morton
(1984) sao fundamentais para a evolucdo dos principios e conceitos sobre
alinhamento estratégico. Os autores partem dos estudos classicos da década de 50
de Chandler (1962) e Leavitt, apresentando um modelo (Figura 10) de andlise

interdependente dos cinco elementos de mudanca e impacto organizacional:

Estratégias da organizacgao;
Estrutura organizacional e cultura corporativa;
Individuos e papéis;

Processo de gerenciamento; e

vV V VYV V V

Tecnologia.

Concluem os autores que o modelo fundamenta-se basicamente no
direcionamento estratégico do negdécio, tendo a tecnologia como um dos
componentes impulsionadores dos demais. Rocha (2007) ainda complementa que
estes cinco elementos sdo responsaveis pelo equilibrio do funcionamento
organizacional, e que Rockart, Earl e Ross (1996) citam o modelo de Leavitt (1965)
e relatam a inclusdo de uma variavel no modelo: processos organizacionais®, que

originalmente nao existiam.

%% Rocha (2003) esclarece que Rockart, um dos precursores para a area de Tl, é o responsavel por diversos
trabalhos importantes, dentre eles o que trata dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), conceito derivado da
expressdo Sucess Critical Factores (SCF).

2 Audy; Brodbeck (2003) nominam a variavel como “processo de gerenciamento”.
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Audy e Brodbeck (2003) descrevem que a maioria das descricbes
apresentadas pela literatura fala pouco sobre um caminho de adequacgé&o tecnoldgica
que permita o alinhamento dos negocios da empresa através da Tl. Asseveram, no
entanto, que a importancia do direcionamento esta implicita no modelo, pois, quando
o foco é a transformacdo organizacional viabilizada pelas tecnologias, deve ser
investido tempo e esfor¢go para fazer com que as pessoas dentro da organizagao
percebam para onde ela vai e por qué. Segundo eles, os beneficios potenciais da Tl
somente serdo percebidos se estiverem alinhados com o negdécio e a missao da

organizagao.

Rocha (2007) avalisa que no modelo em questao esta implicito que a gestédo
de Tl pode mudar somente uma variavel para o equilibrio do sistema organizacional:
a variavel tecnologica (ROCKART; EARL; ROSS, 1996). A énfase desse modelo é
que haja o equilibrio, ou seja, todas as variaveis do modelo devem estar alinhadas e
qualguer mudanca em uma area pode ser percebida pelas outros. O modelo é

representado pela Figura 14.

Ambiente externo Ambiente externo
s6cio-econdmico tecnoldgico

Estrutura
organizacional
e cultura
corporativa

Estratégias de Processo de Tecnologia
organizac6es gerenciamento 9
NS
o /)
papéis J

Figura 14 Modelo alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984)
Fonte: Adaptado de Audy e Brodbeck (2003)
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Audy e Brodbeck (2003) também esclarecem que Rockart e Scott Morton
(1984) complementam que todos os elementos do funcionamento corporativo
representados no modelo devem permanecer em equilibrio, visdo partilhada por
Meirelles (1994) em seu modelo de impacto da tecnologia e mudanca organizacional
gue, em extensao ao modelo apresentado na Figura 10, assume o bi direcionamento
entre todos os elementos corporativos, demonstrando com maior precisao o
equilibrio entre os cinco elementos basicos. Esse equilibrio pode ser traduzido pelo
alinhamento estratégico encontrado no modelo de Henderson e Venkatramann
(1994) quando se refere ao elemento de adequacédo estratégica entre as areas de
negécio e de TI, entre os niveis interno e externo, e entre processos, infra-estrutura
e pessoal. Os autores ainda destacam a importancia dada pelos idealizadores do
modelo ao elemento processo de gerenciamento como impulsionador dos demais
elementos do modelo — estratégias, cultura, individuos e tecnologia. Observa-se que
a forma de gestado pode impactar sobre o equilibrio entre as estratégias e a cultura
organizacional e entre as estratégias e os individuos, podendo acarretar que estes
trabalhem de forma reativa, e ndo proativa, pois seus papéis estardo bem definidos
e ndo haveria fortes estimulos para mudancas. Encerram os autores afirmando que
uma gestdao moderna e alinhada com as constantes mudancas dos mercados e da

cadeia de valor de seu negdcio propicia mudancgas mais drasticas.

Sobre o modelo ora avaliado, Rocha (2007) ainda complementa o tema
pontuando que os autores Rockart, Earl e Ross (1996), pressupdem oito aspectos
para a organizacdo em relacao a Tl, alinhamento estratégico de duas vias: Tl versus

empresa e empresa versus Tl, sendo estes aspectos apresentados como:
Desenvolvimento de relacionamento efetivo (geréncias);
Entrega e implementag&o de novos sistemas;

Construcéo e gerenciamento de infra-estrutura;

>

>

>

»  Reconstrucdo da area de TI;
»  Gerenciamento de parcerias com fornecedores;
»  Construcao de uma posicao de alta performance;
»  Redesenho de processos de negocios; e

>

Gerenciamento da organizacao de TI.
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Observou-se que o modelo de Rockart e Scott Morton (1984), ora
apresentado, serve de base para outros modelos, assertiva também informado por
Rocha (2007).

6.3.3 Modelo de Macdonald (1991)

Este modelo é descrito por Rocha (2007) como um processo de evolugdo do
modelo tedrico de alinhamento estratégico proposto por Rockart e Morton (1984). O
modelo de alinhamento estratégico de Macdonald (1991) apresenta um foco nos
resultados organizacionais, onde ocorre um fendmeno chamado de co-alinhamento
transversal que envolve basicamente dos aspectos: (i) a estratégia de negdcios com
0S processos e infra-estrutura de Sl; e (ii) a estratégia de Tl com a organizacéo e
gestdo dos processos e infra-estrutura organizacional. Levando em consideracao
esses dois aspectos, esse co-alinhamento ocorre, segundo Venkatramann (1989), a

partir de:

Consideracdes das operacgdes internas e externas a organizacao;
Relagdes entre competidores;
Necessidades dos consumidores;

Oportunidades dos fornecedores; e

vV V Vv V VYV

Tendéncias do segmento do negdcio, entre outras operacgoes.



Este modelo, de Macdonald (1991), segue representado pela Figura 15.
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Figura 15 Modelo alinhamento de Macdonald (1991)
Fonte: Adaptado de Rezende (2003)

6.3.4 Modelo de Reich (1992)

O grau de consisténcia e atendimento entre objetivos de negdcio e objetivos
de TI, segundo Audy; Brodbeck (2003), € apresentado no modelo de alinhamento
encontrado por Reich (1992). Conforme os autores, tal modelo apresenta trés niveis
de alinhamento dos objetivos organizacionais: alinhamento dos objetivos
corporativos de Tl com os objetivos corporativos de negécio, alinhamento dos
objetivos corporativos de Tl com os objetivos de negdécios das unidades de negdcios
(UNs) e alinhamento dos objetivos de TI com os objetivos de Tl com os objetivos de
negoécios das UNs. Asseveram ainda que o importante deste modelo é o foco no

processo (como) do alinhamento, e ndo no produto do mesmo (resultados), existindo
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dois grandes processos e estagios na formulacdo das estratégias de negocio e de
TI: o processo intelectual e o processo social. Este modelo encontra-se fortemente
embasado nos estudos de Raghanathan e Raghanathan (1988), em que os autores
teorizam que o PETI é composto de trés niveis: o estratégico, o de planejamento de

sistemas e o de implementagao.

Ao modelo apresentado por Reich (1992), representado pela Figura 16,
segundo Audy; Brodbeck (2003), é incorporada a mdultipla direcao (ida e volta) para o
alinhamento, e os estagios ou processos de alinhamento (intelectual e social) sédo

tratados como elementos, complementando os modelos anteriores.

. Expectativas
Implementacéo compartilhadas
prévia de planos entre executivos

Expectativas de negocios e de

compartilhadas TI Presenca de

jetiv
sobre o valor objet os
corporativos

Conexdes entre
0S processos de
planejamento
de negdcios e de

Comunicacio
entre os
executivos de
negécio e de Tl

Envolvimento
dos CEO no
gerenciamento
da estratégia de

TI
(alinhamento)
NS

Figura 16 Modelo alinhamento de Reich (1992)
Fonte: Adaptado de Audy; Brodbeck (2003)
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6.3.5 Modelo de Henderson e Venkartraman (1993)

Nos estudos de Rocha (2007), o mesmo elucida que o modelo de
Henderson e Venkatraman (1993) é um dos mais referenciados na bibliografia
estudada, sendo considerado um modelo precursos para outros trabalhos como o
de: Brodbeck e Hoppen (2002) e o de Audy e Brodbeck (2003). Este modelo parte
do principio de que a Tl pode suportar novas estratégias de negocios deixando de

lado a visdo de que a Tl € meramente uma ferramenta de suporte.

Segundo Audy; Brodbeck (2003), no modelo apresentado os seus autores
tiveram a preocupacgédo de formalizar os componentes estratégicos, tanto do negécio
quanto da TI, e assegurar a similaridade dos processos, mostrando que podem
evoluir em paralelo ou sustentar um ao outro em determinados momentos. Os
caminhos de integracdo estdo representados em mao dupla, mostrando relevancia
na multidimensionalidade do modelo, bem como no fluxo continuo dos processos.
Essa multidimensao pode ser relacionada aos modelos de integracao entre negoécio
e Tl de King (1978) e aos fundamentos conceituais de planejamento e formulacéo
estratégica de Mintzberg (1990), Ansoff e MacDonnel (1993) e Reboucas (1997),
nos quais, além da compatibilidade entre alguns dos conceitos sobre estratégia, 0s
processos continuos de revisdo sao considerados como elementos de

aprendizagem organizacional.

A interpretacdo que Rocha (2007) faz do modelo apresentado por
Henderson e Venkatraman (1993) € da existéncia de uma integracdo cruzada, na
qual os quatro componentes dos ambientes interno e externo devem se alinhar
formando o alinhamento cruzado ou multidimensional, podendo a estratégia de TI
estar alinhada a estratégia de negécios e a infra-estrutura de negécios. Ainda
segundo o autor, esse alinhamento multidimensional permite moldar diversas formas
da formulacdo e implementacdo estratégica, dependendo do segmento em que a

organizacdo atua e da sua orientacdo em relacdo aos investimentos em TI.

Audy; Brodbeck (2003) informam que o conceito de alinhamento estratégico
proposto por Henderson e Venkatraman (1993) € baseado em duas suposicdes: (a)
que a performance econdmica esta diretamente relacionada a habilidade do
gerenciamento para criar uma adequacao estratégica (posi¢cdo da organizacdo na

arena do mercado competitivo suportada por uma estrutura administrativa
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adequada); e (b) que a adequacéo estratégica é essencialmente dinamica. Assim, o
alinhamento estratégico ndo é um evento isolado, mas um processo continuo de
adaptacdo e mudanca, 0o que nos leva novamente aos processos de revisao
continua (avaliacdo) como centro de importancia para a promoc¢ao do alinhamento.
Identificaram os autores no modelo estudado que se podem identificar claramente
quatro perspectivas dominantes de ocorréncia do alinhamento estratégico, cada uma
delas com caracteristicas e critérios de performance diferenciados, duas
concentrando-se na visao do alinhamento estratégico como parte da execucdo da
estratégia do negdcio, e as outras duas sendo parte da estratégia da Tl como

habilitadora do processo de mudanca.

O alinhamento proposto por Henderson e Venkatraman (1993) e os

relacionamentos integradores sao verificados na Figura 17 a seguir.

Estratégia de negocio Estratégia de Tl
- escopo do negocio - escopo da tecnologia

- competéncias distintas - competéncias sistémicas
- determinacédo (direcéo) do negécio - determinacéo (direcao) da Tl

Adequacéo
estratégica

Infra-estrutura e processos Infra-estrutura e processos de Tl

- infra-estrutura

- processos
- processos Integracéo Eabe as (pessoas)
- cabecas (pessoas) funcional ¢as P
-

Figura 17 Modelo alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993)
Fonte: Adaptado de Audy; Brodbeck (2003)

Audy; Brodbeck (2003) encerram discorrendo que em estudos posteriores
sobre direcionamento do negocio, Venkatraman (1994 e 1997), exibindo um valioso
quadro comparativo entre os niveis (focando as diferentes caracteristicas de cada

um, as maiores forcas, as maiores fraguezas e 0s desafios gerenciais), apresenta
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um modelo para promover a redefinicdo do escopo do negécio através da TI,
desmembrando 0 processo em cinco niveis sequenciais prioritarios,

respectivamente:

»  Exploracéo localizada (foco na funcionalidade da Tl e na operagao das

areas de negécio;

» Integracdo interna (foco na interconectividade técnica e

interdependéncia organizacional);

> Redesenho dos processos de negdcio (redesenho dos processos-
chave que derivam da capacidade organizacional para competicao futura);

» Redesenho do negdcio em rede (articulacdo da légica estratégica

relacionada com a rede de participantes do negocio); e

>  Redefinicdo do escopo do negécio (redesenho do escopo do negécio
que serd habilitado e facilitado pela funcionalidade de TI).

6.3.6 Modelos de Brodbeck (2001) e de Audy e Brodbeck (2003)

Verificou-se no trabalho de Rocha (2007), que o modelo de Brodbeck
objetivou representar o alinhamento estratégico entre os planos de Negécio e de TI,
s6 que durante a etapa de implementacéo dos itens planejados, incorporando novos
conhecimentos originados dos estudos de metodologias de implementagdo de
planos estratégicos, reconhecendo duas etapas do processo de planejamento —
formulacdo e implementacdo — ndo excludentes, ocorrendo seqiencialmente e

continuamente, reforcando a visdo de operacionaliza¢ao do alinhamento.

Este modelo de Brodbeck (2001) teve como modelo tedrico de base para o
seu desenvolvimento, segundo Audy; Brodbeck (2003), o modelo de alinhamento de
Henerson e Venkatraman (1993) — alinhamento entre os planos de negocio e de Tl —
combinado com o0s modelos de Reich e Benbasat (1996) — alinhamento
representado pelo grau de consisténcia e atendimento entre os objetivos de
negocios e os objetivos de Tl em trés niveis organizacionais — e 0 modelo de Teo

(1994) — estagios de integracao entre os planos das areas de negocio e de TI.
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Rocha (2007) ainda complementa que neste modelo houve a inser¢cao de um
elemento de alinhamento, o qual teve por origem os estudos de Zviran (1990) e
Reich (1992), que tratava dos objetivos de negécio e de TI, com foco na

consisténcia.

Audy; Brodbeck (2003) também complementam que em estudos posteriores,
o préprio Venkatraman (1997) reforca a idéia de que ndo se deve mais questionar se
a Tl é estratégica ou suporte do negdcio, mas sim que ela pode se e garantir o
préoprio negdcio. Segundo os autores, essa afirmacdo, combinada com a
representacéo da realidade observada nos estudos de caso, mostrou ser verdadeira,
sendo que essa visdo de integracdo total também € partilhada por outros autores da
area de gestdo estratégica e tecnologia de negdcios, quando apregoam que a
tecnologia deve ser considerada como uma das estratégicas basicas ou genéricas
das organizacdes, assim como as estratégias de reducdo de custos, lucratividade e
qualidade, entre outras (Rockart e Scott Morton, 1984; Tregoe e Zimmerman, 1980).

Pois bem, ao modelo de Brodbeck (2001) elementos criticos foram sendo
incorporados, ao longo dos estudos, destacando-se os considerados por Audy e
Brodbeck (2003) como criticos, na etapa de implementacdo, para a abordagem do
modelo de operacionalizacéo do alinhamento, sendo eles:

» Promocdo do alinhamento continuo durante todo processo de

planejamento estratégico;

» Visdo integrada da organizacdo, do negocio, das operacdes e das

informacoes;

»  Participacdo e comprometimento dos gerentes de negdcio e de TI;
Sincronizacgéo dos recursos;
Instrumentacéo da gestao;

Politica de incentivos e de cobranca de resultados; e

vV V V V

Metodologia de conducdo da implementacéo dos itens planejados.
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Além disto, os elementos criticos convergentes e divergentes encontrados
na teoria e nas experiéncias vivenciadas por Audy e Brodbeck (2003), os levaram a
incorporar a0 modelo de Brodbeck (2001) a continuidade e o dinamismo do
processo de planejamento pela etapa de implementacéo e pela instrumentacédo da
gestdo do processo de implementacdo, reforcando os aspectos metodolégicos, a
sincronizagao dos recursos e o comprometimento dos envolvidos no processo como
um todo. Este modelo atualizado foi batizado por Audy e Brodbeck (2003) como

Modelo operacional do alinhamento estratégico (MOAE), representado pela Figura
18%.
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Figura 18 Modelo operacional do alinhamento estratégico (MOAE) de Audy e
Brodbeck (2003)

Fonte: Audy; Brodbeck (2003)

2A figura 18 serve de representacdo tanto para o modelo de Brodbeck (2001) quanto o de Audy e Brodbeck
(2003).
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Audy e Brodbeck (2003) explicam que o modelo pode ser interpretado como
um cubo formado pelo ciclo de cada processo de planejamento (n ciclos), que

representa a continuidade da promocéao do alinhamento, expresso por:

»  Alinhamento circular (no plano) entre objetivos e estratégias de negdécio
e de TI, indicando que o redirecionamento de alinhamento pode ser feito por

ambos, a qualquer instante;

»  Alinhamento ciclico e crescente no tempo e no espaco, indicando o
movimento dos itens planejados do estado presente para o estado futuro,
implementando-se a visdo basica de processo em movimento proposta por
Boar (1994).

Tal entendimento é partilhado por Rocha (2007) que descreve o modelo de
Brodbeck (2001) através de uma visao espacial representando no plano de frente a
promocado do alinhamento entre o plano de negdcios e de TI, considerando a etapa
de implementacdo do processo, enquanto que os variados estagios demonstram o
dinamismo que é possivel através do tempo. Conclui o autor que é relevante
mencionar que a cada estagio do modelo de alinhamento os itens planejados sejam
monitorados e revisados, através de reunifes de avaliagdo do planejamento. Neste
momento, o modelo de negdécio devera ser ajustado também, promovendo a
adequacao entre as estratégias e objetivos do negdcio com as de Tl, para que 0s
executivos permanecam providos de informacgdes consistentes para o controle dos

itens planejados e do negocio como um todo (BRODBECK, 2002).

Ao concluirem a apresentacdo de seu modelo, Audy e Brodbeck (2003)
explicam que os elementos da etapa de formulagcdo do processo de planejamento
estratégico sdo formados (a) pela adequacdo estratégia entre os objetivos de
negoécio e de TI; (b) pela integracdo funcional entre infra-estrutura, processos e
pessoas de Tl para suporte dos objetivos de negécio; e (c) pela integracédo

23
I

informacional entre as informacdes do Sl e 0S objetivos organizacionais,

permitindo o controle do atingimento das metas estabelecidas para cada um deles.

2 5|| — Sistemas de Integracao informacional, conforme Audy e Brodbeck (2003).
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Por dltimo, os elementos da etapa de implementacdo do processo de
planejamento estratégico, além de assumirem o0s elementos da etapa anterior,
agregam os seguintes: metodologia, comprometimento, sincronizacdo de recursos e

instrumentacdo da gestao.

De forma resumida, € possivel extrair das conceituacbes até aqui
apresentadas, quanto ao modelo de Audy e Brodbeck (2003), os seus elementos

orientadores de alinhamento estratégico, tais como se vé do quadro abaixo:

ELEMENTOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Relacionados ao | Relacionados ao | Para a etapa de | Para a etapa de

contexto modelo de | formulacgéo: implementacéao:
organizacional: | planejamento

estratégico:
e Cultura Unica | ¢ Formalizacédo Adequacéo Metodologia;

de gestao; dos planos de estratégica; . )
. Comprometimento;
- negocio e de A
e Patrocinio i Consisténcia . .

TI; S Sincronizacao de

do(s) dos objetivos i

) . ~ recursos;

projeto(s); e Estruturacéo

e Politica de
incentivos e

dos planos de
negécio e de

Integracao
informacional;

TI. Integracao
cobranca .de funcional e
resultados; ) .
informacional

e Sistemas de dependentes

Informacao dos SlI.

Integrados

(Sl ou ERP);

e Proatividade.

Instrumentacéo da

gestao.

Quadro 6 Resumo dos Elementos de Alinhamento Estratégico do Modelo de Audy e

Brodbeck (2003).

Fonte: Elaborado pelo Autor




6.3.7 Modelo de Rezende (2002)
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O modelo apresentado por Rezende (2002) afirma que o alinhamento do

Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacdo — PETI, com o Planejamento

Estratégico da Organizacdo — PEO?, foi estruturado para ser sustentado por quatro

grandes grupos de fatores,

sustentadores (ROCHA, 2007).

também chamados de elementos ou

recursos

Rezende (2003) observa que o alinhamento estratégico entre o0s

planejamentos acontece quando € sustentado pelos coerentes, adequados e

essenciais

recursos sustentadores:

tecnologia da

informacéo,

sistemas de

informacéo e sistemas de conhecimentos, pessoas ou recursos humanos e contexto

ou infra-estrutura organizacional, condensados resumidamente no quadro a seguir:

RECURSOS SUSTENTADORES DE ALINHAMENTO ENTRE PETI e PEO

Tecnologia da
Informacgao

Sistemas de
Informagéao e
Conhecimentos

Pessoas ou Recursos Humanos

Contexto ou Infra-estrutura
Organizacional

e Hardware
e Software

e Sistemas de
Telecomunicagéo

e Gestdo de Dados e
Informagédo

S| Operacionais
S| Gerenciais
S| Estratégicos

Sistemas de
Conhecimento

e Valores e Comportamentos

e Perfil Profissional

e Competéncias e Capacitacdo
e Plano de Trabalho

e Planejamento Informal

Participativo
e Comunicagéo e Relacdo
e Multiequipe e Parcerias
e Ambiente e Motivagédo
e Vontade e Comprometimento

e Participacéo Efetiva

e Imagem Institucional
¢ Dominio do Negdcio

e Missdo, Objetivos e
Estratégias

e Modelo Decis6rio

e Processos e
Procedimentos

e Metodologia ou
Processo Formal de
Planejamento

e Cultura, Filosofia e
Politicas Empresarias

e Estrutura
Organizacional
Departamental

e Investimentos e Custos

e Infra-estrutura
Organizacional

Quadro 7 Resumo dos Recursos Sustentadores de Alinhamento do Modelo de Rezende (2002).

Fonte: Elaborado pelo Autor

** Conforme ja citado na Nota 9, para os fins deste trabalho, Planejamento Estratégico Organizacional (PEO)
aqui abarcando os conceitos de Planejamento Estratégico de Negdcios (PEN) e de Planejamento Estratégico
Empresarial (PEE).
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A Figura 19 da uma idéia mais ampla do modelo de alinhamento estratégico

de Rezende (2002), com suas dimensdes, construtos e variaveis.

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

DA
DN

TECNOLOGIA DA

INFORMACAO ORGANIZACAO

Figura 19 Modelo de alinhamento estratégico dos planejamentos de Rezende
(2002)
Fonte: Rezende (2003)

Esta dimensao dos “recursos sustentadores do alinhamento PETI ao PEO”
reproduz uma visdo geral das atividades, variaveis e fatores que facilitam o referido

alinhamento.

6.3.8 Resumo sobre Modelos de Alinhamento

Dos modelos apresentados nos subcapitulos anteriores extrai-se que o
alinhamento do Planejamento Estratégico de Tl com o Planejamento Estratégico da

Organizagao constitui-se em um importante conceito e instrumento de gestao.
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Rocha (2007), em seu trabalho, conclui que existe uma relagéo direta e
bilateral entre a Estratégia Corporativa e o Planejamento Estratégico de Tl, onde da
Estratégia Corporativa surge a Estratégia de Operacdes, que por sua vez deve estar

alinhada com o PETI.

Audy e Brodbeck (2003) concluem que o alinhamento entre PEO e PETI
oferece grandes vantagens a organizacao, e a propria Tl, eis que proporciona:

»  Certeza de que as funcdes de Tl suportam o0s objetivos e atividades

organizacionais em cada nivel da organizacéo;

» Possibilidade de identificacdo de aplicagbes criticas para o

desenvolvimento;
» Garantia de que os recursos adequados serdo alocados para as
aplicacOes criticas;
»  Disponibilizacdo e melhoria do gerenciamento de mudangas nas

prioridades do desenvolvimento de aplicagdes;

»  Facilidade de compartilhamento das informacdes e posterior feedback

durante a formulacdo e implementacdo das estratégias;

» Certeza de que as fungbes de TI passam a integrar 0 complexo

organizacional, ndo sendo apenas um apéndice;

»  Disponibilizagdo de uma melhor exploracdo das oportunidades na

utilizacéo de Sl para os propdsitos estratégicos; e

»  Possibilidade de criagcdo de uma estrutura comum de referéncia
(padronizacéo), essencial para a consisténcia interna e a validade externa

dos resultados do que foi planejado.
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Cabe apenas encerrar este tépico com a adverténcia extraida do modelo de
alinhamento de Henderson e Venkatraman (1993), referendada por Audy e
Brodbeck (2003):

“O alinhamento estratégico ndo € um evento isolado, mas um processo
continuo de adaptacdo e mudanca, o que nos leva novamente aos processos de
revisdo continua (avaliagdo) como centro de importancia para a promoc¢do do

alinhamento”.

7 UM MODELO PARA O TRE/PR

Quando da elaboracao deste trabalho, trés premissas ja eram recorrentes: a
primeira, a de que o TRE/PR esta na fase final de elaboracdo de seu Planejamento
Estratégico para o periodo 2009/2013; a segunda, de que a area de Tl da
organizacdo nado possui um PETI; e a terceira, decorrente da primeira, de que a
grande maioria dos anteprojetos apresentados no Plano de Agao, e que sustentardo
os Desafios Estratégicos apresentados pelo Mapa Estratégico do 6rgdo, sao
anteprojetos de areas de Tl e/ou sustentados pela TI.

Um dos grandes desafios da area de Tl do TRE/PR, ja apresentada neste

trabalho sob a sigla SETI®®

, hdo olhando para dentro de si propria, mas olhando
holisticamente para o TRE/PR, é enfrentar os reflexos que o PEO Ihe trara e, mais
do que isto e principalmente, como ela propria (TI) sustentara este PEO. Observa-se
que isto gerara um circulo de inter-relagfes que, se bem administradas, gerardo um
processo saudavel de retroalimentacdo. E se mal administradas, retrabalho e

desperdicio financeiro, temporal e de recursos humanos.

% SETI - Secretaria de EleicOes e Tecnologia da Informacao.
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A figura 20 a seguir mostra o Mapa Estratégico do TRE/PR, envolvendo

suas definicdes para Missdo, Viséo, suas areas de interesse, seus macro-processos,

e todas as inter-relagdes decorrentes disto.

TER/PR
Mapa Estratégico

Miss&o: Garantir os direitos politicos do cidad&@o e a democracia mediante a realizacdo do processo eleitoral .

Viséo: Queremos ser
uma instituicdo de
exceléncia
relevante e
indispensavel
para o
aperfeicoamento
da democracia.

-+

Otimizar a
divulgagéo dos
resultados das
eleigdes

Clientes e interessados

Ampliar a
seguranca do
Processo

eleitoral

Otimizar o
custo das
eleigdes

Estender o atendimento
de qualidade a todas as
comunidades do Parané,

Responsabilidade

Cc4

Consolidar

Social da JE Assegurar

aos entes politicos

atendimento célere e
acesso processual facil

~L A
A

>

Vinimizar a dependéncia dos
cartérios do interior de
outros poderes locais

Aperfeicoar o atendimento
ao eleitor em todo o Estado
do Parana.

Implementar gestao de
processos nos Cartérios e
CAFE’s.

‘Aumentar a seguranca do
processo eleitoral

Pel Pj1

Melhorar o acesso dos
interessados ao ao
processo judiciario.

Melhorar a qualidade do
processo de preparacéo das
eleigoes

Pe2

Aprimorar o Controle de

Otimizar os custos das
eleigdes

Processos Judiciarios

Processos Judi&iérios

Relagdes c/ partidos‘oliticos e candidatos

Ampliar ainformatizagéo
dos processos de Registro,
Filiagédo Partidaria, Registro de
Candidaturas e Prestagéo de
Contas.

4

Reduzir o tempo de
apuracédo das eleicdes

Processos Logisticos das elei¢des

» Mapear e integrar os processos de suporte

Processos de suporte Corregedoria /Adm / TI/RH / Cl/ Or

Psl

L Processos internos

Acl

Prover espago fisico,
instalacdes, equipe e solugdes
logisticas adequadas a todos
os cartérios do interior,

Ac2

Agilizar o suporte
de manutencéo de

equipamentos, prédios e
instalagdes das ZEs.

Implementar sistema
de identificagéo biométrica

Ajl
mplementar o sistema de
protocolo integrado do TRE
com as Zonas Eleitorais

Elaborar o “Projeto de Eleigoes”

Implantar Escritério de Projetos
Aj2

Agilizar a
instituicdo do processo
judiciario eletrénico

Criar Equipe
Multidisciplinar para
coordenacéo das eleicdes

Asl
Aumentar o nimero de servidore:
capacitados em Tl

As2
Ampliar Politicas de Retengao
dos profissionais de Tl

As3

Readequar a
infra-estrutura de Tl
SW+HW+Banda de Rede,

As4

Otimizar a utilizagdo
de todos recursos

F1

acilitar o planejamento
e 0 acompanhamento
orgamentario

elhorar a comunicagéo
e o fluxo de informacdes
entre cartérios e TRE

As6

Melhorar o processo de
apacitacdo dos servidore:

de distribui¢éo de

Estabelecer Politicas

servidores e fungdes

Desenvolver a Cultura de
Gestéo por Processos

Aprendizagem e crescimento organizacional

Figura 20 Mapa Estratégico do TRE/PR (2009/2013)
Fonte: Assessoria de Planejamento Estratégico — TRE/PR



119

A partir deste levantamento, a equipe multidisciplinar encarregada da

elaboracdo do PEO do TRE/PR chegou a um grupo de 15 anteprojetos, relacionados

aos seguintes temas:

A.

1)

2)
3)
4)

5)
6)
7

8)

D.

9)

FACILITAR O ACESSO E AGILIZAR OS SERVICOS A TODOS OS
NOSSOS CLIENTES:

Projeto: Facilitar o acesso e agilizar os servigos a todos os cidadaos /
eleitores

Projeto: Facilitar o acesso e agilizar os servigos aos entes politicos
Projeto: Facilitar o acesso e agilizar os servicos judiciarios

Projeto: Educacgéo e Responsabilidade Social

. AMPLIAR A SEGURANCA E A QUALIDADE DA PREPARACAO

LOGISTICA DAS ELEICOES.

Projeto: Eleigbes
Projeto: Seguranca do Processo Eleitoral
Projeto: Biometria

MINIMIZAR A DEPENDENCIA DA JE DO PR DE OUTROS PODERES
LOCAIS.

Projeto: Infra-estrutura das ZEs do interior

CONSOLIDAR A INTEGRAGAO DAS ATIVIDADES DA ZES AO TRE/PR.

Projeto: Comunicacgdes e Informacgdes internas

10) Projeto: Suporte de Gestéo aos Foéruns, ZEs e CAEs

E. OTIMIZAR A APLICACAO DE RECURSOS.

11) Projeto: Gestéao por Processos

12) Projeto: Realinhamento Organizacional

13)

Projeto: Escritério de Projetos
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F. MELHORAR AS RELACOES E O DESENVOLVIMENTO DOS
SERVIDORES DO TRE/PR.

14)Projeto: Politicas de Gestdo de Pessoas

15)Projeto: Capacitacéo Estratégica e Desenvolvimento de Liderancas

No quadro abaixo estdo relacionados os principais anteprojetos que, ou

afetam diretamente a area de Tl, ou sdo suportados de alguma forma por esta, o

que da aos mesmos a conotacdo de “direcionadores” para a necessidade de um
PETI, e mais ainda para estar este alinhado ao PEO do TRE/PR.

ANTEPROJETO

DESAFIO

OBJETIVO

PREMISSA

FCS

TITULO NET

SISTEMAS
JUDICIARIOS
INFORMATIZADOS

Facilitar o acesso
e agilizar os
servi¢os a todos
0S NOSS0S
clientes

Facilitar o acesso
e agilizar os
servicos a todos
os cidadaos /
eleitores

Através da implantacéo

do servigo Titulo Net

propiciar aos eleitores a
facilidade de um pré
atendimento via internet,

agilizando o servigo de

atendimento nas Centrais

e Zonas.

Ampliagéo da infra-
estrutura de Tl, em
capacidade de rede
e de servidores,
com conceitos de
alta disponibilidade
e redundancia

Facilitar o acesso
e agilizar os
Servigcos aos
entes politicos

e Assegurar atendimento

célere e acesso
processual facil aos
entes politicos através

da entrada via WEB, de

filiacao partidaria,

registro de candidaturas

e prestacéo de contas.

e Implantacdo do

SGIP(Sistema de
Gerenciamento de

Informactes Partidarias)

e do mddulo externo
SGIPex de registro de
partidos politicos via
WEB.

* Desenvolvimento

dos sistemas.
Suporte técnico
da SETI.
Cronograma de
implantacdo dos
sistemas.
Capacitacéo dos
servidores para
utilizagcéo das
ferramentas.
Conscientizacao e
treinamento dos
entes politicos
acerca dos
sistemas.

BIOMETRIA

Ampliar a
seguranca e a
gualidade da
preparagao
logistica das
eleicdes

Ampliar a
seguranca do
processo
eleitoral

Através da implantacéo
do sistema de
identificacdo biométrica,
efetivar o
recadastramento eleitoral
no Parana

Ampliacéo da infra-
estrutura de TI;
Treinamento
massivo;
Planejamento bem
executado




121

ANTEPROJETO

DESAFIO

OBJETIVO

PREMISSA

FCS

PUBLICACAO DE

Através da publicacdo de
acorddos e resolucdes
via WEB, dar celeridade

ACORDA‘OS E aos rocedimentos
RESOLUGCOES VIA aos  procedin Ampliacéo da infra-
judiciarios e otimizar o
WEB acesso dos interessados estrutgra de Tl, em
a justica eleitoral capamdade de rede
— —— e de servidores,
Instftwr 0 AD.IaI’IO da com conceitos de
DIARIO DA el oEilganlcgargomg alta disponibilidade
JUSTICA publicacdo dos atos e redundancia
ELETRONICO Facilitar o acesso judiciais e administrativos
Facilitar o acesso | e agilizar os Jdo TRE e dos cartérios
e agilizar os servigcos aos eleitorais
servicos atodos | operadores do - Acesso em tempo real
0S N0SS0S direito, entes 3s discussdes o
. clientes politicos e
SESSOES DE cidadzos resultados dos
JULGAMENTO julgamentos __ 0COIMAOS | » a5 da infra-
na Corte do TRE
ONLINE . Celeridade no estrutgra de Tl, em
conhecimento das ga dp:(;fr%?deofeesrede
Ir?fi?ﬁiiiar o] rito com qonce?tqs de
PROCESSO processual mediante | 212 disponibilidade
JUDICIARIO di ibilizaca de | € redundancia;
A ISponibiiizagao — ~de Terceirizagdo em TI
ELETRONICO recursos tecnoldgicos
para tramitacéo,
comunicacdo de atos e
de pecas processuais
Implementacgéo da
Estabelece uma PSI, com
metodologia pro-ativa de consisténcia na
Ampliar a gestao dos riscos execucao das
. inerentes ao processo andlises;
SEGURANCA DO segr_(rjar:jgade a g\umentar ° nnéel eleitoral; Melhoria continua e
PROCESSO qualidade oa € seguranca do | _ Assegura que revisdo do
preparacao processo . -
ELEITORAL logistica das eleitoral problemas |dent]f|cados processo d_e
eleicoes no processo eleitoral gestao de riscos;
sejam tratados com base | Introducéo de
em prioridades (protecéo métricas e
de ativos criticos); indicadores de
seguranca;
« Prover espaco
{;sz;;i(;ﬁes + Otimizar a divulgacéo
equipe e ' dos_, r~esultados das
solucdes . ellb\elgofes, Ampliag&o da infra-
logisticas perieicoar o . estrutura de TI, em
. _Readequar a adequadas a atendimento ao eleitor, capacidade de SW
INFRA- infra-estrutura todoqs os estendendo-o as todas HVE)/ edeodo
+ .. "
DO ESTADO rede); Interior; . Minimizar a conceitos de alta
' » Agilizar o dependéncia dos disponibilidade e
suporte de redundancia;

manutencédo de
equipamentos,
prédios e
instalacdes das
ZEs.

cartérios do interior de

outros poderes locais;
» Reduzir o tempo de

apuracgdo das eleicdes;

Terceirizacdo em TI
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ANTEPROJETO DESAFIO OBJETIVO PREMISSA FCS
. * Criar um plano de
Identificar, o
. comunicagdo para
aprimorar, m l d
adronizar e methorar o fluxo de A .
iFr)‘n lementar informacdes entre todas | Ampliacdo da infra-
5 Consolidar a rc[))cedimentos as unidades da Justica estrutura de TI, em
COMUNICACAO E intearaco das iFl)1ternos de Eleitoral do Paranj; capacidade de rede
INFORMACOES egrag > « Desenvolver novos e de servidores,
INTERNAS atividades das comunicagao € canais de comunicacdo | com conceitos de
ZE’s ao TRE/PR | troca de ¢

informacdes entre
as unidades da
Justica Eleitoral
do Parana

entre as unidades da
Justica Eleitoral do
Parang;

Ampliar e melhorar o
contelido da Intranet.

alta disponibilidade
e redundancia

Implantagéo da
Gestéao por
Processos, com
foco na
implementacéo do
Sistema de
Processo
Administrativo
Virtual

eVisdo global e
estratégica do
TRE;

eintegracédo entre
as areas;

e Reduzir: (a)
falhas por
desconhecimen
to da instituicéo,
e (b) ore-
trabalho e
gastos
desnecessérios.

eAumentar a
transparéncia e a
eficiéncia dos
processos de
trabalho;
ePropiciar a
reducdo dos
prazos e custos;
eEvitar o
desperdicio de
tempo e
trabalhos em
duplicidade;
eMelhorar a
qualidade geral
dos servicos
aumentando
satisfacdo de
clientes e
funcionérios;

Explorar recursos
tecnoldgicos visando a
informatizacao e
implantagdo do
Processo Virtual,
Estimular a criacdo de
novas tecnologias,
posturas e idéias que
otimizem 0s processos
de trabalho
(“breinstorming”);
Desenvolver solugbes
gue ataquem as raizes
dos problemas com
criatividade e olhar
inovador;

e Melhorar o uso da
Intranet.

Ampliagéo da infra-
estrutura de TI, em
capacidade de SW,
HW, rede e de
servidores, com
conceitos de alta
disponibilidade e
redundancia;

Administracdo da Tl
com conceitos de
gestdo e
governanga;

Quadro 8 Resumo dos principais anteprojetos do PEO do TRE/PR, inter-relacionados com TI.

Fonte: Adaptado pelo Autor, a partir de informacgfes da Assessoria de Planejamento Estratégico do

TRE/PR

Pois bem, dos quinze anteprojetos que foram apresentados e estdo na fase

de escolha e aprovacdo pela Alta Direcdo da Organizacdo, no quadro 8 anterior

foram listados onze destes trabalhos que ou sédo diretamente vinculados a area de

Tl, ou de alguma forma, em algum momento, sdo suportados em maior ou menor

grau pela mesma area de TI.
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Decorre disto que esta mesma area de Tl deve repensar seu papel, sua
representatividade, e sua forca de trabalho, frente a estes desafios, eis que nem
mesmo seu planejamento orcamentario®® previu o impacto destes anteprojetos. E

este “repensar” devera levar em conta as seguintes duvidas:

Deve a area de Tl priorizar a capacitacao funcional?

E necessario redimensionar a sua forca de trabalho?

As equipes de trabalho estdo compostas das pessoas com perfil adequado?
As equipes estao motivadas para estes desafios?

Serdo necessarias ferramentas de gestdo para a execucao destes desafios?

Quanto depende da Tl do TRE/PR e quanto depende do TSE?

vV VvV VY YV V VYV VY

Como medir se o trabalho esta sendo bem executado e se 0s objetivos

tracados estdo sendo cumpridos? (alids: quais s@o estes objetivos?)

Pelo que este trabalho apontou, para a SETI do TRE/PR cumprir seu papel,
cujo “norte orientador” decorre agora do PEO do 6rgao, ndo resta outra alternativa a
ndo ser o de estruturar-se metodologicamente. E a forma também apontada nos
estudos realizados até aqui demonstram que um dos caminhos seria a elaboracéo

de um PETI, e necessariamente alinhado ao PEO do TRE/PR.

A proposta apresentada seria partir de um autoconhecimento da SETI, de
olhar para si propria. Uma das formas metodologicas apresentadas pela literatura
para a busca deste autoconhecimento é a chamada Analise SWOT?, segundo
Bulgacov et al. (2007), um dos instrumentos mais utilizados para a formulagéo
estratégica, e desenvolvida por Kenneth Andrews, e que busca encontrar um
equilibrio entre a capacidade interna da organizacdo (forcas e fraquezas) e o

ambiente externo (oportunidades e ameacas).

A Proposta Orcamentaria para 2009 ja se encontra em fase final de aprovag¢do no TSE, ao que apds ird para
aprecia¢do do Congresso Nacional.
7 0 termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um acrénimo de Forgas (Strengths), Fraquezas

(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).
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Pelo que dela se estudou, é uma ferramenta para fazer analise de cenarios,
podendo ser usada como base para gestdo e planejamento estratégico de uma
organizacdo e/ou determinada area, eis que devido a sua simplicidade pode ser

utilizada para qualquer tipo de analise de cenarios.

O modelo seria a representacao da Figura 21 apresentada a seguir:

Estratégias de Forcas e Oportunidades

Oportunidades

Missao da SETI Fraquezas

Estratégias de Ameacas e
Fraquezas

Estratégias de Forcas e || Ameacas
Ameagas

Figura 21 Matriz de Analise SWOT
Fonte: Elaborado pelo autor

Também faz sentido propor a utilizacdo de uma metodologia conhecida
como Analises Organizacionais, chamadas também por Rezende (2008) de
diagnéstico estratégico, andlises estratégicas, analise do meio ambiente, entre
outros nomes correlatos. O autor sugere que o0 projeto de Planejamento Estratégico
seja iniciado tanto pela elaboracdo das diretrizes organizacionais como pelas
analises organizacionais, sendo que estas Ultimas séo preferenciais quando tratar-se

(como é o caso deste estudo) de uma organizacao ja estabelecida.
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O quadro a seguir apresenta algumas das sugestdes para que a SETI

proceda a sua analise organizacional, conforme:

SUGESTOES DE ANALISES ORGANIZACIONAIS

TIPO DE ANALISE

O QUE ANALISAR

OTICA OBJETIVA

Das Funcbes
Organizacionais

As macro atividades da SETI,
sem as quais ela ndo
funcionaria em sua plenitude, e
que néo devem ser confundidas
com as suas subunidades
(Secretaria, Coordenadorias e
Secdes).

Producéo ou servigos;
Materiais ou logistica;
Financeira;

Recursos Humanos;

Da Estrutura Organizacional

A formalizacdo das
responsabilidades, autoridades,
comunicacdes e decisbes das
subunidades da SETI,
projetando, ordenando,
padronizando e coordenando
as atividades e os
relacionamentos dos seus
niveis hierarquicos e suas
decisdes.

Requer a distribuicdo de
pessoas nas posicdes e
papéis a serem
desempenhados por meio
da estruturacdo dos seus
processos produtivos,
voltados para os objetivos
organizacionais e
facilitadores de suas
atividades;

Esta relacionada com os
sistemas organizacionais
Nos seus contextos interno e
externo;

Objetiva sua complexidade
nas atividades das funcdes
organizacionais,
funcionamento de
processos, envolvimento de
pessoas, entidades externas
e na grandiosidade de
manipulacdo de dados e
informacdes.

Do Modelo de Gestao

O sistema de regras relativas a
gestdo das suas atividades,
produtos e servigos,
relacionado com acdes
delineadoras de gestdo e com
atividades condicionadoras de
execucao pelos subordinados,
formalizando a maneira pela
gual a SETI busca solucionar
seus problemas e gerir suas
fun¢Bes organizacionais.

Buscar a interacéo entre os
niveis hierarquicos
(Secretaria, Coordenadores,
Chefias e corpo técnico ou
operacional);

Coordenar processos de
trabalho e equipes de
pessoas;

Dar conhecimento dos
objetivos da SETI, atividades
técnicas de trabalho
(dominio);

Promover melhorias;
Identificar contribuicdes;
Buscar alternativas;

Facilitar a inteligéncia dos
negécios e atividades.
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TIPO DE ANALISE

O QUE ANALISAR

OTICA OBJETIVA

Dos Ambientes da
Organizacéo

Tudo o que circunda ou envolve
a SETI e as pessoas por todos
os lados, ou seja, 0 meio
ambiente interno e externo,
conhecendo o contexto em que
ela estéa inserida, caracterizado
por uma multiplicidade de
varaveis e diferentes interesses
gue provocam movimentos,
mudancas, desejos e
inquietacBes das pessoas
interessadas.

e Realizar um mapeamento
ambiental;

e Ficar atento e aproveitar as
oportunidades, facilidades e
vantagens existentes,
evitando ou neutralizando as
ameacas, dificuldades e
desvantagens encontradas;

e Basicamente trata-se de
uma Andlise SWOT.

Setorial da Organizagéo

Os segmentos, setores ou
ramos em que a SETI atua ou
atuara, permitindo entender,
verificar e conhecer o contexto
em que a organizagao esta
produzindo ou prestando
servigos, identificando
tendéncias, impactos e outras
guestdes favoraveis ou
desfavoraveis.

e Proceder a uma analise
simplificada de Porter, sob a
Otica de quem séo os
clientes (internos e externos)
ou consumidores atuais e
futuros;

e Como se relacionar com os
fornecedores;

e Analisar quais sdo os
produtos e servicos
oferecidos e/ou substitutos.

Dos Fatores Criticos de
Sucesso da Organizacéo

Os elementos essenciais do
negaocio, servicos e atividades,
sem os quais a SETI ndo tem
ou terd resultados positivos ou
adequados. Séo as
capacidades e os recursos
absolutamente necessarios
para a SETI atuar e se constitui
em seu ponto forte. Estes FCS
definem atividades de
desempenho para a SETI
alcancar seus objetivos,
completar sua misséo, concluir
sua visdo e formalizar suas
politicas.

Qual é o nivel da SETI em:

Agilidade ou desempenho;

Atendimento;

Capacidade de producéo;

Capacidade de resposta;

Competéncias das pessoas;

Competéncias essenciais de

si propria;

Conhecer seu préprio custo;

Dedicacao das pessoas;

Dependéncias de algo ou

alguém;

Diferenciacao;

Economia;

Empreendedorismo;

Gestéo do conhecimento;

Imagem organizacional;

Indicadores de desempenho;

Informacdes oportunas;

Inovacéao;

Instalacdes;

Inteligéncia competitiva e

organizacional;

Lideranca e Prestigio;

¢ Qualidade, produtividade e
efetividade dos servicos
prestados;

e Relacionamento e reputagdo
com seus clientes,
fornecedores e o préprio
TRE;

e Responsabilidade social.
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TIPO DE ANALISE

O QUE ANALISAR

OTICA OBJETIVA

Dos Sistemas de Informagéo
edaTl

Se os sistemas de informacéo e
a Tl estdo aderentes a
conceitos de agilidade,
efetividade, sucesso ou éxito e
a inteligéncia, quando utilizados
pela prépria SETI, e/ou
ofertados para o TRE.

A SETI tem dado excessiva
atencao para as tecnologias
aplicadas a informética, tais
como hardware, software e
periféricos?

A SETI entende que sua
principal finalidade e
utilidade séo o
desenvolvimento e a
melhoria dos sistemas de
informacdo, para auxiliar o
TRE em suas atividades e
processos?

Além da analise de custos,
beneficios, riscos e
viabilidade, existem
questdes relacionadas com
legislacédo vigente (pirataria),
plano de contingéncia, foco
em competitividade,
inteligéncia organizacional,
plano de gestédo de
mudanc¢as?

Outras Analises
Relacionadas com a
Organizagao

Analises de condicdes
complementares, impactantes
ou dificultadoras.

Ambiente Social,
Ambiente Cultural,
Ambiente Politico;
Meio ambiente;
Ambiente Legal;
Ambiente Econdmico;
Ambiente Tecnol6gico
Inovador

Quadro 9 Resumo de sugestéo para Analises Organizacionais inter-relacionados com a SETI.

Fonte: Adaptado pelo Autor, a partir de Rezende (2008)

A partir destas analises todas, a SETI estaria mais apta para estabelecer de

forma clara e objetiva 0os seguintes elementos necessarios para o seu Planejamento

Estratégico — PETI: (i) Qual é o nosso Negocio? (i) Qual € a nossa Missao? (iii)

Quais sdo os Valores gque orientam nossa conduta? (iv) Qual é a nossa Viséo de

futuro? Sao estas diretrizes estratégicas que a SETI deve estabelecer, mas sempre

voltando seu olhar para o que ja foi estabelecido no PEO do TRE/PR.

A partir disto a SETI pode identificar e descrever seus alvos, suas

estratégias, seus objetivos estratégicos, seus objetivos ou metas, e os decorrentes

projetos a fim de alcancar a tudo isto. Mas de nada adiantard se ndo existirem acées

planejadas e definidas e, principalmente, indicadores de performance, eis que o0 que

nao medido ndo pode ser avaliado ou controlado.
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A partir deste passo o PETI proposto poderia ficar estruturado da seguinte
forma, como se vé da Figura 22 a sequir:

PETI |

wssio [l visio_]
|
| | | |
_suvos [l crreans [l owerivos [l erooros |

Figura 22 Modelo de Estrutura de PETI
Fonte: Bezerra, in Starec et al. (2006)

O passo seguinte seria desenvolver o PETI com a metodologia de projeto,
estruturando-o em partes e fases, segundo o modelo apresentado por Rezende
(2003). Antes porem o autor elenca alguns requisitos importantes para a

formalizacdo do projeto, tais como:

» Estabelecimento de Premissas e Justificativas;

»Definicdo de uma Equipe Multidisciplinar (com indicacdo de

patrocinador, gestor do projeto, equipe cliente e equipe técnica); e,

» Apresentacao de uma Estrutura do Projeto.
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Dai sim, a apresentacdo das partes e fases do projeto, conforme a Figura 23

a sequir:
Parte 1. Parte 2. Parte 4. Parte 6. Parte 7.
. R . Parte 5. . i
Planejar o Revisar o Avaliar e . : Avaliar e Priorizar e
: . Avaliar e planejar TI . .
projeto PE planejar planejar RH custear Peti
sistemas
a) Organizar © |dEn}lf‘lCﬂr e) Avaliar 8) Avul_mr 1) Avaliar 0) Avaliar q) Estabelecer
. cstratégias ; teenologia de | | . recursos O
0 projeto = sistemas ; - infra-estrutura ) prioridades
€ agoes informagio humanos
b)CC':pi)a:::ar parte 3 [ Planci r) Avaliar
d p_’ arte o. ! ) Planejar h) Planejar m) Planejar p) Planejar impactos
plangjar Plan. Info. | . . . recursos
. sistemas software infra-estrutura
e conhecim. humanos
s) Elaborar
; : ; lano
i) Plancjar n) Organizar p )
‘?- 1} M[)d?ldr hardware unidade da TI ecofinanceiro
informagoes
j) Planejar
d.2) Mapear sistemas Parte 8.
conhecimentos telecom. Execu.tar
Peti
kj Planejar 1) Elaborar
acstao de planos
dados e info. de acdo

Parte 9. Gerir Peti

u) Gerir, divulgar, documentar e aprovar Peti

Figura 23 Visdo Geral da metodologia do PETI
Fonte: Rezende (2003)

Derradeiramente, no decorrer dos estudos e da revisao literaria levada a

efeito para este trabalho, verificou-se que diversos autores apresentam contribuigcdes

diferenciadas sobre quais sejam os fatores determinantes para um PETI.
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Chama a atencéo o trabalho de Rocha (2007), quando ao enfrentar o tema

reline o que considerou como principais determinantes, a partir principalmente de

Rezende (2003), informando-os no quadro 10 a seguir:

DETERMINANTES DO PETI

AUTORES

1) Planejar o projeto: Esta primeira fase do processo de PETI, envolve a concepgédo
de um projeto para a realizagdo do PETI, no qual é definido: a nominagédo da equipe
multidisciplinar com a definicéo dos principais papéis. Os objetivos a serem atingidos
0s quais devem estar relacionados com o planejamento das informagdes necessarias
para 0 neg6cio organizacional ou o servico da organizagdo e suas respectivas
estratégias e acOes organizacionais. A metodologia a ser adotada a qual ira definir as
fases, subfases, produtos e pontos de aprovacdo e finalmente deve existir uma
preocupacdo no sentido de mapear e entender o nivel de competéncia da equipe, a
qual deve ser capacitada para o devido planejamento das atividades que envolvem a
definicdo de um cronograma de acfes do projeto.

Rezende (2003);
King (1978);

Audy & Martins (1997)

2) Revisar o Planejamento Estratégico: Trata da necessidade de elaboracéo,
complementacdo ou apenas revisdo do planejamento estratégico, ou seja, a acdo
principal ird depender do status do planejamento estratégico. E essencial que sejam
definidos e relatados os objetivos organizacionais a partir da: definigdo do negécio
organizacional, definicdo da missdo, definicdo da visdo ou cendrios, definicdo de
principios, bem como relato das politicas e normas. Deve ser analisado o ambiente
organizacional, estrutura, modelo de gestdo, estratégias, previsdo de perfil
profissional, ou seja, as competéncias das pessoas para atuar de forma efetiva, a
definicdo de objetivos da unidade da Tl e a elaboragdo dos planos de a¢do que devem
contemplar os planejamentos das informacfes organizacionais e da respectiva
tecnologia da informagdo necessaria para atender ao planejamento estratégico da
organizacdo. Sendo que finalmente é necessaria a definicdo dos controles
organizacionais para garantir a realizacdo das atividades conforme o que foi planejado
nos ambitos estratégicos, taticos e operacionais.

Rezende (2003);
Fernandes & Alves (1992);

Amaral & Varajao (2000)

3) Planejar informacgfes e conhecimento: Essa fase complementa o PE com a
modelagem das informagdes organizacionais envolvendo: fungdo empresarial, médulo
ou subsistema, informagdes nos ambitos estratégicos, gerenciais e operacionais. Sendo
também necessario o mapeamento dos conhecimentos nos diversos niveis da
organizagdo nos ambitos estratégicos, gerenciais e operacionais.

Rezende (2003);
Fernandes & Alves (1992);
Amaral & Varajdo (2000)

4) Avaliar e planejar sistemas de informacéo e de conhecimentos: Implica na
necessidade de elaborar um plano de trabalho para identificar todos os sistemas
existentes na organizacdo passando pela descri¢do, avaliacdo e sumarizacdo dos
sistemas existentes. E necessario rever e detalhar informagbes e conhecimentos
necessarios para o pleno funcionamento operacional, gerencial e estratégico de todas
as fungdes empresariais ou organizacionais, contemplando inclusive o meio ambiente
externo. Passando pela nominagdo, diagramacéo, descricdo e validacdo dos sistemas
propostos. Acompanhado de avaliagdo da aquisicdo ou desenvolvimento desses
sistemas fechando finalmente essa fase com a elaboragdo de um quadro demonstrativo
dos sistemas propostos nos diversos tipos ou classificagdes.

Rezende (2003);
Audy & Martins (1997);

Amaral & Varajao (2000)

5) Avaliar e planejar tecnologia da informacao: Essa parte esta direcionada para a
identificacdo e para a analise de todos 0s recursos atuais da tecnologia da informagdo
da organizacédo resultando em ajustes ou propostas para atender a todos os sistemas.
Sendo que compreende a elaboragdo de um plano para o diagnoéstico dos recursos
existentes de Tl com a descri¢do e avaliagdo de Software, Hardware, sistemas de
telecomunicagdes e politicas, onde com base nesses levantamentos é feito um quadro
demonstrativo da tecnologia da informacao na organizagéo.

Rezende (2003);

Amaral & Varajao (2000);
Audy & Martins (1997);
Fernandes & Alves (1992);
Lederer & Mahaney (1996)
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DETERMINANTES DO PETI

AUTORES

6) Avaliar e planejar RH: Tem por objetivo analisar os atuais perfis de recursos
humanos, os quais podem ser treinados, ou até mesmo, pode ser proposto novos perfis
de recursos humanos. Nessa fase do processo sdo identificadas, avaliadas as
capacitacOes do corpo de RH da empresa, para que seja possivel realizar propostas nos
admbitos de estratégia de RH, estrutura organizacional, processos recrutamento e
capacitacdo profissional e politicas de gestdo. No fim de todo esse processo é gerado
um quadro dos recursos humanos necessdrios para que a organizagdo possa
desenvolver um planejamento estratégico de TI coerente.

Rezende (2003);
Audy & Martins (1997);

Amaral & Varajdo (2000).

7) Priorizar e custear o projeto: Essa etapa do processo esta orientada para a
priorizacdo, avaliacdo e custeio do projeto de acordo com a avaliagdo e o
planejamento dos sistemas, da tecnologia e dos recursos humanos. A partir desses
planejamentos séo definidas as prioridades, relato dos recursos necessarios com a
conseqiiente elaboracdo de um quadro econdmico financeiro com o0s custos,
beneficios, riscos e viabilidade do projeto.

Rezende (2003);
Audy & Martins (1997);

Amaral & Varajéo (2000).

8) Executar o projeto: Nessa parte do processo é feita 0 planejamento da execucéo e
por fim a execucdo do projeto de PETI propriamente dita colocando em pratica tudo
que foi planejado nas fases anteriores.

Rezende (2003);
Audy & Martins (1997);

Amaral & Varajéo (2000).

9) Gerir o projeto: Deve ser elaborada juntamente com todas as outras fases, ou seja,
no inicio, no desenvolvimento e na conclusdo.A gestdo compreende a formagdo da
equipe, a definicdo da metodologia e suas fases, a capacitacdo dos envolvidos, o
planejamento controle das atividades, o acompanhamento do projeto, e a divulgagao
das atividades elaboradas, a avaliagdo de seus produtos ou resultados e outras a¢des
pertinentes.

Rezende (2003);
Audy & Martins (1997);

Amaral & Varajdo (2000).

Quadro 10 Determinantes do Processo de PETI
Fonte: Rocha (2007)

E agora, a partir deste estagio, o PETI deve ser efetivamente executado e,

principalmente, monitorado metodologicamente através de mecanismo eficiente.

A técnica primaria proposta seria, a utilizacdo da metodologia conhecida
como Balanced Scorecard (BSC), conforme constou na revisdo bibliografica do item
6.2.4 de fls. 83.

Fernandes; Berton (2005) concluem que o BSC, por ser, segundo seus
idealizadores, uma ferramenta de facil leitura, possibilita a comunicacdo dos
objetivos da empresa e garante que eles sejam entendidos, avaliados, controlados
e, fundamentalmente, que todos elaborem seus planos e metas individuais ou de
equipes de colaboradores, de forma alinhada e coerente aos objetivos
organizacionais. Isso possibilita o total comprometimento dos setores e
colaboradores da empresa com o0s objetivos tracados. Complementa que dessa
forma, o BSC pode ser uma ferramenta adequada para avaliar e controlar a
execucdo dos objetivos tracados para a empresa, mas, primordialmente, é um

instrumento para provocar a mudanca e tornar a empresa mais flexivel e mais
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transparente. Encerra seu comentario informando que apesar das evidentes
vantagens dessa ferramenta no processo de gestdo estratégica das empresas, sua
adocao requer um comprometimento da organizacdo em adota-la como um sistema
de gestdo. Além do comprometimento das pessoas envolvidas com a organizacao,

cabe também comentar que 0 consenso € algo praticamente impossivel de se obter.

A partir disto, tem-se um PETI monitorado e medido através do BSC, e
alinhado ao PEO do TRE/PR através dos recursos sustentadores elencados por
Rezende (2003), como descrito no subitem 6.3.7 (p.114) deste trabalho, aplicando-
se como sugestdo o modelo de alinhamento proposto por Rezende, conforme a
Figura 24 abaixo:

PLANEJAMENTO

A PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

ESTRATEGICO

DA ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

DO

TRE/PR

Figura 24 Modelo de alinhamento estratégico dos planejamentos de Rezende
(2002)
Fonte: Adaptado de Rezende (2003)



133

Agora, a Ultima etapa a ser vencida, quando ao PETI, diz respeito a
resisténcia a ser encontrada no ambito da propria SETI. Segundo Fernandes e
Berton (2005), em um primeiro momento, na implantacdo de estratégias, é possivel
gue as pessoas se posicionem resistentes as mudancas, mesmo que elas estejam
bem alinhadas com os componentes da estrutura e dos processos, sugerindo 0s
autores a adocao precoce de metodologias, eis que isto favorece a diminuicdo de
resisténcias na hora da implantacdo. Os autores ainda apresentam uma tabela com

fatores explicativos das resisténcias e formas de atenua-las, conforme:

Tabela 3 — Fatores Explicativos da Resisténcia e Formas de Superacéo

PORQUE AS PESSOAS RESISTEM COMO SUPERAR
Ansiedade, como possibilidade de revelar Envolver aqueles que resistem a mudanca
uma fraqueza ou perda de poder. no préprio processo de mudanca.
Pessimismo. Construir redes de apoio.
Irritacdo. Comunicar e discutir.
Falta de interesse. Uso da autoridade e do status.
Oposicao as propostas. Oferecer assisténcia.
Ambicdes pessoais diferentes. Oferecer incentivos extras.
Encorajar e apoiar os envolvidos.
Usar simbolos da mudanca.

Fonte: Adaptada de Fernandes e Berton (2005)

Jé foi citado anteriormente, quando da reviséo literaria, mas cabe muito bem
neste final de capitulo, que se todos os modelos sugeridos forem bem aplicados, e
gue todo este trabalho possibilite a existéncia de um PETI efetivamente alinhado
com o PEO do TRE/PR, isto segundo Audy e Brodbeck (2003) tornar-se-a um

importante conceito e instrumento de gestao, eis que oferecera:

» Certeza de que as funcdes de Tl suportam os objetivos e atividades

organizacionais em cada nivel da organizacéo;

» Possibilidade de identificacdo de aplicacbes criticas para o

desenvolvimento;

» Garantia de que os recursos adequados serdo alocados para as

aplicac0es criticas;

» Disponibilizagdo e melhoria do gerenciamento de mudancas nas

prioridades do desenvolvimento de aplicagdes;
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» Facilidade de compartilhamento das informacdes e posterior feedback

durante a formulacdo e implementacéo de estratégias;

» Certeza de que as funcbes da Tl passam a integrar o complexo

organizacional, ndo sendo apenas um apéndice;

» Disponibilizagdo de uma melhor exploragdo das oportunidades na
utilizacéo de Sl para os propdsitos estratégicos;

» Possibilidade de criagdo de uma estrutura comum de referéncia
(padronizacdo), essencial para a consisténcia interna e a validade

externa dos resultados do que foi planejado.

8 DAS CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Embora a forma de tratar e operacionalizar o universo da tecnologia da
informacdo (TIl) tenha sofrido inUmeras revisbes ao longo dos Ultimos anos,
indicando hoje uma forte tendéncia para a utilizacdo de conceitos e praticas de
gestdo estratégica, isto ainda ndo estd sedimentado no universo das organizacdes
brasileiras, principalmente na administracdo publica, e em particular na Justica

Eleitoral do Parana.

A grande maioria das organizacdes publicas brasileiras, dos quais néo
destoa o Tribunal Regional Eleitoral do Parana (TRE/PR), trabalham com modelos
de administragdo de estruturas hierarquizadas (funcional e/ou matricial), e muito
pouco com gestao de processos ou governanga corporativa. E disto ndo se afasta a
sua area de TI, denominada de Secretaria de Eleicdes e Tecnologia da Informacao
(SETI).

A busca incessante do TRE/PR por um padrdo de exceléncia na prestacéo
de seus servicos levou a sua area de Tl a um incremento da infra-estrutura
tecnoldgica, alinhado a alta qualificacdo e especializacdo de seus quadros técnicos.
Concorre fortemente para isto todo o esfor¢co do Tribunal Superior Eleitoral (TSE)
para informatizacdo do processo eleitoral brasileiro?®.

28 . . . P . ~ . T ;
Entenda-se aqui processo como conjunto de procedimentos técnicos, e ndo o conceito juridico que também
existe no ambiente da Justica Eleitoral, por tratar-se de érgao do Poder Judiciario Federal.
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E é a partir deste excelente nivel alcancado pela infra-estrutura e pelo
quadro técnico do TRE/PR que se observa a necessidade de préaticas de gestédo
estratégica de TI, inclusive alinhadas com o planejamento estratégico da

organizacao.

A evolucdo dos processos tecnoldgicos eleitorais significou a dependéncia
dos TREs das estruturas de Tl e esta leva a necessidades crescentes por servigos
de TI confidveis, consistentes e de qualidade. A falta de procedimentos pode causar

a indisponibilidade de servicos e a area de Tl sofrerd impactos cada vez maiores.

Conforme Caicgara Junior (2007) governanca de Tl e de gestdo de servigos
de TI, sdo reconhecidamente ferramentas de otimizacéo das areas e recursos de TI,
através de uma estrutura de relacbes e processos que dirige e controla uma

organizacao a fim de atingir seu objetivo de agregar valor ao negaocio.

Ao apresentar um modelo de estagios para governanga em Servigcos
publicos, baseado em “alinhamento estratégico de Tl ao planejamento estratégico”,
Rezende (2004) cita a ocorréncia de mudancas substanciais de conduzir a
governanca publica e politica, e que esses novos desafios exigem o alinhamento
dos recursos da Tecnologia da Informacédo (TI) aos servicos publicos, sendo que
essas atividades requerem competéncias inexoraveis dos gestores publicos nas
suas acdes praticas, dinamicas e inteligentes, onde as informacdes oportunas e 0s
conhecimentos personalizados sdo fatores essenciais nos seus planejamentos

operacionais e estratégicos.

O objetivo deste artigo é demonstrar quais sao algumas das ferramentas,
praticas e processos, reconhecidamente metodoldgicos e cientificos, difundidos e
usados como ferramentas de gestdo estratégica de Tl, hoje conhecidas e aplicadas
no mercado. Além disto, apontar que o nivel hoje alcangado pela Tl da Justica
Eleitoral do Parana ja comporta — se ndo exige — a busca de conhecimento e
aplicagcdo, mesmo que gradual, de frameworks usados com sucesso e,

principalmente, de gestéo estratégica de sua TI.

Na era da informacado e do conhecimento, a Tecnologia da Informacgao (TI)
tem demonstrado ser cada vez mais uma importante area para as organizagoes. Por
essa razdo, o alinhamento da Tl com a estratégia da organizacdo tém sido uma

constante preocupacéo da academia e dos executivos. O Balanced Scorecard (BSC)
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€ apresentado na literatura como um instrumento de gestdo que possibilita o

alinhamento da organizagdo com sua estratégia.

Segundo Rezende (2003) o planejamento estratégico deve ser elaborado
juntamente com o planejamento dos sistemas de informacdo, dos sistemas de
conhecimento e da tecnologia da informacéo nas organiza¢cbes. Concomitante com
um plano de investimento estratégico para perceber que essas estratégias
constituem-se num processo dindmico e continuo de monitoracdo do ambiente
externo e interno, de forma consistente, integro e sem desperdicios de tempo,

humanos, econdémicos e financeiros.

Este trabalho procurou demonstrar que a Tl impregnou positivamente a
cadeia de servicos prestados pela Justica Eleitoral do Parana, seja pela sua prépria
adaptacdo a forma com que o0s servicos jA eram prestados, ou por imposicoes
tecnologicas transformando a maneira como estas atividades sédo hoje executadas, e
a prépria natureza das interligacdes entre elas. Bem como, de que solucbes
empregadas no meio externo, de gestdo e governanca de TI, ja sdo maduras o
suficiente para proporcionar uma melhor forma de atuacdo da TI, podendo
transformar os seus atuais “administradores” em “gestores” de tecnologia da
informacao, deixando a area de Tl de ser vista como meramente departamental e

operacional, migrando para uma visao estratégica da instituicao.

Esse contexto propicia condi¢cdes de vivenciar como o grau de maturidade
alcancado hoje na infra-estrutura de Tl instalada e em uso na Justica Eleitoral do
Parand, aliado ao alto nivel técnico de seus quadros funcionais, demandam para seu

melhor aproveitamento, uma gestéo estratégica de TI.

Os estudos vivenciam que estes processos evolutivos existentes (infra-
estrutura, recursos humanos e gestdo) necessitam agora confluir para um melhor
aproveitamento de suas potencialidades (estado da arte), a partir do uso de
ferramentas de gestdo estratégica de TI, capazes de transformar os hoje
“administradores” em “gestores” de TI, refletindo isto tudo no processo continuo de
melhoramento da Justica Eleitoral do Parana, com reflexos nas demais unidades

regionais do Pais.
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O passo seguinte seria promover o alinhamento estratégico da Tl com o
planejamento estratégico da instituicao, ou seja, o estado da arte.

8.1 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO X PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A Justica Eleitoral brasileira, de modo geral, trabalha com planejamentos
anuais e plurianuais apenas na forma orcamentaria. Ocorre que o planejamento

orcamentario é apenas uma parte do planejamento estratégico (REZENDE, 2003).

O uso de metodologias de planejamento estratégico, por parte dos TRES, é
algo muito recente (a partir de 2007 na grande maioria dos Estados. O proprio TSE
ainda nao apresenta aos TREs um planejamento estratégico capaz de nortea-los

para suas acdes futuras.

E disto decorre que as unidades regionais, e o TRE/PR nisto se insere,
acabam por elaborar apenas planejamentos orcamentarios, com base apenas nas

suas proéprias expectativas, missao e visao do negécio.

Hoje a area de TI do TSE® possui um planejamento estratégico®, e usa
ferramentas de gestdo tais como Politica de Qualidade de Software (CMMI),
Escritorio de Projetos, Catalogo de Solucdes (ITIL), dentre outros desenvolvidos pela
propria Justica Eleitoral (Produs/TSE — Processo de Desenvolvimento Unificado de

Software).

Claro que quando se acompanha o processo evolutivo das propostas
orcamentarias (POs) do TRE/PR, considerando que em 1994 partiu-se de uma PO
inexecutada de R$ 22.000,00, para uma PO 2008 com previsdo de investimentos e
custeio da ordem de R$ 2.362.206,00°, decorre que isto advém de alguma forma de
planejamento estratégico, ndo da forma metodoldgico-cientifica que as melhores
praticas de mercado propdem, mas fortemente vinculado a missdo e a visdo de
negocio do TRE/PR.

*® Secretaria de Tecnologia da Informacado — STI.
0 Fonte: http://intranet.tse.gov.br/unidades/sti/planejamento/index.html
*! Dados obtidos junto ao Sistema Orgamentario e Financeiro do TRE/PR
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O TRE/PR criou no final de 2007 a Assessoria de Planejamento Estratégico
e de Gestdo — ASSPEG, a cargo da qual esta a criacdo do Planejamento Estratégico
Organizacional — PEO, em parceria com uma consultoria externa da Fundacéo
Getulio Vargas, Planejamento este que se encontra na fase de aprovacdo de

projetos sustentadores deste Planejamento®.

A partir disto (implementagédo do PEO), a conceituacdo de Rezende (2003)
poderd ser espelhada no ambiente corporativo da Justica Eleitoral do Parand,

conforme:

“O planejamento estratégico — do qual o planejamento orcamentario é
apenas uma de suas partes — é um processo de determinacdo dos principais
objetivos de uma organizacao, das politicas e estratégias que a governardo, do uso
e disponibilizacdo dos recursos para a realizacdo dos objetivos, em que esse
processo €& composto por premissas, planejamento propriamente dito,
implementacéo e revisdo. E isto tudo a partir de estudos e pesquisas que relatam
seu conceito, importancia, beneficios e resultados, os quais devem ser discutidos,

adaptados, sedimentados e aceitos por todos na organizagao”.

8.2 CASES DE SUCESSO (MOTIVADORES)

O nivel de exceléncia alcancado pela Justica Eleitoral brasileira, no
transcorrer destes ultimos dez anos, e em especial pelo TRE/PR, decorre claro de
uma visdo de vanguarda de seus administradores, mas fundamentalmente esta
alavancado na éarea de TI, posto que ndo se vislumbre hoje a Justica Eleitoral

brasileira sem sua quase absoluta informatizacgao.

Curitiba ha trés elei¢cdes consecutivas é a primeira capital do Pais a totalizar
os dados das eleigbes. O TRE/PR é reconhecido nacionalmente como precursor de
estratégias ousadas e de sucesso, tais como o titulo eleitoral on-line, as
transmissdes de dados diretamente dos locais de votacdo na capital e grandes

cidades, o maior numero de centrais de atendimento ao eleitor com sede prépria no

32 Fonte: Assessoria de Planejamento Estratégico/TRE/PR.
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Pais, inclusive com certificacdo 1SO 9001 em padrdo de atendimento (Central de
Curitiba), e a partir de novembro de 2008 com o Titulo Net®.

A visdo que o Brasil e 0 mundo tém das elei¢cdes brasileiras é de absoluto
sucesso. “Certamente o Brasil estd bem a frente dos EUA agora, em termos de
tecnologia e de administracdo do processo eleitoral”, disse Robert Pastor, diretor do
Centro para Democracia e Gerenciamento de Eleicdo da Universidade Americana,
em Washington. “Mesmo com a aprovacdo de uma nova lei eleitoral que representa
um enorme salto para os EUA, vamos levar cerca de cinco anos para chegar ao

ponto em que o Brasil estava ha alguns anos”. (ROHTER, 2002).

N&o obstante hoje ainda os conceitos de gestdo e governanca estratégicas
ndo estarem sendo aplicados na Justica Eleitoral, na forma preconizada,
vislumbram-se iniciativas tanto por parte do TSE quanto pelo préprio TRE/PR. Seja
pela certificacdo ISO 9001, de padrdo de atendimento, certificada a Central de
Atendimento de Eleitores de Curitiba, totalmente informatizada; seja pela consultoria
externa hoje prestada ao TRE/PR**, para levantamento dos ativos de TI, elaboracdo
de plano de contingéncia, e apresentacdo de mapa de acdes futuras; ou mesmo
pela inclusdo no Plano Plurianual do TRE/PR (periodo 2008/2011) ** de propostas
de consultorias para implantacdo de ferramentas de gestdo de TI, e de cursos
referenciados a area de gerenciamento de projetos; e finalmente pela criacdo do

Escritério de Projetos do TSE>®.

O grau de maturidade alcancado pelo TRE/PR, em sua infra-estrutura de TI,
aliado ao excelente nivel de qualificacdo profissional dos servidores da SETI, e
frente ao nivel de servigos exigidos, tanto pela propria administracdo, quanto pelos
clientes e usuarios, leva ao novo desafio dos gestores de Tl: o0 alcance de metas e
objetivos organizacionais especificos, ao invés de satisfazer requisitos de usuério
muitas vezes nao relacionados aos objetivos organizacionais, passando a ser um
profissional que fale em clientes, concorréncia global e retorno sobre investimento,
perdendo a fixacdo do dialogo em apenas plataformas, computagéo cliente/servidor

e orientacdo a objetos e outras mais. Combinando ainda habilidades de lideranca e

* Titulo Net é um projeto apresentado pelo TRE/PR e desenvolvido pelo TSE em parceria com o TRE/PR, que
visa levar ao eleitorado um servico WEB de pré-cadastramento eleitoral online.
i Projeto de consultoria sob contrato 02/2007 — protocolo SADP 24.020/2006
35 ~ N . ~ . T
Documento em fase de elaboragdo final, ainda nao disponibilizado.
*® Portaria 520 — Diregdo Geral - TSE
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comunicacdo com conhecimentos técnicos e do negocio, capaz de exercer um papel
decisivo em todas as questfes de gestdo da informacéo e de aprimoramento dos
processos organizacionais. (CARMO, 2007).

9 ANALISE DA PESQUISA

Apés coletados, os dados obtidos pelos questionarios foram alocados em
tabelas, calculando-se a média e o desvio padrdo das alternativas para cada
guestéo.

Serdo apresentados os questionarios de forma separa, e por dltimo uma
tabela com todos os dados obtidos, conforme as seguintes tabelas, acompanhadas

na sequéncia de um gréfico contendo o grau de concordancia:

TABELA 4 — QUESTIONARIO “1”

ENTREVISTADOS QUESTIONARIO "1"
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85|85/ 20| 8G |85 |S8C [RE d,548qg ©§
3 cn el e | en | x| e BELSCSEES 5528 scord c q
= = = = = = = = D %] Q .
4 SO |BS WL | SL |[SS | €SS ESSELBFE 257 Discordo Discordo | Neutro | Concordo oncordo
< O® 0G| ©06® | O® | 0® | 0® [C Q552555 L34 | Totalmente Totalmente
O | SE|SE|QE|SE|QE|QEEBEPE0G .8 25°
AS|pS|he|he|hre| B8 88 | g5 23
E|TE £ £ = E 0o o
[a]
QUESTOES
1 4 5 5 5 5 4 4 5 2 1 3 5
2 5 5 4 2 5 4 4 5 5 1 3 5
3 5 5 5 5 5 4 4 4 5 3 6
4 4 5 5 5 2 4 3 4 5 1 1 3 4
5 4 3 5 5 4 4 3 5 5 2 3 4
6 5 3 5 5 2 3 4 5 2 2 1 4
7 5 5 4 4 5 3 4 2 4 1 4 3
8 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 5
9 4 5 5 5 4 4 4 5 5 4 5
NUMERO DE RESPOSTAS POR ITEM 0 6 6 28 41
PERCENTUAL DE CADA RESPOSTASSOBRE O TOTAL 0,00% 7,41% 741% | 3457% 50,62%

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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GRAFICO 1 - GRAU DE CONCORDANCIA DO QUESTIONARIO “1”

Planejamento Estratégico de Tl
Grau de Concordancia
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Totalmente

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

TABELA 5 — QUESTIONARIO “2”

ENTREVISTADOS QUESTIONARIO "2"
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NUMERO DE RESPOSTAS POR ITEM 1 0 7 20 35
PERCENTUAL DE CADA RESPOSTASSOBRE O TOTAL 1,59% 0,00% 11,11% | 31,75% 55,56%

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.




GRAFICO 2 — GRAU DE CONCORDANCIA DO QUESTIONARIO “2”

Politicas e Ferramentas de Gestao de Tl
Grau de Concordancia
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FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

TABELA 6 — QUESTIONARIO “3”
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ENTREVISTADOS QUESTIONARIO "3"
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NUMERO DE RESPOSTAS POR ITEM 32 29 11
PERCENTUAL DE CADA RESPOSTASSOBRE O TOTAL |  44,44% 40,28% 15,28%

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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rs

GRAFICO 3 — GRAU DE CONCORDANCIA DO QUESTIONARIO “3”

Uso de Politicas e Ferramentas de Gestao, PETI e Alinhamento
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FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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As questdes que apresentaram o0 menor desvio padrdo, indicadas nos
questionarios: “1”, questdes 3, 8 e 9; e “2”, questdes 4 e 7; sdo referentes aos
principais objetivos do PETI, seu alinhamento com a organizacédo, e o quanto a Tl
tornou-se estratégica para a organizacao, isto no 1° Questionario, e no tocante as
vantagens do uso de ferramentas de gestdo e governancga, isto no 2° Questionario.
Interpreta-se isto de que conceitualmente o0s entrevistados perceberam e
concordaram com as conceituacdes apresentadas, e o quanto isto traz de vantagens
para a gestdo e administracdo da TlI, refletindo na propria organizacéao.

J4 quando se avaliam os maiores desvio padrdo, referenciados nos
questionarios: “1”, questado 6; “2”, questao 6; e, “3”, questdes 1, 4, 5 e 8; isto ndo
surpreende, pois, quanto ao primeiro questionario, esta relacionado ao conceitual de
processo que se deu ao PETI, o que reflete até mesmo o que foi encontrado na
revisdo bibliografica. J& quanto ao segundo questionario, o desvio refletiu também
as duvidas levantadas por alguns autores, quanto ao uso de frameworks serem
considerados efetivamente como “melhores praticas, enquanto que em outros
existirem duvidas se isto ndo passaria de ‘modismo académico”. E por fim, a
consideracdo que se faz no terceiro questionario, pelo fato de ter apresentado os
maiores desvios padrdo, isto em 50% das questdes, deve-se a percepcdo dos
entrevistados quanto aos conceitos (e aplicagdo) de ferramentas de gestao “versus”
conceitos de governanca, e se isto ocorria somente na area de Tl ou se na
organizacdo propriamente dita, demonstrando talvez que as conceituaces ainda
nao estejam plenamente esclarecidas para os entrevistados, ou que tais praticas,
mesmo entendidas e aplicadas, ainda nao refletiram na administracdo da Tl e da
organizacédo (ou ndo tenha ainda sido percebida)

Este desvio padréo induz &, no futuro, uma melhor investigacao.

Observando-se o0s percentuais obtidos nos trés graficos apresentados
anteriormente, verifica-se que 50,62% dos entrevistados concordam totalmente, e
que 34,57% dos demais concordam, com as conceituac¢des relacionadas com o
PETI, e suas vantagens em ser aplicado, perfazendo um total de 85,19% de
“aderentes” ao PETI e seus beneficios.

Ainda, sob a otica da conceituacdo e académicas vantagens, 55,56% dos
entrevistados concordam totalmente, somados a outros 31,75% que concordam,
temos um total de 87,37% de entrevistados concordantes com o uso de ferramentas

e politicas de gestao de Tl e governanca.
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Apesar desta aderéncia favoravel, quando se observam as respostas do
questionario “3” (tabela “3”), agora relacionado ao efetivo emprego destas
ferramentas e politicas, apenas 44,44% dos entrevistados apontam o0 seu uso, ou
nas areas de Tl e/ou nas suas organizacdes, confrontado com o percentual de
40,28% dos que reconhecem a nédo utilizacdo, fatores estes que reproduzem
fielmente o estdgio ainda muito inicial que se encontra a Justica Eleitoral brasileira e
suas areas de TI, quanto a sua forma de gestéo e de governanca.

Por derradeiro, os entrevistados que apontaram positivamente para o uso de
ferramentas e politicas de gestdo e de governanca, foram instigados a indicar quais
seriam estes instrumentos, conforme se vé da proxima tabela:

TABELA 8 — QUESTIONARIO “3”

ENTREVISTADOS QUESTIONARIO "3"
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Gestéo de s N N N N N N N N 1 8
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Melhoria s N N N N N N N s 2 7
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Padréo de
1 Atendimento N S N N N N o o N 1 8
Gestdo de N s N N N N N N N 1 8
Contetdo
PMI N N S N S S N N N 3 6
ITIL N N N N N S N N N 1 8
BSC N N N N S N N N N 1 8
PEO N N S S S S S N S 6 3
Alinhamento
2 PEO x PETI NA NA NA NA NA NA NA NA NA 9
PMI N N S N N S N N N 2 7
PETI S N N N N S N N N 2 7
BSC S N N N N N N N N 1 8
ITIL S N N S N S N N N 3 6
3 PMI s N N S S s N N N 4 5
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Uso de N S N N N N N N N 1 8
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Normas de
4 Uso de N S N N N N N N N 1 8
Recursos
NUMERO DE RESPOSTAS POR ITEM| 30 105 9
PERCENTUAL DE CADA RESPOSTASSOBRE O TOTAL | 20,83% | 72,92% 6,25%

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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Observou-se primeiramente, que algumas préaticas adotadas em suas areas
de TI elou organizagbes, indicadas por alguns dos entrevistados, né&o
necessariamente podem se enquadrar nas conceituacdes adotadas neste estudo.

Desta sorte, mantendo a coeréncia com as conceituacfes obtidas na revisao
bibliogréfica neste trabalho, somente as ferramentas indicadas pela academia como
sendo as “melhores praticas” foram consideradas, obtendo-se entdo a seguinte

tabela:

TABELA 9 — QUESTIONARIO “3” - REFINADA

ENTREVISTADOS QUESTIONARIO 3"
POLITICAS E/OU FERRAMENTAS Indicagdes % DAS INDICAGOES

Melhoria Continua 2 7,69%

Padréo de Atendimento 1 3,85%

PMI 9 34,62%

ITIL 4 15,38%

BSC 2 7,69%

PEO 6 23,08%

PETI 2 7,69%

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Graficamente este refinamento ficou assim representado:

GRAFICO 4 — GRAU DE INDICACAO DO QUESTIONARIO “3”

Politicas e Ferramentas de Gestao e Governangaindicadas
Grau de Concordancia
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FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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Destaque para a pratica de gerenciamento de projetos, tantos nas areas de
Tl quanto em algumas das organizagfes representadas pelos entrevistados, eis que
apontado por 34,62% dos mesmos, seguida da indicacédo da biblioteca da ITIL, com
15,38% de indicagOes, cabendo aqui ressalvar de que a pesquisa ndao pode indicar
sobre qual a profundidade de aderéncia a este acronimo (framework).

Por fim, este mesmo gréfico aponta para que 23,08% dos entrevistados
indicaram que suas organizacdes estdo aplicando conceituacdes de Planejamento
Estratégico Organizacional (PEO), enquanto que apenas 7,69% das areas de Tl sédo
usuarias de algum modelo de PETI, e nenhum alinhado ao PEO (tabela “5” do
questionario “3”).

Observou-se também que dependendo da posicao hierarquica/funcional do
entrevistado, o desvio padréo sofre consideravel alteracdo, muito provavelmente
pela visdo mais ligada aos processos de sua area de atuacdo, ou pela falta de visédo
holistica de toda a &rea de Tl de sua organizacao.

Os questionarios foram aplicados a um grupo de CIOs, da Justica Eleitoral
brasileira, representando o nivel estratégico, mais dois administradores de Tl de
nivel tatico e operacional, além de um representante tanto da academia quanto do
mercado.

A intengdo foi de verificar o nivel de concordancia com as conceituagfes
apresentadas neste trabalho, sua aplicabilidade e importancia, além da efetiva ou
nao utilizacdo e emprego de alguns dos conceitos apresentados, verificando o
confronto entre “teoria e pratica” aplicadas na Justica Eleitoral.

Destarte, a pesquisa realizada procurou demonstrar que o0 uso de
ferramentas e politicas de gestdo de TI, voltadas para a realizacdo de um PETI, e
este alinhado com o PEO, contribui para uma metodoldgica gestdo da TI,

convergindo para a efetiva existéncia da governanca corporativa.
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10 NOVAS FRENTES DE TRABALHO E PESQUISAS FUTURAS

Durante o decorrer deste trabalho vislumbrou-se iniUmeras oportunidades
para o aprofundamento do tema e para pesquisas futuras, destacando-se dentre

estas:

a) Como as demais &areas do Judiciario Federal®” brasileiro estéo
posicionadas quanto aos conceitos e utilizacdo das ferramentas e metodologias de
gestdo de TI, governanca corporativa, PEO, PETI e, principalmente, alinhamento

entre estes Ultimos;

b) Quais foram efetivamente os ganhos nos TREs que implementaram tais

conceitos, ou se houve retrocesso e por que,

c) Caso o TRE/PR venha a adotar um PETI, como se deu esta
implementacédo, quais foram os ganhos (ou ndo), e se isto sustentou o PEO (através
de alinhamento) do 6rgéo.

11  CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi demonstrar a necessidade de um Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacdo — PETI, alinhado ao Planejamento
Estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Parana. Para tal intento cumpre-se

demonstrar que a questéo-chave abaixo foi atendida:

Como a existéncia de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo (PETI), alinhado com o Planejamento Estratégico do Tribunal
Regional Eleitoral do Parana (PE_TRE), contribui para a Estratégia

Organizacional (EO) atingir seus objetivos?

* Fazem parte do Judiciario Federal brasileiro, além da Justica Eleitoral, a Justica Federal, a Justica do Trabalho
e, apesar de completamente diferenciada das demais, a Justica Militar.
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Decorre que para o desenvolvimento e a conclusédo, conceituais deste
trabalho, o desdobramento da questdo-chave se faz necesséario, e nas seguintes

guestdes especificas, para as quais ha que se verificar o atingimento das respostas:

a) A aplicagdo de politicas e ferramentas de gestdo de tecnologia da
informacdo contribui para um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI)?

b) Quais sdo os fatores que podem contribuir para o alinhamento da
Estratégia Organizacional (EO) com o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacgéo (PETI)?

c) A existéncia de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI) na area de Tl do Tribunal Regional Eleitoral do Parana pode
contribuir para o alinhamento das estratégias de Tl com o Planejamento Estratégico
da organizacéo (PEO)?

d) Como as duas areas de conhecimento (PETI e PEO) se relacionam?

O objetivo foi cumprido através: (i) da revisdo bibliografica ocorrida no
capitulo 6; e (i) da aplicacdo dos questionarios e do balizamento das respostas

encontradas, conforme constou do capitulo 9.

Verificou-se que as conceituagdes encontradas na revisdo bibliogréafica e
referencial teorico, encontraram ressonancia com as pesquisas realizadas,
confirmadas através dos questionarios aplicados, a um grupo de gestores
estratégicos de TI, que trabalham na Justica Eleitoral brasileira, os quais validaram
0S conceitos apresentados, comprovando a relacdo de similitude entre a pratica do

dia-a-dia e os conceitos académicos, além das percep¢des de mercado.

Assim, este trabalho atinge aos seus objetivos, através de suas
contribuicdes pretendidas, fornecendo conceituacdes, modelos e informacgdes, tanto
para o Tribunal Regional Eleitoral do Parand, e sua area de TIl, quanto para as
demais unidades regionais da Justica Eleitoral do Pais, que busquem a utilizacdo de
ferramentas de gestdo e governanca, voltadas para a concretizacdo de um PETI
alinhado ao PEO.
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APENDICES - questionarios usados na pesquisa

APENDICE A - QUESTIONARIQ 1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Sociedade Paranaense de Ensino e Informatica (SPEI)
Nucleo de Inteligéncia Corporativa SPEI - P6s-graduacéao
Pos-graduacéao (lato sensu)

Area de Concentracédo: Gest&o e Planejamento da Tecnologia da Informac&o.

Linha de Pesquisa: Tecnologia, Gestédo, Planejamento e Alinhamento Estratégico.
Tema de pesquisa: A necessidade de um Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informacéo (PETI) alinhado ao Planejamento Estratégico do Tribunal Regional
Eleitoral do Parana (PE_TRE).

Orientador: Prof. Msc. Anderson Pereira da Silva Rocha andersonrocha@spei.br

Aluno: Carlos Alcidio Emmel cemmel@tre-pr.gov.br

Breve resumo da pesquisa

O presente estudo tem como um dos objetivos conceitualizar o Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo alinhado com o
Planejamento Estratégico do Tribunal Regional Eleitoral do Parana.

O propdsito das perguntas do questionario a seguir € identificar o nivel de
concordancia dos entrevistados com relacdo aos fatores que contribuem para o
alinhamento do Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) com o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo (PETI) a partir da aplicacéo
de politicas e de ferramentas de gestao de TI.

Neste sentido é importante ressaltar que para este estudo o Planejamento
Estratégico da Tecnologia da Informacdo (PETI) é considerado um conjunto de
ferramentas e técnicas que possibilitam a definicdo de estratégias de acdo ao longo
de um periodo de aproximadamente um a trés anos, visando: identificar os “Modelos
de Informagdes Organizacionais” e os “Mapas de Conhecimentos” necessarios a
gestédo do negocio principal da organizacéo, para a tomada de decisbes em todos os
niveis (estratégicos, taticos e operacionais); estabelecer ferramentas de controle de
qualidade, produtividade, efetividade, prazos e custos; elaborar plano de
desenvolvimento (ou aquisicdo), implantacdo, implementacdo de sistemas de
informacéo (estratégicos, de gestdo e operacionais) e sistemas de conhecimentos;
planejar recursos humanos; padronizar e simplificar a tecnologia da informacao;
planejar recursos da tecnologia da informacdao; identificar planos de acdo imediatos
e de curto prazo.

O principal resultado do PETI é a definicho de uma arquitetura global para a
informacgao da organizacao.
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QUESTIONARIO:

Nome do Entrevistado:

Funcao:

Formacéo Académica:

Experiéncia Profissional:

Indique o grau de concordancia com os pressupostos abaixo:

Grau de concordancia:

(1) Discordo totalmente;
(2) Discordo;

(3) Neutro;

(4) Concordo; e

(5) Concordo totalmente.

1. O PETI é um roteiro ou guia dindmico para planejamento estratégico, tatico e
operacional das informac¢des organizacionais, da Tl e seus recursos (hardware,
software, sistemas de telecomunicacdes e gestao de dados e informagdes), dos
Sl, das pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o atendimento das
decisOes e a¢Oes da organizacgéo. Elaborado por uma equipe multidisciplinar por
meio de fases e subfases interativas, gerando produtos para reviséo e aprovacao
da qualidade, que contribuem com os tomadores de decisbes na organizacgéo. (

)

2. O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI) é a atividade da
organizacao onde se define o futuro desejado para seus Sistemas de Informacéo
(SI), e como estes seréo suportados pela Tecnologia da Informacéo (TI). Apesar
de comumente aceito como atividade vital para o sucesso das organizagoes, 0
PETI é, curiosamente, uma das atividades mais desprezadas e fruto de grande
insucesso na sua implementacao. ()
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3. Os principais objetivos do processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informacg&o compreendem: i) melhoria da performance da érea de TI; ii)
alinhamento das estratégias de Tl com as estratégias organizacionais; iii)
comprometimento da alta administracao; iv) inovagao tecnolégica continua; v)
aumento do nivel de satisfacdo dos usuarios; e vi) definicdo das oportunidades de
aplicacdoda TI. ()

4. E possivel afirmar que as fases do processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacdo compreendem: i) declaracéo da visdo e missao da TI,
i) analise dos ambientes externo e interno; iii) formulacdo de metas e objetivos;
iv) formulacdo de estratégia; v) implementacéo; e vi) auditoria e controle. ()

5. Para a Implementacéo do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo
0S seguintes passos devem ser considerados: i) Transformar os objetivos
descritos nos planos em projetos, detalhando-os em atividades; ii) Definir gestores
para os projetos em diversos niveis, estabelecendo metas a atingir ao logo do
processo, assim com o0s incentivos retornados por desempenho atingido; iii)
Prover agendamento frequentes de reunibes com gestores de projetos e com
executivos envolvidos no planejamento de ambas as areas (negécio e TI); iv)
Estruturar e modelar os itens de planejamento em um instrumento de gestéo; v)
Incentivar o movimento continuo dos itens planejados (uso do instrumento de
gestdo). ( )

6. O Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacé&o pode ser
tratado como um projeto, pois pode ser dividido em fases que podem ser
elaboradas da seguinte forma: i) Planejar o projeto; ii) Revisar o planejamento
estratégico; iii) Planejar informacfes e conhecimento; iv) Avaliar e planejar
sistemas de informacédo e de conhecimento; v) Avaliar e planejar tecnologia da
informacao; vi) Avaliar e planejar recursos humanos; vii) Priorizar e custear o
projeto; viii) Executar o projeto; e iv) Gerir o projeto. ()

7. O alinhamento estratégico é o processo de garantir que todas as funcdes
administrativas operem em harmonia umas com as outras para dar suporte ao
escopo organizacional. ()

8. Alinhar Tl e Organizagéao significa encontrar as solugdes de tecnologia que
viabilizam diretamente as questdes de estratégia, processos, dados, e
organizacdo que uma empresa precisa colocar em pratica para implementar as
mudancas que acredita, levardo os negocios a melhores resultados. ()

9. A Tl tornou-se estratégica, pois tem se tornado um meio para a obtencéo de
vantagens competitivas, ou seja, cada vez mais, a mudanca do seu modelo
comercial significa o uso explorador da Tecnologia da Informacéo e
Comunicagéo. ()
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APENDICE B — QUESTIONARIO 2 - POLITICAS E FERRAMENTAS DE GESTAO
DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Sociedade Paranaense de Ensino e Informética (SPEI)
Nucleo de Inteligéncia Corporativa SPEI - Pés-graduacéao
Pés-graduacéo (lato sensu)

Area de Concentragdo: Gest&o e Planejamento da Tecnologia da Informac&o.
Linha de Pesquisa: Tecnologia, Gestao, Planejamento e Alinhamento Estratégico.
Tema de pesquisa: A necessidade de um Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informacéao (PETI) alinhado ao Planejamento Estratégico do Tribunal Regional
Eleitoral do Parana (PE_TRE).

Orientador: Prof. Msc. Anderson Pereira da Silva Rocha andersonrocha@spei.br
Aluno: Carlos Alcidio Emmel cemmel@tre-pr.gov.br

Breve resumo da pesquisa

O presente estudo tem como um dos objetivos conceitualizar se a aplicacao de
politicas e de ferramentas de gestdo de Tl contribui para o Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacé&o do Tribunal Regional
Eleitoral do Parana.

O propésito das perguntas do questionario a seguir € identificar o nivel de
concordancia dos entrevistados com relacéo a se a aplicacéo de politicas e
ferramentas de gestdo de Tl contribui para o Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacao (PETI).

Aqui também importa ressaltar que para este estudo o uso de ferramentas de
gestdo, na area de TI, decorre fundamentalmente das conceituacfes sobre gestédo e
governanca, definidas estas como ferramentas de otimizacdo das areas e recursos
de TI, através de uma estrutura de relagbes e processos que dirige e controla uma
organizacao a fim de atingir seu objetivo de agregar valor ao negécio.
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QUESTIONARIO:

Indique o grau de concordancia com os pressupostos abaixo:

Grau de concordancia:

(1) Discordo totalmente;
(2) Discordo;

(3) Neutro;

(4) Concordo; e

(5) Concordo totalmente.

1) Alguns dos principios basicos que norteiam gestao e governanca de Tl podem ser
descritos na seguinte linha de raciocinio: i) objetivos de negd6cios requerem
informacdes; ii) informacfes sdo produzidas, disponibilizadas e armazenadas por
recursos de TI; iii) recursos de Tl sédo gerenciados por processos; e iv) processos
devem ser controlados. ().

2) Governanca de Tl e de gestao de servigos de Tl sdo conceituados como
ferramentas de otimizacéo das areas e recursos de TI, através de uma estrutura
de relacdes e processos que dirige e controla uma organizagéo a fim de atingir
seu objetivo de agregar valor ao negdcio. ().

3) A associacédo entre os conceitos ligados a governanca em Tl e a gestédo do
conhecimento oferece um enorme potencial as organiza¢des que a vislumbram,
permitindo uma abordagem holistica da area de TI. ().

4) Sem a aplicacéo de ferramentas de gestao e governanca o desequilibrio
(defasagem tecnoldgica e/ou de conhecimento) entre cada um dos integrantes da
TI (software; hardware; sistemas; recursos humanos) pode acarretar serios
problemas para as organizacgdes, refletindo até no seu planejamento
orcamentario, e dependendo do grau de desequilibrio, causar até a
indisponibilidade das informacdes. ().

5) O uso de algumas das ferramentas de gerenciamento de TI, tais como: Analise de
mercado; Prospeccao tecnologica; Benchmarking; Auditoria tecnologica; Gestéao
de portfolio; Avaliacdo de projetos; Gestéo de interface; Gestdo de projetos;
Networking — trabalho em rede; Gestao de equipes — teambuilding; Gestéao de
mudancas; Analise de valor; Melhoria continua — Kaizen; Gestdo ambiental; de
forma isolada ou combinada, contribui para melhor execucéo de um PETI. ().
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6) A aplicacao de frameworks (acronimos) tais como PMI/PMBOK, OPM3, Six
Sigma, CMMI, CobIT, ITIL, CMM, ISSO, BSC, FCS, aplicados ao conceito de
Governanca, sao necessarios para que os gestores de Tl, através de objetivos de
controle, indicadores de desempenho e indicadores de resultados, sejam
capazes de direcionar a busca, implementacéo e controle de ferramentas de
gestdo que melhor se adaptaréo a realidade e necessidade de sua organizacgéao,
tomando as melhores decisdes a respeito da gestao da TI, e fundamentalmente
evitando levar a organizacéo e/ou a Tl a embarcar em uma nova “onda” que néo
leve a organizacado a lugar nenhum, exceto a gastar dinheiro e recursos escassos.

)

7) O uso combinado de ferramentas de gestédo e de governancga, auxilia aos
gestores de Tl a: i) mensurar a contribui¢cdo de Tl para os negdcios; ii) promover a
mudanca da visdo da organizacdo demonstrando que TI traz crescimento,
agilidade e inovagao aos processos de negdcios; iii) aumentar a competitividade
dos negdcios; iv) quantificar e valorizar os ativos intangiveis traduzidos entre
outros pelas bases de dados; e v) a aprimorar a capacitacao de pessoas
envolvidas no processo da governanga. ().
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APENDICE C - QUESTIONNARIO 3 — USO EFETIVO DE POLITICAS E
FERRAMENTAS DE GESTAO DE TI; DE PLANEJAMENTO DE TI; E DE
ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE A TI E A ORGANIZACAO

Sociedade Paranaense de Ensino e Informatica (SPEI)
Nucleo de Inteligéncia Corporativa SPEI - P6s-graduacéao
Pos-graduacéao (lato sensu)

Area de Concentracédo: Gest&o e Planejamento da Tecnologia da Informac&o.
Linha de Pesquisa: Tecnologia, Gestédo, Planejamento e Alinhamento Estratégico.
Tema de pesquisa: A necessidade de um Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informacgé&o (PETI) alinhado ao Planejamento Estratégico do Tribunal Regional
Eleitoral do Parana (PE_TRE).

Orientador: Prof. Msc. Anderson Pereira da Silva Rocha andersonrocha@spei.br
Aluno: Carlos Alcidio Emmel cemmel@tre-pr.gov.br

Breve resumo da pesquisa

O presente estudo tem como um dos objetivos conceitualizar se a aplicacao de
politicas e de ferramentas de gestao de Tl contribui para o Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao do Tribunal Regional
Eleitoral do Parana.

O proposito das perguntas do questionario a seguir € identificar junto aos
entrevistados o grau de aplicacdo de politicas e ferramentas de gestédo de Tl, nas
suas organizacfes, bem como quanto a existéncia de Planejamento Estratégico
Organizacional, de Planejamento Estratégico de Tl, e da existéncia de alinhamento
entre eles.

QUESTIONARIO:

Indique o grau de concordancia com 0s pressupostos abaixo, além de eventual
complementagéao:

Grau de concordancia:

(S) Sim;
(N) Nao;
(NA) N&o avaliado ou Nao medido.

1) Sua organizacao aplica ferramentas e/ou politicas de gestdo. ( ).

Se respondeu “Sim”, sabe indicar qual ou quais:
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2) Sua organizacéao aplica conceitos de Governanga. ().

Se respondeu “Sim”, sabe indicar qual ou quais:

3) A area de Tl de sua organizacao aplica ferramentas e/ou politicas de gestéao. ().

Se respondeu “Sim”, sabe indicar qual ou quais:

4) A area de Tl de sua organizacao aplica conceitos de Governanca. ().

Se respondeu “Sim”, sabe indicar qual ou quais:

5) Sua organizacéo trabalha com Planejamento Estratégico. ().

6) A area de Tl de sua organizacéao trabalha com Planejamento Estratégico.

()

7) Em existindo, na sua organizacdo, Planejamento Estratégico Organizacional e
Planejamento Estratégico de TI, estes estdo alinhados. ().
8) Se respondeu sim a qualquer das questbes anteriores, isto trouxe contribuicdes e
melhorias para a organizacdo e a areade TI. ().
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APENDICE D - Perfil dos Entrevistados

Entrevistado 1:

Bacharel em Ciéncia da Computacdo e Pds-graduacdo em Gestdao de Projetos,
exerce 0 cargo de Secretario de Tecnologia da Informag¢do no Tribunal Regional
Eleitoral — TRE, de Alagoas desde 2003, presta consultoria na implantacdo de
Seguranca da Informacéo baseada em biometria.

Contato: danielsouto@tre-al.qgov.br

Entrevistado 2:

Bacharel em Analise de Sistemas, Mestrando em Engenharia de Producéo, atuou
por dez anos como Coordenador de Infra-Estrutura de TI, atualmente exerce o cargo
de Secretéario de Tecnologia da Informacéo junto ao TRE do Amazonas.

Contato: jvalente@tre-am.gov.br

Entrevistado 3:

Bacharel em Engenharia Industrial Elétrica pelo CEFET-MG, com Pdés-graduacao em
Andlise de Sistemas pela UFMG e MBA em Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos pela Universidade Newton Paiva, j4 atuou na area de Tl na multinacional
francesa “ABC Bull”, e junto ao TRE de Minas Gerais exerceu o0s cargos de chefia
nas areas de CPD, Secao de Manutencéo de Sistemas Eleitorais, Coordenadoria de
Suporte, Secretario de Tecnologia da Informacéo e atualmente como Coordenador
de Producéo Técnica, todos ligados a area de TI.

Contato: marcusmp@tre-mg.gov.br

Entrevistado 4:

Bacharel em Direito com Especializagcdo em Administracdo Publica, exerce o cargo
de Secretéria de Eleicbes e Tecnologia da Informacao, junto ao TRE/PR a mais de
dez anos.

Contato: Isurian@tre-pr.qgov.br
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Entrevistado 5:

Bacharel em Ciéncia da Computagédo e em Direito, exerce o cargo de Secretario de
Tecnologia da Informacao, junto ao TRE/RS.

Contato: danielwobeto@tre-rs.gov.br

Entrevistado 6:

Bacharel em Ciéncia da Computacao, exerce o cargo de Secretario de Tecnologia
da Informacgéo, junto ao TRE/SC.

Contato: camargo@tre-sc.qov.br

Entrevistado 7:

Bacharel em Letras (Licenciatura Plena) com Especializacdo em Administracao
Publica, exerceu os cargos de Chefe da Secdo de Redes, da Secao de Suporte
Técnico e da Secdo de Andlise e Desenvolvimento de Sistemas, sendo atualmente
Coordenador de Apoio e Desenvolvimento de Sistemas, junto ao TRE/PR.

Contato: csilva@tre-pr.qgov.br

Entrevistado 8:

Bacharel em Ciéncia da Computacéo, Pés-graduado em Gestédo de Tl pela Unifae e
em Desenvolvimento WEB pela PUC/PR, Mestre em Informética Aplicada pela
PUC/PR, exerce o cargo de Chefe da Secdo de Andlise e Desenvolvimento de
Sistemas, junto ao TRE/PR.

Contato: gdeus@tre-pr.gov.br

Entrevistado 9:

Mestre em Administragdo, Técnico Especializado em Eletronica, Auditor de Sistemas
de Informacdo, Coordenador de Auditoria e Projetos, ex-membro da Céamara
Brasileira de Auditoria em Informatica da Audibra, Examinador dos Prémios Estadual
e Nacional de Qualidade, e Consultor em Gestdo Empresarial.

Contato: helshs@yahoo.com.br
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