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Resumo

O alinhamento do planejamento estratégico de tecnologia da informacdo (PETI) ao planejamento
estratégico corporativo (PEC) é muito importante para a gestdo das organizagoes. Novas abordagens
sobre esse assunto tém sido difundidas na literatura por vdrios autores e as organizacdes as tém
colocado em prdtica, auxiliando a alta-administracdo no gerenciamento em alto nivel e nas tomadas
de decisoes estratégicas. O objetivo deste artigo é de apresentar os aspectos que podem contribuir
para o alinhamento dos planos aos gestores de tecnologia da informacdo ou Chief Information
Officers (CIO), promovendo o ajuste/ alinhamento de forma continua entre os negocios das
organizagoes devidamente suportados pela Tecnologia da Informacdo (TI), a qual tem cada vez mais
um papel importante em todos os negocios organizacionais.
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1. INTRODUCAO

As estratégias vém colocar uma forma de definir e obter resultados. Andrews (1991)
diz que a estratégia das organizacdes € como um modelo de decisdo nas empresas, no qual
estdo definidos os objetivos, regras, planos, fronteiras de negdcios e atuacdo. Ele considera
que a andlise de riscos, ameagas e oportunidades externas sio tdo importantes quanto valores
pessoais, aspiragoes, ideais e aspectos éticos para a escolha dos objetivos. Ele ainda expressa
que em cada organiza¢do a combinacdo de recursos, valores e capacidades devem ser tnica, 0
que alcanca resultados tnicos em cada empresa e em cada situagao.

As empresas podem eliminar ou reduzir contingéncias através do planejamento, de
acordo com Thompson (1976). Ele também diz que os principais componentes de uma
organizacdo complexa sdo determinados pelo planejamento dessa organizacdo. Estes
componentes principais acham-se inter-relacionados.

Para Simon (1979) o planejamento € uma técnica por meio da qual as habilidades de
varios especialistas podem ser aplicadas ao estudo de um problema antes de se chegar ao
estagio formal da tomada de decisdo.

Amboni (2002) diz que a base estratégica corporativa de uma empresa compreende o
“alicerce” configurado pela defini¢do do negdécio, da missdo, visdo, dos valores e objetivos
estratégicos. A mesma deve ser definida a partir do diagndstico estratégico (sondagem dos
ambientes externo e interno).



Porter (1986) afirma que todas as organiza¢des tém uma estratégia, seja ela formal ou
ndo, explicita ou ndo. A estratégia competitiva define como uma empresa deverd competir,
assim como suas politicas e metas necessarias para obter seus objetivos.

Mintzberg (1991) ampliou o conceito de estratégia, apontando cinco entendimentos
diferentes que se pode ter: a) a estratégia como plano — curso de acdo; algo intencional e
planejado com vistas a alcangar objetivos pré-determinados; b) a estratégia como trama —
aqui usada com a finalidade de iludir , provocar confusdo, comunicar uma falsa mensagem ou
nido aos competidores; c) a estratégia como padriao — quando um curso de agdo traz
resultados positivos, a tendéncia é incorpord-lo ao comportamento da organizacdo; d) a
estratégia como posicio — quando a empresa quer um posicionamento no mercado lhe
permitindo sustentar-se e defender sua posicdo no mesmo; ¢) a estratégia como perspectiva
— como a organizacdo se percebe frente ao mercado, incluindo sua cultura, ideologia e
percepgdo interna.

Para Hamel e Prahalad (1998) a principal estratégia vem de dentro da organizagao,
onde a competéncia essencial (o aprendizado continuo da organizacdo, a capacidade de
integrar diferentes tecnologias, o grau de comunica¢do, o envolvimento € comprometimento
entre os integrantes da organizagao) constitui sua vantagem competitiva sustentavel.

O PEC deve englobar o PETI dada sua importancia e contribuicao. Por sua vez, ambos
devem estar bem alinhados. Kaplan e Norton (2001) denotam que para que o desempenho
organizacional seja superior a soma das partes (sinergia), as estratégias individuais dos
departamentos devem ser conectadas e integradas, ou seja, alinhadas.

2. O ALINHAMENTO DO PETI AO PEC
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO (PEC)

Na complexidade das varidveis estratégicas de negdcios, muitas técnicas de
planejamento, com vistas ao futuro das organizac¢des, foram introduzidas por varios autores. O
PEC , também conhecido como planejamento estratégico empresarial ou ainda Business Plan,
€ uma forma processual de determinar os principais objetivos de uma organizacdo. Mintzberg
(2001) diz que € um planejamento dinamico e interativo. Stoner (1999) comenta que os planos
estratégicos sdo planos elaborados e projetados pelos administradores de topo e nivel médio
para cumprir os objetivos amplos da organizacdo. Drucker (1995) estabelece que devemos
planejar para a incerteza e que a forma como se planeja se tornou contraproducente e o
planejamento estratégico deve ser dinamico e trabalhar na condi¢do de criar o futuro.

Virios autores descrevem as principais etapas de um PEC. Escolheu-se a de Amboni
(2002), por ser considerada uma das mais abrangentes e completas. Ele descreve as etapas que
devem ser seguidas na elaboragdo, implementacdo e/ ou revisdo da base estratégica
corporativa:

Etapa 1 - sensibilizaciao: preparar os segmentos organizacionais envolvidos no processo com
a finalidade de, num primeiro momento, mostrar € demonstrar a necessidade da mudanca;
num segundo momento, mostrar a importancia da base estratégica corporativa como
plataforma para a elaboracdo da base estratégica gerencial e operacional, constituida pelos
planos estratégicos em niveis de subsistemas ou setoriais;

Etapa 2 - diagnéstico estratégico: verificar como se encontra a empresa, ou seja, sua
situac@o atual no momento da andlise, tanto interna , como externamente. Basicamente
podemos observar a anélise chamada SWOT (Strength, Weakness, Opportunity e Threat).
Pontos fortes, fracos e neutros da empresa devem ser analisados sobre varios aspectos,
dentre os quais: a base historica da empresa, perfil dos dirigentes principais, cultura
organizacional, equilibrio cultural, atividades principais e acessdrias, produtos e servicos,



satisfacdo do consumidor, estratégias implementadas ao longo do tempo, modelo de gestao e
de organizacio, estrutura de tomada de decisdo e de poder, sistema de planejamento, politicas
gerais de gestdo, sistemas de informacdes, sistemas de controle, sistemas de avaliacdo de
performance em termos de eficiéncia, eficicia e efetividade, normas e procedimentos
operacionais, nivel de inovacdao e de mudanga, capacitacido e habilidade dos colaboradores,
dominio do mercado consumidor, opinides pessoais, opinides de consultores e andlise
or¢amentdria e , também, os aspectos especificos dos subsistemas da organiza¢do (marketing,
suprimentos, vendas, finangas, recursos humanos) mais relevantes de cada um.

Etapa 3 — definicdo do negécio e da missdo: esbocar o rumo do negdcio, dadas as
informagdes da etapa 2. O negdcio demonstra a drea de atuagdo que a organizacdo concentra
a maioria dos seus esfor¢os, visando o incremento dos niveis de produtividade e
competitividade. A missao da organizacdo deve ser definida com base nas questdes: o que a
empresa deve fazer? Para quem deve fazer? Como deve fazer? Para que deve fazer? Onde
deve fazer? Que responsabilidade social deve ter? Enfim, a missdo deve dizer a razdo pela
qual a organizacdo existe.

Etapa 4 - definicdo da visdo: evidenciar um estado desejado pelos dirigentes da
organizacdo, objetivando a busca constante de esforcos para sua consolidacio. E a
explicitagdo do que se visualiza para a organizagao.

Etapa 5 — formulacdao dos valores: formular e evidenciar os valores que os dirigentes
defendem como padrdes orientadores para a tomada de decisdo, bem como para assegurar o
alinhamento da base estratégica corporativa (negdcio, missdo, visao e objetivos estratégicos)
em relacdo aos planos estratégicos funcionais.

Os valores sdo o coragdo da cultura organizacional; precisam ser cultivados por todos os
colaboradores no momento em que realizam suas atividades; devem ser compartilhados.
Etapa 6 — formulacao dos objetivos estratégicos: escolher os objetivos que deverdo servir
como guia de orientagdo para o desenvolvimento dos planos estratégicos, tdticos e
operacionais para balizar todo o processo de gerenciamento estratégico. Como exemplo desse
objetivos, podemos considerar: market-share, crescimento, retorno/ lucratividade, tecnologia,
produtividade, qualidade, capacitacdo e desenvolvimento humano, operacdes, modelo de
gestdo e organizagao, etc.

Etapa 7 - definicdo da base estratégica gerencial (tatica) e operacional — planos
estratégicos em niveis de subsistemas da empresa: elaborar a base estratégica em nivel
tdtico/ gerencial e operacional integrada pelos planos estratégicos correspondentes aos
subsistemas (por exemplo: marketing, suprimentos, financas, vendas, recursos humanos,
administracio e informacao).

Alguns instrumentos podem e devem constituir esse planos além daqueles da base estratégica
corporativa: objetivos funcionais (o que fazer?) ; acdes (como fazer?); metas temporais
(quando fazer?); orcamento (qual o custo e o beneficio?); equipe responsavel (quem faz o
que?); indicadores de performance (qual o nivel da qualidade e produtividade?)

Além disso, os principios da matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) podem e
devem ser utilizados. Gravidade no caso da empresa ndo atingir seus objetivos frente aos
ambientes direto e indireto; Urgéncia da implantacdo imediata das estratégias escolhidas
frente aos ambientes interno, direto e indireto; Tendéncia do que pode acontecer caso a
empresa nao atingir seu objetivos no prazo estipulado frente aos ambientes direto e indireto.
De posse da base gerencial pode-se verificar se os objetivos funcionais, as estratégias/ acoes,
as metas, o orcamento, os indicadores de performance selecionados e o sistema de
monitoracdo e avaliacdo, bem como as operagdes e os procedimentos considerados para o
desenvolvimento das atividades estdo agregando ou ndo valor ao negdécio, missdo, visao,
valores e objetivos estratégicos, ou seja, garantir o alinhamento da base estratégica
operacional e gerencial a corporativa.



Etapa 8 — definicao de planos de contingéncia: elaborar/ definir planos de contingéncia com
vistas a eventuais ajustes necessdrios, permitindo que o planejamento estratégico seja
cumprido, face as incertezas do ambiente.

Etapa 9 - verificacdo dos requisitos minimos para a implementacdo dos planos
estratégicos: realizar um checklist para observar a consisténcia interna e externa entre 0s
planos estratégicos, taticos e operacionais, alinhados a base estratégica corporativa., seja pela
postura comportamental dos membros das equipes, seja verificacio das mudangas
organizacionais que os dirigentes precisariam promover para assegurar o cumprimento das
metas e objetivos estabelecidos.

Etapa 10 — implementacdo: comunicar os objetivos, as conseqiiéncias e os beneficios da
base estratégica corporativa, da gerencial e operacional para toda a organizagdo,
colaboradores, mercado e para o meio. Explicitar também, para os colaboradores os critérios
que devem ser utilizados para controlar, acompanhar e avaliar a performance dos subsistemas
e da organizacdo como um todo.

Etapa 11 — controle, monitoracao e avaliacdo: controlar, monitorar e avaliar a base
estratégica corporativa, a gerencial e a operacional de forma permanente e continua, visando a
efetivacdo de ajustes sempre que necessario, assim como , corrigir os desvios identificados ao
longo da execucdo dos planos. A monitora¢do deve envolver a visdo dos ambientes interno e
externo, coleta de informagdes qualitativas e quantitativas, com vistas ao estabelecimento de
ajustes necessarios. O controle organizacional representa uma forma de intervencdo na
realidade, por colaboradores ou grupo de colaboradores, a fim de ajustar e garantir os planos
estratégicos dos subsistemas em relacao a base estratégica corporativa da empresa. O produto
final do processo de controle € a informacao para tomada de decisao.

Os dirigentes da organizacdo devem ter consciéncia de que o aprendizado
organizacional é mais que a soma de compreensdo de seus elementos — € mais do que o
aprendizado cumulativo individual (AMBONI, 1997).

Como se pode observar no item anterior, as informacgdes constituem tanto a matéria-
prima que alimenta os planos estratégicos, taticos e operacionais, assim como é o produto de
saida do processo de controle dos mesmos. E vital para a monitoracdo, controle e avaliacdo do
alinhamento entre os planos e a constatacao da obtenc@o de sucesso ou ndo dos objetivos e
metas estabelecidos.

De acordo com Drucker (1995) os especialistas em informagao sdo fabricantes de
ferramentas. Os executivos precisam se tornar conhecedores de informacgdes. Para que a
qualquer recurso operacional ou estratégico se transforme em informacgdo ele precisa ser
organizado para uma tarefa, dirigido para desempenho especifico, aplicado a uma decisao.

Davenport (1998) salienta o papel da estratégia da informagdo como sendo um
diferencial para tornar explicita a intenc¢do informacional de alto nivel num mundo repleto de
informacdes. As estratégias da informagao giram em torno da pergunta “o que queremos fazer
com a informacdo nesta organiza¢ao?”

Mcgee e Prusak (1994) identificam cinco estilos diferentes de geréncia da informacao
que podem existir ou co-existir numa organizagao:

e utopia tecnocratica: abordagem altamente tecnoldgica do gerenciamento da
informacdo que enfatiza a classificacdo e a modelagem do patrimonio de informacdes
de uma organizagao, apoiando-se fortemente em novas tecnologias;

® anarquia: auséncia completa de uma geréncia da informacgdo, que deixa a cargo dos
individuos obter e gerenciar sua propria informacao;

¢ feudalismo: gerenciamento das informagdes por unidades de negdcios ou funcionais,
que definem suas proprias necessidades de informagdo e repassam apenas uma
informagdo limitada a empresa em geral;



e monarquia: a classificacdo da informacdo e a defini¢do de seu fluxo através da
organizacdo ¢ feita pelos lideres da empresa, que podem ou nao partilhar de boa
vontade a informacgdo apds coleté-la;

¢ federalismo: uma abordagem de gerenciamento da informac¢ao baseada no consenso e
na negociacdo de elementos de informagao-chave e no fluxo da informagdo para a
organizacao.

Hamel e Prahaladad (1995) afirmam que toda organiza¢do possui uma arquitetura de
informacdo, formal ou informal, que define quem se comunica com quem, sobre o que, com
que freqiiéncia e de que forma.

Essa arquitetura fundamenta-se nas informagdes existentes que precisam ser
gerenciadas de forma a desenvolver as competéncias essenciais da organizagao.

2.2. TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) E O PAPEL DO CIO

Antes de se iniciar, € preciso dizer que a TI também € conhecida por informaética ou
sistemas de informacdo. Ela pode ser confundida com um departamento dentro de uma
organizacdo (departamento de TI ou drea de informadtica ou drea de sistemas), mas aqui
trataremos de seu conceito mais amplo.

Mcgee e Prusak (1994) comentam que a TI alterou o mundo dos negécios de forma
irreversivel, desde que foi introduzida sistematicamente na década de 50. Com uma
freqiiéncia cada vez maior, os préprios produtos sdo estruturados incorporando facilidades de
TI, desde controles remotos a sistemas antitravamento de freios dos automoveis. Além do
mundo dos negdcios, a TI alterou as formas, processos e nosso estilo de vida. Os autores
ainda explicitam que as fronteiras entre o trabalho e o lar estdo se tornando cada vez mais
difusas.

A geracdo e uso da informagdo uma organizacdo moderna precisa de recursos
tecnoldgicos e computacionais. A composi¢do estrutural da tecnologia da informacgdo
basicamente é: hardware e seus acessorios, que sdo as maquinas e dispositivos (por exemplo:
servidores, desktops, notebooks, switches, hubs, discos, fitas, impressoras, palmtops, mouses,
teclados, monitores, processadores,cabos, infrareds, roteadores, etc); software, que podem ser
os sistemas e subsistemas l6gicos bdsicos ou aplicativos (por exemplo: sistemas operacionais,
planilhas, editores de texto, de apresentacdo, de rede, de Internet, firewall, ERP, CRM, BI,
etc); e ainda os hardwares e os softwares dos sistemas de telecomunicacdes (por exemplo:
modem, linha discada, linha dedicada, voip, antenas, radio-frequéncia e videoconferéncia.
(LAUDON e LAUDON, 1996).

Todo esse conjunto interage de forma dindmica sob a tutela e inteligéncia do principal
componente: 0 homem (também conhecido como peopleware). (REZENDE, 2003).

Laurindo et al (2001) diz que a TI evoluiu muito, passou de um papel de suporte
administrativo para um papel estratégico dentro da organizacdo. A visdo de TI como arma
estratégica tem sido discutida e enfatizada, pois ndo sé sustenta as operagdes de negdcios
existentes, como também permite que se viabilizem novas estratégias empresariais. O uso
eficaz de TI e a integracdo entre sua estratégia e as estratégias do negécio vao além da idéia
de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes fator critico de sucesso. O caminho para
esse sucesso nao estd mais relacionado somente com o hardware ou software utilizados, ou
ainda com metodologias de desenvolvimento, mas com o alinhamento da T1 com a estratégia
e as caracteristicas da organizacdo e de sua estrutura organizacional.

Boar (2002) argumenta que para se definir a gestao de TI é necessario conhecer a
posicdo da TI na organizacgdo e o grau de utilizagc@o de seus recursos. A TI normalmente é um
recurso em estado de caos e suas dimensdes estratégicas estruturais devem ser entendidas:
inventdrios (tudo que existe), principios (regras de alto nivel para tomada de decisdo),



modelos (de dados, estruturas da organizac¢do, modelos de negdcios, etc) e padrdes (produtos,
métodos, fornecedores e interfaces convencionadas).

Fernandes e Alves (1992) listam aspectos que podem impactar negativamente a
gestao de tecnologia: inércia organizacional; falta de alinhamento entre TI e organizagao;
pouco envolvimento da alta geréncia; atividades de inteligéncia inexistentes ou quase; pouco
investimento em treinamento; distor¢cdes causadas por politicas fiscais e industriais;
universidades e escolas apresentam curriculo pobre; interpretacdo sempre “revoluciondria” da
tecnologia. Como conseqiiéncia desses fatores tem-se: baixa taxa de absor¢do tecnoldgica;
alta incidéncia de falhas na implantacdo; pouco comprometimento da forca de trabalho.

Rockart et al. (1996), citado por Laurindo et al. (2001) listam os pontos onde as
empresas devem se concentrar na busca de exceléncia para obtencio de um melhor
desempenho da TI: a) obter um alinhamento estratégico de duas maos, TI e negdcio
organizacional; b) desenvolver relacionamentos eficazes ente TI e geréncia de linha; c)
entregar e implantar novos sistemas; d) construir e administrar infra-estrutura; e) re-capacitar
a organizagdo de TI; f) administrar parcerias com fornecedores; g) desenvolver alto
desempenho; h) reprojetar e administrar uma organizagdo de TI “federativa”.

A fungdo do CIO (Chief Information Officer) ou o gestor principal de TI pode e deve
apoiar a organizagdo na observacdo do adequado papel de TI, além de suas fun¢des normais
que, de acordo com Stoner (1999), sdo: gerente responsdvel pelos sistemas de informagdes
baseados em computadores; supervisiona a prepara¢cdo e a disseminacdo das politicas e dos
procedimentos para os sistemas novos e existentes; agente de mudanca responsavel pela
introducdo de tecnologias tais como as telecomunicacdes, automacao de escritérios, sistemas
de informacdes gerenciais (SIG), sistemas de apoio a decisdes (SAD), sistemas especialistas;
planeja e desenvolve formas criativas e inovadoras para atender as necessidades crescentes de
informacao por parte dos administradores. Além disso, de acordo com Keen (2000), ele deve
ser um forte conhecedor do negécio da organizacio e possuidor dos conhecimentos técnicos
adequados.

Rodriguez e Ferrante (2000) comentam que o CIO devera ter uma visao alinhando o
negdcio da organizacdo ao conhecimento de tecnologia da informagdo. Ele possui um alto
grau de exigéncia e, portanto, de vulnerabilidade. Deve se esforcar para fazer com que a
equipe de TI da organizacdo esteja capacitada nos servigos prestados aos clientes internos/
usudrios, assim como garantir os recursos necessarios a mesma. Os autores também apontam
alguns desafios ao CIO, como por exemplo: integrar/ alinhar novas tecnologias as
necessidades de negdcios da organizacdo; otimizar as estruturas organizacionais; prever
mudancas tecnoldgicas; identificar e entender padrdes e conflitos na gestao de TI; relacionar-
se com todos os gerentes e diretores da organizacdo; organizar e efetivar parcerias com
diversos fornecedores de TI; administrar eficiente e eficazmente os investimentos/ ativos de
TI da organizacdo; gerir e zelar pela seguranca da informacdo em todos os seus aspectos,
sejam eles qualificadores da informacdo ou de ameacas de invasdo; criar e efetivar uma
politica geral e formal de seguranca da informacao.

O CIO necessita trabalhar junto a diretoria organizacional na defini¢do do papel de TI
e posicionamento de TI no organograma, na definicdo da estratégia de TI, no alinhamento do
PETI (Planejamento Estratégico de TI) ao PEC (Planejamento Estratégico Corporativo) e
também da defini¢cdo da chamada Governanca de TI, ou seja, das diretrizes estratégicas de
TI emanadas da alta administracdo organizacional associadas as melhores préticas
consagradas, que melhor estruturam processos operacionais e de gestdo de TI, bem como de
relacionamento da drea com toda a organizacgao.

Fernandes e Alves (1992) mostram a amplitude dos processos da TI, onde o CIO deve
atuar. (Figura 1).
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Figura 1 — Amplitude dos processos de TI
Fonte: adaptado de Fernandes e Alves (1992)

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (PETI)

De acordo com Rezende (2003) o PETI é um processo dinamico e interativo para
estruturar estratégica, tdtica e operacionalmente as informacdes organizacionais, a T1 e seus
recursos (hardware, software, sistemas de telecomunica¢des, gestdo de dados e
informacdes),os sistemas de informacdes (estratégicos, gerenciais € operacionais), as pessoas
envolvidas e a infra-estrutura necessdria para o atendimento de todas as decisdes, acdes e
respectivos processos da organizagao.

O PETI no passado era tratado de forma separada, em dois componentes, como segue,
de acordo com Lederer (1996) e assim conceituado:

e o planejamento estratégico de sistemas de informacdes (PESI) é o processo de
identificacao do portfélio de sistemas de informagdes que suportem a organizacao na
execucdo do seu plano de negdcios (ou PEC) e no alcance de seus objetivos;

e o plano diretor de informdtica (PDI), que trata da infra-estrutura bdsica de TI
(processadores, meios de armazenamento, ambientes de impressdo, redes de
comunicagdo, seguranga destes ambientes e profissionais de informatica), € onde sdo
definidos os padrdes tecnoldgicos, politicas e regras para a operacdo, gerenciamento e
evoluc¢do da infra-estrutura.



Rezende (2003) trabalha esses conceitos de forma integrada, denominando de
Planejamento de Sistemas de Informacdo e Informdtica ou Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagao (PETI). Comenta a importancia do PETI devido a necessidade que
as organizagdes sejam competitivas e inteligentes, dadas as mudancas freqiientes nos
ambientes interno e externo, e isso faz com que as mesmas mudem e requeiram planejamento
de uso das informacdes, apoiados por TL.

Pode-se dizer que os resultados do PETI permitem a definicdo de uma arquitetura
geral para as informagdes organizacionais, ou seja, uma forma consistente de garantir que as
informacdes em todas suas dimensdes organizacionais tenham a consisténcia e a amplitude
objetivadas. Amaral e Varajao (2000) comentam que da implementacdo de um PETI resultam
mudancas nos aspectos estruturais, funcionais e tecnolégicos da organizagao.

Boar (1993) e Cassidy (1998) comentam que a evolucao futura de TI deve observar:
andlise da situagdo atual do negdécio e de TI; a formulagdo das estratégias futuras de negdécio e
de TI; a implementacdo das estratégias, incluindo o plano de desenvolvimento de metas e
objetivos a serem alcancados.

Podem-se numerar diversas metodologias que surgiram ao longo dos anos, citadas por
Amaral e Varajao (2000), a saber, em ordem cronolégica:

e HSPA (Hierarchical Systems Planning/ Information),McLean e Soden, 1977
RACINES (Recueil Actualisé des Choix Informatiques), Racines, 1978
SST (Strategic Set Transformation), King, 1978
BIAIT (Business Information Analyses And Integration Technique), Carlson, 1979
BICS (Business Information Characterization Study), Kemer, 1979
CSF (Critical Sucsses Factors), Rockart, 1979
E/ MA (Ends-means Analysis), Wetherbe e Davis, 1982
Method/l , AA&Co, 1982
SDP (Strategic Data Planning), Martin, 1982
SOG (Stages of Growth), Nolan, 1982
BSP (Business System Planning), IBM, 1984
CRLC (Customer Resource Life Cycle); Ives e Learmonth, 1984
IQA (Information Quality Analysis), Vacca, 1984
VCA (Value Chain Analysis), Porter e Millar, 1985
ISP/ IE (Information Strategy Planning / Information Engineering), Martin, 1986
NNM (Nolan-Norton Method), Moskowitz, 1986
SSP (Strategic Systems Planning), HSC, 1986
SPC (Strategic Planning Cycle), Bunn et al. , 1989
PQM (Process Quality Management), Ward, 1990
EAP (Enterprise Architecture Planning), Spewak e Hill, 1993
De acordo com os autores, essas metodologias se diferenciam entre si conforme o foco
de abordagem e alinhamento, sugerindo uma evolucio dos conceitos e aplicacdes de T1 e o
PETI: inicialmente visto como uma extensao do desenvolvimento de sistemas; depois como
recurso organizacional sustentado e comecando a se alinhar ao PEC; depois ainda como as
organizacdes podem tirar vantagens competitivas com o aproveitamento de TI e mais
recentemente 0 PETI como uma forma de integracdo total, alinhado totalmente com as
estratégias da organizacao.

O’Brien (2003) sintetiza as principais fases que sao observadas num PETI (Figura 2)
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Figura 2- Modelo de O’Brien sobre as fases principais de um PETI
Fonte: Adaptado de O’Brien (2003)

Mcgee; Prusak(1994) também mostram que as alternativas de negécio e TI sdo
definidas em paralelo, mantendo um fluxo continuo de intera¢do e troca de informacdes
dinamicamente entre os dois planos (Figura 3).
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Figura 3 — Modelo de Mcgee e Prusak (1994) sobre o PETI
Fonte: Adaptado de Rezende (2002)



Ramirez e Sender (2003) sugerem que o alinhamento do PETI ao PEC favorece uma
acdo pro-ativa e alinhada na identificacdo de oportunidades na drea de T1 geradas por eventos
importantes, como: mudanca no mercado, na regulamentacdo da propriedade ou mesmo
outros fatores externos. (Figura 4).
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Figura 4 — Modelo de Ramirez e Sender (2003) sobre o PETI
Fonte : Adaptado de Ramirez e Sender (2003)

Algumas ferramentas de mercado podem ajudar o PETI no sentido do alinhamento ao
PEC. Zorello (2005) comenta que:

o ITIL (Information Technology Infraestructure Library) foi desenvolvido na
década de 80, na Inglaterra, para atender a demanda por melhores préticas no
gerenciamento de servigos de TI, e aborda o gerenciamento de propriedade de
software, a implantacdo, suporte e gestdo dos servicos prestados, o gerenciamento
da infra-estrutura de informagdo, comunica¢do e tecnologia, o gerenciamento de
aplicacdes e gerenciamento de seguranca. Os processos de TI, definidos pelo ITIL
foram desenvolvidos para atender as necessidades do negdcio, pois estes dependem
cada vez mais da TL

o COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) foi criado
pela ISACA (Information Audit and Control Association) e atualmente é editado
pelo IT Governance Institute. Foi criado com base em normas internacionais e
estabelece métodos documentados e estrutura de referéncia para gerenciamento e
auditoria da drea de TI. O COBIT coloca 34 objetivos de controle de alto nivel,
dispostos em 4 dimensdes (planejamento e organizag¢do; monitoracdo; aquisi¢do e
implementacdo e entrega e suporte), procurando alinhar TI ao processo de negdcio
das organizacdes.

Russo e Bresciani Filho (2004):



conceituam o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) como um
modelo de gestdo que divide as préticas de gestdo de projetos em nove dreas de
conhecimento (integragdo do projeto; custo do projeto; comunicagcdo do projeto;
escopo do projeto; qualidade do projeto; riscos do projeto; tempo do projeto;
recursos humanos do projeto e aquisi¢des do projeto). Cada qual é desdobrada em
entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

SW-CMM (Capability Maturity Model for Software) € um modelo de maturidade
da capacidade para software, dividido em cinco niveis de maturidade (inicial,
repetivel, definido, gerenciado e otimizado), os quais representam o nivel de
capacidade do processo de software. Cada um deles, exceto o inicial, € dividido em
dreas chave de processo, que indicam onde a organizacdo deve focalizar para
melhorar seus processos (desenvolvimento/ projetos) de software.

3. METODOLOGIA

A pesquisa € exploratéria, descritiva e avaliativa. A populacdo compreendeu as 21
empresas que integram o Grupo de CIOS de Santa Catarina em 2007 (Angeloni, Amanco,
Breithaupt, Buettner, Bunge Alimentos, Hering, Danica, Docol, Embraco, Haco Etiquetas,
Karsten, Marisol, Perdigdo, Salfer, Schulz, Seara Alimentos, SESI-SC, Tigre, Tractebel, Tupy
Fundi¢des, WEGQG).

Os dados foram coletados por meio de andlise documental, questiondrios e
observacao. Os questiondrios foram aplicados junto ao Grupo dos CIOs de SC. Para facilitar o
entendimento e a devolu¢do dos mesmos, o pesquisador participou de reunido regular do
Grupo de CIOs de SC, ocorrida no dia 15/05/2007, das 14 as 17 horas, nas dependéncias da
empresa Salfer. Na oportunidade, o pesquisador explanou para os integrantes do Grupo de
CIOs o tema e a relevancia do alinhamento do PETI ao PEC. Também, foi explicado que o
questiondrio continha 16 questdes objetivas e de que o processo de coleta dar-se-ia via e-mail,
ou seja, o pesquisador enviou no dia seguinte a reunido o questiondrio para todas as empresas.

4. DISCUSSAO DO ALINHAMENTO DO PETI AO PEC

E incontestdvel o papel da TI nas organizacdes, com relacdo a sua importincia e
influéncia na lucratividade e longevidade das mesmas. O alinhamento do PETI ao PEC ¢
fundamental para o sucesso da TI e também das organizagdes.

Analisando-se as respostas dos profissionais que participam do GUCIO-SC, pode-se
observar que:

a) em 76% das empresas que participam do grupo ja existe um PEC formalizado,
demonstrando maturidade e cultura atualizada com relagcdo a importancia desse planejamento,
porém, em 10% delas sequer existe ou estd em elaboracdo, o que pode indicar que a
longevidade e lucratividade das mesmas estd em situagdo critica, podendo essas empresas
estarem perdendo produtividade, participagdo no mercado e certamente nao otimizando todos
0S Seus recursos.

b) coincidentemente, 76% das empresas também t€ém um PETI formalizado, o que demonstra
o grau de comprometimento e de organizacdo das equipes de T1, do CIO e de sua efetiva
preocupacdo em agregar valor nos negécios das empresas. Da mesma forma também, 10 %
delas sequer tem ou estdo elaborando um PETI Isso pode demonstrar uma cultura
conservadora, até retrograda, onde o entendimento de TT ainda estd na sua primeira idade. A
TI dessas empresas podem estar atravessando problemas de entendimento dos objetivos de
negdcios e ndo estar sendo eficientes e eficazes na sua gestao.



c) para aquelas que tem um PETI formalizado, observaram-se algumas falhas, no nosso
entendimento, com relagdo as etapas ou passos que elas deveriam seguir. Isto porque:

apenas 8 dos 21 CIOs possiveis, ou seja, 38%, responderam que “mapear informacdes
e conhecimento” € uma etapa que levam em consideracdo na elaboracdo do PETL
Destaca-se que essa etapa € fundamental, uma vez que as mesmas fornecem elementos
de andlise de umas das matérias-primas principais para o levantamento de
necessidades de informagdes e conhecimento que a organizacdo demanda e demandara
no futuro. E base para o desenvolvimento e/ ou aquisi¢o de sistemas da informacio e
conhecimento. Como podem pular uma etapa como essa?

outras etapas que também tiveram apenas aproximadamente 63% de respostas foram
as da avaliacdo da capacidade de dados e da rede de dados existentes e futuras. Essas
etapas sdo muito importantes, pois delas se observa e se analisa a necessidade da
organizagdo com relacdo aos recursos de armazenamento de dados existentes e
futuros, assim como os recursos de rede locais e remotas (comunica¢do de dados
enfim) existentes e futuros. Como podem pular uma etapa tdo importante tecnicamente
falando?

a etapa menos considerada pelos CIOs foi a de testar e avaliar impactos, apenas 5 em
21, ou seja, 24% a apontaram. E também uma etapa importantissima, pois nela
podem-se vislumbrar os impactos (positivos e negativos) financeiros, tecnoldgicos,
culturais, comportamentais, ambientais, operacionais, estruturais, dentre outros. Além
do vislumbre dos impactos, podem-se desenhar ou desenvolver alternativas aos
mesmos. Como também ignorar uma etapa tdo importante como essa? Inclusive ela é
presente tanto no PEC quanto no PETI, devido sua importancia.

outra etapa com pouca citacio foi a documentar o plano, com apenas 43%. E muito
interessante ter observado isso, uma vez que documentacdo ¢ um dos pontos mais
relevantes de qualquer planejamento, seja ele operacional, titico ou estratégico. Além
disso, os CIOs em toda sua gestdo estdo acostumados a lidar com problemas no seu
dia-a-dia justamente pela falta de documentacdo que ajuda a gerar histéricos de
ocorréncias, dentre outras coisas. Denota-se sua importincia, pois € o caminho como o
CIO pode e deve formalizar e manter o histérico documental do plano.

uma informacao surpreendente é que, apesar de tudo que foi dito sobre a importancia
do alinhamento dos planos, apenas 19% das empresas declararam, através do seu CIO,
que possuem o mesmo. E muito preocupante, visto que alguns desses departamentos
de TI dessas empresas podem estar caminhando para objetivos diferentes daqueles das
organizacoes. Imaginem o caos que isso pode causar nas mesmas! O que ameniza um
pouco essa situacdo € saber que mais 57% delas ja estdo tomando providéncias no
sentido de arrumar isso, ou seja, estdo formalizando tal alinhamento. Note que a
formalizacdo aqui é uma forma de se ter certeza que o alinhamento vai acontecer de
fato.

d) outro ponto interessante sobre o alinhamento é que 52% dos CIOs responderam que ele
deve ocorrer com freqiiéncia anual e apenas 26% sempre que necessario. Dada a dindmica
das organizacgdes, como vimos nos capitulos anteriores, e também da TI como um todo, como
esperar um ano para providenciar alinhamentos? E claro que ele deve acontecer sempre que
necessario, pois sendo ha o risco do “desalinhamento” e ai a empresa pode estar, por exemplo,
montando uma fébrica nova na China e TI estd preocupada com o problema de comunicagao
com a fabrica de Manaus!

e) interessante que apenas 19% dos CIOs nao apontaram o uso de ferramentas do mercado na
situacdo de alinhamento dos planos, sendo que as duas mais citadas por eles foram ITIL



(Infomation Technology Infraestructure Library), ou seja, resumidamente, um roteiro de
melhores praticas de TI e PMBOK (Project Management Body Of Knowledge), isto €, uma
ferramenta para facilitar a gestdo de projetos e, conseqiientemente, de planos. Isso mostra que
essas ferramentas ja estdo fazendo parte do dia-a-dia, formal ou informalmente, da maioria
dos CIOs do GUCIO-SC e servem como referéncias nos processos do PETI e do seu
alinhamento com o PEC e , também, denotam a preocupacdo existente na qualidade da
elaboragdo dos mesmos.

f) na reposta sobre o grau de importancia do alinhamento observou-se que 90% dos CIOs o
acham muito importante e apenas 10% o acham moderadamente importante. Isso pode
significar que o conceito de alinhamento ja estd solidificado no GUCIO-SC, evidenciando a
maturidade do grupo com relacdo a esse assunto.

g) com relacdo as vantagens do alinhamento dos planos, foi ponto comum nas respostas dos
CIOS todas aquelas que mostram ou evidenciam TI, seja no valor agregado aos negécios ou
na melhor performance de TI, mas foi notério que aquelas que atendem melhor performance
da organizacdo como um todo ou aquelas que geram uma dindmica maior na organizagao e
aumentam suas vantagens competitivas foram pouco citadas. Isso pode sinalizar que no
entendimento deles s6 quem ganha com o alinhamento € TI, o que seria uma interpretagao
equivocada, pois o alinhamento, por mostrar uma interdependéncia dos planos, traz vantagens
para ambos (organizagao e TI).

h) 28% dos CIOs sinalizaram a ndo existéncia de um comité de TI, ou seja, ndo existe uma
equipe formal de decisdo e priorizacao de projetos de TI. Isso pode dificultar muito a vida dos
CIOs dessas organizagdes no que se refere a decisdes, como por exemplo: priorizagdes de
investimentos em TI, prioriza¢do do que desenvolver primeiro, etc.

i) uma das respostas mais surpreendentes foi que 38% nao sabem o que o principal executivo
da empresa (presidente, diretor-presidente, CEO) pensa a respeito da importancia da
interdependéncia do PETI de do PEC. Isso pode sugerir que esse CIOs simplesmente nao se
comunicam ou se comunicam muito pouco com o principal executivo, o que deve trazer
muitas dificuldades com relacdo ao entendimento de TI e seus impactos nos negdcios na
organizagdo. Se isso acontece, pode haver um risco muito elevado de competitividade dessas
empresas no mercado, dado tudo que se comentou nos capitulos anteriores. Além deles, 5%
responderam que o principal executivo ndo tem consciéncia sobre tal interdependéncia,
podendo mostrar também uma falha de entendimento dos planos.

5. COMENTARIOS FINAIS

TI ndo € mais vista nas organizacdes sob a dptica de tecnologia e de operacdes, mas
sim no ponto de vista dos negdcios e das estratégias, se comunicando com todos os sistemas e
subsistemas, na gestao e na tomada de decisoes.

O que até entdo era um discurso, comegou a tomar corpo, ou seja, o alinhamento do
PETI ao PEC esté se tornando cada vez mais realidade nas organizacoes.

O mundo de TI é complexo, dada a extensdo do assunto somado a velocidade de
lancamento de novas tecnologias, ainda mais no mundo de hoje onde a combinagao entre elas
acelera ainda mais essa velocidade de inovacao. Cabe aqui mais um papel importante ao CIO:
o de transformar tal complexidade em coisas simples. Ao mesmo tempo em que busca
oportunidades de melhorias nos negdécios organizacionais, busca também conhecer novas



tecnologias e a possibilidade da utilizacio das mesmas de forma eficiente e eficaz na
organizagdo em todas suas dimensoes.

Além de algumas consideracdes e recomendagdes especificas, ja feitas no capitulo
anterior, podemos recomendar que os CIOs participantes do GUCIO-SC encarem o
alinhamento do PETI ao PEC como sendo de fundamental importancia, pois, como ja dito
anteriormente ao longo dos capitulos, ele permite uma sinergia maior entre os planos, levando
a otimizagao dos recursos e outras vantagens ja citadas. Tudo comecga com a formalizagao do
PETI, passando por todas etapas ou passos citados nesse trabalho, e também com a
conscientizacdo que os CIOs devem levar aos principais executivos de suas organizagées com
relagio a importancia de se formalizar um PEC, como também citada ao longo do trabalho. E
importantissima a aproximag¢do do CIO ao CEOQO, assim como aos outros executivos de
negdcios ou de linha das organizacdes, pois isso melhora muito a comunicacao entre eles, o
que colabora com um entendimento mais adequado de como levar a organizagdo a se
perpetuar, com lucratividade, observando o respeito social e ambiental desejaveis.
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