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Resumo

O principal objetivo deste estudo € o de verificar as convergéncias e divergéncias entre o MEPE (Modelo de
Elaboragdo de Planejamento Estratégico) e o PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo), tudo para
responder ao problema orientador e comprovar as hipdteses de pesquisa. O Planejamento Estratégico (PE) ¢
um elenco de agdes que culmina com um novo comportamento da empresa e de seus componentes. O Plano
Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) consiste em transformar o objetivo estratégico em um
detalhamento dos processos de TI que uma organizagao usa e utilizara para gerenciar suas operagoes.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Tecnologia da Informagéo. Plano Diretor.

Abstract. Relationship between Strategic Planning (SP) and the Information Technology Master Plan
(ITMP).

The main objective of this study is to verify the convergences and divergences between the SP (Strategic
Planning Development Model) and the ITMP (Information Technology Master Plan), all to answer the guiding
problem and prove the research hypotheses. Strategic Planning (SP) is a list of actions that culminate in a new
behavior for the company and its components. The Information Technology Master Plan (ITMP) consists of
transforming the strategic objective into a detailing of the IT processes that an organization uses and will use
to manage its operations.

Keywords: Strategic planning. Information Technology. Master Plan.
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1 Introducao

Nos ultimos anos, varias modificagdes no panorama corporativo provocaram, € continuam
provocando, transformagdes profundas nos processos de reestruturagdo produtiva e na propria
dindmica de mercado. Diante deste cenario, este trabalho sugere analisar a importancia do
alinhamento entre o Planejamento Estratégico (PE) e o Plano Diretor de Tecnologia da Informacao
(TT), tornando os dois complementares para auxiliar para o gerenciamento dos recursos, tendo em
vista o0 mercado competitivo existente.

De maneira simplista, pode-se afirmar que o PE é um processo gerencial que permite analisar
as oportunidades e as ameagas impostas pelo ambiente externo e os pontos fortes e os fracos
relacionados aos aspectos internos da organizagao, tudo para permitir a defini¢ao clara de objetivos e
de agdes a serem executadas em determinado ciclo estratégico. Desta forma, a gestao estratégica ¢
uma forma de acrescentar novos elementos de reflexdo, de ag¢do sistematica ¢ continuada a fim de
avaliar a situacdo, elaborar projetos de mudangas estratégicas e acompanhar e gerenciar os passos de
sua implementagio. E uma forma de gerir e alinhar a organizagio e as suas areas funcionais a partir
de agdes estratégicas.

O Planejamento Estratégico (PE) ¢ um elenco de ag¢des que culmina com um novo
comportamento da empresa e de seus componentes. Deste modo, a sua elaborag@o pode ser entendida
como uma série de passos que definem como a corporacao deve realizar as tarefas e se posicionar em
relagdo aos seus concorrentes para ter sucesso em seus negocios, a partir das seguintes etapas
(WRIGHT, KROLL & PARNELL, 2000):

1* Fase - Analisar as oportunidades ¢ as ameagas ou limitagdes que existem no ambiente externo;

2" Fase - Avaliar os pontos fortes e os fracos de seus aspectos internos, estabelecendo os fatores criticos de
sucesso. Além disso, e de maneira conjunta com a analise das oportunidades ¢ ameagas escanecadas, estabelecer
a missdo organizacional, objetivos gerais e especificos;

3" Fase - Formular as estratégias (nos niveis de empresa, de unidades de negocio e funcional) que permitam a
organizac¢do combinar os pontos fortes ¢ fracos da empresa com as oportunidades ¢ ameagas do ambiente;

4? Fase - Implementar as estratégias; e,

5" Fase - Realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos gerais da organizagdo sejam
atingidos.

Cada passo ¢ extremamente inter-relacionado com outro. Singer (1994, p. 191) afirma que
“[...] cada estagio do planejamento estratégico deve ser considerado em conjun¢do com os demais
porque uma mudang¢a em um ponto qualquer pode afetar outros estdgios do processo”.

Manter um ajuste compativel entre o negocio e seu ambiente € necessario para a viabilidade
competitiva (DAFT, 2002). Como tanto o ambiente quanto a organizagao se modificam com o passar
do tempo, este processo se constitui em objeto de interesse constante para a administracdo. Um dos
beneficios principais do PE ¢é possibilitar a criagdo de vantagem competitiva para posicionar a
empresa na lideranca do mercado de atuagdao e/ou obter retornos acima da média em relagdo aos
resultados econdmico-financeiros e oferecer indicadores que permitam avaliar a implementagdo do
ciclo estratégico.
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A vantagem competitiva é obtida quando a organizagdo possui competéncias essenciais. A
configuracdo deliberada dos recursos leva as capacitagdes, ou capacidade de transformar insumos
materiais e financeiros, através das pessoas, em produtos e servicos, ¢ quando estas capacitacdes
cumprem quatro requisitos (valiosas, raras, custosas e insubstituiveis) sdo consideradas competéncias
essenciais — estas sdo as fontes do diferencial ou da vantagem competitiva (HITT, IRELAND &
HOSKISSON, 2013).

De outro lado, temos o Plano Diretor de Tecnologia da Informag¢ao (PDTI). Este Plano
consiste em transformar o objetivo estratégico em um detalhamento dos processos de TI que uma
organizacao usa e utilizara para gerenciar suas operagdes. Ele serve como um guia para a tomada de
decisdes relacionadas aos assuntos de Tecnologia da Informacao (TI), priorizando e implementando
tarefas conforme o escopo planificado. Grosso modo, o PDTI ¢ a definicdo tatica e estratégica de
atuacdo da area de TI a luz dos desafios impostos pelo PE e ¢ formalizado ao final da 3* Fase do
Modelo de Elaboragdo do Planejamento Estratégico (PE) (Figura 1), quando as estratégias
corporativas sdo disseminadas para cada area funcional da organizacao.

2 Problema de pesquisa

A partir da introducdo deste trabalho académico, emerge o problema de pesquisa para este
artigo. Se o Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI) ¢ um cascateamento da estratégia
corporativa para a area funcional responsavel por Tecnologia da Informacdo (TI), como o PDTI
captard a vantagem competitiva existente e materializada a partir da anélise dos recursos existentes
na organizacao?

Se o PDTI nao utiliza em sua defini¢do as fases que compdem o Modelo de Elaboragdo do
Planejamento Estratégico (MEPE) e, principalmente, aquela fase que trata do escaneamento dos
recursos disponiveis na organizagdo, deixa de compreender o quanto os recursos contribuem para a
geracdo da vantagem competitiva da empresa em relacdo ao seu mercado de atuagao e, portanto, este
Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTT) pode ser ineficiente em algum grau, seja do ponto
de vista de investimentos, da propria gestdo dos recursos, colocando em risco a propria atuacao
estratégica da area de TI, entre outros aspectos.

3 Hipotese de pesquisa

A hipotese deste artigo € a de que o Plano Diretor de Tecnologia da Informacgao (PDTI) € uma
ferramenta criada pela area de Tecnologia da Informacao (TI) com agdes taticas e desvinculadas da
estratégia definida pela organizacao. No entanto, vale investigar se os conceitos relacionados ao PDTI
possuem aderéncia ao Modelo de Elaboracdo do Planejamento Estratégico (MEPE) e aos
pressupostos que sustentam a vantagem competitiva das organizagoes.

4 Objetivo Geral

Entender o método de construgdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI) e o
Modelo de Elaboragdo do Planejamento Estratégico (MEPE) para evidenciar se estas duas
ferramentas possuem aderéncia entre si e se, de fato, atuam conjuntamente para o sucesso estratégico
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da organizacao.

Entretanto, ¢ necessario delimitar o escopo do trabalho - colocar limites ao tema pesquisado
pela exposicdo e ao entendimento dos pontos abordados, do corte transversal ou longitudinal, do
intervalo de tempo considerado e outros aspectos (VERGARA, 2014), o que colabora para a correta
compreensao desse trabalho académico. A delimitacao ¢ apresentada da seguinte maneira:

1) Nao se realizard uma analise profunda das diversas escolas relacionadas ao Planejamento Estratégico (PE),
ou seja, somente sera adotada a metodologia de construgdo da estratégia como posicionamento da empresa
em relagcdo ao mercado em que concorre. Também, ndo se realizard nenhuma analise pertinente a arena
concorrencial,

2) Nao se abordara a aplicabilidade do Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI) e do proprio PE em
nenhuma empresa, tampouco serdo aplicadas pesquisas para evidenciar a eficiéncia destes dois métodos em
relac@o ao resultado economico-financeiro de organiza¢des. Apesar de varios contatos realizados, nenhuma
organiza¢do demonstrou interesse em permitir acesso as decisoes relativos aos ciclos estratégicos vigentes;

3) O objetivo deste estudo é tdo somente confirmar a hipdtese definida para este trabalho académico.

5 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste artigo sdo:

a) Relatar um breve histérico da area de Tecnologia da Informacéao (TI);

b) Compreender o Planejamento Estratégico (PE) em todas as suas fases e definir um modelo conceitual;

c) Entender o que ¢ vantagem competitiva;

d) Compreender o que é o Balanced Scorecard (BSC) como forma de definir e mensurar as metas relacionadas
ao PE;

e) Entender o que € o Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI), definir um modelo conceitual, para
verificar as convergéncias ¢ as divergéncias entre este ¢ o de PE.

6 Justificativa

A pesquisa académica sobre PDTT ainda ¢ incipiente e ndo abordou, de forma aprofundada,
os direcionadores de decisdo sobre a importancia de sua criagdo ou ndo nas organizagdes. Assim, este
aspecto justifica por que algumas empresas decidem criar um PDTI, enquanto outras preferem nao o
fazer.

Os resultados desta pesquisa sdo relevantes, tanto para a academia como para o mundo
corporativo. Para a academia, o modelo contribui para o desenvolvimento tedrico do campo de
pesquisa em gerenciamento da area de TI - trata-se de um desafio para a comunidade de
pesquisadores. Para as organizagdes, o modelo serd uma referéncia util para aquelas que estdo
considerando se devem ou nao criar um PDTIL.

7 Referencial Teorico

Nesta secdo discorremos sobre os seguintes temas, a saber: a area de Tecnologia da
Informacgao, o Planejamento Estratégico (PE), a vantagem competitiva, o Balanced Scorecard (BSC)
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e o Plano Diretor da Tecnologia da Informagao (PDTI).

7.1 A area de Tecnologia da Informacao (TI)

Com o passar dos anos as organizacdes reconheceram a TI como uma area estratégica
fundamental para a conducdo dos negocios.

A Tecnologia da Informac@o (TI) ¢ o conjunto de recursos ndo humanos dedicados ao
armazenamento, processamento ¢ comunicacdo da informagdo, ¢ a maneira como esses
recursos estdo organizados num sistema capaz de executar um conjunto de tarefas (BAKER,
1985, p. 57).

Os recursos ndo humanos de TI sdo hardware e software. Estes recursos sdo utilizados para
transformar uma série de dados em informagao, por assim dizer TI utiliza recursos tecnologicos e
computacionais para a geracdo ¢ o uso da informacdo que se transforma em conhecimento
(REZENDE & ABREU, 2001). A informacao ¢ vista como valiosa para as organizagdes €
representa um conjunto de dados organizados, de tal forma, que adquirem valor adicional além do
valor em si (STAIR, 1998). E através dela que se pode obter vantagem competitiva, ou seja, se
destacar perante os concorrentes a partir da transformagdo do conhecimento em competéncias
essenciais. A informacao ¢ tdo importante que,

A tendéncia natural é tentar medir o valor da informagdo pelo quanto adicional ela traz,
entretanto, o conceito mais amplo e correto ¢ o custo de oportunidade - quanto custa ndo
té-la. Neste sentido, medir o valor da informagao passa a ser um processo semelhante ao de
um seguro ou propaganda - quanto custa ndo ter. (MEIRELLES, 1990, p. 135).

Quando os recursos humanos, materiais e financeiros sao utilizados de maneira deliberada
para se executar uma tarefa especifica se cria uma capacitagdo. Geralmente, a capacitacio se baseia
na elaboracao, transmissao e troca de informagdes ¢ conhecimentos através do capital humano. O
processo de trabalho, dentro de uma organizagao, ¢ um conjunto de capacitagdes utilizadas para se
atingir um objetivo estratégico. Com o objetivo de se criar vantagem competitiva, as empresas
buscam em TI uma forma de aperfeicoar os seus processos de forma que estes se tornem
competéncias essenciais e, assim, sejam fonte de vantagem competitiva de uma corporacao sobre 0s
seus rivais (HITT, IRELAND & HOSKISSON, 2013), entretanto, para que se atinja esse diferencial,
¢ necessario que a area de Tecnologia da Informacao (TT) esteja alinhada aos objetivos estratégicos
da organizacdo e que haja profissionais aptos - com competéncias necessarias para colaborar nesta
empreitada. Assim, se a area de ciéncia da computagdo, em seu inicio, demandava paciéncia,
persisténcia e visao dos detalhes dos profissionais precursores, na atualidade as empresas necessitam
de profissionais que possuam competéncias a oferecer (DURAND, 1998 e 1999 apud VIEIRA,
2002).

147



InGeTec — Inovagdo, Gestao & Tecnologia
Dezembro de 2021,v.1,n. 1

7.2 Planejamento Estratégico (PE)

Os administradores ndo enfrentam maior desafio que o do PE, pois “[...] o ponto central nos
processos de Planejamento Estratégico ¢ a tomada de decisdo estratégica. Ela ¢ crucial porque envolve
decisdes fundamentais que determinam a rota da empresa” (ANSOFF, 1990, p. 76).

O atual cendrio socioeconOmico se caracteriza pela alta competitividade, busca pelo valor
agregado e pela velocidade em que as mudangas ocorrem a partir do fortalecimento da globalizacao,
associado e viabilizado pelos novos caminhos da economia — a expansao das empresas de tecnologia
e da informagdo, juntamente com a crescente demanda por produtos e servigos de maior valor
agregado com menor custo, tém levado o ambiente empresarial a um patamar de turbuléncia igualado
aos primoérdios da era industrial, e, portanto, causando transformag¢des radicais nos critérios de
produtividade e da qualidade das organizagdes.

Desta forma, na medida em que o mundo integra seus mercados € a competicao torna-se um
fendmeno em escala mundial, as empresas necessitam observar quais fatores devem ser levados em
consideragdo com o intuito de maximizar suas chances de sucesso. Neste mundo de intensa
competitividade, a organizag¢ao ndo pode, por longo tempo, dar-se ao luxo de ser seguidora de outras,
ao contrario, deve buscar a vantagem de ser a primeira. Se nao for a lider com alguma coisa nova,
alguma melhoria, algo que os clientes desejam, talvez seja tarde, porque a concorréncia ja terd
conquistado estes consumidores (KANTER apud CHAWLA & RENESCH, 1995).

Pois bem, competitividade estratégica significa aptiddio de uma empresa em manter ou
aumentar seus lucros e seu market share. Para tanto, hd a necessidade de saber aproveitar sua
capacitacdo, transformando-a em competéncia, ao longo do tempo, e, depois, em vantagem
competitiva. A capacitacdo ¢ uma variavel que sofre influéncias muitas vezes decisivas. Atualmente,
a competitividade ¢ vista como um atributo que as organizagdes devem ter para cumprir a sua missao
dentro dos mercados em que atuam. Este aspecto baseia-se na capacidade em satisfazer e exceder as
expectativas dos clientes, podendo assim, manter-se a frente de seus concorrentes. A competitividade
estratégica ¢ obtida a partir do momento em que uma empresa consegue formular e implantar com
sucesso uma estratégia de criagdo de valor (HITT, IRELAND & HOSKISSON, 2014).

Para se criar valor ¢ importante que ocorra a formulacdo e a implementacao de estratégias
através de uma sequéncia de etapas de um processo denominado planejamento estratégico. Mas, o
que significa este processo e quais sdo estas etapas?

Planejamento Estratégico (PE) ¢

[...] um processo complementar da administragdo estratégica e esta trata de processo de agao
organizacional e acresce capacitagdo estratégica, preocupado com a producado de resultados,
adicionando aspiragdes das pessoas e lidando com mudancas rapidas do ambiente e da
empresa (ANSOFF & MCDONELL, 1993, p. 63).

Para auxiliar a visualiza¢do da elaboracdo do Planejamento Estratégico (PE), define-se um
Modelo de Elaboragdo de Planejamento Estratégico (MEPE), apresentado pela Figura 1. No alto, a
figura indica as Oportunidades e Ameagas do Ambiente Externo (1* Fase) que embasam a avaliacao
de quatro forgas macro ambientais: as politico-legais, as econdmicas, as tecnologicas e as sociais.
Estas for¢as macro ambientais ndo estdo, em geral, sob controle ou influéncia direta das corporagdes,
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entretanto, causam impactos sobre seu ambiente externo (BARNEY, 1986).

Figura 1 — Modelo de Elaboracdo de Planejamento Estratégico (MEPE).

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Andlise do Macro ambiente l Anélise do Ambiente Setorial

!

ASPECTOS INTERNOS

Recursos, Missdo Organizacional, Objetivos da Empresa

.

FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

Formulacdo de Estratégias Empresariais

.

B

( Formulagdo de Estratégias de Unidades de Negdcio &
>

:

Formulagdo de Estratégias Funcionais

v

IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS

XOPpoOMmMM™M

Estrutura Organizacional

v

Lideranga, Poder e Cultura Organizacional

.

L <«— CONTROLE ESTRATEGICO

Processo de Controle Estratégico e Desempenho

Fonte: adaptado de Wright, Kroll, & Parnell (2000).

Um dos objetivos do planejamento estratégico (PE) ¢é criar condi¢des para que a empresa opere
com eficacia diante de ameacas ou restricdes ambientais e possa também capitalizar as oportunidades
existentes. Para atingir esse intento, os gestores devem identificar estas forcas macro ambientais,
compreendendo as suas mudangas e tendéncias, realizando um scanning ambiental por meio da coleta
e andlise de informacgdes, conforme alguns exemplos de varidveis demonstrados no Quadro 1.
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Quadro 1 — Forgas macro ambientais.

Forcas politico-legais

Forgas sociais

Forgas econdmicas

Forcas tecnoldgicas

Leis tributarias.

Atitudes em relagdo & inovagdo de
produtos, estilos de vida, carreiras e
ativismo dos consumidores.

Fornecimento de dinheiro.

Gastos em pesquisa e
desenvolvimento do governo e do
setor.

Regulamentagdes de comércio

internacional.

Preocupagdo com a qualidade de
vida.

Politicas monetarias.

Enfoque em gastos com pesquisa e
desenvolvimento.

Regulamentagdes de empréstimos a
consumidores.

Expectativa de vida.

Taxa de desemprego.

Taxa de introdugdo de novos
produtos.

Leis de protegdo ambiental.

Expectativas em relagao ao local de
trabalho.

Custos com energia.

Automagio.

Sangdo  de
antitruste.

regulamentacdes

Mudanga na presenga de mulheres
na forga de trabalho.

Renda pessoal disponivel

Leis de contratagdo, demissao,
promogao e pagamento.

Alteragdes populacionais.

Controle de pregos e salérios.

Taxas de nascimento.

Estagio do ciclo econdomico.

Robética e outras tecnologias
disruptivas.

Fonte: os proprios autores (2020).

Analisado o ambiente externo e o impacto das quatro forcas macro ambientais, deve-se partir
para a avaliacdo do conjunto de forgas especificas dentro do setor de atuagdo da empresa ou ambiente
setorial. A metodologia de Porter (2015) ¢ a mais utilizada e propde identificar como atuam as cinco
forcas setoriais competitivas basicas: ameaga de entrada de novas empresas no setor, a intensidade da
rivalidade entre concorrentes existentes, a pressao por parte dos fabricantes de produtos ou servicos
substitutos, o poder de barganha dos compradores e dos fornecedores do mercado de atuacdo. Setores
com estruturas ou forgas favoraveis oferecem oportunidade de altos retornos, enquanto o oposto ¢
verdadeiro.

No estagio seguinte da Figura 1, abordam-se os Aspectos internos (2* Fase) da organizag¢ao
(recursos, missdo e objetivos gerais), que estdo relacionados as Oportunidades e Ameagas do
Ambiente Externo (1* Fase) por uma seta de duplo sentido. Esta seta significa que a missao e os
objetivos sdo determinados em fungdo do contexto das oportunidades e ameagas do macro ambiente
e do ambiente setorial, bem como de pontos fortes e fracos dos recursos da empresa.

A missdo e os objetivos conduzem a formulacdo de estratégias no nivel empresarial, de
unidade de negdcios e das areas funcionais que compdem a organizagdo. A declaracdo da missdo ¢
aquela que identifica o alcance das operagdes da empresa e o que ela pode oferecer para seus varios
stakeholders (PEARCE, 1982). Entretanto, os pontos fortes e fracos atuais e potenciais da
organizagdo em seus varios niveis também influenciam a missdo e os objetivos organizacionais. O
propoésito maior das organizagdes, emanado dos objetivos, ¢ delineado a fim de, estrategicamente,
criar riqueza para 0s acionistas ou proprietarios por meio da satisfagcdo das necessidades e
expectativas dos varios stakeholders, afinal uma empresa “[...] existe para fazer dinheiro para seus
acionistas, mas se ela tem clientes e funcionarios felizes [...], a compensac¢ao dos acionistas vird
automaticamente” (SELLERS, 1992, p. 122). Os objetivos, a primeira vista, parecem ser frutos de
um processo simples e direto, no entanto esta etapa, na realidade, ¢ muito complexa, pois varios
stakeholders tém objetivos diferentes para uma mesma organizagdo. Os objetivos que, por fim,
acabam determinados equilibram as pressoes dos diferentes stakeholders, garantindo, assim, a
continuidade do interesse e da participagdao de cada um deles.
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O objetivo da empresa ¢ definido a partir da analise SWOT (os pontos fortes — Strenghts e
fracos — Weaknesses da empresa em relacdo aos seus aspectos internos, evidenciados na andlise da
2* Fase do PE, bem como as oportunidades — Opportunities ¢ ameagas — Threats impostas pelo
ambiente externo e pela arena concorrencial e identificadas no escaneamento realizado na 1* Fase).
Ainda mais, os pontos fracos e fortes de uma empresa constituem seus recursos (BARNEY, 1991) -
os humanos, compostos pela forca de trabalho; os financeiros, que por si s6 se explicam, e os fisicos
compostos pelas instalagdes e equipamentos, localizagdo geografica, acesso a matérias primas, rede
de distribuicdo e tecnologia, entre outros.

As organizag¢des devem despender mais tempo para entender as proficiéncias que possuem
(PRAHALAD, 1986), pois as for¢as e fraquezas de uma organiza¢ao sio resultados do conjunto dos
individuos que as compdem, da forma como as capacidades individuais sdo integradas no trabalho
coletivo e da qualidade da coordenacgdo dos esfor¢os de equipe (ANDREWS apud MINTZBERG &
QUINN, 2002). Esta visao estd mais proxima daquela proposta pela Teoria dos Recursos que
considera que a competitividade de uma organizacdo se fundamenta, essencialmente, em sua
capacidade de selecionar e combinar recursos adequados e mutuamente complementares (BARNEY
& CLARK, 2007).

Em um contexto de exceléncia, todos os trés recursos trabalham juntos para oferecerem a
empresa uma vantagem competitiva sustentada e possibilitam a tomada de decisdo sobre os objetivos
que serdo definidos no planejamento estratégico (PE). A Figura 2 ilustra os trés niveis de analise que
ocorrem na 1* e 2* Fases do PE.

Figura 2 — Trés niveis de analise.
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Fonte: adaptado de Wright, Kroll & Parnell (2000).

Conduzida a primeira e a segunda etapa, conforme discorrido nos pardgrafos anteriores,
operacionaliza-se a Formulacdo de Estratégias (3* Fase), quando ¢é possivel, finalmente, estabelecer
uma estratégia para a corporagdo, para as suas unidades de negdcios e para as suas areas funcionais.

A estratégia pode ser adotada a partir de dois portfolios em que a empresa compete: em Unico
negocio ou em varios negocios. Definido o portfolio, ha trés estratégias para o nivel empresarial:
crescimento (organico, ou seja, propria expansao dos negocios ou inorganico através de aquisicoes,
incorporacdes, fusdes e aliangas estratégicas), estabilidade (manter-se como estd) ou reducao
(turnaround, desinvestimento e liquidacao).
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Enquanto no nivel empresarial a questao estratégica se refere a como operar a corporagao, a
pergunta adequada no nivel de unidade de negdcio ¢ como se deve competir no setor ou no negocio
escolhido? Dentre as cinco estratégias genéricas disponiveis (custos baixos, diferenciacio, custos
focados, diferenciagdo focada e integragdo entre custos e diferenciagdo), define-se uma delas.

Depois que as estratégias para os niveis empresarial e de unidades de negocio sdo definidas,
os gestores devem se concentrar na formulacao de estratégias para cada uma das areas funcionais de
suas unidades de negocio. Aqui, o administrador ndo deve considerar a estratégia de uma Unica area
funcional isoladamente, porque ¢ qualidade que todas se mesclem de forma homogénea,
determinando, assim, a eficicia da estratégia da unidade de negocio. Uma organizagao capaz de
mesclar suas estratégias funcionais com sucesso tende a conquistar uma vantagem competitiva com
base em projetos superiores de produtos, atendimento ao consumidor, velocidade e/ou garantia, entre
outros aspectos.

Drucker afirma que “[...] o planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as
implicacdes futuras das decisdes presentes” (2006, p. 32), assim a 3* Fase ¢ uma etapa caracterizada
por sucessivas tomadas de decisdes que gerardo impactos futuros para o negocio, desde o nivel
empresarial até o das areas funcionais. A decisao € o auge das ideias, da criatividade, das informacdes,
da andlise e do compromisso de toda a organizagdo. Em outras palavras, as decisdes estratégicas
requerem comprometimento (GHEMAWAT, 1991).

Concluida a Formulagao de Estratégias (3* Fase), coloca-se a Implementagdo de Estratégias
(4* Fase) em curso (Figura 1). Esta fase aborda os aspectos pertinentes a estrutura organizacional,
lideranga, poder e cultura organizacional.

J4

Para determinar se a estrutura da organizagdo ¢ adequada para a implementacdo de sua
estratégia, os gestores analisam sua compatibilidade com caracteristicas, tais como perfil empresarial,
estratégia da corporagdo e da unidade de negécio, ciclo de vida e maturidade da empresa dentro do
setor de atuacdo, necessidade de coordenagdo, niimero de niveis hierarquicos, grau de
descentralizacdo e agrupamento de atividades. Nesta etapa, se considera como a organizacgao deve se
estruturar e define as relagdes formais de autoridade e o nimero de niveis na hierarquia (CHILD,
1977). Em empresas pequenas e novas a estrutura ¢ fluida, com cada funcionario sabendo como
desempenhar mais de uma tarefa e o proprietario, ou principal executivo, envolvido em todos os
aspectos da organizacdo, e o sucesso leva ao crescimento tanto horizontal quanto vertical. O
crescimento vertical se refere a um aumento na extensao da cadeia hierarquica de comando (Id.,
1977). Ja o crescimento horizontal se refere a segmentacdo da organizagcdo em departamentos ou
divisdes (VASCONCELOS & HEMSLEY, 1997).

Outro componente da Implementagdo de Estratégias (4* Fase) ¢ a lideranga, pois qualquer
estratégia, por mais bem concebida que seja, estard condenada ao fracasso se nao for implementada
com eficéacia. Neste sentido, a diregdo e alta geréncia t€ém varios modos para encorajar a organizacao
a concentrar esforcos e competéncia na execucdo da estratégia. O primeiro deles ¢ a lideranga
estratégica; o segundo ¢ o poder, influenciando o comportamento dos outros por meios formais e
informais, garantindo que os membros da corporacdo canalizem seus esfor¢os em direcdes adequadas
e o ultimo recurso ¢ a cultura organizacional, que tem como propdsito tornar uma empresa capaz de
se adaptar as mudangas ambientais e de coordenar e integrar suas operacdes internas (SCHEIN, 2010)
- a adequada implementagao exige uma cultura que se ajuste a estratégia da empresa e a apoie nas
acdes necessarias.

Em suma, as estratégias sdo implementadas por meio da estrutura organizacional, das
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liderancas, da distribui¢ao de poder e de sua cultura.

A ultima seta da Figura 1 liga a etapa de Implementagdo de Estratégias (4 Fase) a de Controle
Estratégico (5* Fase) e cria uma linha lateral de feedback, conectando-a com as outras etapas do
modelo proposto. O processo de controle estratégico e de desempenho consiste em determinar em
que medida as estratégias da organizacao se mostram eficazes para atingir os objetivos definidos. Se
os objetivos ndo sdo atingidos como o planejado, a fung¢do do controle ¢ modificar as estratégias da
empresa, ou a sua forma de implementagao, de modo a melhorar a capacidade da organizacao para
atingir as metas estratégicas.

O desempenho das areas funcionais pode ser avaliado por meio do benchmarking, que envolve
a comparagao do desempenho funcional de uma empresa com parametros desejaveis em relacao ao
seu passado ou as melhores praticas de mercado, sendo que esta ltima opg¢ao € a mais inteligente e
abrangente, pois coloca a organizagdo em patamares competitivos.

E importante entender que o controle estratégico ¢ mais amplo e continuo do que aquele
praticado nos orgamentos das empresas. Na pratica orcamentdria sdo realizadas mensuragdes
quantitativas para verificar as despesas reais versus as planejadas num periodo de um ano ou menos,
sendo que as agdes corretivas sdo posteriores ao fato ocorrido e focalizam as operacdes internas.
Entretanto, no controle estratégico, o periodo de tempo focalizado fica entre alguns anos e mais de
uma década, sendo feitas mensuracdes qualitativas e também quantitativas. Além disso, avaliam-se
as operagdes internas € o ambiente externo. As medidas corretivas intermitentes podem ser
necessarias para manter a organizacdo em funcionamento, pois avaliar o Planejamento Estratégico
(PE) no final de seu periodo estabelecido pode ser fatal para a empresa. As principais diferengas entre
controle or¢gamentario e estratégico sdo apontadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Diferencgas entre controle estratégico e controle or¢camentario.

Controle estratégico Controle orcamentario

O periodo de tempo ¢ longo e varia de alguns anos até mais de uma década. | O periodo de tempo é geralmente de um ano ou menos.

As mensuragdes sdo qualitativas e quantitativas. As mensuragdes sdo quantitativas.
A concentragdo da mensuragio ¢ interna e externa. A concentragdo ¢ interna.
A acdo corretiva é continua. A agdo corretiva pode ser tomada apds o periodo do or¢amento.

Fonte: adaptado de Thompson & Strickland IIT (2000).

Cabe frisar, ainda, que os conselhos de administracdo, os investidores institucionais € 0s
acionistas em bloco, uma parcela dos componentes do universo dos stakeholders que interferem no
ambiente interno da corporacdo, monitoram as estratégias da empresa para garantir a efetividade dos
executivos da alta administracdo. Frequentemente, esta pratica ¢ denominada de governanga
corporativa (DONALDSON, 1995). E importante observar, também, que os conselhos de
administracdo sdo autorizados a representar os interesses dos proprietarios, adotando, para tanto,
praticas de desempenho ou mudancas de lideranga, quando necesséarias, tudo para garantir o sucesso
da organizacao.

Com base na missdo ¢ nos objetivos da empresa, os principais gestores selecionam quais
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elementos do ambiente externo (macro ambiente e setorial) e dos aspectos internos da empresa devem
ser monitorados, avaliados e controlados. Depois, padrdes qualitativos e quantitativos sao
estabelecidos, com os quais o desempenho real da empresa sera comparado. Se o desempenho estiver
alinhado com os padrdes ou os exceder, nenhuma medida corretiva se faz necessaria. Por outro lado,
se o desempenho ficar abaixo dos padrdes, a administragao deve tomar medidas corretivas, conforme
ilustra a Figura 3.

Figura 3 - Passos envolvidos no controle estratégico.

Passo 1 | I Passo 2 I I Passo 3 I I Passo 4 I | Passo S | I Passo 6 I
y v v A
Dentro do | o1 Estabelecer |3 Mensuraro | ! Comparar _’.I_M_l_p Tomar
parametro de padries desempenho desempenho medidas
miss3o e dos com corretivas se
objetivos padries '_’1 Adequado? o desempenhd
gerais e ndo se
especificos da harmoniza
orgonizagdo, com o5
determinar padrées
necessidades
Rue devem se N3o tomar
monitoradas, medida
avaliadas e > alguma
controladas se 0
desempenho
se harmoniza
com os
padries

Fonte: adaptado de Thompson & Strickland IIT (2000).

7.3 Vantagem competitiva: um breve historico

Um dos objetivos principais do planejamento estratégico € possibilitar a criacdo de vantagem
competitiva, posicionando a empresa na lideranca do mercado de atuagdo e/ou garantindo retorno
econdmico-financeiros acima da média.

As diversas correntes tedricas existentes na década de 70 sobre a estratégia empresarial
tratavam a vantagem competitiva como um conjunto de atributos de posicionamento, exterior a
organizacdo, derivados da estrutura da industria, da dindmica da concorréncia € do mercado e,
secundariamente, como um fendmeno decorrente das caracteristicas internas da corporagdo, que
resulta em performance superior dentro do mercado de atuacgao.

Nos anos 80, havia a proposi¢do de que a fonte da vantagem competitiva se encontrava
primariamente nos recursos € nas competéncias desenvolvidas e controladas pelas empresas e apenas
secundariamente na estrutura das industrias nas quais elas se posicionam. Este enfoque, privilegiado
nos processos organizacionais, permitiu a criagdo de uma teoria estratégica mais flexivel do que as
visdes economicistas vigentes até o final da década de 70.

Desse modo, as empresas sao consideradas como feixes de recursos (WERNERFELT, 1984)
ou como conjunto de competéncias e capacidades (HAMEL & PRAHALAD, 1990). Estes recursos
e capacidades sdo vistos como elementos raros, de imitagao e substitui¢ao dificil e custosas no quadro
de uma organizacdo (BARNEY,1991). A ideia de recursos inclui ndo apenas aqueles fisicos e
financeiros, denominados tangiveis, mas também recursos intangiveis que sdo as competéncias € as
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capacidades organizacionais (HALL, 1992).

A Teoria dos Recursos, em sua forma atual, fundamenta-se em duas generaliza¢cdes empiricas
e dois postulados. As generalizagcdes empiricas sdo de que ha diferencas sistematicas entre as
empresas no tocante a forma com que elas controlam os recursos necessarios a implementacao de
suas estratégias e estas diferencas sdo relativamente estaveis. Os postulados versam sobre as
diferengas nas dotacdes de recursos causam diferencas de desempenho e as empresas procuram
constantemente melhorar sua performance econdmica (FOSS, 1997).

Por fim, ndo ¢ o bastante que as empresas tenham recursos distintos. O que diferencia os
recursos, na realidade, ¢ sua capacidade de gerar valor para os clientes (HAMEL & PRAHALAD,
1995) ou a sua capacidade de permitir a implantacao de estratégias diferenciadas (BARNEY, 1997).
Este raciocinio leva a uma mudanga fundamental da visdo sobre a natureza da concorréncia, que, ao
invés de ser uma concorréncia entre produtos, passa a ser entre recursos € competéncias (SANCHEZ
& HEENE apud SANCHEZ, HEENE & THOMAS, 1996; HAMEL & PRAHALAD, 1994).

A concorréncia entre empresas e produtos ¢ dindmica, portanto os recursos € competéncias
sdo essencialmente dindmicos e se pautam por um processo de renovagao continua (TEECE, 1997).

Recursos e capacidades sdo tratados essencialmente como varidveis de estoque. No entanto,
na abordagem das capacidades dindmicas, mais importante que o estoque atual ¢ a capacidade de
acumular e combinar novos recursos para novas configuracdes capazes de gerar fontes adicionais de
rendas.

Os recursos sdo resultados das acdes e decisdes tomadas pela empresa no exercicio de suas
tarefas e rotinas cotidianas. Por esta razdo, para poder compreender o sentido de acumulagdo de
recursos, € necessario entender as rotinas € 0s processos organizacionais. O ponto central desta analise
¢ justamente o conjunto de processos administrativos (rotinas, atividades, culturas e prioridades) que
influenciam a produgdo de ativos tangiveis e intangiveis nas empresas.

Os processos administrativos e organizacionais cumprem trés fungdes basicas (TEECE,
1997):

Uma funcado de coordenagdo e integracdo, visando gerir os usos interno e externo dos recursos da empresa;

. Uma funcdo de aprendizagem, focalizando os processos pelos quais a repeticdo da experimentagdo
possibilita a utilizagdo mais eficaz dos recursos;

3. Uma fungdo de reconfigura¢do, dedicada aos mecanismos de antecipagdo da necessidade de novas

competéncias ¢ aos métodos de reconfiguracdo dos recursos que permitirdo a continuidade de performances

superiores.

N =

A concorréncia fundamentada sobre as competéncias das empresas se sobrepde a no¢ao
tradicional de concorréncias entre produtos e servicos (HAMEL & PRAHALAD, 1990). As
mudancas nas condi¢cdes ambientais frequentemente exigem das empresas uma regeneragao da sua
base de recursos e competéncias. Com a alteracdo das condi¢des ambientais, mudam também os
recursos essenciais para garantir a sobrevivéncia e a performance econdmica diferenciada das
empresas. E a antecipagdo dessas transformacdes nos portfolios de recursos que garante as empresas
a possibilidade de continuacao da vantagem competitiva (AMIT, 1993).
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A organizacdo precisa definir quais competéncias sdo importantes para sua vantagem
competitiva, conscientizando-se, enquanto corporagdo, que poderd se destacar em um nimero
relativamente restrito de competéncias, definidas como essenciais (core competences) (HAMEL &
PRAHALAD, 1990).

Assim, a analise da empresa ¢ imprescindivel para se abordar a questdo da vantagem
competitiva sob o ponto de vista da estratégia, utilizando a abordagem inside out e posicionando a
organizagdo perante o mercado em fun¢do de seu conjunto de recursos e capacidades aliado as
competéncias essenciais.

7.4 Balanced Scorecard (BSC)

Para que a estratégia seja disseminada e compreendida ¢ importante utilizar um método que
permita aos individuos entenderem o seu papel para o sucesso dos negocios. A metodologia mais
utilizada ¢ a do Balanced Scorecard (BSC). Ela ¢ “[...] uma ferramenta que materializa a visao
estratégica da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de desempenho,
organizado segundo quatro perspectivas diferentes [...]” (KAPLAN & NORTON, 2004, p. 24-25).

A elaboragdo do mapa estratégico envolve uma sequéncia de etapas composta por quatro
perspectivas basicas (Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes e Financeira), que
possuem relagdo de causa e efeito entre si e s3o adaptaveis as necessidades de cada organizacao, e
estas por sua vez sao compostas por objetivos — ambos, perspectivas e objetivos, sustentam a
estratégia. Os objetivos, que se transformam em indicadores propostos a partir de agdes estratégicas,
sdo interligados uns aos outros e sdo implementados pelas pessoas (Aprendizado e Crescimento),
impulsionando melhorias no desempenho dos Processos Internos, que, por sua vez, permitem a
empresa obter sucesso junto aos Clientes e aos acionistas (Financeira) (Id., 2004). As perspectivas
visam responder aos seguintes questionamentos:

a) Aprendizado e Crescimento - Para alcangarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?

b) Processos Internos - Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de
negocios deveremos alcangar a exceléncia?

¢) Clientes - Para alcangarmos nossa visdo, como deveremos ser vistos pelos nossos clientes?

d) Financeira - Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?

A perspectiva Aprendizado e Crescimento, que € a base ou alicerce do mapa estratégico,
representa a fonte primaria de criagcdo de valor sustentavel. Os objetivos definidos descrevem como
as pessoas, a tecnologia e o clima organizacional se conjugam para sustentar a estratégia, logo, as
melhorias obtidas impulsionam outras relacionadas aos processos internos, clientes e desempenho
financeiro.

No caso dos Processos Internos, se criam e se cumprem a proposi¢ao de valor para os clientes.
A organizag¢do identifica quais atividades, processos (planejamento, inovacao, operagdo, pos-venda,
entre outros) e indicadores sdo necessarios para assegurar a satisfacao dos clientes através da criagio
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de uma cadeia de valor e, consequentemente, de vantagens competitivas.

A perspectiva dos Clientes impulsiona a melhoria do desempenho financeiro. Além de medir
indicadores de resultado como satisfagcdo, retengdo e crescimento, define a proposta de valor para
segmentos de clientes alvos, pois “[...] a escolha da proposicao de valor para os clientes, ¢ o elemento
central da estratégia [...]” (KAPLAN & NORTON, 2004, p. 7).

Finalmente, a perspectiva Financeira descreve como a organizagdo pretende promover o
crescimento de valor sustentavel para os acionistas. As medidas financeiras de desempenho indicam
se as estratégias utilizadas pela empresa estdo se traduzindo em melhores resultados econémico-
financeiros para a organiza¢cdo medidos através da lucratividade, crescimento e valor que esta sendo
adicionado ao acionista, entre tantos outros (CHIAVENATO, 2007; FREZATTI, 2006; KAPLAN &
NORTON, 1997; NIVEN, 2005).

Definidas as perspectivas e seus objetivos ¢ 0 momento para estabelecer as metas que sdo
compostas por iniciativas estratégicas, ou planos de agdo, e os respectivos indicadores de
desempenho. Os indicadores podem ser qualitativos e/ou quantitativos e servem para analisar e
monitorar o desempenho frente as metas e as iniciativas previamente definidas. Este conjunto de
dados ¢ materializado e apresentado através de um mapa estratégico para os stakeholders, visando
com que todos tenham ciéncia do que se pretende alcangar e o que deve ser feito, conforme ilustra a
Figura 4.
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Figura 4 - Componentes e terminologia do Balanced Scorecard (BSC).
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Fonte: os proprios autores (2020).

7.5 Plano Diretor da Tecnologia da Informacao (PDTI)
Contexto

O avan¢o do mundo empresarial faz com que as empresas explorem, de maneira mais agil,
técnicas de gestdo ao longo do tempo. E de extrema importancia que todas as areas funcionais que
compdem a empresa estejam interligadas para que a estratégia da organizacdo seja devidamente
aplicada. A area de TI se tornou importante como suporte para as atividades administrativas e
operacionais dentro e fora das empresas.
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A partir da estratégia definida surge a necessidade de se utilizar o Plano Diretor de Tecnologia
da Informa¢do (PDTI) para a empresa. Esta ferramenta analisa o ambiente da organizagdo, seja
interno (consiste nos elementos, tais como perfis dos administradores e trabalhadores, tecnologia,
cultura organizacional, estrutura organizacional e suas instalagdes) como externo (representa o
contexto no qual a empresa existe € opera e ¢ composto pelos elementos que estdo fora dos limites da
organiza¢do) e determina as acgdes para atingir os objetivos de negocio. Este Plano ¢ revisado
anualmente, porém ele ¢ elaborado para um periodo idéntico ao ciclo estratégico da empresa e agrupa
uma analise da administragdo e do planejamento de processos e recursos relacionados a tecnologia
da informagao.

O PDTI ¢ um documento que especifica todos os métodos e processos que uma empresa utiliza
para ter o controle do negdcio e ¢ utilizado como um manual para a tomada de decisdes na area de TI
a partir das prioridades e tarefas que nele consta. Também auxilia a organizar e a formular uma
estratégia a ser seguida para que a organizagdo faga uso adequado, consciente e correto de sua
tecnologia da informagao para que obtenha uma vantagem competitiva em relagdo a seus concorrentes

(OLSEN, 2007).

O plano ¢ composto pelos seguintes pontos, a saber:

a) A meta que a organizagdo pretende alcangar e como a estratégia do PDTI se vincula a estas metas;

b) Devera apresentar uma analise SWOT, acronimo para Strengths (forgas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas), que identifica os pontos fortes, os pontos fracos, as
oportunidades e as ameagas e, desta forma, a partir do reconhecimento dos fatores internos e externos, tragar
métodos que fortalecam a empresa;

c) Conter os objetivos finais que devem ser alcangados, qual a verba e os recursos disponibilizados ¢ necessarios
para a aquisi¢do de tecnologias (softwares e hardwares) que a area de TI necessitara para apoiar a organizagao
a ter sucesso em sua estratégia, seja no curto, médio como longo prazo.

Uma preocupagdo constante da alta administracdo ¢ a busca pelo alinhamento estratégico
entre a area de Tecnologia da Informagao (TI) e as areas de suporte e de negdcios com o objetivo de
buscar a alta qualidade de seus servigos, atender as demandas impostas pelo momento econdmico, a
confiabilidade, a flexibilidade, a agilidade e a racionaliza¢do de seus fluxos de trabalho, tudo para
obter o sucesso da companhia.

O proposito central € ter um processo sistematico e coordenado para o desenvolvimento de
um Plano para a dire¢ao geral com a finalidade de otimizar o futuro (OLSEN, 2007). Assim, o Plano
Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI) representa um instrumento indispensavel para quaisquer
empresas.

7.5.1 Modelo de construciao do PDTI

Hé4 um modelo recomendado que aborda os conceitos de planejamento estratégico do PDTI,
propriamente dito, as indicagdes do COBIT 4.1 e os frameworks de arquitetura corporativa
(FAGUNDES, 2011). Este método indica as atividades necessarias para cada etapa, conforme
demonstra a Figura 5.
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Figura 5 — Atividades de cada etapa do Modelo de Construg@o do PDTI.

gistrar Fundamentagéo,

Fonte: adaptado de FAGUNDES (2011).

Cabe destacar que o PDTI, que normalmente tem um horizonte de prazo de trés a cinco anos,
tem a sua execucao realizada ano a ano e ha necessidade de provisionar os investimentos necessarios
para a sua implementagdo no planejamento or¢amentario anual.

Este modelo apresenta um fluxo de atividades dividido em cinco etapas e organizados de
acordo com as caracteristicas de cada atividade e de sua cronologia (Id., 2011).

a) Realizar atividades preliminares
* Definir escopo e apontar sistemas estruturados, setores e pessoas chaves;
* Formar e apresentar o escopo do PDTI;
» Definir metodologia e registrar a documentagao.
b) Diagnosticar o estado atual da Tecnologia da Informacéo (TI)
= FElaborar questionario de avaliagdo;
= Entrevistar e aplicar o questiondrio de avaliagdo;
Avaliar ambiente nos dominios: contextual, negdcio, sistemas e tecnologia;
=  Emitir diagnoéstico do estado atual de TI.
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¢) Analisar e propor solugdes
= Integrar necessidades de TI aos objetivos estratégicos, ou seja, a partir do entendimento do estado atual e
da necessidade imposta pela estratégia desenhada pela organizagdo, definir um plano para migrar do
presente para o futuro dos negécios;
= Integrar documentos, analises e recomendagoes;
= Elaborar a analise das necessidades de TI e consolida-las em um Plano Diretor composto por hardwares,
softwares, areas de atuacdo, investimentos e horizonte de tempo para a efetiva implementagdo).
d) Apresentar e aprovar o PDTI
= Apresentar para o comité de TI, sendo este composto pelos diretores, gerentes, assessores e analistas da
area de TI;
= Obter parecer técnico;
= Obter aprovacao formal;
= Provisionar em budget;
= Disponibilizar PDTI para implementago (quem, como e quando).

Realizar atividades preliminares

Nesta etapa inicia-se a preparagao da espinha dorsal que suporta todos os componentes das
estruturas posteriores. E neste momento em que a organizagio demonstra que ha engajamento na
elaboragdo do PDTI, ao conceber condi¢des para que este processo siga o fluxo definido de forma
que apoie todas as atividades que giram em torno de sua elaboragdo. Deste modo, a empresa seguira

as premissas propostas por este modelo para que todo o ciclo de atividades preliminares seja realizado
(FAGUNDES, 2011).

Esta fase tem uma afinidade com o Modelo de Elaboragcdo de Planejamento Estratégico
(MEPE) e o objetivo dela ¢ identificar os problemas especificos e as escolhas a partir da defini¢cdo do
escopo dos trabalhos e do apontamento dos sistemas estruturantes, setores e pessoas chaves; formar
e apresentar a equipe de elaboragdo do PDTI e definir a metodologia e registrar a sua fundamentagao.
Os fluxos, produtos e insumos desta etapa sdo apresentados na Figura 6.
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Figura 6 — Realizar atividades preliminares.

Atores Atividade 1 Atividade 2 Atividade 3
Processo 2 |--—
Definir escopo dos
trabalhos e apontar
+ Comité de T1 / Areas de sistemas
Negécios. estruturantes,
pessoas e setores
chaves
Formar e
- Comité de TI/ Lideres apresentar
de Setores equipe de
PDTL.

regitrar

Defnir
= Equipe de PDTI i .| metodologia e
fundamentacao

evantamento da
literatura; PE Organizacga

evantamento da
literatura;

PE Organizacao; Normatizagao;
Normatizagao; Planos Anteriores
Planos Anteriores.

PE Organizagao;
Normatizagao;
Planos Anteriores.

Fonte: adaptado de FAGUNDES (2011).

Diagnosticar o estado atual da Tecnologia da Informacdo (TI)

Nesta etapa deve-se conhecer todo o ambiente organizacional e fornecer um entendimento de
todos os pontos de integracdo, bem como os pontos fortes e os fracos. Apresenta-se, ainda o
organograma, as funcdes e as atribuigdes que compdem todo o ambiente (FAGUNDES, 2011).

O amadurecimento do processo de TI, originado nesta fase, dara o exato entendimento das
engrenagens internas e externas a partir da identificagdo dos pontos de melhorias, das oportunidades
e dos desafios. O diagnostico do estado atual mostra o ambiente, constituindo-se inputs para o moédulo
de andlise e proposicdo de solugdo e suas saidas o checklist; os questiondrios; as entrevista
estruturadas; a avaliacdo da matriz estruturada nos dominios contextual, negdcios, sistemas e
tecnologias; a matriz SWOT; o amadurecimento do processo de TI e andlise e as conclusdes do
estagio atual. Esta fase ¢ dividida nas atividades de elaborar questiondrio de avaliagdo; aplicar
questionario de avaliagcdo; avaliar o ambiente nos dominios contextual, negocio, sistemas e
tecnologia; identificar as necessidades de TI; emitir diagnostico do atual estado e identificar os pontos
de melhoria. A Figura 7 apresenta o fluxo, produto, atores e insumos desta fase.
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Figura 7 — Diagnosticar o estado atual da Tecnologia da Informacao (TI).
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€ Chgarizar,
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Flancs ATerones

PE gos clenies
Mioceles Existentes
poodoiogia dog Trabadhos

Fonte: adaptado de FAGUNDES (2011).

Analisar e propor solugcoes

As andlises produzidas, nesta etapa, serdo balizadas na técnica conhecida como gap analysis
(consiste em comparar a situagdo atual de algo com um modelo predeterminado, neste caso com o
desenho estratégico definido pela organizagdo), amplamente utilizada no Architecture Development
Method (ADM) de The Open Group Architecture Framework (TOGAF) para validar uma arquitetura
que estd sendo desenvolvida. A premissa basica ¢ destacar um déficit entre a arquitetura atual e a
arquitetura desejada, ou seja, identificar os itens que tenham sido deliberadamente omitidos ou
acidentalmente deixados de fora ou, ainda, ndo definidos (GARTNER, 2009). Um ponto fundamental
neste modulo ¢€ a analise de viabilidade das necessidades, pois estas sdo estudadas em relagdo ao valor
agregado ao negocio e a probabilidade da demanda. Sdo, ainda, atividades desta fase a integracao das
necessidades de T1 aos objetivos estratégicos, a elaboragdo da anélise de necessidades e de desejos e
a priorizagdo das necessidades de TI (FAGUNDES, 2011).
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Desta forma, a equipe de elaboragdo do PDTI deve estar entrosada com os lideres de todas as
areas funcionais para que a analise e a proposi¢cdo de solugdo apresentem resultados integros e
confiaveis. A Figura 8 apresenta, em forma de fluxo, esta etapa.

Figura 8 — Analisar e propor solugdes.

Atnadade 1 Atvidade 2 Adradade 3

Alohes

D acoado e
ac wom as sodupdes & melhogas

andlise de
Mecessidades

e desejos

Maturidade do Processo TI
Visho de damandas futuras;
Listas de necessidades
rigidas ¢ integradas;

PE da Organizagio

Fonte: adaptado de FAGUNDES (2011).

Apresentar e aprovar o PDTI

Esta fase tem como responsabilidade a integracao de todos os contetidos produzidos nas etapas
preliminares e consolidar as analises e as recomendacdes produzidas na elaboragdo do plano, de tal
maneira que um unico documento represente todo o PDTI elaborado. Faz parte também desta etapa
a elaboragdo do proprio plano de agdo e de gestao.
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7

E necessario também obter a aprovagdo formal do comité de TI para provisdo dos
investimentos necessarios para a implementacao do PDTI.

7.5.2 A utilizacio de métricas para o acompanhamento do andamento de acées do PDTI

O PDTI, como qualquer outro plano, estabelece diversos objetivos, metas e indicadores a
partir de um conjunto de agdes a serem implementadas. Este conjunto deve ser bem definido e

realizado de forma ordenada de acordo com projeto (responsabilidades, prazos e o cronograma
definido).

Para que o andamento do projeto siga de forma linear e cumpra os prazos definidos ¢
necessario que haja métricas. Desta forma, o projeto, como um todo, pode ser monitorado e,
consequentemente, se evitem ao maximo atrasos, gastos além do esperado e haja a garantia de um
bom resultado. Diante disso, podemos separar as métricas em trés principais grupos: tempo, custo e
resultado.

a) Métricas de tempo
As métricas de tempo, como todas as outras, servem para a supervisdo do andamento do PDTI. Servindo
também para que seja possivel avaliar e definir se houve um gasto maior ou menor de tempo para a execugao
de determinada a¢do. Ha quatro parametros para a avaliagdo da utilizagdo do tempo: Data de Inicio Estimada
(DIE), Data de Inicio Real (DIR), Data de Término Estimada (DTE) e Data de Término Real (DTR)
(PMBOK, 2008).

Através destes parametros € possivel a elaboragdo de formulas e por meio delas podemos chegar a algumas
conclusdes. Como exemplo, temos a variacdo de tempo, em que ¢ possivel diferenciar a data de término
prevista e a que realmente ocorreu.

Variagdo de tempo — VT = (DTR — DTI)

Ha também os calculos para definir a variagdo de inicio e de durag@o, com suas respectivas formulas, ou seja,
VI — (DIR - DIE) ¢ VD — [(DTR - DIR) — (DTE — DIE)].

b) Métricas de custos
Em todos os projetos, as a¢des e necessidades do PDTI devem seguir o limite de orgamento provisionado.
Como nas métricas de tempo, as métricas de custo também sdo utilizadas para definir o nivel de andamento
e a monitoragdo dos numeros relacionados aos custos do projeto.

Os parametros utilizados para os calculos podem ser definidos por:

= Valor planejado (VP) que € o custo do trabalho or¢ado para cada atividade;

= Custo real (CR) que € custo do trabalho até a data definida;

= Valor agregado (VA) que ¢ soma dos custos de todas as atividades finalizadas.

Uma das formulas que utilizam estes parametros ¢ a de variagdo de custo, através dela é possivel distinguir
o valor org¢ado ¢ o real do projeto, ou seja, VC = VP —CR.

¢) Métricas de resultado
Através da analise de métricas de resultado, ¢ possivel acompanhar o andamento do projeto com uma visao
macro. Podendo definir, de forma geral, a evolug@o de todo o processo.

Os parametros utilizados para os célculos, segundo PMBOK (2008), podem ser definidos por:
= QA - Quantidade de Agoes;

= Q- Quantidade de Necessidades;

= QAC - Quantidade de Ag¢des Concluidas;
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= QA - Quantidade de Necessidades Atendidas;
= PA - Percentual de Completude de uma Agéo;
= P - Percentual de atendimento de uma necessidade.

Uma das formulas que utilizam estes parametros ¢ do PAC - Percentual de A¢des Concluidas — QAC *100
/ QA.

8 As convergéncias e divergéncias entre 0 Modelo de Elaboracio de Planejamento Estratégico
(MEPE) e o Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI)

O Modelo de Elaboracdo de Planejamento Estratégico (MEPE) e o Plano Diretor de
Tecnologia da Informagao (PDTTI), do ponto de vista tedrico, sdo duas ferramentas complementares,
pois o PDTI ¢ elaborado a partir da defini¢cdo da estratégia de longo prazo da empresa. Para comprovar
a hipotese da pesquisa e, consequentemente, responder ao problema orientador este estudo,
descrevem-se, nesta se¢do, as convergéncias e as divergéncias entre o MEPE e o PDTI, conforme
demonstrado no Quadro 3 apresentado a seguir.

Quadro 3 — Convergéncias e divergéncias entre o MEPE e o PDTIL.

MEPE Modelo de Construgéo do Convergéncias Divergéncias
PDTI
1* Fase (Oportunidades e Ameagas | a) Realizar atividades preliminares Nenhuma

do Ambiente Externo)

Anélise SWOT para definir os

2 Fase (Aspectos Internos)

b) Diagnosticar o estado atual da
Tecnologia da Informagdo (TI)

objetivos estratégicos

Nio se avaliam as competéncias
existentes versus as desejadas para

a execucdo do PDTI
3 Fase (Formulagdo de Estratégias) | c) Analisar e propor solugdes A defini¢do do PDTI para a area
funcional de Tecnologia da
lnfom}a_@ao (Tl?,‘atraves de agdes Nenhuma
estratégicas e taticas, a partir dos
objetivos relativos ao ciclo
estratégico
4 Fyas'e (Implementagio ~ de Implementagdo do PDTI Nenhuma
Estratégias) d) Apresentar e aprovar o PDTI
5% Fase (Controle Estratégico) P P Defini¢do de métricas para
Nenhuma

controle do PDTI

Fonte: proprios autores (2020).

Nas duas primeiras fases do MEPE se dé4 a andalise SWOT (os pontos fortes — Strenghts e
fracos — Weaknesses da empresa em relagdo aos seus aspectos internos, evidenciados na analise dos
aspectos internos que compdem a 2* Fase do MEPE, bem como as oportunidades — Opportunities e
ameagas — Threats impostas pelo ambiente externo e pela arena concorrencial e identificadas no
escaneamento realizado na 1* Fase) e a partir disto se definem os objetivos para o ciclo estratégico.
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Assim, o PDTI, a partir do entendimento do que a organizacdo deseja para o futuro,
materializa estes objetivos em agdes estratégicas relacionadas a Tecnologia da Informagao (TI). Vale
ressaltar, esta agdo ndo é somente prerrogativa da area de TI, mas de todas as demais areas funcionais
da empresa. Assim, h4 convergéncia entre 0o MEPE (1? e 2? Fases) e o PDTL.

Quando se definem os objetivos estratégicos (2* Fase do MEPE) deve-se, também, cascatear
estes intentos do nivel empresarial até o nivel funcional. Portanto, h4 outra convergéncia identificada
entre a 3* Fase do MEPE.

Seguindo adiante, vale citar o problema desta pesquisa - se o PDTI ¢ um cascateamento da
estratégia corporativa para a area funcional responsavel por Tecnologia da Informacao (TI), como
captara a vantagem competitiva existente e materializada a partir da analise dos recursos existentes
na organizagdo? Pois bem, os pontos de convergéncias, descritos nos paragrafos anteriores,
demonstram que esta comprovado que o PDTI ¢ um cascateamento da estratégia do negdcio para a
propria area de TI, no entanto, resta evidenciar se este Plano Diretor capta o diferencial competitivo
existente.

Esta claro que a vantagem competitiva ¢ um atributo desejado pela organizagdo quando
dispende tempo e energia, de varios individuos, no desenho do seu ciclo estratégico. Depois, somente
existe performance econdOmico-financeira superior a partir da existéncia do diferencial competitivo.
Por tltimo, s6 ha vantagem competitiva quando se possui capacidades e competéncias distintas.

As empresas sdo consideradas como feixes de recursos (WERNERFELT, 1984) ou como
conjunto de capacidades e competéncias distintas (HAMEL & PRAHALAD, 1990) que gera valor
para os clientes (HAMEL & PRAHALAD, 1995) ou a sua capacidade de permitir a implantagao de
estratégias diferenciadas (BARNEY, 1997).

A ideia de recursos inclui ndo apenas aqueles fisicos e financeiros, denominados tangiveis,
mas também recursos intangiveis que sao as capacidades organizacionais e as competéncias (HALL,
1992). A configuragdo deliberada dos recursos cria capacidades e competéncias que levam a
vantagem competitiva.

Descrito o raciocinio sobre como se constroi a vantagem competitiva, se necessita agora
buscar a evidéncia de convergéncia entre 0o MEPE e o PDTI.

Na 2? Fase do MEPE (Aspectos Internos) ha a analise dos recursos existentes na empresa, de
como estes formam as capacidades organizacionais e de como estas podem se transformar em
competéncias. Os recursos tangiveis sdo aqueles mais comuns as empresas, no entanto os recursos
humanos ndo, pois sdo as pessoas que tomam decisdes sobre a utilizacdo dos recursos materiais e
financeiros, além de serem os individuos que desenvolvem, a partir de seus conhecimentos,
habilidades e atitudes, a cultura organizacional, a tecnologia de trabalho (know-how), as capacidades
organizacionais € as competéncias organizacionais. Para que uma organiza¢cdo migre do momento
presente, quando se definem os seus objetivos estratégicos, para um ponto futuro serd necessario
definir um plano para que os recursos humanos, materiais ¢ financeiros deem suporte ao éxito da
empresa durante todo o ciclo estratégico. Basicamente, os investimentos podem oferecer condigdes
para que a organizacdo adquira os recursos materiais para seu sucesso, no entanto ¢ necessario
também desenhar um plano de aporte de competéncias para os recursos humanos. Assim, pode-se
afirmar que o PDTI, a partir da alocacdo de recursos financeiros, pode alavancar os recursos materiais
(softwares, hardwares, entre outros), no entanto ndo estd previsto neste Plano os investimentos no
desenvolvimento de novas competéncias para os individuos envolvidos diretamente na
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implementagdo do PDTI e aqueles que serdo impactados pela tecnologia que passard a vigorar na
empresa.

Pode-se afirmar, conforme raciocinio descrito nos cinco ultimos paragrafos, que ha uma
divergéncia relevante entre o MEPE e o PDTI que pode impactar a execuc¢do do Plano Diretor durante
todo o ciclo estratégico.

Seguindo adiante, uma vez que o PDTI ¢ aprovado pela organizacdo entrard em
implementagdo, portanto ha convergéncia entre esta agdo e a 4* Fase do MEPE (Implementacao de
Estratégias).

Observa-se, também, que ha convergéncia entre a 5* Fase do MEPE (Controle Estratégico) e
a definicdo de indicadores para controlar a implementagdo do PDTI.

Finalmente, o Quadro 3, demonstra que ha diversas convergéncias entre o MEPE e o PDTI,
no entanto, a unica divergéncia identificada pode ocasionar uma relevante barreira para a execucao
do Plano Diretor ao longo do ciclo estratégico.

9 Consideracodes Finais

A pesquisa bibliografica auxiliou no entendimento no Modelo de Elaboracao de Planejamento
Estratégico (MEPE) e do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI) e permitiu evidenciar
se estas duas metodologias tém aderéncia entre si e se, de fato, atuam conjuntamente para a
organizagdo ter um diferencial competitivo. Permitiu também compreender o historico da area de
Tecnologia da Informacdo (TI), saber o que ¢ vantagem competitiva e contextualizar a importincia
do Balanced Scorecard (BSC) como forma de controlar a implementacdo da estratégia, seja na
vertente de curto, de médio e/ou de longo prazo. Mas, o principal objetivo, atendido pela revisao
bibliografica, ¢ o de verificar as convergéncias e divergéncias entre o MEPE e o PDTI, tudo para
responder ao problema orientador deste estudo e comprovar as hipoteses de pesquisa.

Assim, o Plano Diretor de Tecnologia da Informacgao (PDTI) ¢, de fato, um cascateamento da
estratégia corporativa para a area funcional responsavel por Tecnologia da Informagao (TI), no
entanto, este método ndo contempla o mapeamento das capacidades e competéncias organizacionais
instaladas nos recursos humanos agora e, tampouco, define um plano de desenvolvimento destes
atributos para suportar a execucdo do proprio Plano Diretor ao longo de todo o ciclo estratégico.
Logo, pode-se afirmar que o PDTI ndo garante a constru¢do dos pressupostos necessarios para a
criacdo de vantagem competitiva. De certa maneira a hipdtese, definida inicialmente, se comprovou,
entretanto nem todo o escopo do Plano Diretor estd desvinculado da estratégia definida pela
organizac¢do, ao contrario, a maior parte dele tem convergéncia com o MEPE e a tnica divergéncia
evidenciada ¢ a que se torna a maior barreira para que a empresa mapeie e desenvolva as competéncias
necessarias para a criagdo do diferencial competitivo.

O conhecimento, construido ao longo deste estudo, pode contribuir para os mundos académico
e corporativo. Sugere-se que na academia haja uma incorporagao dos pressupostos relacionados a
vantagem competitiva no modelo de constru¢do do Plano Diretor de Tecnologia da Informagao
(PDTTI) a partir do Modelo de Elaboragdo de Planejamento Estratégico (MEPE), tudo para garantir
que o PDTI seja uma ferramenta estratégica, além de tatica.
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Para o mundo corporativo, a sugestdo ¢ de incorporar no ciclo estratégico da organizacao, de
maneira paralela, a constru¢do do PDTI, visando garantir o mapeamento atual e a construcdo das
competéncias necessarias no futuro para a obtencao do diferencial competitivo. Além disto, sugere-
se, também incluir um profissional de RH em todas as fases do PDTI, desde as fases preliminares,
como no diagnostico do estado atual de TI, na anélise e proposi¢ao de solucao e na execucao final do
Plano. Além disso, ¢ importante entrelacar o PDTI, através da utilizacdo de suas métricas e
indicadores, com o mapa estratégico do Balanced Scorecard (BSC) em suas perspectivas de
Aprendizado e Crescimento, visando acompanhar a constru¢do das competéncias ao longo do ciclo
estratégico, e de Processos Internos para garantir a evolucdo dos métodos de trabalho a partir dos
novos hardwares e softwares previstos no Plano Diretor.

Este estudo nao exaure todo o potencial relacionado ao tema, principalmente em razao do
exiguo tempo para atender o escopo proposto para este trabalho, assim recomenda-se prosseguir com
pesquisas, seja na vertente quantitativa como na qualitativa, para ampliar este estudo para diversos
segmentos de mercado, visando ratificar ou retificar as conclusdes obtidas e responder a outras
hipdteses, a saber: a) Verificar a eficacia dos planos de treinamento e desenvolvimento como suporte
para a construcdo das competéncias do momento presente para o futuro desenhado no ciclo
estratégico e o impacto destas ferramentas também nos resultados do negocio; b) Estabelecer métricas
de tempo, de custo e de resultados relacionadas ao PDTI para o mapa estratégico do Balanced
Scorecard (BSC), em todas as perspectivas, visando avaliar, depois de concluido o ciclo estratégico,
a eficécia e a eficiéncia do Plano Diretor para o éxito das organizagdes.
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