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RESUMO

A evolucdo do mundo dos negdcios estd a cada momento mais rapida e dinamica.
Prever e planejar fica a cada dia mais complicado num mundo onde a concorréncia
do mercado fala mais alto. Pensando nesta evolugcdo que estudiosos buscaram e
buscam por solugdes que ajudem a lidar com estas dificuldades. Dentro disso surge
o conceito do Alinhamento Estratégico, que busca fazer da organizagdo um
ambiente onde todos os esfor¢cos sejam direcionados para o objetivo do negdcio.
Este trabalho apresenta os principais conceitos envolvidos neste contexto e mostra
uma analise sobre uma realidade de como esta o Alinhamento Estratégico dentro

das organizacgdes.

Palavras-chave: Estratégia, Planejamento, Alinhamento, Tecnologia, Metodologia.
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1. INTRODUCAO

A forma como as coisas acontecem no mundo atualmente se parecem muito
com a forma que aconteciam a um tempo atrds. A revolucédo industrial, o surgimento
de novas tendéncias, as descobertas fantasticas, tudo que viamos no passado
podemos ver também no presente. Mas uma coisa fundamental acontece de
diferente e esta diretamente ligada ao poder que temos de fazer melhor do que
fizemos ontem: o ritmo.

Estamos vendo uma revolugdo, uma nova “era” (GRAEML, 2000), onde as
mudancas, as novidades acontecem como nos tempos de nossos avos, mas nao
existe mais aquele processo continuo, linear, quase previsivel. Nesta “era”, sugerida
por GRAEML, a variavel tempo ndo pode ser prevista, calculada, esperada,
simplesmente as coisas acontecem e deixam de ser novidade como num piscar de
olhos pois algo novo ja aconteceu.

A “era da informagao”, onde um novo processador vale muito no seu més de
criacdo, pois no proximo ja € inventado um melhor, onde as idéias viram produtos da
noite para o dia, € onde se encontra a grande dificuldade de alinhar, nas
organizacles, a estratégia empresarial com a estratégia da area de Tecnologia da
Informacéo.

E € com foco no alinhamento estratégico que este trabalho ira percorrer pelos
principais conceitos de planejamento estratégico, gestdo, e planejamento de
tecnologia, a fim de buscar o entendimento das metodologias de planejamento e dos
conceitos relevantes para mostrar um diagnostico sobre o alinhamento do
Planejamento Estratégico Empresarial — PEE, com o Planejamento Estratégico da

Tecnologia da Informacédo — PETI.

1.1. Justificativa

Estudar este tema justifica-se em virtude da existéncia de forte corrente

afirmando a grande importancia do alinhamento entre o PEE e o PETI, mas néo
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existem muitos trabalhos apontando a real situacdo das organizagbes, e este
trabalho busca mostrar como esta a realidade. Para isso ir4 retratar os principais
fatores que levam as organizacbes a pensar na adocdo da unificagdo das

estratégias.

1.2. Objetivos

Avaliar o alinhamento do Planejamento Estratégico Empresarial com o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo, em organizacdes cujo
negocio utiliza a TI como o meio.

Dissertar sobre o0s conceitos que estdo envolvidos no planejamento
estratégico da tecnologia da informacdo e no planejamento estratégico empresarial
gue influenciam no alinhamento a fim de buscar a exceléncia nos negdécios das
organizacoes.

Detalhar os principais métodos de planejamento de Tl e a sua importancia no

papel de crescimento dos negdécios da empresa.

1.3. Estrutura do trabalho

O trabalho é iniciado com uma revisdo bibliografica para fundamentar os
principais conceitos sobre PEE, PETI, no capitulo 2, e sobre o alinhamento
estratégico e sua importancia, no capitulo 3.

Segue, no capitulo 4, descrevendo as etapas da andlise de investimentos e
seus fatores mais importantes, chegando ao enfoque as principais metodologias
utilizadas para planejamento estratégico.

Finalizado o entendimento de todos estes fatores, com o conhecimento
adquirido dos conceitos envolvidos no o alinhamento estratégico, o trabalho
apresenta no capitulo 5, o resultado de uma pesquisa retratando o cenario do

alinhamento dentro da capital mineira — Belo Horizonte.
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No capitulo 6, Concluséo, sera feito o fechamento do trabalho bem como a
proposicéo de trabalhos futuros.
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2. PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

O ambiente empresarial trata, nos dias de hoje, com termos de extrema
relevancia que serdo abordados dentro deste trabalho. O alinhamento, a estratégia,
o planejamento, a inteligéncia competitiva, entre outros. Para que a abordagem
deste seja melhor entendida serdo expostos alguns conceitos desses termos.

Entender o que significa estratégia e planejamento e onde, historicamente,
estao encaixados estes conceitos € fundamental.

Para Michael Porter (2002) uma organizacdo sem planejamento estratégico

£

pode ser comparada a ‘uma folha seca, que se move ao capricho dos ventos da
concorréncia”.

Planejamento, do verbo “planejar, v. Tr. dir. 1. Fazer plano de; fazer planta de;
projetar, tracar, planear. 2. Fazer tencdo de; conjeturar, planear. 3. Fazer o
planejamento de; elaborar um plano ou roteiro; planear.” (BORBA, 1988) € um termo
gue pode ser usado para referenciar toda e qualquer acdo de se elaborar a forma de
se buscar ou alcancar um objetivo.

Estratégico, da palavra “estratégia, s. f. 1. Arte de conceber operacdes de
guerra em planos de conjunto. 2. Ardil, manha, estratagema, astucia.” (BORBA,
1988) € a caracteristica das acbes de buscar um objetivo minimizando esforgos e
perdas, como em uma guerra, onde o0s objetivos sdo desenhados pelo plano de
guerra.

Unindo estes conceitos pode-se ter um alinhamento interessante onde se
elabora como executar as tarefas analisando e optando pela melhor adequacéo do
processo para se chegar a um objetivo com sucesso.

“Inicialmente usado no meio militar, dentro do processo de preparacdo para
as guerras” (GURALNIK apud BEAL, 2004) o conceito de estratégia foi com o tempo
tomando uma maior abrangéncia chegando ao meio corporativo e logo tomando
uma posicao de destaque. Vem sendo usada com muita freqiéncia na atualidade
uma vez que o mercado esta cada vez mais competitivo, e verdadeiras “guerras” sao
travadas por espaco e solidez, e a pratica organizacional deve estar pronta para ela.

Na década de 90, PORTER citado por BEAL,
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“difundiu a idéia de que estratégia ou posicionamento estratégico consiste
em realizar um conjunto de atividades distinto da dos competidores, que
signifiqgue maior valor para os clientes e/ou crie um valor comparavel a um
custo mais baixo.” (BEAL, 2004, p.68).

O contexto foi evoluindo, segundo MOURA & BITTENCOURT e novas idéias
foram surgindo. O foco da estratégia foi se caracterizando, e assim pode-se definir
onde ira atingir, qual o real objetivo, e a linha de pensamento dos empresarios.

Os conceitos, as idéias foram se aprimorando, o mercado foi buscando as
tendéncias e desta forma historicamente caracterizado com trés focos especificos
(MOURA & BITTENCOURT, 2006): foco no produto, foco no cliente, e foco no
negocio, citados e caracterizados na TABELA 01, onde pode se observar a evolucao

na orientacao estratégica.

Orientacéo
Estratégica

Foco no Produto 1929 a 1989 | Qualidade intrinseca do produto

Conhecimento do mercado;
expansao; investimentos em
marketing; comunicacao e
relacionamento com o cliente.
Compra da concorréncia; perda de
um importante convénio; alternativas
para maior competitividade;

estruturacdo da area comercial.
TABELA 01: Sintese das orientacBes estratégicas adotadas pela empresa
Fonte: MOURA & BITTENCOURT, 2006, RAE-eletrbnica, v. 5, n. 1, Art. 3

Periodo Caracteristicas centrais

Foco no Cliente 1989 a 1999

Foco no Negocio 1999 a 2003

Para BEAL (2004) “... o planejamento é uma das mais importantes fung¢des ou

113

processos administrativos”, para ela quando é decidido planejar significa
preparar-se para encarar o futuro, estabelecendo uma dire¢cao a ser sequida’.

Assim fica caracterizada, a unido entre planejamento, estratégia, e
organizacao, ou seja, a busca da melhor forma de promover esta unido é perseguida
pelas organizacdes. A esta busca pode-se acrescentar inGmeros outros fatores que

possam de uma forma ou de outra interferir no sucesso organizacional.

Se adequadamente elaborado, aplicado e monitorado, comegando logo no
inicio do ano, o Planejamento Estratégico, embora ndo seja por si sé
garantia de sucesso, pode fazer a diferenga (...) porque fornece um 'norte'
de referéncia para os responsaveis por sua condugédo... (MOREIRA, 1999,
p. 45).
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A Tecnologia da Informagao - TI, ndo diferente deste contexto e com uma
velocidade de avancos muito grande, torna-se ponto fundamental a ser tratado pelo
planejamento. A Tl envolve, além de grandes investimentos, o processo de
producéo das organizacdes, e se nao mantiver relacado estreita com planejamento,
estratégia, e 0 negdcio, pode se tornar peca chave de perdas e insucessos nas
organizacgles (GATES, 1999).

Agora conceituados no tema macro, fica a questdo: Existe diferenca entre
planejar o ambiente organizacional e o ambiente de TI? A busca pela exceléncia nos
negoécios esta condicionada a uma boa gestéo tecnologica? E possivel pensar em
planejamento estratégico sem se pensar em um alinhamento entre todos os setores
da organizagéo?

Nas proximas secdoes serdo mostradas algumas especificidades do
Planejamento Estratégico Empresarial e do Planejamento Estratégico da Tecnologia
da informacdo, e como um alinhamento entre estes e fundamental para a

organizacgao.

2.1. Planejamento Estratégico Empresarial

O Planejamento Estratégico Empresarial — PEE vem evoluindo a cada dia em
busca de otimizar a satisfacdo do cliente e a busca do melhor custo de producéo e

servicos sem perda de qualidade. Mintzberg (2003), citado por BEAL diz que:

A estratégia pode ser vista como uma forga mediadora entre a organizacéo
e seu ambiente. Por esta 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 uma
estratégia principal. (BEAL,2004, p.70)

O PEE é um conceito ja utilizado vastamente no mercado empresarial e de
negocios a um bom tempo. Planejar passou a ser fundamental para garantir a vida e
a saude dos negécios. E a forma de se planejar passa a ser uma estratégia, uma
metodologia de guerra, uma busca pela vitéria no mundo concorrente (GRAEML,
2000).
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O mundo atual nos retrata uma imagem de extrema turbuléncia e inconstancia
Nnos processos empresariais. Pode-se observar que a crescente inovagao traz
consigo um cenario onde 0s processos produtivos deixam de ser os melhores. As
estratégias adotadas anteriores jA ndo indicam ou propiciam a exceléncia as quais
foram elaboradas e que por curto periodo de tempo estiveram no auge dos
conceitos de melhores praticas.

Desta forma o planejamento estratégico “que correspondia a um processo
formal, que resultava na producdo de instru¢cdes detalhadas a serem seguidas
durante o periodo ao qual o plano dizia respeito” (BEAL, 2004) caracterizado no
passado deixa de ser formal, tradicional, como pode ser observado na figura 01,
deixa de ter um prazo fixo rigoroso a fim de trazer o crescimento organizacional bem

como a superacgao das concorréncias (PORTER, 2002).

Variaveis do ambiente
externo

Conjuntura e cenarios:
Mercado
Concorrentes
Parceiros
Fornecedores
Espectativas da sociedade

Fronteiras organizacionais

Diretrizes
organizacionais A T

—T _— Andlisee

o <. =~ decisbes ——

Viséo \ o
Missdo \
Objetivos organizacionais +
Valores permanentes ‘

'PLANO ESTRATEGICO

Figura 01: O processo tradicional de planejamento estratégico
Fonte: BEAL, 2004, p. 72

Fica claro, se observados os limites e as fronteiras dentro da organizacéo,
gue o planejamento é feito de forma que o mundo externo se encontra a uma
distancia muito grande do processo decisério. A realidade da empresa esta ao lado
do planejamento, mas este ndo usa das influencias externas para sua realizacao.

Parece que o mundo externo esta figurando um “quadjuvante” do processo de
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tomada de decisdo, sendo que o objetivo fim da empresas estd exatamente no
resultado que o mundo externo ira retratar diante de suas decisoes.

A fronteira organizacional se mostra um inimigo ao crescimento da empresa
uma vez que o ambiente externo retrata uma infinidade de varidveis que podem
comprometer seriamente a tentativa de imposicdo da empresa diante do mercado.
Buscar expandir as fronteiras da organizagcao faz com que o ambiente externo passe
a influenciar e envolver o planejamento estratégico da organiza¢do, como pode ser

visto na figura 02, comparando-se esta com a figura 01.

Fronteira da organizacao

Varidveis do ambiente externo
III ' ."lrll’
Pmcéssos internos L/
| L /
| \ i .-"f
| Perfil dos principais cligntes
| | '
II II H
| |
|

/!
+ +—+
/ :
1 /
| |
| |
\

Figura 02: O processo moderno de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado pelo autor (BEAL, 2004, p. 72)

As questdes que envolvem a estratégia empresarial vao além da situacao
atual da empresa, bem como vao além do que o mercado quer hoje. Para se

planejar a estratégia da empresa é necessario que a mesma esteja dentro de um
processo de engenharia de conceitos e de metas. A dinamica organizacional deve
ser observada como competéncias (KAPLAN & NORTON, 2003).
Pode se observar o surgimento do conceito de “desdobramento” do
planejamento estratégico, que leva 0s gestores a ver a organizacdo como um
conjunto de varias pequenas organizacbes, que devem ter seus planos, suas

estratégias préprias dentro do cenario global organizacional. Para GRAEML (2000) o
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desdobramento é a capacidade de descentralizar o planejamento estratégico da
empresa, trazendo a cada diretoria, setor, ou funcionéario, a sua funcdo estratégica
dentro da empresa. A responsabilidade de definir a estratégia passa a incorporar
todos os niveis hierarquicos da empresa, fazendo com que células individuais
tracem seus objetivos e metas, tomando uma forma desmembrada de gestdo
estratégica, que sera abordada posteriormente neste trabalho.

Outro aspecto que deve ser observado no planejamento estratégico
empresarial, segundo KAPLAN e NORTON (2003) sao os fluxos e processos de
trabalho e de producdo, que devem estar sempre sendo executados conforme o
plano de competéncias, que define o que cada unidade de trabalho vai executar,
guais as suas metas especificas que serdo buscadas a fim de atingir a meta global
da organizacgéo.

A definicdo de competéncias empresariais representa um dos passos dentro
do processo de PEE. Com a definicho de competéncias fica explicitado “o que”,
‘quem”, “como”, e “porque” dentro dos processos produtivos empresariais dando a
empresa a condicdo de mapear os pontos de relevancia estratégica que serao
“atacados”, e qual o objetivo deste “ataque”.

Importante também é a criacdo do conceito da inteligéncia competitiva dentro
da empresa, 0 que faz com que o PEE seja elaborado e executado buscando uma

colocacao fundamental da empresa no cenario do ramo a que se destina.

“A Inteligéncia Competitiva € um componente crucial da emergente
economia do conhecimento. Ao analisar os passos de seus concorrentes,
esta metodologia permite que empresas antecipem futuras direcdes e
tendéncias do mercado, ao invés de meramente reagir a elas.” (Inteligéncia
Competitiva, 2007)

“Inteligéncia Competitiva € um programa sistematico e ético para coleta,
analise e gerenciamento de informacGes externas que podem afetar os planos,
decis@es e operacdes de sua empresa.” (Inteligéncia Competitiva, 2007).

N&do se pode deixar de lado o levantamento ambiental, fatores criticos de
sucesso, bem como analise de vivencias anteriores. Mas estes aspectos devem ser
observados perante a realidade organizacional e perante o futuro ao qual se almeja
na elaboracao e execucdo do PEE.

Fica claro, segundo GRAEML (2000), que o planejamento estratégico

empresarial esta ligado a inUmeras varidveis que devem ser avaliadas, que vao
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desde o objetivo final da empresa — 0 negocio, até cada &rea, cada setor, e a
contribuicdo de cada envolvido para se alcancar esse objetivo.

Esses pontos serdo abordados neste trabalho, nos capitulos 3 e 4, onde as
formas de se buscar o alinhamento entre o PEE e o PETI serdo enfatizadas. Os
limites entre as posi¢cfes estratégicas gerais e especificas estardo em confronto a

fim de se atingir o objetivo organizacional.

2.2. Planejamento Estratégico em Tecnologia da Informacéao

A Tl possui um papel muito importante dentro das organizagbes, e a esta
importancia atribui-se a relevancia de discutir sobre o Planejamento Estratégico em
Tecnologia da Informacéo — PETI.

Planejar a estratégia de Tl envolve uma série de questdes fundamentais para
que obtenha sucesso com o resultado. Entender onde é o “lugar” da tecnologia
dentro da organizacao, se esta € um meio de se alcancar os resultados ou o objetivo
fim da organizacédo. Entender quando a Tl é um investimento, e quando é um gasto
para a organizacgao.

Este entendimento fica claro quando o objetivo da Tl e seus resultados
esperados sado tangiveis, e estes resultados vao além de lucro financeiro (STAIR,
2002). A figura 3 mostra um grafico comparativo entre lucratividade e investimento
em TI, exemplificando a dispersdo do resultado em forma de lucro. O retorno
financeiro, em forma de lucro para a organizacdo, é muitas vezes intangivel, mas

pode ser alcancado de acordo com uma correta definicdo de custo e investimento.
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Gastos com tecnologia da informacio por empregado am 1994

Figura 03: Gastos com Tl versus retorno obtido
Fonte: GRAEML, 2000, p. 31

Com a evolucédo do modo de se planejar, abordado nas secdes anteriores, 0
PETI toma-se elemento fundamental no contexto do planejamento, pois passa a ter
forca (BEAL, 2004). A TI, sendo ou ndo a atividade fim da empresa deve estar
diretamente ligada ao plano estratégico geral com o0 seu plano estratégico
especifico. Por se tratar de uma area dentro das organizacoes onde o fluxo de
investimentos € muito alto, o PETI deve ser observado e elaborado com muito
critério.

Dentro da Tl existe uma gama de recursos capazes de transformar os
processos produtivos das empresas, promover 0 sucesso competitivo, e elevar
lucros, a satisfacdo dos clientes, e qualidade dos produtos. Para que desempenhe
este papel a Tl deve ser observada de forma diferente

Mesmo que a tecnologia ndo seja o produto fim da empresa, sua atuacao
dentro da empresa deve ser observada, ndo somente como um aparelho eletrénico
OU um mecanismo computacional para ajudar no processo e Ssim, como um
instrumento capaz de alavancar o crescimento e promover 0 Sucesso.

Um aspecto extremamente avaliado para investimento em tecnologia é a
produtividade. Para GRAEML (2000), as formas de avaliagcdo da produtividade das

empresas, em sua grande maioria, sdo feitas levando em conta modelos
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econbmicos. O resultado, neste caso, reflete sempre desfavoravel ao investimento
em TI.

O planejamento de Tl ndo é compra de equipamento, compra de software,
curso de capacitacdo, ou a conjuncado de tudo isso de forma desregrada. O
planejamento estratégico de Tl é a unido da analise dos objetivos do negécio da
empresa, com a comparacdo dos métodos produtivos usados para realizacdo do
trabalho. Desta maneira € possivel fazer o PETI de forma a se obter resultados
positivos e melhorias na produtividade (GRAEML, 2000) (BEAL, 2004).

“‘As empresas estdo aprendendo que, nessa nova era, precisam se
empenhar na batalha da TI: o uso dos sistemas de tecnologia da
informacgao para enfrentar o espago do mercado” (BOAR, 2002).

O PETI deve focar na criagdo de novas vantagens que propiciem uma
distancia de seus concorrentes bem como a satisfacdo de seu cliente, na
manutencdo das vantagens ja existentes, e na compactacdo e eliminacdo da
vantagem apresentada pelos competidores, desta forma buscando a perfeicdo no
fazer, e no satisfazer (REZENDE, 2001).

O valor dado a tecnologia esta produzindo um mercado onde um PETI
executado com coeséo e inteligéncia competitiva passa a ser diferencial dentro das
empresas e da concorréncia.

No préximo capitulo serdo abordados as dificuldades, problemas, métodos e
impactos do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo e seu

alinhamento com as estratégias de negdcio da empresas.



23

3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Est4 cada vez mais comum ouvir a frase: “.. devemos buscar o alinhamento
de nossas estratégias para atingir o mesmo objetivo ...”.

Unindo os conceitos sobre planejamento, PEE e PETI, segue a busca pela
melhor forma de planejar, ou da empresa pensar em uma organizacdo que va além
das expectativas de se atingir as metas da alta direc&o, organizando um conjunto de
estratégias ligadas entre si a fim de unificar o resultado esperado a uma gestédo
unificada total dos planos, metas, coeficientes de qualidade, desde o inicio da
producéo ate o produto ou servico nas maos do cliente (BEAL, 2004).

O pensamento organizacional ndo deve ser apenas a decisdo dos CEO’s —
Chief Executive Officer, principais executivos da organizacéo, que definem as metas
e aguardam os resultados. O pensamento organizacional deve tratar a empresa
como varios pacotes de pequenas empresas que devem possuir caracteristicas e
atividades especificas para atingir o resultado esperado do empreendimento. Certo
gue o responsavel pela deciséo seja o0 CEO, mas a decisao deve ser da organizacao
como um todo (GRAEML, 2000).

Dentro da otica do alinhamento estratégico torna se claro a necessidade de
fazer que a empresa seja um grande “corpo” onde as areas fim estdo diretamente
relacionadas com as areas meio e com as areas inicio. O planejamento deixa de ser
focado na vontade da alta direcdo deixa de ser a vontade de alguns sobre o esforco
de um todos e passa a ser um conjunto de esfor¢os individuais unidos ao global,
envolvendo o esfor¢co de toda a organizacéo.

As organizacoes passam a avaliar o que € custo e 0 que €é investimento para

tentar tracar a melhor estratégia para o fim a que se destina.

3.1. Paradoxo da produtividade, dificuldades no PETI

Ganho de produtividade, muitas vezes, € o0 que se olha quando uma empresa

vai fazer alguma modificagdo em sua estrutura que venha acarretar algum tipo de
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participagao financeira. “A maioria das pesquisas realizadas até hoje sobre o valor
de negdcios baseia-se em analises econémicas e econométricas.” (GRAEML, 2000)
desta forma depara-se com o chamado “paradoxo da produtividade”.

Citada pelo premio Nobel de 1987 Robert Solow, a frase “..Vemos o
computador por toda parte, menos nas estatisticas de produtividade.” é o marco
historico do aparecimento do “paradoxo”. Onde os investimentos em tecnologia nao
conseguiam aparecer nas métricas empresariais como ganho e lucratividade.

O investimento em tecnologia é estudado por muitos e, na década de 80,
pesquisas relatavam que estes representavam 50% dos investimentos de capitais
das empresas, e a estimativa deste investimento muito grande e se mantém
crescente em busca de resultados consideraveis (GRAEML, 2000; BEAL, 2004).

Observando este crescente investimento, a avaliacdo sobre estes, a busca
por beneficios que a Tl agrega nas empresas, pde em evidéncia que a Tl esta
criando um valor enorme nas empresas (GATES, 1999).

E na buscar por evidenciar essa vantagem competitiva que a Tl pode agregar
ao negocio das empresas, que deve se optar por metodologias de alinhamento onde
a informacao possa valer mais, onde o custo da informacdo tenha o seu resultado

visual e claro em todos os setores das empresas.

“O grande trabalho por tras do discernimento nos negdcios esta em
encontrar e reconhecer os fatos e as circunstancias relativos a tecnologia,
ao mercado e outros em suas formas sempre cambiantes. A rapidez da
mudanca tecnolégica moderna torna a busca de fatos um traco
permanentemente necessario.” (ALFRED P. SLOAN apud GATES, 1999)

Atrair e reter o cliente estdo inteiramente ligados a cadeia de vantagens que a
empresa possui. Existem varias formas de se criar vantagem, dentre elas pode-se
citar vantagens nos custos, na diferenciacdo, no foco, na execucdo, nho
conhecimento, na maleabilidade, dentre outros (BEAL, 2004). Todas estas formas
podem agir isoladamente ou em conjuntos, onde destacar-se € atingir de alguma
forma a necessidade interna e externa. E o uso de PETI torna-se fundamental para
buscar este destaque.

Diferenciar despesa e investimento proporciona aos CEO’s e CIO’s uma
visdo mais clara de para onde vai o dinheiro se um novo software, ou de um ‘up’ nos

equipamentos de seguranca for comprado.
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Esta busca passa por uma série de fatores sociais e econémicos, onde o
gerente de Tl tem dificuldade de acesso aos niveis mais altos de decisdo na
empresa; 0s projetos sdo sempre discutidos com base nos custos envolvidos e as
decisdes de financiamento estendem-se por longo tempo; os orcamento de Tl estdo
sempre sujeitos a corte e paralisacdo; a Tl é tratada como recurso operacional e ndo
como ativo estratégico (GRAEML, 2000).

“‘Nem mesmo empresas que fizeram investimentos significativos em Tl estdo
obtendo os resultados que deveriam.” (GATES, 1999). Aplicar dinheiro ndo significa
gue o crescimento sera atingido. Investir em Tl para automatizar processos antigos
nao tras retorno significativo para a empresa, muitas vezes agiliza o processo, mas
nao otimiza este.

Determinar o ROI — Retorno do Investimento dentro de investimento de Tl ndo
e tarefa facil. Encontrar o ponto de equilibrio entre custo e beneficio nos
investimentos em TI é tarefa criteriosa e deve ser feita com o maximo de zelo
possivel.

O ROI pode ser medido de varias formas, mas deve ser observado de acordo
com a expectativa da empresa, seu PEE, e onde o PETI ira atuar para atingir o
objetivo. Para obter sucesso no retorno do investimento de Tl € fundamental o
abandono aos paradoxos e paradigmas, e aplicar o alinhamento estratégico com
eficiéncia.

Segundo GRAELM (2000) existem uma gama de fatores que envolvem a
avaliacdo do ROI em investimentos de TI. Riscos financeiros, andlises de custos,
fatores criticos de sucesso, entre outros.

Na préoxima secdo, Avaliando Investimentos em TI, estes fatores seréao
abordados com a finalidade de se expor as grandes preocupacfes e precaucdes
gue envolvem o planejamento estratégico de tecnologia da informacédo frente a

realidade e a busca de sucesso nos negocios empresariais.

3.2. Avaliando Investimentos em TI
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As organizacdes devem buscar a melhor forma de se atingir o alinhamento.
Para isso existem técnicas e praticas aconselhdveis que devem ser estudadas para
gue possam ser abordadas dentro da realidade da organizagéo.

Justificar investimentos em Tl muitas vezes parece impossivel, ainda mais se
a andlise do investimento for feita usando ferramenta que retrate o curto prazo e
beneficios imediatos (GRAELM, 2000).

Dentro desse cenario, os riscos, os fatores de sucesso devem estar bem
claros para todo o processo decisoério sobre os investimentos em Tl, e a estratégia
da empresa bem alinhada com a tecnoldgica, fazendo com que o resultado
planejado seja o resultado colhido.

Dentro desta secdo serdo abordados rapidamente os principais aspectos
envolvidos na avaliagédo dos investimentos em Tl como custos, riscos, produtividade,

beneficios, entre outros.

3.2.1. Analise do custo do investimento

Andlise de custo, analise de potenciais economias, mensuracdo de receitas
previstas sdo, relativamente simples, e em sua maioria realizadas usando de
ferramentas simplificadas de administracéo financeira (GRAELM, 2000).

Este tipo de analise é importante principalmente nas fases iniciais de um
possivel projeto de investimento, pois coloca os limites financeiros da empresa em
foco, e evita que projetos mirabolantes tomem o tempo dos envolvidos o que reflete
em gasto desnecessario para a empresa.

Dentro da analise do custo € fundamental ressaltar a existéncia da analise do
custo de oportunidade. O custo de oportunidade € o custo diante de um investimento
gue possa render lucros em longo prazo, reconhecimento de mercado, aquisicéo de
conhecimento e experiéncia. O custo de se perder uma oportunidade pode refletir na
perda de um pedaco do mercado.

Custo de oportunidade ndo é uma analise simples de se realizar, mas pode se

tornar um fator que, em um mundo onde tudo acontece rapidamente, as empresas
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gue ndo ousarem em relagdo a esse tipo de custo podem simplesmente sumir do
mercado (GRAELM, 2000).

3.2.2. Produtividade e eficiéncia do negdcio

“Uma contribuicdo prometida pela Tl é melhorar a produtividade dos
funcionarios.” (GRAELM, 2000). Diretamente ligado a reducdo de custo com
operagao, o investimento em ferramentas de otimizacdo de mao de obra deve ser
avaliado de forma a se conseguir definir um “retorno por funcionario” relacionado
com o valor investido para este fim.

Estratégia para investimento em produtividade e eficiéncia do negocio deve
estar de comum acordo com a estratégia da organizacdo. Enfatizar o negocio da
empresa € alinhar as estratégias de Tl com o0s objetivos organizacionais, buscando a
sinergia entre o setor operacional e o setor de atividade fim da empresa, onde o
resultado para o cliente executado da melhor forma possivel resulta em lucratividade
para a organizacgao.

A Tl passa a ser mais que uma ferramenta de trabalho, passa a ser um
influenciador no resultado do trabalho (GATES, 1999).

3.2.3. Alta administracdo envolvida com a Tl

A sensibilizacdo da alta administracdo perante o investimento necessario em
Tl para se alcancar determinado resultado € papel do CIO. Este deve se prover de
todos os dados necessarios a fim de justificar os investimentos, bem como qual o
papel da alta administracdo neste processo. Se a alta administracdo nao estiver
totalmente convencida de um projeto e seu investimento o risco de fracasso do
projeto se torna muito grande uma vez que todo projeto deve estar alinhado com os
planos empresariais (FOINA, 2001) (GRAELM, 2000).
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3.2.4. Riscos envolvidos

“A palavra risco esta associada a possibilidade de as coisas ndo ocorrerem
como o previsto, acarretando perda ou dano.” (GRAELM, 2000). O gerenciamento
dos riscos é fundamental para que um projeto de Tl tenha sucesso. Decisbes
espontaneas ou mesmo as refletidas estdo suscetiveis a algum tipo de risco.

O gerenciamento de riscos decore do fato da quantidade e especificidade dos
riscos de um projeto serem maiores do que a capacidade de se trabalhar a fim de
neutralizar e/ou minimizar esses riscos. Identificar, qualificar, quantificar, planejar
reacdes, monitorar as ocorréncias, sao papeis que devem ser desempenhados com
a maior eficiéncia possivel uma vez que esta claro que o tamanho do risco dentro de
um projeto é diretamente proporcional ao aumento de custos de investimento
(GRAELM, 2000) (BEAL, 2004).

A seguir alguns dos riscos que mais influenciam os investimentos em

tecnologia dentro das organizacdes.

Riscos Financeiros

Este fator € muito importante de se observar, pois em sua maioria projetos
gue envolvem TI trazem consigo uma grande demanda de dispéndios financeiros.

GRAELM (2000) cita o risco financeiro como o “félego” da empresa diante ao
seu caixa. Os investimentos em projetos diversos que envolvem ou ndo a Tl séo
comparados a disponibilidade de recursos financeiros da organizacdo. Quanto
maiores 0s custos de projetos, maiores 0s riscos da organizacdo ndo suportar o
fluxo de dispéndio de dinheiro para a sua execucdo, assim fragilizando a

probabilidade do projeto dar certo.

Riscos Técnicos e de Projeto

Quando se fala em tecnologia, nos ultimos tempos, a realidade € um mundo

onde o novo chega muito rapido, e se acaba sem se perceber. Saber se a tecnologia
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a ser usada em um projeto € fundamental para que se conclua o grau do
investimento em capacitacdo e em aquisicdo da tecnologia se esta disposto a fazer
(GRAELM, 2000) (BEAL, 2004).

A experiéncia gerencial dos CIO’s é fundamental neste quesito uma vez que
ele serd a palavra de decisdo sobre a tecnologia a ser usada em relacdo ao
potencial de sua equipe de trabalho. A experiéncia gerencial deste também sera
responsavel por prever as tendéncias de mercado a cerca da solucdo a ser adotada,
tendo em vista que novidades acontecem e somem com muita rapidez dentro do

mundo da TI.

Riscos Funcionais

Para GRAELM (2000), o grau de detalhamento e a precisdo da definicdo de
um projeto sdo fatores fundamentais para se estimar o risco de sua implantacao.
Sonhar com um sistema que ira fazer “milagres” para atender a necessidade do
usuario vai de encontro com a realidade dos sistemas que sao oferecidos pelo
mercado.

Interfaces amigaveis, funcionalidades basicas perfeitas enchem os olhos de
gualquer usuario, mas a realidade quanto a solidez de um produto deve ser
verificada minuciosamente pelos técnicos e gestores dos negocios organizacionais
(COUTINHO, 2005).

Riscos Sistémicos

GRAELM (2000) associa 0s riscos sistémicos aos que sao gerados pela falta
da informacdo sobre a concorréncia, sobre a falta de informacdo sobre as
legislacbes aplicadas as tarefas da organizacdo, sobre a evolucdo tecnoldgica
euforica, entre outros fatores.

Acertado € analisar politicas publicas, internas e de mercado de forma
possibilitar uma coeréncia em qualquer processo decisorio da organizacao,
envolvendo investimentos de Tl ou ndo, a organizacdo deve se ater que ela esta
inserida em um mercado globalizado, onde o concorrente esta antenado para todos
esses detalhes (BOAR, 2002).
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Riscos Politicos

O j& citado alinhamento do PEE com o PETI, onde o alto escaldo
organizacional se torna ente responsavel e diretamente ligado aos processos
decisorios em relagdo a investimentos em Tl é o grande fator que assegura a
minimizacédo dos riscos politicos dos projetos (BOAR, 2002).

Evita que a politica da empresa seja alterada sem prever perdas nas decisdes
anteriores sobre a Tl dentro da organizacao.

E o alto escaldo comprometido significa a quebra a possivel resisténcia dos
outros niveis hierarquicos organizacionais a mudancas politicas ou de processo de
trabalho que seja decorrente de uma decisdo de investimento em Tl (GRAELM,
2000).

Riscos da Perda de Oportunidade

Ja citado neste trabalho anteriormente, ressalta-se nessa se¢ao que, O risco
da perda da oportunidade pode retratar a perda de fundamental hegemonia de
mercado, onde empresas que tem ousadia de correr riscos de oportunidade passam
a dominar determinada tecnologia, quando atuam com uma gerencia de riscos bem
organizada (GATES, 1999).

Riscos de Fornecedores e Contratos

Para identificar dentre os possiveis fornecedores de Tl deve-se observar
fatores importantes como a condicdo financeira do fornecedor, a experiéncia com
outros clientes, o conhecimento a cerca do que este propde a fazer (FOINA, 2001).

Negociar bem os contratos, segundo GRAELM (2000), € importante para
garantir a compatibilidade dos investimentos em TI, reduzir o possivel gasto com
terceiros no caso de problemas com o fornecedor, prever a atualizacdo do produto
perante as mudancas tecnolOgicas, entre outros fatores. Uma gestdo de

fornecedores e contratos bem feita ir4 garantir tranquilidade para a empresa.
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3.2.5. Beneficios esperados com o investimento em Tl

Para GRAELM (2000), os beneficios dos investimentos em Tl podem ser

resumidos em quatro areas fundamentais:

= Beneficios Estratégicos:
o Suporte para a estratégia de negdcios;
o Disponibilizacdo de opc¢des futuras;
o Flexibilidade.

= Beneficios Internos
o Moral dos funcionarios;
o Desenvolvimento de produtos;
o Qualidade;

o Flexibilidade e agilidade dos processos e da producéo;

= Beneficios Externos
o Servico para o cliente;
o Relacionamento;
o Imagem da organizacao;

o Melhoria do marketing;

= Gerenciamento e Organizacao
o Melhoria no planejamento e na previséao;
o Melhoria dos niveis de controle;
o Melhoria na qualidade das decisfes;

o Exceléncia organizacional e flexibilidade.

Com esta gama de beneficios que os investimentos de Tl podem agregar ao
negocio, com amplitude que abrange setores produtivos, gerenciais e decisorios, 0

planejamento de TI, e o alinhamento das estratégias de negdcio com a Tl passam a
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ser fundamentais para as organizagbes que esperam prover um algo a mais dentro

do mercado.

“Os vencedores serdo aqueles que desenvolverem em sistema nervoso
digital de categoria mundial de tal forma que a informacé&o possa fluir com
facilidade através de suas empresas para um mAaximo e constante

aprendizado.” (GATES, 1999)

Diante da necessidade e da real complexidade do Planejamento Estratégico e
Alinhamento Estratégico, algumas metodologias de planejamento foram criadas a
fim de auxiliar as organizacbes em seus processos. No proximo capitulo pode-se

encontrar uma rapida abordagem sobre algumas destas metodologias.
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4. METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Metodologias séo formas, padrdes que foram estudados, testados e validados
para algum fim especifico. Nao diferente disso, o planejamento estratégico possuli
algumas metodologias para a sua execucdo. Neste capitulo serdo mostrados
rapidamente detalhes sobre algumas destas metodologias.

Segundo LOH (2006), estatisticamente, apenas 25% das empresas adotam
algum método ou padréo de planejamento para aumentar seus lucros. A falta desses
padrées pode ser responsavel por 90% das causas de fracassos financeiros e/ou de
prazos em projetos de tecnologia.

As metodologias precursoras datam da década de 60 e vem a cada dai se
refinando e novas metodologias aparecendo (BIO, 1997). Dentro desse conjunto de
metodologias pode-se citar o0 BPS (Business System Planning), o BSC (Balanced
Scorecard), o planejamento por cenarios, entre outros.

As metodologias pretendem dar a capacidade para a organizacao rever 0s
seus processos de trabalho, redesenhando-os, ou mesmo criando novos e
extinguindo os obsoletos, a medida da necessidade, alinhada com a expectativa
organizacional (GRAELM, 2000). Os processos sao avaliados a cerca dos seus
passos, fluxos. As metodologias agregam ao processo a otimizacao das tarefas bem
como a padronizacdo dentro da organizagdo, transformando o cenario
organizacional alinhado ao negaocio.

A seguir sera mostrado de forma breve as metodologias mais recorrentes nos

dias atuais.

4.1. FCS - Fatores Criticos de Sucesso

Segundo LOH (2006) e BOAR (2002), Fator Critico de Sucesso é tudo aquilo
gue é imprescindivel para um determinado fim. Os FCS sao poucos, e nem todos

sdo considerados fatores relevantes ao negécio. Podem estar vinculados a
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temporalidade, pois algo que ontem era um fator de sucesso hoje néo é considerado

um.

Dentro da metodologia dos Fatores Criticos de Sucesso 0s passos a serem

seguidos séo:

1.
2.
3.

Identificacdo da misséo e dos objetivos da Organizacao;

Identificacdo dos fatores criticos de sucesso;

Identificacdo dos indicadores que serdo usados para monitorar 0S
fatores e saber se eles estdo sendo atingidos;

Definicdo dos sistemas que serdo usados para o tratamento dessas
informacoes;

Definicdo da Tl que suportara os sistemas definidos.

4.2. MASP - Método de Avaliacao, Analise e Solucdo de Problema

O método MASP é um método que lida com historico de experiéncias

organizacionais a cerca de um fato que ja é identificado como suposto problema
dentro da organizacao (BEAL, 2004).

Para LOH (2006), esta metodologia sera particularmente atil para definir os

FCS de uma organizacdo. Os FCS podem ser divididos em outros, e esses por sua

vez podem ser identificados mais de uma vez caracterizando os verdadeiros fatores

criticos de sucesso.

Dentro deste método temos 0s passos:

1.

2
3.
4

o1

Identificacdo do problema,;

. Observacéao da caracteristica do problema através de coleta de dados;

Andlise das causas provaveis e definicdo das causas fundamentadas;

. Elaboracdo da estratégia de acdo a ser tomada perante a causa do

problema;

Execucéo da acao;

6. Verificacdo e validacdo da acdo perante o problema.
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4.3. Planejamento por Cenarios

Para STAIR (2002) o planejamento por cenarios implica numa visédo de futuro

dentro da organizagdo. E um método onde a andlise de risco de perda de

oportunidade se aplica com total alinhamento, caracteristica de empresas que estao

em sintonia com a globalizacéo e se preocupam com 0 amanha.

LOH (2006) cita os passos para 0 planejamento usando este tipo de

estratégia:

N

o o~

Identificar cenarios possiveis do futuro;

Listar eventos futuros que podem influenciar os resultados de cada
cenario identificado;

Identificar a probabilidade de cada evento;

Avaliar impactos dos eventos sobre a organizacdo e na TlI;

Definir o melhor cenario;

Definir sistemas de informacao para apoiar os cenarios escolhidos.

4.4. Metodologia de Porter & Millar

Para GRAELM (2000) a metodologia de Porter e Millar esta diretamente

baseada no conceito de que a organizacdo € composta por atividades individuais,

fluxos de informacdes, e uma cadeia de valores envolvendo todos itens citados.

Desta forma, os passos definidos para a metodologia de Porter e Millar sdo:

1.
2.
3.

Avaliar a intensidade da informacé&o organizacional;

Determinar o papel da Tl na estrutura econémica da organizacgao;
Identificar e classificar as mais importantes possibilidades de criacédo
de vantagem competitiva usando a TI,

Estudar a Tl como possibilidade de gerar novos negécios e
oportunidades;

Elaborar e executar o Plano de TI.
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4.5. BSC - Balanced Scorecard

Desenvolvida em 1992, pelos professores Robert Kaplan e David Norton, da
Harvard Business School (Cambridge, Massachusetts, EUA), esta metodologia
encontra-se fundamentada e consagrada no mundo dos negécios da atualidade,
baseando-se nos componentes de seu processo: plano, estratégia, acao,
indicadores, resultados, reacodes.

Possui um estreito lagco com a tecnologia da informacéo por se utilizar desta
como ferramenta para manipulacdo de indicadores, ferramenta de comunicacao,
suporte em infra-estrutura, sistemas de gerenciamento de negécios e de
informacdes, suporte a decisdo, e outros fatores componentes desta metodologia
(KAPLAN & NORTON, 2004).

A estratégia € descrita em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos, crescimento e conhecimento (FIGURA 04), estas interligadas entre si,
formando uma relagdo de “causa e efeito”, vislumbrando uma organizacao
balanceada e integrada (KAPLAN & NORTON, 2004).

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do
\lisdo e

Para alcangar nossa visio, Negdcio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em guais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa viséo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 04: Perspectivas do BSC
Fonte: KAPLAN & NORTON (2004)
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Detalhando as perspectivas abordadas pelo BSC, KAPLAN e NORTON
(2003) citam as principais caracteristicas destas:
o Perspectiva Financeira:
o Estratégias de aumento da receita;
o Estratégias de aumento da produtividade.
o Perspectiva do Cliente:
o Exceléncia operacional;
o Lideranca do produto ou servico;
o Intimidade com o cliente.
o Perspectiva dos Processos Internos:
o Inovacéo;
o Ferramenta para estreitar os lagos com os clientes;
o Eficiéncia na logistica e na operacéo;
o Implantagdo de ambiente corporativo eficiente em comunicagéo
interna e com o cliente;
= Perspectivas de Aprendizado e Conhecimento:
o Competéncia dos empregados;
o Uso de tecnologia para gestdo do conhecimento;
o Valorizacao cultural da organizacao.
O
Altamente estruturado com o conceito de alinhamento estratégico, o BSC e
uma metodologia que abrange todos os niveis da organiza¢do na implementacdo da
estratégia e no monitoramento de sua execucao.
Muito mais que um simples mecanismo de indicadores e de controle o BSC
“.. deve ser utilizado como sistema de comunicacdo, informagéo e aprendizado...”
(KAPLAN & NORTON, 2003).

Nas secdes anteriores foram mostradas questdes envolvendo o PEE e o
PETI, a Tl como ferramenta componente do processo organizacional e como parte
de um todo chamado Organizacdo, mostrou também um entendimento sobre os
conceitos, as técnicas, as metodologias, e o0 cenario onde podem estar inseridas as
organizacfes. Para verificar como esta a realidade, sera mostrado diagnostico que

avalia o grau de alinhamento entre planejamento empresarial e planejamento de
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tecnologia, bem como sobre como a Tl estd sendo usada para 0 processo de
melhoria do todo organizacional.
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5. DIAGNOSTICO SOBRE A SITUACAO DO ALINHAMENTO DO PEE EM
RELACAO AO PETI

O alinhamento estratégico nas organizacdes possibilita uma maior interacdo
das areas da organizacao fazendo com que as responsabilidades pelo processo de
decisdo passem a ser ndo s6 dos gestores administrativos e sim da organizacao
como um todo. O alinhamento promove o envolvimento de cada setor da
organizagao com o objetivo final, e ndo mais apenas com 0s processos setorizados
de cada 6rgao.

Com o objetivo de avaliar a utilizacdo de metodologias de trabalho e como é
tratado o alinhamento estratégico entre planejamento empresarial e planejamento de
tecnologia da informacéo, € apresentado os resultados de uma pesquisa realizada
no municipio de Belo Horizonte, que buscou mostrar a realidade sobre o
alinhamento estratégico entre PEE e PETI nos ambientes organizacionais cujo
negocio principal ndo é a Tl.

O estudo realizado busca esclarecer pontos diretamente ligados ao
alinhamento, entre eles a utilizacdo de metodologias de planejamento, o foco
organizacional, a participacdo da Tl dentro da organizacdo, o papel do CIO no
processo decisorio, a opinido sobre a posicdo ideal da Tl no processo de deciséo,

entre outros.

5.1. Metodologia utilizada

Além de todo o conteludo tedrico descrito anteriormente, o trabalho para obter
as informacdes seguiram as seguintes atividades:
I. Preparacdo do questionario (Apéndice A) para a entrevista;
II. Definicdo do perfil das empresas e sele¢do das empresas alvo;
[ll.  Aplicacdo das entrevistas com base no questionario;

IV. Andlise dos dados obtidos com as entrevistas.
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5.1.1. Preparacdo do questionério

O questionario utilizado nas entrevistas (Apéndice A) foi elaborado a partir do
embasamento tedrico deste trabalho e aplicado para o levantamento de dados e
informacgdes que analisadas atingissem 0s objetivos deste trabalho.

5.1.2. Definicdo das empresas

O perfil das empresas foi definido como empresas onde a atuacdo de
mercado nao esta ligada ao provimento de tecnologia, software, hardware, ou
gualquer solucéo ligada a Tl. As organizacdes escolhidas a partir do perfil definido
sédo consideradas empresas de grande porte e localizadas na regido metropolitana
de Belo Horizonte.

Nao foi definido um setor de atuacdo especifico para as empresas
selecionadas, e para a definicdo de empresa de grande porte foram utilizados os
dados de tempo de existéncia da empresa e numero de funcionarios, sendo
empresas com mais de 3 anos e com mais de 500 funcionarios.

A escolha desta abrangéncia € motivada pelo fato de que empresas
envolvidas diretamente com Tl jA sub-entende que esteja com o alinhamento
estruturado pelo fim a que se destina 0 negécio da empresa.

Os perfis definidos para os entrevistados foram dois: 0 gestor administrativo
da organizacédo ligado ao processo de planejamento estratégico, e o gestor de TI
das organizacdes, sendo que o confronto das respostas e opinides auxiliou na

avaliacdo do alinhamento estratégico da organizacgéao.

5.1.3. Aplicacdo do questionério
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As entrevistas foram realizadas no periodo entre os dias 20 e 28 de maio de
2007, totalizando 20 (vinte) entrevistados, sendo dois entrevistados por empresa,
totalizando, desta forma, 10 empresas.

Os dados levantados no questionario ndo foram expostos em sua totalidade
na andlise apresentada, uma vez que muitos serviram como analise qualitativa, e
nao quantitativa, a respeito da situagcéo da organizacao.

Na préxima secdo serdo apresentadas a andlise resultante das entrevistas,

suas observacdes e visualizacdes gréficas.

5.2. Anélises

Para um melhor entendimento dos resultados da entrevista foram elaborados

graficos a cerca da porcentagem dos dados levantados.

e Respostas sobre investimentos em certificagdes gerenciais para a melhoria
administrativa da organizacdo refletem organizacbes onde este tipo de
investimento n&do é feito. Dos entrevistados, 85% (GRAFICO 01) informam
gue a empresa nao investe e 15% nédo sabe informar, sendo que estes 15%
sao respostas dos profissionais de gerenciamento de TI refletindo uma falta

de integracdo com o setor administrativo.

85%

90% -
80% A
70% A
60% -
50% A
40% A
30% A
20% A

15%

0%

0, -
10% A
0% T T 1

possui nao possui nao sabe informar

GRAFICO 01 — Certificag&o na area gerencial
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Das respostas sobre o foco da organizacdo, o indice de divergéncia das
informagdes confrontando as duas respostas da mesma organizacao foi na
faixa de 40% onde &reas da organizacdo ndo respondem o mesmo foco. Isso
j& indica um grande potencial de se encontrar um planejamento desalinhado
dentro da organizagdo. O foco organizacional que atingiu a maior
porcentagem (GRAFICO 02) foi o foco no cliente, 40%. Como a entrevista foi
aberta de forma que o entrevistado colocasse sua opinido real, apareceram

outros focos, de acordo com o entendimento de cada entrevistado.
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35% -
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GRAFICO 02 — Foco organizacional

Sobre a elaboracdo de um planejamento estratégico empresarial, 50% dos
entrevistados informam que a organizacdo possui o0 seu PEE (GRAFICO 03).
Os 25% que informaram “ndo saber” sdo dos entrevistados da area de TI.

Outro sinal da falta de alinhamento dentro das organizacoes.
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GRAFICO 03 — Existéncia do PEE

e Perguntando sobre o uso de metodologias de planejamento, somente aos
gestores administrativos das organizacdes que elaboram e fazem uso de um
PEE. Destes, 50% nao utilizam uma metodologia para a sua elaboracao
(GRAFICO 04). O PEE ¢ elaborado pela alta direcdo da organizacdo muitas
vezes como simples estabelecimento de missdo e metas a se alcancar de

acordo com dados abordados pelos entrevistados.
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GRAFICO 04 — Metodologia de PEE utilizada



44

A participacdo no processo decisorio, no nivel maior da organizagdo, dos
envolvidos com tecnologia dentro da organizacdo é ponto fundamental para o
alinhamento das estratégias, possibilitando uma expectativa de sucesso e de
economia gerada com 0s processos mais consistentes. Nas organizacdes
entrevistadas, em apenas 20% delas o gestor de TI participa dos processos
decisorios (GRAFICO 05).

&0%

80% -~

70% -
60% -

50% -
40% -

30% -
20% -
10% -
0% T T

sim nao

GRAFICO 05 — Participacéo dos envolvidos em Tl no processo decisorio

O PETI é ponto fundamental para se alcancar o conceito de investimento
guando se fala em direcionamento de verbas para Tl. Nas entrevistas, 30%
dos entrevistados informam n&o saber se a organizacdo possui um PETI
(GRAFICO 06), sendo estas respostas oriundas da entrevista com o0s
gestores ligados ao planejamento. Ainda neste gréafico o fato de 50% néo
informarem que ndo possuem o PETI esta diretamente relacionado a falta de

integracao, alinhamento, entre as estratégias da organizacao.
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GRAFICO 06 — Existéncia do PETI

e Onde a Tl esta dentro da estrutura da organizacao? Qual o papel da Tl no
desenvolvimento da organizacdo? Para 75% dos entrevistados (GRAFICO
07) a Tl é apenas uma area de apoio, suporte, atendendo demandas de
solucdo de problemas de infra-estrutura, trabalhando por demanda a fim de
atender as expectativas das decisbes tomadas pelo alto escaldo
administrativo. As empresas que compdem o indice de 25%, atuacao
organizacional, remetem a um apoio aprimorado que incorpora gestdo de

algum tipo de software utilizado pela organizacéo.
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70% -
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GRAFICO 07 — Atuacéo da Tl na organizacio



No processo organizacional,
responsabilidade de buscar a melhor forma de se obter o retorno do
investimento. Para 80% dos entrevistados, o papel decisério é executado

apenas pelo alto escaldo organizacional, deixando as demais areas como

0 poder

apenas cumpridoras das decisdes tomadas.

de decisao

U0
80% 1
70% A
60% -
50% A
40% A
30% A
20% A
10% -
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0%
Alto escaldo
executivo

Grupo gestor (toda
aempresa)

Cada area
independente

GRAFICO 08 — Poder de decisdo

Quanto ao entendimento de alinhamento estratégico,

entrevistados o consideram como “baixo” ou “ndo alinhado”
(GRAFICO 09), estdo as pessoas envolvidas com Tl. Os demais 50% que
julgam “médio” ou “alinhado” sdo em sua maioria gestores ligados ao

planejamento, que muitas vezes consideram alinhado porque suas demandas

de apoio séo atendidas pelo setor de TI.

a
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GRAFICO 09 — Auto avalia¢éo do alinhamento na organizacéo

e Para saber o pensamento do gestor de planejamento a respeito do
alinhamento estratégico da organizacao, foi perguntado quem deveria ser o
responsavel pela tomada de decisdo (GRAFICO 10). O resultado ficou

dividido entre 40% para a decisdo do “Grupo gestor” e 40% para o “Alto

escaldo”.
40%, 40%
40% 1
35% A
30% -/ 20%
25% /
20% A
15% -
10% A
5% -
0% T T f
Cada area Alto escaldo Grupo gestor (toda
independente executivo aempresa)

GRAFICO 10 — Para o gestor de planejamento, quem deve tomar a decis&o

e A mesma pergunta anterior foi feita aos gestores de Tl da organizacdo. Para a

maioria das opinides, 70%, a tomada de decisdo organizacional deve ser feita
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pelo “Grupo gestor” envolvendo todos os setores organizacionais envolvidos
no processo (GRAFICO 11).
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GRAFICO 11 — Para o gestor de Tl, quem deve tomar a decis&o

5.3.  Resultados alcancados

Através da analise das entrevistas, bem como analisando as informacfes

adicionais fornecidas pelos entrevistados, pode-se concluir que:

Para os gestores administrativos:

v A Tl é vista como um custo dentro do processo produtivo das organizacoes,
muitas vezes tratada como dispéndio com compra e manutencdo de
equipamentos;

v Enxergam o processo decisorio como atribuicdo Unica do alto escaldo
organizacional;

v' N&o possuem uma visdo quanto a importancia do alinhamento estratégico de
sua estrutura;

v' Esperam que o setor de Tl responda de forma satisfatéria a cerca de suas

necessidades sem envolver este no processo decisorio;
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N&o se preocupam na utilizagcdo de metodologias e implantacdo destas para o
planejamento estratégico;

A participacdo da Tl como apoio ja € vista como alinhada com a estratégia
organizacional, pois atende as demandas oriundas do processo decisorio.

Para os gestores TI:

A TI deveria ser vista como um fator de investimento dentro da organizacao,
mas muitas empresas associam Tl a custo;

Tem a consciéncia que poderia participar do processo decisério da
organizagao tornando-se um agregador de valores para a organizacdo e
transformando custo em investimento;

O alinhamento da organizacdo, ndo somente com a area de TI, transformaria
0 processo de trabalho para um maior sucesso dos negoécios das
organizacoes;

Quando possuem um PETI, este existe isolado do PEE e voltado apenas para
a organizacéao do setor de TI,

Enxergam nédo existir dentro da organizacdo a visdo de Tl como fator
importante no processo de decisdo, e sim como uma area que atende

demandas produtivas.

As organizacdes:

N&o possuem a visao organizacional que o alinhamento é fundamental para
muitos fatores incluido a reducdo de custos com a otimizacdo dos
investimentos em TI;

Custos relacionados com Tl sdo citados muitas vezes com problemas dentro
da organizacéo;

Fatores culturais como a distribuicdo de poder de decisao interferem na nao

utilizacdo de um planejamento estratégico alinhado dentro da organizacéo;
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Tendo em vista todo o referencial tedrico que afirma a importancia do
alinhamento estratégico dentro das organizacdes, esta andlise mostrou que o
alinhamento ainda ndo esta presente na realidade das organizacdes.
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CONCLUSAO

No decorrer da elaboragdo deste trabalho foi abordado o PEE, o PETI, o
alinhamento estratégico, e as metodologias para planejamento. Mostrou também
uma analise sobre o alinhamento estratégico dentro das organizacdes de Belo
Horizonte.

O que foi proposto neste trabalho foi cumprido com o resultado da pesquisa e
as conclusoes retiradas com a confrontacdo dos dados com as referéncias teoricas
trabalhadas.

Com os resultados da analise pode-se observar a grande necessidade de
investimentos em processos e metodologias para buscar o alinhamento estratégico
das organizacfes. A pesquisa mostrou que a realidade dentro das organizages
ainda né&o é a de um cenério alinhado.

Com o uso de metodologias de planejamento estratégico a intervencao nas
atividades de planejamento, de tomada de deciséo, e de alinhamento estratégico da
organizacao ocorre de forma a propiciar um novo modelo de gestdo organizacional,
agregando valor ao negocio e promovendo melhorias no processo produtivo,
podendo refletir em reducdo de custos, prazos, entre outros beneficios.

Com o alinhamento estratégico da organizacéo fica mais facil mapear o que é
custo, e 0 que é investimento com maior transparéncia, pois reflete na missao da
organizacao uma vez que, ainda que com especificidades por areas, a organizacao
trabalhe para um mesmo fim. Pode-se dizer que a organizacdo passa a ver melhor
cada area, cada setor, cada funcdo desempenhada dentro do objetivo seu objetivo
de negdcio.

A area de TI, por sua vez, também € beneficiada, pois passa a ter uma
participacdo mais efetiva dentro da organizacao, vindo a opinar e demonstrar que a
tecnologia deve e pode ser usada ndo somente como um equipamento de trabalho,
mas como agente diferenciador dentro da organizacéo.

Por fim, profissionais de Sistemas de Informacdo sdo profissionais aptos a
trabalhar com as necessidades do alinhamento estratégico e desenvolver formas de
se alterar este cenario, pois além da aptiddo gerencial sabera agregar valor ao seu

posicionamento perante os membros do alto escaléo das organizagoes.
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Sugere-se como trabalhos futuros refazer esta pesquisa com uma maior
abrangéncia, envolvendo mais funcionarios das organiza¢des. Outro trabalho seria
uma pesquisa a fim de gerar uma proposicdo metodoldgica de implantacdo de
metodologias de planejamento estratégico com um baixo custo de implantagdo e
com um retorno comprovado em curto prazo, que possa ser inserido dentro de
organizacdes com o perfil semelhante as pesquisadas neste trabalho como forma de

se agregar valor ao alinhamento estratégico organizacional.
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Trabalho de concluséo de curso.

Esta entrevista resguarda todos os direitos de sigilo das informacdes fornecidas pelo entrevistado e

tem o objetivo de avaliar como é feito o planejamento dentro da organizacdo de forma a propiciar

APENDICE A

dados e retratar a realidade do planejamento no municipio de Belo Horizonte.

(*) dado opcional
Organizacéo:

* Entrevistado:

Cargo:

Formacgéo:

( ) Graduado () P6s Graduado () Mestre
( ) Doutor ( ) Outro Area:

Qual o seu tempo de empresa?

( ) 0a6meses

( )6al2meses

( )laZ2anos

( )+ de2anos

Qual o segmento de atuacdo da empresa?

() Financeiro () Prestacado de servicos () Publica
() Comercio ( ) Outro

Qual o niumero de funcionarios da empresa?

( )0as0 ( )50a 100 ( )100a250
() 250a500 ( ) 500 a 1000 ( )+ de 1000
() ndo sabe informar

A organizacdo possui alguma certificacdo na area de gerencia?

( )Nao ( )Sim se sim, quais?

( ) PMP () SixSigma ( )MSBC

( ) Outras:

() Nao sabe informar

As organiza¢cfes buscam melhorias dentro do foco ao qual destina o seu fim. Qual o foco

estratégico da organizacao?
() Processo
() Produto
() Cliente




() Outros

() N&o sabe informar
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A organizacdao utiliza alguma metodologia de planejamento estratégico?

() Néo
() Nao sabe informar

( ) Sim se sim, qual?

( )BSC

() Planejamento por cenarios

() Fatores Criticos de Sucesso

( ) MASP

() Outra. Qual?

() N&o sabe informar

A organizacgdo possui setor destinado a tecnologia?

() Nao
( )Sim se sim,

Qual a posicéo hierarquica do setor dentro da organizacao?

() Apoio

() Organizacional

() Decisério

O executivo de tecnologia da informacéo participa junto a alta administracdo de todos

0S processos decisorios?

() Néo
() N&o sabe informar
() Sim

Existe um planejamento estratégico de Tecnhologia da Informacéo?

( ) Néo
() Nao sabe informar

() Sim, se sim

Utiliza referencia ao planejamento geral da organizacao?

( ) Nao
() Nao sabe informar
() Sim

Utiliza alguma metodologia para o planejamento estratégico de TI?

( ) Nao
() Nao sabe informar
() Sim, Qual?

Em relacdo ao Planejamento Estratégico da Organizacdo, o PETI é feito antes ou depois?

( ) antes

() depois
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() ndo sabe informar

Na sua opinido, o processo decisorio seria melhor executado se:
() Tomado pelo alto escaldo executivo?
() Tomado por cada area independente?
() Tomado pelo grupo gestor que envolve toda a empresa?
Como acontece em sua organizagao:
() Tomado pelo alto escaldo executivo?
() Tomado por cada area independente?

() Tomado pelo grupo gestor que envolve toda a empresa?

Como vocé caracteriza o alinhamento do planejamento estratégico com as diversas areas da
organizagdo?

() N&o alinhado

( ) Baixo

() Médio

() Alinhado

Como vocé caracteriza o alinhamento do planejamento estratégico dentro da organizacéo
particularmente com a area de TI?

() Néo alinhado

( ) Baixo

() Médio

() Alinhado

Gostaria de fazer alguma colocacdo relevante sobre algum dos temas tratados nesta

entrevista?

Obrigado pela sua cordial atencgéo.



