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Planejamento Estratégico Empresarial e Planejamento
de Tecnologia de Informacao e Comunicacao: uma
abordagem utilizando projetos

Corporate Strategic Planning and Information & Communication
Technology Planning: a project based approach
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Resumo: O trabalho discorre sobre a importancia dos Sistemas de Informagao e das Tecnologias de Informagao
¢ Comunicag@o (TIC) no Planejamento Estratégico Empresarial ¢ a relevancia da integragdo desses sistemas e
tecnologias as estratégias de negocio da organizagdo. Trata-se de um estudo empirico fundamentado na literatura
sobre o tema cujo objetivo ¢ apresentar como o conceito projeto contribui para o processo de integragdo da
estratégia de negocios da empresa com a estratégia da TIC. A proposta ¢ construida através da relagdo dos produtos
decorrentes do desenvolvimento do Planejamento Estratégico Empresarial, dos projetos necessarios para iniciar a
execugdo do plano e da relagao desses como insumos para a elaborag@o do Planejamento Estratégico de Tecnologia
de Informag@o ¢ Comunicagdo. Como resultado, sdo apresentados exemplos que ilustram de forma pratica esse
processo de integragdo e seu acompanhamento com base no Balanced Scorecard.
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Abstract: This paper discusses the importance of Information Systems (IS) and Information and Communication
Technology (ICT) in Corporate Strategic Planning, and the importance of integrating these systems and technologies
into the organization s business strategies. It is an empirical study based on a literature review of the subject, with the
objective of presenting how the concept of projects contributes to the process of integrating the company s business
strategy and ICT strategy. The proposal is built through the products arising from the Corporate Strategic Planning
development, the projects needed to begin implementing the plan, and the relationship between the two as inputs
for the preparation of Strategic Planning for Information and Communication Technology. As a result, we provide
examples showing this integration process in a practical way, and its follow-up based on the Balanced Scorecard.
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1 Introducao

As organizagdes, com a crescente evolucdo das
Tecnologias de Informagao e Comunicagdo (TIC),
com os efeitos causados pela globalizagdo e com o
consequente aumento da concorréncia e diminuigao
das fronteiras geograficas, estdo sujeitas a todo tipo
de incertezas e surpresas que nunca tiveram. Assim,
torna-se fundamental que busquem sobreviver em
seu ambiente competitivo e, para tal, ¢ necessario
que procurem conhecer ou prever o desconhecido,
de modo a planejar o futuro em bases consistentes,
confidveis e menos intuitivas.

Nesse sentido, a elaboracdo de um Planejamento
Estratégico Empresarial e a qualidade das informagdes
obtidas para esse propdsito passam a ter importancia
e ser elementos fundamentais nesse mercado cada
vez mais agressivo e competitivo. Nesse ambiente,

anovidade e a rapidez nas respostas as necessidades
do mercado constituem fatores determinantes para
a sobrevivéncia das organizagdes. Por isso, toda
empresa precisa se preparar adequadamente para
atuar no mercado e ¢ a informagao que lhe propiciara
o conhecimento necessario no ambito interno, sobre
seus pontos fortes e fracos, e externo, sobre as
oportunidades e ameacas, a fim de que ela elabore
um planejamento estratégico bem orientado.

Nao hé duvidas sobre a importancia da informagao
para o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE).
Assim, consequentemente, nao deve haver duvidas
sobre a relevancia dos Sistemas de Informagao (SI)
bem estruturados, que permitam coletar, armazenar,
recuperar ¢ disseminar informagdes na organizagao.
Esses sistemas, hoje, sdo quase sem excegdo baseados
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em computadores ¢ apoiam o processo decisorio
e as fungdes empresariais nos niveis operacional,
gerencial e estratégico. Entretanto, vale observar
que ter SI e fazer uso das Tecnologias de Informacao
e Comunicag¢do (TIC) ndo sao por si condi¢des
suficientes que favoregam a competitividade de uma
organizagdo em seu mercado de atuagao.

Embora as TIC possam agregar valor as estratégias
organizacionais, s6 havera sucesso se elas estiverem
integradas com as estratégias de negodcios da
organizagdo (Brumec & Vrcek, 2002). A integracao
de TIC ¢ definida como

[...] um processo continuo de ajustes que as
organizagdes utilizam para obter a interligacao
entre os objetivos e estratégias de negdcios e os
objetivos e estratégias da area de TI, com o intuito
de obter vantagem competitiva [...] (Affeldt &
Vanti, 2009, p. 204).

Esse processo envolve o desenvolvimento e a
reorganizacdo das TIC para suportar as estratégias
de negoécios (Chen et al., 2008).

Em uma organizacao, as estratégias de negdcios
devem ser definidas e orientadas por meio de seu
Planejamento Estratégico Empresarial (PEE).
Em decorréncia desse planejamento — e considerando-se
a importancia das TIC no ambito das organizagdes
—, € possivel pensar, entdo, que ¢ imprescindivel o
desenvolvimento concomitante do Planejamento
Estratégico de Tecnologia de Informacdo e
Comunicagdo (PETIC). A existéncia do PETIC pode
trazer vantagem competitiva para a organizagio e,
sem duvida alguma, a partir do PEE, determinar os
Sistemas de Informacao (ST) necessarios a ele, bem
como as alteragdes e/ou melhorias nos SI existentes,
com o proposito de suportar as estratégias de negdcios
apos o seu desenvolvimento.

A estratégia de TIC é composta pelos Sistemas
de Informagédo e pelas Tecnologias de Informacao
¢ Comunicagao e define os requisitos ou demandas
organizacionais de informacdes e sistemas para dar
suporte as estratégias de negocios (Ward & Peppard,
2002). Sendo totalmente baseada nos negocios,
a estratégia de TIC deve definir e priorizar os
investimentos, apresentar os beneficios esperados
com o uso das TIC bem como a interdependéncia e
as mudangas necessarias dos SI.

O PETIC deve representar o processo de integragao
entre ele e as estratégias de negdcios definidas no
PEE, o que se revela bastante complexo.

Dada a importancia desse tema, ¢ possivel encontrar
na literatura proposigdes de diferentes modelos de
integracao da estratégia de negdcios com a estratégia
de TI, por vezes denominados modelos de alinhamento
estratégico de TI.

Um estudo elaborado por Affeldt & Vanti (2009)
retine modelos apresentados na literatura nacional e

internacional, ressaltando aqueles apontados como
referéncia na area. Assim, com base nesse estudo,
destacam-se os seguintes modelos:

(a)Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965),
cujo desenvolvimento considera a interagao de
quatro variaveis — tarefas; atores; tecnologia; e
estrutura;

(b)Modelo de Alinhamento de Rockart & Scott
(1984), que toma como base para o equilibrio
do funcionamento organizacional a interagao
entre cinco elementos — estrutura organizacional
e cultura corporativa; processos de gestdo;
tecnologias; além de individuos e papéis; e
estratégias da organizagdo; tudo influenciado
por fatores externos de ambito social, politico,
econdmico e tecnoldgico;

(c)Modelo de Alinhamento de Henderson &
Venkatraman (1993), cujo conceito contempla
o ambiente interno e externo da organizagdo e
propde a integragao das estratégias de negocio
(escopo do negbcio, competéncias distintivas e
gestdo de negécio) e de TI (escopo da tecnologia,
competéncias sistémicas e gestao de TI), bem
como a interagao funcional entre infraestrutura
¢ processos organizacionais (infraestrutura
administrativa, processos ¢ habilidades) ¢ a
infraestrutura e processos de TI (arquitetura
de TI, processos e habilidades);

(d)Modelo de Alinhamento de Brodbeck & Hoppen
(2003), em sintese, considera que o alinhamento
estratégico (AE) entre os objetivos e as estratégias
de negocio e os objetivos e as estratégias de T1I
caracteriza-se por um elo multidimensional que
representa, de forma dinamica, a reciprocidade
e o redirecionamento entre esses elementos,
bem como as mudangas do estado presente para
o futuro no contexto dos ambientes interno e
externo da organizagdo. Vale ressaltar que, em seu
modelo, Brodbeck e Hoppen recomendam que
0s objetivos estratégicos devem ser delineados
por meio de projetos, conforme explicitam
Affeldt & Vanti (2009):

Em processos de planejamento com prazo mais longo
(3-5 anos), os autores sugerem que os objetivos
estratégicos devem ser descritos através de projetos,
divididos em objetivos de curto prazo (até um ano).
Isso permitiria melhor controle operacional de metas
¢ ajuste mais apurado. O alcance do AE total seria
identificado quando a tecnologia e os sistemas de
informagdo da empresa estivessem fornecendo a
totalidade das informagdes necessarias ao modelo
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de gestdo estratégico da organizagdo, permitindo
ajuste permanente das metas executadas (Affeldt
& Vanti, 2009, p. 216).

Em sua representagao, o modelo ¢ formado pelos eixos
X,Y eZ-osecixos X e Y correspondem aos processos
de formulagdo e implementagdo do planejamento ¢ o
eixo Z refere-se ao tempo e “representa o dinamismo
dos diversos ciclos de planejamento e alinhamento”
(Affeldt & Vanti, 2009, p. 215).

(e) Modelo de Maturidade do Alinhamento Estratégico
de Luftman (2003) que, dentro de uma visao
sistémica, defende um amadurecimento gradual
(desenvolvimento em niveis) do processo de
alinhamento estratégico entre os negocios da
empresa ¢ a TI, viabilizando uma interagado
de duas vias, ou seja, “[...] redirecionando os
negocios da empresa com base na Tecnologia
de Informacao ou remodelando-se a area de
TI para atender os objetivos empresariais |[...]”
(Affeldt & Vanti, 2009, p. 217).

Ao longo dos anos, a proposi¢ao de diferentes
modelos de alinhamento estratégico que contemplam a
integracdo do Planejamento Estratégico Empresarial e as
Tecnologias de Informagao demonstram a importancia
do tema para as organizagdes. No entanto, ¢ possivel
observar que poucas pesquisas publicadas validam
os modelos e/ou descrevem como de fato ¢ realizada
a sua aplicagdo (Avison et al., 2004).

Nas organizag¢des em geral, a implementagdo dos
modelos de alinhamento entre negécios e TI propostos
na literatura apresenta-se como um verdadeiro desafio
para os gestores, devido ao grande volume de varidveis
envolvidas no processo (Rezende, 2002).

[...] a realidade empresarial vem enfrentando
dificuldades no alinhamento e na sinergia de seus
planejamentos quando envolvem e/ou necessitam da
TI e de seus recursos. Essa atividade ¢ um desafio
constante ¢ vem consumindo muito dinheiro das
organizagdes que se preocupam com essa questio
[...] (Rezende & Abreu, 2002, p. 42).

Nao ha davidas sobre a importancia do processo
de integragdo entre o PEE e o PETIC. Nao ha
davidas, também, que na pratica esse alinhamento
¢ dificil de ser realizado e que os modelos tedricos
apresentados na literatura ndo trazem exemplos de
sua aplicagdo efetiva nas organizagdes (Turban et al.,
1996; Rezende, 2002; Avison et al., 2004; Affeldt
& Vanti, 2009). Embora na apresentag@o conceitual
do modelo de Brodbeck e Hoppen haja sugestdes
sobre a adocdo de projetos para que se obtenham
maior controle e ajustes mais precisos no processo
de planejamento nas organizagdes (Affeldt & Vanti,
2009), observa-se que ainda assim a proposta nao
detalha esse desenvolvimento.

Assim, a partir dessas consideragdes sobre as
dificuldades de aplica¢do dos modelos teoricos nas
organizagoes, € no anseio de contribuir para os estudos
sobre o tema, desenvolvemos este trabalho, cujo objetivo
¢ apresentar como uma abordagem utilizando projetos
pode conduzir e orientar o processo de integracao da
estratégia de negdcios da empresa com a estratégia
de Tecnologia de Informagdo e Comunicacao (TIC),
afim de auxiliar a gestdo estratégica e o processo de
tomada de decisao.

O presente artigo ¢ fundamentado na literatura sobre
o0 tema, pois a pesquisa bibliografica contribui para um
pensamento reflexivo, que permite descobrir novos
fatos e relacdes em qualquer area de conhecimento
(Lakatos & Marconi, 2007). Além dessa fundamentac@o,
o artigo tem seu alicerce em um estudo empirico
desenvolvido durante a vivéncia profissional do
primeiro autor, cujos resultados positivos foram
obtidos por meio dos procedimentos ora apresentados
neste trabalho.

Neste artigo sao descritos os produtos (resultados
obtidos quando da elaboragdo dos processos de
planejamento) oriundos do desenvolvimento do Plano
Estratégico Empresarial (PEE) e a sua relagdo com
a elaboracao de projetos que tém por proposito dar
inicio a execucao dos planos, visando a consecucao
dos objetivos estratégicos do PEE.

Na continuidade do texto, também sdo indicados
os produtos decorrentes do desenvolvimento do
Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacao
e Comunicacdo (PETIC) e a relacdo dos projetos
decorrentes do PEE que podem contribuir para a
elaboracdo do PETIC, especialmente para a criagcdo
do Portfélio de Aplicagdes e a especificacao das
necessidades de Infraestrutura Computacional.

A abordagem utilizando projetos, aplicavel ao
processo de integracao da estratégia de negdcios com
aestratégia de TIC, ¢ apresentada por meio da relagdo
dos produtos decorrentes do desenvolvimento do
PEE, dos projetos necessarios para iniciar a execugao
do plano de negoécios e da relacdo desses, como
insumos para a elabora¢ao do PETIC. Como parte da
abordagem, sugere-se, também, a adogao do Balanced
Scorecard (BSC), cujos mecanismos de mensuracao,
traduzidos em indicadores, permitem visualizar e
avaliar a estratégia em andamento. Exemplos dessa
relag@o sdo apresentados ao longo da discussao.

2 O PEE e seus produtos

De forma explicita ou implicita, toda empresa
possui uma estratégia para atuar em seu mercado, mas
para que as estratégias sejam realmente competitivas
faz-se necessario que sejam formuladas por meio de
um planejamento (Porter, 2003).

O planejamento ¢ uma etapa do processo de
gestdo que leva ao estabelecimento de um conjunto
coordenado de acdes, tendo em vista a consecucao
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dos objetivos. Dentro da organizagdo, diz respeito
ao processo de tomada de decisdo, responsavel por
estabelecer os resultados a serem atingidos. Visa a
definicdo, de forma prévia, do que deve ser feito, as
razdes de como deve ser feito, quem deve fazer, onde
e quando (Rizzo & Falsarella, 2006). Esse conjunto
de agdes mencionado contempla as estratégias que
deverdo ser adotadas pela empresa para sua atuagao
no mercado.

Em uma empresa, a estratégia ¢ traduzida por meio
de passos e abordagens administrativas que visam
o crescimento dos negocios de forma competitiva
(Thompson et al., 2008). A estratégia ¢ um plano que
integra metas, politicas e a¢cdes de uma organizagao
de modo coerente. Quando bem formulada, procura
alocar os recursos respeitando as competéncias e
deficiéncias internas ¢ contemplando as mudangas
de ambiente causadas por oponentes inteligentes, que
podem ser entendidos como concorrentes (Mintzberg
& Quinn, 2001).

As estratégias definidas pela empresa resultam de
um procedimento sistematico desenvolvido a partir
de um exame de seu ambiente interno e externo,
denominado de planejamento estratégico. O Planejamento
Estratégico Empresarial (PEE) € o processo no qual
se decide como colocar em pratica as estratégias
(Anthony & Govindarajan, 2006). E por meio do
PEE que uma organizacio desenvolve estimativas e
previsoes futuras que podem ser traduzidas em metas
a serem seguidas e alcancadas pelos administradores
de qualquer nivel organizacional.

Ele é importante porque facilita o processo de
tomada de decisao, orienta as atitudes e as atividades
para os objetivos da organizacdo, reduz o risco de
despesas intteis (as despesas que sdo diferentes dos
objetivos) e facilita o controle do futuro e do dia a
dia (Kwasnicka, 2004). O PEE ¢ um processo que
consiste na analise sistematica dos pontos fortes e
fracos da empresa e das oportunidades ¢ ameagas
do meio ambiente, com o intuito de estabelecer
objetivos, estratégias e metas que possibilitem um
aumento da competitividade empresarial (Rizzo &
Falsarella, 2006).

Ele ¢ elaborado por meio de analise do ambiente
interno e externo, do levantamento das ameagas e
oportunidades e da relagdo de seus pontos fortes
(forgas) e fracos (fraquezas), possibilitando tracar
o caminho que uma organizacdo deseja seguir
(Rezende, 2002).

O planejamento estratégico considera os objetivos
¢ as estratégias aprovadas e procura desenvolver
programas para o cumprimento eficiente e eficaz das
estratégias (Rezende, 2002). Os resultados esperados
com a elaboragdo do PEE devem incluir caminhos que
permitam a instituigdo avangar de modo a conseguir
selecionar areas de mercado em que deve ou nao
atuar, ou continuar atuando, sustentado pela visao

de futuro, missdo, objetivos e metas, que norteardo
a sua gestao estratégica (Montana & Charnov, 2008).

A partir dos entendimentos expostos acima ¢ possivel
definir que o PEE esta relacionado diretamente a
gestao estratégica e, quando elaborado, define a visdo
de futuro, a missdo da instituicdo, quais objetivos e
metas devem ser alcancados, que estratégias devem
ser utilizadas, quais atividades devem ser executadas e
quais recursos sdo necessarios (financeiros, materiais
e humanos) para que os propodsitos da organizagio
sejam realmente satisfeitos.

Assim, os produtos resultantes da elaboragdo
do PEE podem ser identificados na Figura 1 e na
descricdo a seguir:

v Visdo — E um sonho estratégico, compartilhado
e supostamente alcangavel. Como o PEE ¢
previsto para acontecer em um intervalo de
tempo, normalmente alguns anos, a visao retrata
como a institui¢ao gostaria de ser conhecida ao
final desse periodo;

v Missdo — Expressa claramente, e em poucas
palavras, por meio de uma declaragdo simples,
0s seguintes pontos:

* Identidade da organizacdo — Qual € o seu
proposito mais amplo;

* Razdo da existéncia — Qual o seu propoésito
mais especifico ou qual o seu negdcio ou em
que tipo de atividade ela se concentrar;

* Publico-alvo e area de atuacdo — Quem sao
seus clientes e onde eles sdo encontrados.

v Objetivos estratégicos — Devem traduzir claramente
quais sdo os anseios e qual a posi¢ao futura que
a instituicdo deseja alcancar. Sao situagdes que
se desejam alcangar ao longo de um periodo e
devem estar relacionadas diretamente com sua
missdo e visao. Os objetivos estratégicos podem
ser corporativos ou departamentais;

Visao
Missiao
l Objetivo Estratégico n
Objetivo Estratégico 1
| l Estratégian
Metas e Indicadores Estratégia 1

Figura 1.
Empresarial — Produtos. Fonte: Autores.

Elaboragdo do Planejamento Estratégico
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v Metas e indicadores — As metas indicam aonde
se quer chegar com cada objetivo estratégico.
Elas devem ser perfeitamente quantificaveis e ser
alcangadas em prazos claramente estabelecidos.
Os indicadores sdo as variaveis utilizadas com
o propoésito de acompanhar se as metas estao
ou ndo sendo alcangadas;

v Estratégias — Procuram definir cursos de agdo que
indiquem de que modo os objetivos estratégicos
e as metas poderdo ser alcancados.

A partir da aprovacdo do PEE inicia-se a etapa
de execucdo, na qual ocorre a materializacdo dos
planos. Nessa etapa, as estratégias sdo traduzidas
em projetos, como mostra a Figura 2.

Projeto ¢ um

[...] esforco temporario realizado para criar um produto
ou servigo Unico, diferente de alguma maneira de
todos os outros produtos e servigos. Possui inicio
e fim definidos, utiliza recursos, ¢ dirigido por
pessoas e obedece a parametros de custo, tempo e
qualidade [...] (Dinsmore & Silveira, 2011, p. 137).

Para Monteiro & Falsarella (2007), os projetos sao
um conjunto de atividades concentradas em torno
de um objetivo comum, gerado por uma demanda
interna ou externa (ou ambas) a organizagao, que
necessitam de recursos especificos e que tém inicio
e fim determinados, com gestao especifica.

Um projeto ¢ uma estrutura provisoria dentro da
organizagao, ou seja, para a realizagdo de um projeto
¢ montada uma estrutura departamental que sera
extinta ao final do mesmo.

Na concepgao de Kerzner & Ribeiro (2002, p. 17),
projeto ¢ um “[...] empreendimento com objetivo
identificavel, que consome recursos ¢ opera sob
pressdo de prazos, custos e qualidade.”

Visao

Missao

[ Objetivo Estratégico n

Objetivo Estratégico 1
I | Estratégia n
Metas e Indicadores Estratégia 1

[ Projeton

Projeto1

Figura 2. Tradugdo das estratégias em projetos. Fonte:
Autores.

A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, livro publicado pelo PMI — Project
Management Institute, conhecido como PMBOK,
define projeto como “um esforgo temporario para criar
um produto, servi¢o ou resultado unico” (PMI, 2004,
p. 1). O carater temporario dos projetos significa que
tém data para inicio e data para término. O término
do projeto se da quando os objetivos sdo atingidos
ou quando o projeto ¢ abandonado. Cada projeto
tem como resultado um produto ou resultado unico
(Monteiro & Falsarella, 2007).

Em sintese, pode-se afirmar que os projetos sao
um conjunto de atividades concentradas em torno
de um objetivo comum, gerado por uma demanda
interna ou externa (ou ambas) a organizacdo, que
necessitam de recursos especificos e que tém inicio
e fim determinados, com gestdo especifica (Monteiro
& Falsarella, 2007).

Quando os projetos relacionados as estratégias
de um determinado objetivo estratégico finalizam,
espera-se que as metas ¢ os objetivos estratégicos a
eles vinculados tenham sido alcancgados.

3 O PETIC e seus produtos

Como ja escrito anteriormente, as TIC devem
contribuir para que os objetivos estratégicos descritos
no PEE sejam alcangados, trazendo para a institui¢ao
vantagens ou diferenciais competitivos. Assim, ¢
necessario que a area de TIC se envolva com a area
de negobcios e vice-versa. Esse envolvimento contribui
para a realizagdo do Planejamento Estratégico de
Tecnologia de Informacao e Comunicacao (PETIC).

As empresas que realizam o PETIC esperam atingir
quatro objetivos (O’Brien, 2010):

v Alinhamento empresarial — Adequar o investimento
em TI com a visdo dos negdcios empresariais;

v/ Vantagem competitiva — Criar sistemas de
informagao estratégicos;

v Administra¢do de recursos — Administrar recursos
de hardware, software e rede de modo eficaz e
eficiente;

v Arquitetura tecnologica — Desenvolver uma
arquitetura de TI para a empresa.

O PETIC ¢ um conjunto de metas de longo prazo
que descrevem a infraestrutura de TIC e as principais
iniciativas de TIC necessarias para alcangar as metas
da organizagao (Turban et al., 2007). O PETIC deve
atender a trés objetivos:

v Estar alinhado com o PEE;

v Fornecer uma arquitetura de TIC que permita
que usuarios ¢ aplica¢des e banco de dados
integrem-se e operem em rede sem interrupgdes;
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v Alocar de forma eficiente os recursos (humanos
e financeiros) para que os projetos possam ser
concluidos no prazo, dentro do orcamento e
com 0s requistos necessarios.

O processo de Planejamento de Negocios e de
TIC tem trés grandes componentes (O’Brien &
Marakas, 2007):

v Desenvolvimento da estratégia — Desenvolver
estratégias de negocios que apoiem a visao de
negocios da empresa;

v Gerenciamento de recursos — Desenvolver
estratégias para gerenciar ou terceirizar os
recursos de TI da empresa, inclusive RH, que
administram sistemas, hardware, software,
bases de dados, recursos de rede;

v Arquitetura de TI— Fazer escolhas que reflitam
a arquitetura de TI projetada para apoiar as
iniciativas de negocio, ou seja, o portfolio de
sistemas de informagdo empresariais, as bases
de dados, os sistemas de gestdo empresarial ou
outras ferramentas que suportam os sistemas
por meio de plataforma de computagéo e
comunicagao.

Diante dessas colocagdes podemos concluir que
os principais produtos resultantes da elaboragdo do
PETIC podem ser identificados na Figura 3 e na
descricao a seguir:

v Portfolio de aplicagdes — Lista priorizada de
Sistemas de Informacgao (SI) que sao considerados
estratégicos por estarem integrados as estratégias
de negocio, tanto os existentes e que podem
precisar de melhorias, como os potenciais,
que demandam novos desenvolvimentos ou
aquisicoes;

Portifolio de
Aplicacdes

Infraestrutura
de TIC

Recursos Humanos

Investimentos
Financeiros

Figura 3. Elaboracdo do Planejamento Estratégico de
TIC — Produtos. Fonte: Autores.

v Infraestrutura de TIC — Relagao de recursos de
computagdo e comunicagdo que deverdo suportar
os SI descritos no portfolio de aplicagdes. Engloba
os computadores e seus periféricos (hardware),
os programas (Sistemas Operacionais, SGBD
e outros) e os equipamentos ou programas que
auxiliam na transmissao das informagdes para
outro recurso computacional local ou remoto;

v' Recursos humanos — Profissionais da area de
TIC, internos ou externos, ou usuarios de TIC
que serdo alocados para execugio dos projetos
decorrentes da necessidade de atendimento do
portfolio de aplicagdes e da infraestrutura de
TIC necessaria;

v Investimentos financeiros — Todos os recursos
financeiros necessarios para conduzir e executar
o PETIC.

4 Integracao da estratégia de
negocios a estratégia de TIC -

Uma abordagem utilizando

projetos

Conhecendo os produtos gerados na elaboragao do
PEE e aproveitando o inicio da etapa de execucdo,
na qual ocorre a materializagdo dos planos, quando
as estratégias sdo traduzidas em projetos, € possivel
pensar que alguns desses projetos podem envolver
a area de TIC. Caso isso ocorra, a execu¢dao dos
projetos e a consequente geragao de produtos estdo
diretamente relacionadas com novos Sistemas de
Informacao (SI), ou a melhoria dos existentes, e
ainda com o investimento em infraestrutura de TIC
(Figura 4).

No ambito dos projetos, torna-se relevante identificar
as necessidades de SI, pois sdo eles que contribuem
para criar e formar o Portfélio de Aplicagdes. Ja a
utilizacdo de recursos de informatica contribui para
gerar a necessidade de Infraestrutura de TIC.

A defini¢do do Portfélio de Aplicagdes e da
Infraestrutura de TIC sdo insumos utilizados para
prever os recursos humanos (internos ou terceiros) e
consequentemente o total de investimentos financeiros
necessarios para conducdo do PETIC. Assim, como os
insumos para criagdo do PETIC vieram dos projetos
provenientes do PEE, pode-se afirmar com exatidao
que o PETIC esté totalmente integrado ao PEE e que
todo investimento em TIC esta sendo sustentado e
justificado pelo PEE, como pode ser observado na
Figura 5.

Procurando exemplificar de que modo ocorre o
processo de integragdo, serdo descritos a seguir, nos
Quadros de 1 a 3, de modo ficticio, alguns produtos
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Visao

Missao

[ Objetivo Estratégico n

Objetivo Estratégico 1

l
| 1

Estratégian

Estratégia 1

‘ Metas e Indicadores |

‘ Projeton

Projeto1

L.

Geram produtos que podem
oundoenvolvera Area de
TIC

Figura 4. Projetos que podem ou néo envolver a area de TIC. Fonte: Autores.

Objetivo Estratégico n
[Ovjetivo Estratégico 1]

Metas ¢ Indicadores

Estratégia 1

Projeton

Projeto 1

Produtos que envolvem

aAreade TIC

Figura S. Integracao entre PEE e PETIC. Fonte: Autores.

gerados no PEE que podem contribuir para a elaboragio
do PETIC de uma empresa que comercializa carros.

No Quadro 1 procura-se apresentar um PEE
composto de trés objetivos estratégicos. Para cada
objetivo sdo apresentadas as metas a serem alcancadas
e as estratégias que serdo adotadas com a finalidade
de se cumprir os objetivos estratégicos.

No Quadro 2, para cada estratégia, procura-se
apresentar os projetos que podem ser executados
com o propdsito de se alcangarem objetivos e metas
do PEE.

No Quadro 3 procura-se enumerar os projetos,
a fim de visualizar e relacionar aqueles que podem

Portifolio de
Aplicacies

\ Infraestutura
de TIC
Recursos Humanos

Investimentos
Financeiros

ou ndo envolver a area de TIC. Por exemplo, os
projeto 1 (Contratar e capacitar novos vendedores)
e 6 (Realizar cursos de capacitagdo), a principio, nao
envolvem a area de TIC, por se tratarem de programa
de treinamento. J& para o projeto 2 (Ampliar o
espago fisico ¢ instalar novas estagdes de trabalho)
ha necessidade de aquisi¢do de novos computadores,
um para cada novo vendedor, além da ampliagdo
dos pontos de rede, gerando assim necessidade de
investimento em Infraestrutura de TIC.

Do mesmo modo, os projetos 3 (Revisar o portal
corporativo gerando uma versdo mais amigavel
que facilite o processo de venda virtual), 4 (Instalar
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Quadro 1. Produtos do PEE.

Objetivos estratégicos

Metas

Estratégias

Aumentar
significativamente o
faturamento de veiculos

Aumentar em 50% em dois anos e em
70% em quatro anos

Ampliar o nimero de vendedores
Ampliar a comercializagio de veiculos
por meio do Portal corporativo
Melhorar o relacionamento com os
clientes visando aumentar a troca de
veiculos

Ampliar o nimero de
atendimentos pelo Setor
de Revisio de Carros

Aumentar em 70% o agendamento de
servicos nos dois primeiros anos

Tornar o setor mais proativo, indo ao
encontro do cliente ao invés de esperar
que ele traga o veiculo para revisdo

Qualificar o atendimento

Aumentar o indice de satisfagdo, que
¢ medido em uma escala de 0 a 10,

passando de 4 para 7 pontos

Capacitar o pessoal de atendimento
telefonico e técnico

Fonte: Autores.

Quadro 2. Relagdo estratégias-projetos.

Estratégias

Projetos

Ampliar o nimero de vendedores

Ju—

. Contratar e capacitar novos vendedores
2. Ampliar o espago fisico e instalar novas estagdes de trabalho

meio do Portal corporativo

Ampliar a comercializacio de veiculos por |3

. Revisar o portal corporativo gerando uma versdo mais amigavel
que facilite o processo de venda virtual

Melhorar o relacionamento com os clientes | 4.
visando aumentar a troca de veiculos

Instalar uma aplicagao de Gerenciamento de Relacionamento
com Clientes para estimular a fidelizagao

ele traga o veiculo para revisao

Tornar o setor mais proativo, indo ao 5.
encontro do cliente ao invés de esperar que

Construir um Sistema de Informagéo que possibilite contatar
os clientes quando do recebimento de informagao de que o seu
veiculo se encontra na época de revisao.

telefonico e técnico

Capacitar o pessoal de atendimento

6. Realizar cursos de capacitacio
7. Criar aplicagdo para medir o indice de satisfac@o dos clientes

Fonte: Autores.

Quadro 3. Relagdo projetos-produtos do PETIC.

Projetos

Portfélio de Aplicacdes

Infraestrutura de TIC

1. Contratar e capacitar novos
vendedores

Nao ha integracao

Nao ha integracdo

2. Ampliar o espaco fisico e instalar
novas estacoes de trabalho

Nao ha integracdo

Auvaliar a necessidade de
amplia¢do do ntimero e da rede de
computadores

3. Revisar o Portal corporativo,
gerando versao mais amigavel que
facilite o processo de venda virtual

Criar melhorias no Portal corporativo

Avaliar a necessidade de
ampliacdo do ntimero e da rede de
computadores

4. Instalar aplicacdo de
Gerenciamento de
Relacionamento com Clientes
para estimular a fidelizacio

Criar SI para Gerenciamento de
Relacionamento com Clientes

Avaliar a necessidade de
ampliacdo do niimero e da rede de
computadores

5. Construir um Sistema de
Informacio que possibilite
contatar os clientes quando do
recebimento de informacéo de que
o seu veiculo se encontra na época
de revisao

Criar SI para Gerenciamento de
Relacionamento com Clientes

Avaliar a necessidade de

amplia¢do do niimero e da rede de
computadores

Verificar a existéncia de tecnologia
de sensores para medigao ¢
transmissdo de quilometros rodados
pelo veiculo para a concessionaria

6. Realizar cursos de capacitacio

Nao ha integracao

Nao ha integracdo

7. Criar aplicaciio para medir o
indice de satisfaciio dos clientes

Criar SI para medir o indice de
satisfagdo dos clientes

Avaliar a necessidade de
ampliacdo do ntimero e da rede de
computadores

Fonte: Autores.
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aplicagdo de Gerenciamento de Relacionamento com
Clientes para estimular a fidelizagdo), S5 (Construir
um Sistema de Informagao que possibilite contatar
os clientes quando do recebimento de informagao
de que o veiculo do mesmo se encontra na época da
revisdo) e 7 (Criar aplicag@o para medir o indice de
satisfagdo dos clientes) geram a necessidade de criagao
de novos Sistemas de Informac¢do ou de melhoria
nos existentes e podem ser inseridos no Portfolio
de Aplicagoes. Além disso, ainda deve ser avaliada
a necessidade de investimento em infraestrutura de
TIC para suporta-los.

Pelos procedimentos descritos pode-se observar
que ao final da analise dos projetos decorrentes do
PEE ¢ possivel deles extrair o Portfolio de Aplicagdes
e anecessidade de investimento em Infraestrutura de
TIC. De posse desses dois produtos, para finalizar
o PETIC ¢ necessario estimar a necessidade de
recursos humanos e de investimentos financeiros em
TIC. Assim, é possivel concluir que todo e qualquer
investimento em TIC estara, de fato integrado ¢ sendo
sustentado pelo PEE.

5 Acompanhamento da integracao da
estratégia de negocios a estratégia
de TIC

A medida que os projetos decorrentes do PEE
vao sendo executados, o processo de integracao
da estratégia de negocios da empresa a estratégia
de TIC pode — e deve — ser avaliado ¢ monitorado
em seu desenvolvimento. Para esse fim, o Balanced
Scorecard (BSC), proposto por Kaplan & Norton
(1992), apresenta-se como a abordagem adequada.
Segundo os autores, o BSC ¢ entendido como:

[...] um conjunto de medidas que da aos gestores da
alta administragdo uma visdo rapida, mas abrangente
do negocio. O balanced scorecard inclui medidas
financeiras que contam os resultados das agdes ja
tomadas. Ele complementa as medidas financeiras
com medidas operacionais sobre a satisfagdo do
cliente, dos processos internos e de inovagao e
melhoria das atividades da organizagao - medidas
operacionais que sao condutoras do desempenho
financeiro futuro (Kaplan & Norton, 1992, p. 71,
tradug@o nossa).

O BSC vem sendo amplamente praticado nas
organizagdes, pois permite “[...] traduzir a missdo e a
estratégia das empresas em um conjunto abrangente
de medidas de desempenho que serve de base para
um sistema de medicao e de gestdo estratégica [...]”
(Miranda, 2001, p. 229). Caracterizado como um
conjunto abrangente de medidas de desempenho, o
BSC consegue contemplar os objetivos, as metas,
os projetos ¢ as estratégias referidos no presente
estudo, de modo que esses possam ser avaliados e
acompanhados, de forma conjugada, por indicadores

definidos em um contexto que representa as relagdes
entre quatro perspectivas distintas e complementares
na organizagdo (Kaplan & Norton, 1992). Sao elas:

v Perspectiva financeira — Avalia se as estratégias
utilizadas pela empresa estdo contribuindo para
amelhoria dos resultados financeiros, com foco
na lucratividade;

v Perspectiva do cliente — Permite aos dirigentes
identificar os segmentos de clientes e mercados
nos quais a unidade de negocios atua, avaliando
o grau de captagdo, retencao ¢ satisfagdo de
clientes;

v Perspectiva de processos internos — Possibilita
aos gestores identificar processos organizacionais
criticos nos quais a empresa deve alcangar a
exceléncia, de modo que sejam satisfeitas as
expectativas de clientes e acionistas;

v Perspectiva de aprendizagem e crescimento —
Preocupa-se com a competéncia e motivagado das
pessoas, a capacidade de melhorar os processos
e procedimentos operacionais ¢ o suporte de
sistemas de informacao.

Essas perspectivas, embora topicos distintos,
apresentam-se estreitamente relacionadas e sao
complementares entre si. Essa relacao pode ser descrita
por meio de mapas estratégicos, definidos como
ferramentas de comunicag@o que delineiam etapas,
as quais representam o contexto sobre como se cria
valor para a organizagdo. Eles mostram, de forma
sistematizada, uma ligagdo logica entre os objetivos
estratégicos — simbolizados pelas diferentes etapas
no mapa — dispostos sob a forma de uma cadeia de
causa e efeito (Figura 6).

Na proposicao de um processo de integracio da
estratégia de negdcios da empresa com a estratégia
de Tecnologia de Informagao e Comunicagao (TIC)
orientada por uma abordagem de utilizagao de projetos,
o delineamento das perspectivas que compdem o
mapa estratégico, nas relagdes e desdobramentos que
definem o contexto de agregagdo de valor da TIC a
estratégia de negocio, ¢ exemplificado no Quadro 4.

Nesse quadro, a Tecnologia de Informagdo e
Comunicacdo pode agregar valor a estratégia de
negocios, ¢ esse processo pode ser acompanhado a
medida que a estratégia Comercializagdo de veiculos
por meio do portal corporativo e o projeto Revisdo
do portal gerando uma versdo mais amigavel que
facilite o processo de venda virtual forem executados.

Assim, no contexto do mapa estratégico ¢
possivel visualizar uma cadeia de causa ¢ efeito,
pois a ampliagdo do tempo de disponibilidade em
que o portal fica em funcionamento e a melhora da
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Figura 6. Mapa estratégico da relagdo entre as perspectivas no BSC. Fonte: adaptado de Balanced Scorecard Institute

(BSI, 2015, tradug@o nossa).

Quadro 4. Mapa estratégico — Estratégia de Negocios x TIC x BSC.

Metas: Aumentar em 50% em dois anos e em 70% em
quatro anos

Estratégia: Ampliar a comercializagao de veiculos por
meio do Portal corporativo

Projeto: Revisar o Portal corporativo, gerando versao
mais amigavel que facilite o processo de venda virtual

Objetivos gerais, metas, estratégias, projetos Indicadores Perspectivas
L. L . Receita . .
Objetivo geral 1: Aumentar significativamente o Rentabilidade Financeira
faturamento de veiculos S
Grau de aceitacdo
Numero de clientes que Clientes

acessam o Portal

Eficiéncia das etapas do
processo de venda
Tempo de fechamento de
negdcio

Processos Internos

Indicador de
disponibilidade
Capacitagao de pessoal

Aprendizagem e
Crescimento

Fonte: Autores.

capacitacdo de pessoal (Perspectiva Aprendizagem
e Crescimento) podem contribuir para aumentar o
grau de eficiéncia das etapas do processo de venda
e diminuir o tempo de fechamento de negocios
(Perspectiva Processos Internos). Do mesmo modo,
o sucesso desses resultados, descritos anteriormente,
pode causar a ampliagdo do niimero de clientes que
acessam o portal e o aumento do grau de aceitagdo
desse novo processo de venda (Perspectiva Clientes),
contribuindo para ampliar o valor da receita e da
rentabilidade (Perspectiva Financeira).

Ampliando o exemplo acima com a insergdo de
todos os projetos que demandam TIC e que fazem
parte do Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informagao e Comunicacdo (PETIC), o acompanhamento
dos indicadores envolvidos por meio de um mapa
estratégico, conforme apresentado no Quadro 4,
permite verificar o quanto a TIC esta agregando valor
as estratégias de negocio.

6 Consideracoes finais

O assunto abordado nesta discussao, com certeza,
nao é novidade na literatura da area de Administracao e
de Computagio, mas os diversos estudos sobre o tema
revelam claramente a sua importancia para a pesquisa
académica e sua aplicacdo nas organizagdes. A integracao
entre o Planejamento Estratégico Empresarial e o
Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informagao
e Comunicagao € extremamente significativo para a
obtengdo de vantagem competitiva pelas organizagdes,
pois contribui para uma coordenagdo e controle
mais fundamentados e precisos na implantagdo dos
objetivos estratégicos e metas planejados.

No levantamento bibliografico, entretanto, ¢ possivel
verificar que, apesar dos conceitos e indicagdes dos
elementos que influenciam o processo de integragao
da estratégia de negdcios com a estratégia de TIC
da empresa, ndo ha uma descricao sequenciada de
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procedimentos que apresente como a utilizagdo de
projetos contribui para isso. Assim, explicitar como
e de que forma se da o processo de integracdo da
estratégia de negocios com a estratégia de Tecnologia
de Informagao e Comunicagao, ¢ a grande contribui¢ao
deste trabalho, que demonstra que isso ¢ possivel
utilizando-se o conceito projeto.

O estudo apresentado neste trabalho evidencia que
o inicio do processo de integragao ocorre no momento
em que as estratégias sdo transformadas em projetos.
Assim, na sequéncia, analisando-se cada projeto ¢
possivel avaliar os que estdo relacionados a TIC,
sendo esses, portanto, insumos para o Portfolio de
Aplicagdes e ou Infraestrutura de TIC. Desse modo,
fica caracterizado o processo de integra¢ao, no qual
todo ¢ qualquer investimento em TIC a ser feito esta
sendo sustentado por alguma estratégia de negdcios
decorrente do PEE. E nesse contexto que o BSC se
apresenta como abordagem metodologica de extrema
importancia, pois auxilia na medi¢do e avaliagdo de
todo o processo, contribuindo para o balizamento dos
resultados. Assim, com relagdo aos projetos de TIC
¢ possivel verificar, dentro das varias perspectivas,
quais deles agregam valor a estratégia de negocios.

A area de Tecnologia de Informagao e Comunicagdo
de qualquer organizagao é responsavel por sustentar os
processos de negocio com informagdes e tecnologia,
de modo que a organizagdo possa ser competitiva e
desenvolver a contento os seus propositos. No entanto,
para que isso ocorra com sucesso ¢ fundamental que
tanto a area de TIC como a de negocios caminhem
na mesma dire¢ao.
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