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RESUMO

A administracdo efetiva das informacg6es relaciosa@s atividades e ao negdcio de uma
empresa € crucial para a sua prosperidade, vistergar as decisées que definem os rumos

da organizacao.

Os recursos de Tecnologia da Informacdo (TI) s&dispensaveis para a gestdo do
conhecimento empresarial. Nesse sentido, administen efetividade todos 0s recursos
associados a Tl de uma organizacdo — pessoas,sposce ferramentas — torna-se
fundamental no contexto de um planejamento estcatégo qual um Plano Estratégico de

Tecnologia da Informagé&o (PETI) deve estar inserido

Apesar de amplamente abordada em diversas pul#sggitigos, revistas, livros etc.), a
estruturacdo do trabalho de elaboracdo de um patratégico de Tl constitui-se em um
desafio para as organizacbes, em especial pardaagem que a cultura do planejamento
estratégico é incipiente. A producdo de um mateoakolidado, que sirva de referéncia para
orientar a superagao desse desafio e promoverheciomento sobre as questdes a considerar

para a geracdo de valor para o negocio, motivealezacao do presente trabalho.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Arquitetura Empresaf@l Corporativa);

Governanca de TI; Modelo Operacional; Arquitetearl.



ABSTRACT

The effective management of information relating activities and the business of an
enterprise is crucial to its prosperity, as suppgrthe decisions that shape the direction of the

organization.

Information Technology (IT) resources are essenttal the management of corporate
knowledge. In this sense, to manage all resourssscated with an IT organization — people,
processes and tools — becomes essential in thextooit strategic planning, in which an

Information Technology Strategic Plan must be iteser

Although widely discussed in several publicatiorarti¢les, magazines, books, etc.),
structuring the work of elaborating an IT Stratedgian constitutes a challenge for
organizations, especially those where the culturestrategic planning is incipient. The
production of a consolidated material that sen®s aeference guide for overcoming this
challenge, and promoting the knowledge about issuesnsider in order to agregate value to

the business, motivated the present work.

Keywords: Strategic Planning; Enterprise Architecture; Gbvernance; Operational
Model; IT Architecture.
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O Planejamento Estratégico de TI

1. PESQUISA BIBLIOGRAFICA
A realidade sintetizada por Agricola Bethlem em32p8rmanece atual:

A éarea de Estratégia, em seus diversos aspectameeituagdo, formulagao,

planejamento, processo, implantacdo —, vem sersljuEada extensivamente nos
tltimos 35 anos. O caso seminal de estratégia & @odnpanhia Norton, editado

por Harvard em 1967. Contudo, até hoje, permanesediversos itens citados um
pouco difusos e bastante controversos (BETHLEM320011).

1.1. Histoérico

Bethlem (2003) apresentou 0 que denominara umatiantle acompanhar a evolugéo
do que se poderia chamar pensamento estratégicBramil, com ressalvas quanto as
imprecisbes na determinacdo das caracteristicamalo ambiente brasileiro e quanto a
utilizar como aproximacao o observado em firmasistighis do eixo Rio — S&o Paulo. Para

os fins do presente estudo, vale o resumo descséguir:

» Fase 1 — Até os primeiros anos da década de 70
O ambiente demandava priorizar o cultivo de amigageontatos com 6rgéos do
governo, que eram todo-poderosos, concediam aa¢Ges, cartas-patentes,
incentivos, empréstimos etc. e podiam evitar peligég fiscal ou anular seus
efeitos. Uma geracao inteira de empresarios eeditgy de empresas formou-se

com um “pensamento estratégico” adequado a essdg;des.

e Fase 2 — Do meio da década de 70 ao inicio da de 80
O crescimento e a maior exigéncia dos mercadogdevanuitos empresarios
brasileiros a pensar estrategicamente e de foroaiz#da, em geral envolvendo

apenas 0os membros da estrutura do poder e no adwisala do presidente. As
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O Planejamento Estratégico de TI

diversas formas de reagir as mudancas do ambieetarh com que as diferencas
entre as empresas se tornassem grandes, algurtiaarpeate com 0 pensamento
estratégico atualizado, outras permanecendo coangamento da fase anterior, ja

entdo inadequado.

Fase 3 — Década de 80

Com a necessidade crescente de ter competitividegleempresas comecam a
formalizar o processo estratégico, fazendo andaisdbiental e competitiva, e
utilizando-se de consultores e de grupos de plaregjeo estratégico. A pouca
experiéncia dos consultores e dirigentes levou rioy&nganos, um dos quais
copiar formulagdes estrangeiras geradas e desétaslem ambientes diferentes do
brasileiro, quase sempre inadequadas as nossag@sdEm decorréncia dos
maus resultados, algumas empresas tornaram-se asvess planejamento
estratégico, fendbmeno agravado por fracassos cdivpetdos americanos que
provocaram nos EUA uma onda de reacdo contra @jplaento estratégico, bem

ilustrada no livroThe Rise and Fall of Strategic Planni(idINTZBERG, 1994).

Fase 4 — Década de 90

A demora para sair das fases anteriores impliceuati@agens competitivas, mas as
empresas nacionais iniciam esforcos intensos ensabda sobrevivéncia pela

melhoria de sua competitividade, procurando dedeevsuas capacitacdoes para
competir globalmente, impulsionadas por um ambibrdsileiro renovado (moeda

estavel, privatizacbes e abertura comercial). Osgmento estratégico dos

dirigentes de algumas empresas iguala-se ao desagpdo Primeiro Mundo.

-10 -
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Coutinho e Kallas (2005) destacaram a virada ata@ipartir dos anos 90:

Nos anos 90, abriu-se 0 mercado ao comércio intienmal e, para sobreviver, as
organizacdes investiram em qualidade, eficiénciadytividade. Foi também a
época da regulamentacdo dos setores e privatidasiestatais. Reduzindo custos
e ganhando eficiéncia, era possivel competir conthiseses (em vestuario,
eletrbnicos), canadenses (avides), americanos ,(aeoyopeus (celulose,
agribusinesg Foram o0s anos da reengenharia, dos sistemas deRBestédo
empresarial, da preparacao pafazugdo milénio, da qualidade total. [...]

Mas foi a partir de 2001 que o tema da gestdotégica foi definitivamente
incorporado aos sistemas de gestdo das empresgenda executiva e ao dia a dia
dos profissionais. Talvez esta tenha sido a prargriande onda de implementacédo
no Brasil. Grupos empresariais, empresas estatggernos, municipios e
organizacoes do terceiro setor incorporarabalanced scorecare as praticas da
organizacao focada na estratégia em seus sistengestiio.

(COUTINHO:; KALLAS, 2005, p. XVII-XVIII)

No que tange especificamente a area de TI, é iekggwe ofereceu suporte
tecnoldégico a grandes mudancas nas organizacospapel importante no incremento de
produtividade, controle e rentabilidade das operschem como no apoio a tomada de
decisdo. Contudo, € observada uma preocupaca@ctesom as praticas de gestdo da Tl, no
sentido de evitar que seu foco detenha-se nos taspernologicos e ndo seja envolvida
efetivamente a alta administracdo das empresagrmaltacdo de estratégias de Tl alinhadas

as necessidades de negocio.

Constata-se, portanto, que a evolucao histérigaetisamento estratégico atingiu hoje
um estagio de maturidade também no que tange aejphaento de Tl, com a consciéncia
cada vez maior dos executivos quanto a necessidadeompor uma Vvisdo estratégica

integrada de Tl e de negaocios.

-11 -
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1.2. Conceitos

No contexto do presente trabalho, define-s€l acomo a estrutura que sustenta e
integra os sistemas de informacdo que suportamroze$s0S Organizacionais. Tal estrutura
inclui profissionais, processos internos e um aaigjude recursos fisicos (equipamentos,
dispositivos de rede e de telecomunicacdes) e dégiprojetos, padrbes, aplicativos e
ferramentas de software), organizados de modo &iligexr um fluxo ordenado de

informacoes.

Arquitetura de Tl , por sua vez, € a organizacao basica das infoesagplicacdes e
tecnologias da empresa, com a definicdo dos pargeigpmponentes, seus relacionamentos e

0s principios que governam seu desenho e evolucgéo.

A arquitetura de TI esta inserida no escopo de angaitetura mais abrangente,
denominadarquitetura Empresarial ou Arquitetura Corporativa , definida como a logica
organizadora para processos de negocio e recuesos§l djue reflete os requisitos de

integracdo e padronizacdo do modelo operacionaimaesa.

Portanto, a Arquitetura Empresarial ou Arquitet@arporativa engloba, além dos
aspectos de TI, os aspectos de negdécio, resumi@stes dois conceitos: a integracdo e a
padronizacdo dos processos. Ressalte-se, assing duguitetura Empresarial ndo é uma
questdo de Tl — € uma questdo de negocios. Maatadneste trabalho sera detalhada a
relacdo entre arquitetura e modelo operacionasegao 2.2.2 — Decisdes sobre a Arquitetura

de TI.

-12 -
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Dentre varios modelos de organizacdo, é apreseatagguir uma Vvisao consistente
das camadas da Arquitetura Corporativa (ou Empeadsdnierarquizada desde o nivel mais

alto (negdcios) até o mais basico (infraestrutura).

Arquitetura Empresarial ¢
a logica organizadora para processos de negocio e recursos de TI
que reflete os requisitos de integracéo e padronizacio do
modelo operacional da empresa.

Arguitetura de Negdcio

Arguitetura de Sistemas e Informagao

Arquitetura Tecnologica

Arguitetura de Infraestrutura

. Arguiteturade TI é

|

I

I

|

|

I

. o I l
Desenvolvimento Execucao Operagao :
|

I

I

I

[

|

I

I

I
\dos principais componentes. seus relacionamentos e os principios que governam
: seu desenho e evolucéo. )

Figura 1 — Visdo das Camadas da Arquitetura Corportiva

* A camada de Arquitetura de Negdcios trata de paltide modelos conceituais, dos

processos organizacionais, sua governanca e sagSe®

* A camada de Arquitetura de Sistemas e Informagénpa proprio nome indica, trata

dos sistemas, informacdes e suas relagoes.

* A camada de Arquitetura Tecnoldgica (ou Arquiteftiéanica), por sua vez, trata dos
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servicos de software necessarios para suportaensst e informacfes, sendo

constituida por trés grupos:

o0 Arquitetura de Desenvolvimento, que envolve 0s igesv necessarios ao

desenvolvimento de um sistema (ex.: modelagem desgdgestao de requisitos);

0 Arquitetura de Execucédo, que envolve 0s servicaessrios a execucao de um

sistema (ex.: servicos de login, log, app serer);

0 Arquitetura de Operacédo, que envolve 0s serviceessarios a operacao de um

sistema (ex.: monitoracéo, backup, escalonamentotit@s batch).

» A camada de Arquitetura de Infraestrutura, por firata do conjunto de componentes

fisicos (hardware) e do software basico que acohmgarhardware.

E importante observar que cada camada da argaitétwonstruida para apoiar a
camada superior, portanto o alinhamento entre essaadas e as equipes envolvidas na sua

construcdo € fundamental.

O Planejamento Estratégico de TJ entendido como o estabelecimento dos objetivos
de Tl e das acbes necessarias para atingi-los, skrvestruturado com base na visao da

arquitetura corporativa, que integra negocios e TI.

-14 -
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Existem alguns frameworks de arquitetura corpoaatilentre os quais se destacam o
Zachman Framework e o TOGAFTHe Open Group Architecture FramewoFkamework é
um arcabouco estruturado para orientar o desemvehto de solucdes para questdes
complexas. H4 no mercado frameworks mais concsijt@mo € o caso do TOGAF, e
frameworks que incluem componentes e ferramentaa pao, como, por exemplo, 0

jCompany, framework para desenvolvimento de aioatna linguagem Java.

O TOGAF € um framework voltado a producao, aplioag@nanutencdo da arquitetura
corporativa. Desenvolvido e mantido pbine Open Group Architecture Foryrasucessivas
versdes tém sido lancadas desde a primeira, de Hif§® na versao 9, o TOGAF tem por
nacleo o ADM - Architecture Development Methodum passo-a-passo para o0
desenvolvimento de uma arquitetura que endereceqeerimentos de negocio. O ADM

consiste de uma sequéncia de fases estruturad@smera representacao a seguir:

-15 -
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A‘reiim:

Frafewark
and
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Vision

Architeefmne
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Busmess
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C.
Information
Sygiems
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' Reguirements
Mapagement |

B.
Tectimahogy
Architectisng

F.
."-,1-_;]i':3l|nn
Planning

i \( Oppastunities
and

Soluticis

Figura 2 — Ciclo ADM do TOGAF

O aprofundamento dos conceitos abordados no TOGARJamentais para a

conducao das atividades de planejar, detalhar éemararquitetura, foge aos propadsitos do

presente trabalho. Contudo, ter em mente essa gesab € importante para a elaboracao de

um Plano Estratégico de Tl — PET] pois € também uma oportunidade marcante de planej

a arquitetura.

Outro conceito importante para quem atua em umeggsacde elaboracdo de um PETI

€ 0 de Governanca de TIl. Segundtnformation Technology Governance InstittdTGI

(www.itgi.org), Governanca de Tl é uma estrutura de relacionamentos e processas par

dirigir e controlar a Tl a fim de alcancar as medasorganizacao pela agregacdo de valor,

enquanto se mantém o equilibrio entre retorno esisWeill e Ross (2006) definem a
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governanca de Tl como a especificacdo dos direitesisérios e do framework de

responsabilidades para estimular comportamentegaless na utilizacdo da TI.

N&o se deve confundir governanca com gestdo, que pgocesso de tomar e
implementar decisdes. A governanca trata de datarmiuem toma as decisdes e de controlar
a efetividade do processo decisoério estabelecidoeiemplo, a governanca determina quem
decide sobre investimentos, enquanto a administr@Estdo) determina a quantia e as areas
objeto de investimento. Uma governanca efetiva de eStrutura devidamente os
relacionamentos para a tomada de decisdo e o mteo TI, de modo a enderecar as
seguintes trés questdes: 1) quais decisfes devetonsadas para garantir a gestdo e 0 uso
eficazes da TI? 2) quem deve tomar essas deci8)esimo essas decisdes serdo tomadas e

monitoradas?

Um framework bastante difundido nesse ambito é @TG- Control Objectives for
Information and Related Technolgggferéncia internacionalmente adotada por exeunsitie
negocio e por profissionais de Tl e de auditoriafconidade como padrao para Governanca
de TI, com foco em negocios e orientacdo a prosesmseado em controles e direcionado
por métricas. Sua primeira versao foi publicadal®®6 e evoluiu de uma orientacédo simples
de Governanca de TI para transformar-se em um mopaia implementa-la, com a
identificacdo do relacionamento entre os objetidesnegocio e de Tl, dos processos e

métricas envolvidos e do alinhamento necessari ggander as necessidades da empresa.

O COBIT é um conjunto padronizado de diretrizes liflres praticas) para
governanca de TI, fundamentado nos conceitos denpelo ITGI, mantido e recomendado
pelo Information Systems Audit and Control Associatol8ACA (www.isaca.org). Ele nao

determina como 0s processos devem ser estruturadgig) 0os controles que esses devem
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possuir para que a Tl seja provida de uma goveanafetivamente voltada ao alcance dos
objetivos corporativos. Fornece informacdes detibapara gerenciar os processos de TI,
com base em objetivos de negdcio. Suas diretrizesheem um conjunto de 318 controles,

distribuidos em 34 processos, por sua vez distidsunos seguintes quatro dominios:

* PO - Planejamento e Organizacéao:
Descreve o uso da Tl para o cumprimento dos obg#vmetas corporativos, bem
como propde considerar a melhor estrutura orgaioizakce a infraestrutura de TI

para a geracao de valor ao negocio;

» Al - Aquisicéo e Implementacéao:
Refere-se ao atendimento dos requisitos de Tl m® tange a aquisicdo de
tecnologia e sua implementacdo para apoio aos gwosede negdcio da
organizacdo, além de abordar a adocdo de medidasppalongar a vida dos

sistemas de Tl e seus componentes;

* DS - Entrega e Suporte:
Abrange a execuc¢ao dos sistemas de TI, seus hssIléao suporte dos processos
gue habilitam tal execucédo com efetividade, comait#o os aspectos de entrega de

Tl e questdes de seguranca e capacitacao;

* ME — Monitoracéo e Avaliagéo:

Considera a necessidade de medir e avaliar satnge seus objetivos.

Cada dominio cobre um conjunto de processos, faemtos por um codigo formado

pela sigla do dominio seguida de um namero. Dessaaf 0s 34 processos sao identificados

-18 -
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por codigos que vao do PO1 ao PO10, do All ao @dM)S1 ao DS13, do ME1 ao ME4. E a
seguinte a lista dos 34 processos de Tl elencalosJOBIT:
* POL1 - Definir um Plano Estratégico de TI;
* PO2 - Definir Arquitetura de Informacéo;
* PO3 - Determinar Direcdo Tecnoldgica;
» PO4 - Definir os Processos de Tl, sua Organiza¢@&lacionamentos;
» PO5 - Gerenciar Investimentos de TI;
» POG6 — Comunicar Metas e Direcionadores Gerenciais;
* PO7 - Gerenciar Recursos Humanos de TI;
e PO8 - Gerenciar Qualidade;
» PO9 - Avaliar e Gerenciar Riscos de TI;
* PO10 - Gerenciar Projetos;
* All — Identificar Solu¢cbes de Automatizacao;
» AIl2 — Adquirir e Manter Aplicacdes de Software;
* AI3 — Adquirir e Manter Infraestrutura Tecnologica;
» Al4 — Habilitar Operacéo e Uso de TI,
* AI5 — Comprar Recursos de TI;
» AIl6 — Gerenciar Mudancas;
» AIl7 — Instalar e Certificar Solugdes e Mudancas;
» DS1 — Definir e Gerenciar Niveis de Servico;
* DS2 — Gerenciar Servicos de Terceiros;
* DS3 - Gerenciar Capacidade e Desempenho;
* DS4 — Assegurar Continuidade de Servicos;
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» DS5 — Assegurar Seguranca dos Sistemas;

* DS6 — Identificar e Alocar Custos;

* DS7 — Educar e Treinar Usuarios;

» DSB8 — Gerenciabervice Desk Incidentes;

» DS9 Manage the configuration.

* DS10 - Gerenciar Problemas;

» DS11 - Gerenciar Dados;

* DS12 - Gerenciar Ambiente Fisico;

* DS13 - Gerenciar Operacoes;

* ME1 - Monitorar e Avaliar Desempenho de TI;
* ME2 — Monitorar e Avaliar Controles Internos;
* ME3 - Assegurar Conformidade Regulatoria;

* ME4 - Prover Governanca de TI.

Segundo a visdo apresentada no COBIT, cabe a méder todas as informacdes
necessarias para que a organizacao possa atigrnsetas com 0 menor risco possivel,
gerida segundo métricas devidamente estabeleddaspase nos KGlk¢y goal indicators
recentemente referidos comatcome measurgge KPIs key performance indicatoysalém

de outros indicadores, como o R@t(irn on investmejt

A figura a seguir mostra os quatro dominios do COBI1, 0s processos que

compdem o modelo e o fluxo de interacdo entre asmios.

-20 -
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OBJETIVOS DE NEGOCIO

QOBJETIVOS DA GOVERMANCA ‘

P17 Definirum plano estratégico de T
P2 Definir a arquitetura de inform agdo.
PO3 Determinar a direg3o tacnoldgica.

MO1 Monitorare avaliar a desempenho de TL
MO2 Monitorar e avaliar o controle intemo.

MGC3 Assegurar a conformidade regulatéria. CRITERIOS DE P?‘* I_Jefinirpr:’cessos de Tl, Qrganizagice
3 relacionamentos.

M Promyer sovemmmpade 1 |NFCIRMA(;AO P05 Garenciar o investimento de T
Efefividade PO6 Comunicarmetss e diretrizes gerenciais.
Eficiéncia POT Gerenciar recursos humanaos.
Confidencialidade POB Gerenciar qualidade.
Integridade PO@ Avaliare gerenciarriscos.
Disponibilidade PO1D Gerenciar projetos.
Conformidade

MONTORAMENTO ‘ Confiabilidade I

PLANEJAMENTC E ORGANIZAQ,&O

| RECURSOS DETI J
Aplicagies
Infermagdes |
ES1 Definirniveis de servigos. Infra-estrutura
ES2 Gerenciar servigos de terceinos. FPessoas

EZ3 Gerenciardesempenho e capacidade.
EZ4 Garantir confnuidade dos servigos.

ES5 Garantir seguranga dos sistiemas. - __// |
ESE Identificare alocar custos. ENTREGA E Al1 dentificar solugdes.
EST Educare freinar usuaros. SUPORTE Al2 Adquirir e manter softwars aplicativo.

ES8 Gerenciar central de servigos e incidentes. Al3 Adquirir e manter arquitetura tecnologica.
ES2 Gerenciara configuragio. Al4 Desenvolver e manterprocedimentos de TL
ES1D Gerenciarproblemas. AlG Obter recursos de TL

ES11 Gerenciardados. . AlG Gerenciar mudangas.

ES 12 Gerenciaros ambientesfisicos. AIT Instalar e certficarsolugdes e mudangas.
ES 13 Gerenciaroperagies.

| AQUISICAC E IMPLEMENTAGAD

Figura 3 — Visdo Geral do COBIT

Os processos de TI, segundo o objetivo de agregéor vao negocio, com
balanceamento dos riscos e efetivo retorno sobrénveEstimentos, sdo classificados no

COBIT conforme os seguintes niveis de maturidade:

* 0 = inexistente: processos de gestdo nao sao @pdica

e 1 =inicial / ad hoc: processos sao esporadica@serdanizados;
e 2 =repetivel: processos seguem um padrao de ritade;

» 3 =definido: processos sdo documentados e conudosca

* 4 =gerenciado: processos sdo monitorados e me@dos

» 5 = otimizado: boas praticas sdo seguidas e autzadas.
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Essa abordagem, utilizada pelo COBIT, é derivadanddelo de maturidade para
desenvolvimento de softwar€apability Maturity Model for Softwar€SW-CMM), proposto

pelo Software Engineering Institu{&EI).

Assim como 0s conceitos relacionados a arquitetorporativa, a visdo sobre a
governanca da Tl e a gradual evolucdo de maturidagdeseus processos € muito importante
para a elaboracdo adequada de um PETI. Complenden¢asa visdo, vale observar as areas
foco da governanca de TI, destacadasBoard Briefing on IT Governancenaterial de

referéncia produzido pelo ITGI. Séo elas:

» Alinhamento estratégico;

* Entrega de valor;

e Gerenciamento de risco;

e Gerenciamento de recursos; e

* Medicédo de desempenho.

ResouRcE
MANAGEMENT

Figura 4 — Areas Foco da Governanca de Tl

Para completar a presente secdo, ndo se podexar dig discorrer sobre conceitos

relacionados a estratégia e sua formulacao.

Estratégia €, em sintese, a selecdo de meios para alcangdivaed a partir da
observacédo dos desafios e oportunidades ambieRtarejamento Estratégico por sua vez,
€ 0 processo de elaboragdo da estratégia, coneeifesazdo dos objetivos e a definicdo das

acoes para atingi-los.

Cabe registrar que o conceito de estratégia é riastasto, sendo a sintese acima

descrita bastante adequada e suficiente no contexpwesente trabalho. Contudo, a titulo de
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informac&o, convém mencionar Henry Mintzberg comamaumportante referéncia para o
tema da estratégia, que explicitou definicbes mplaki associadas aos denominados cinco Ps:
estratégia como plano, como padrdo, como posiginp gerspectiva, ou como pretexto.

Ampla descricdo a respeito é comentada por Mingzeeal. (2006).

Robert Kaplan e David Norton, professores #arward Business Schqol
desenvolveram oBalanced ScorecardBSC), ferramenta que representa a estratégia
corporativa por meio de mapas estratégicos, conetisbf e medidas de desempenho
organizados segundo quatro diferentes perspecthiramceira, do cliente, dos processos

internos e do aprendizado e crescimento.

Mapas Estratégicos sdo diagramas simples que moatralacdo de causa e efeito nas
diferentes perspectivas. Para cada objetivo egicatédevem ser identificadas as medidas ou
indicadores de desempenho, de modo a tornar meihjetiga a analise do desempenho da

organizacao.

Essencialmente, um BSC deve possuir 0s seguintespawentes: objetivos
estratégicos, indicadores-chave de desempenhos rdetédongo prazo e iniciativas (acdes)
estratégicas. A figura a seguir ilustra esses coees, tomando como exemplo um

fragmento da estratégia de uma companhia aérea.
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Mapa Estratégico

Diagrama das relacfes de causa e
efeita entre objetivos estrafégicos

- Qquea Como sera
Fragmento do Mapa Esfratégico estratégia medido e Onivelde  Agdes chave
deve alcangar acompanhadoo desempenho necessarios

i

AL AT ' e oqueé sucesso do ou a taxa de para se
Rentabilidade e -
: critico para alcance da melhoria alcancarem
g i P ey seu sucesso?  estratégia? necessarios  osobjetivos
‘_}.".E-n oS adales | | Maiz clientes |

= -

o - fﬁ-- = .
( v Pregos mais
[ Wtopontual ) [ TTEERDE MAEE

3 # g baos

I Objetivos Indicadores iniciativa
Inter e e = ! ' " :
'hépida pmpamgéu'-_l * Rapida * Tempo de parada |« 20 Minutos * Programa de
\ arm solo z preparacdn em * Fartida pontusl = 90% obmiZagao
T Sala da duracan
o daciclo
Aprendizade [
e linharments ™ :
| dopessoal de )
_terra 7

Figura 5 - Componentes € Terminologia do BSC

Enquanto o mapa estratégico “conta a histéria” steagégia, os demais elementos

conferem especificidade aos objetivos estratégicos.

A elaboracdo de todos esses elementos normalmemtecédida de trés defini¢cdes:
misséo, visdo e valores organizacionais. Tais @éfs representam a identidade da empresa

e constituem referéncia para elaborar sua estaatégi

A missdo exprime a razdo de existir da organizacdo e deserever, de forma
concisa e de facil entendimento e comunicacdo, tivagdo para que seus colaboradores
trabalhem com efetividade. Exemplo: “Promover cedeslvimento sustentavel da economia
brasileira, com geragdo de emprego e reducao dagudidades sociais e regionais.” (missao

do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmicocabe BNDES).
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A visdo é outra declaracdo resumida, também em linguagspiradora, de como a
organizacado pretende estar em determinado prazonéfoente de trés a cinco anos,
conforme cada empresa). Exemplo: “Ser a empresartidndial na avaliacdo do consumidor

em produtos e servi¢gos automotivos.” (visdo da ¥-ord

Osvalores representam o0s principios éticos que norteiamstadaacfes da empresa.
Exemplo: “Integridade (assegura a nossa credili@ylarespeito (¢ a fundacdo de qualquer
parceria), transparéncia (constroi a confianca a)uitoragem (abre as portas para o futuro),
realizacdo (torna possivel nosso sucesso empreamaecesponsabilidade (determina nossas

acOes empreendedoras).” (valores da Merck Brasil).

E comum alguns autores e corporacgdes intercambiesesonceitos de misso e visao.
E também comum que algumas empresas declaremespastivas missdes e visdes, contudo

nao declarem seus valores.

Oliveira (2002) observa que a organizacdo, por naeigplanejamento estratégico,

espera.

a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes.
Ponto forte € a diferenciacdo conseguida (variavel internatrot@ivel) que

proporciona uma vantagem operacional no ambienpeesarial.

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos.
Ponto fraco é uma situacdo inadequada (variavel interna danel) que
proporciona uma desvantagem operacional no amhbipet@acional.

c) Conhecer e usufruir as oportunidades externas.
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Oportunidade € a forca ambiental incontrolavel pela organizagfice pode
favorecer sua acdo estratégica, desde que conhecmjaroveitada, enquanto

perdura.

d) Conhecer e evitar as ameacas externas.
Ameacaé a forca ambiental incontrolavel pela organizagée cria obstaculo a
sua acao estratégica, mas que podera ou nao tEfegvdesde que conhecida em

tempo habil.

Um estudo com vistas a conhecer os quatro aspaciwms descritos normalmente é
realizado durante as fases iniciais do planejamestiatégico. Tal estudo € conhecido como
Andlise SWOT (do inglésStrengths-Weaknesses-Oportunities-Thiegieis determina os
pontos fortes e fracos (internos), as oportunidad@seacas (externas — de mercado) de uma

organizacao.

O chamado modelo SWOT utiliza uma matriz, denomanadhtriz SWOT, que se
constitui em util ferramenta para cruzar informaci@santadas na fase de diagndstico externo
e interno, auxiliando na identificacdo de areascampos de acdo a serem priorizados no
processo de elaboracéo de estratégias. Paradssaissalizados quatro quadrantes (ou zonas)

importantes, conforme representacéo a seguir:
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Andlise Externa
Andlise
Interna
Oportunidades Ameacas
Politica de agédo ofensiva Politica de agdo defensiva
Pontos
Fortes Aproveitamento: Enfrentamento:
Area de dominio da empresa Area de risco enfrentavel
1|2
3|4
Politica de manutencéo Politica de saida
Pontos
Fracos Melhoria: Desativacéo:
Area de aproveitamento potencial Area de risco controlado
As quatro zonas na matriz SWOT.
Fonte: CHIAVENATO e SAPIRO (2003)

Cada quadrante serve como indicador da situacdarei ou da organizacdo em

analise, de acordo com a sintese abaixo:

1°. Quadrante: identifica as acdes que represenfrtunidades de mercado e
pontos fortes internos. As atividades nele listgoladem ser objeto de politicas
ofensivas, pois a organizacdo é boa naquilo queesepta uma oportunidade.
Estratégias elaboradas para estas acdes podemm@esa envolver grande parte

ou até mesmo toda a organizagao.
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» 2° Quadrante: representa acdes em que a orgamipasdui pontos fortes e que
podem, se bem trabalhados, conter as ameacas asiutha mercado. Este

quadrante representa as acdes em que as forcagasezacdo criam barreiras as

ameacas do ambiente externo.

» 3% Quadrante: nele séo identificadas as fraqui@sganizacdo que impedem ou

dificultam o aproveitamento das oportunidades dbiante externo.

* 4° Quadrante: nele sao identificadas areas oidadigs que devem ser extintas,

pois representam pontos fracos internos que saw ddvrisco e/ou ameaca do

ambiente externo.

O quadro a seguir apresenta exemplos de elemgntgpodem constituir forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas.
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Critérios de Avaliacdo do Modelo SWOT

Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas
» Competéncias basicag ¢ Falta de foco no * Mudanca de habito do| ¢« Mudanca de habito do
em area-chave; negocio; consumidor; consumidor;
* Recursos financeiros | e Instalacdes obsoletas;| ¢ Surgimento de novos | « Entrada de novos
adequados; . mercados; concorrentes;
» Auséncia de
* Lideranca e imagem de competéncias basicas] e« Diversificagao; « Aumento das vendas
mercado; * Problemas * Queda de barreiras de prgduto§/serV|gos
. . L . substitutos;
* Acesso a economia dg operacionais internos;| comerciais;
escala; » Auséncia de * Introduc&o de novo * Mud(l’;\nga na
» Condicionamento infraestrutura de TI produto fruto de :)eugitjozmentagao, entre
competitivo que gera para suportar inovagao; '
barreira a entrada de estratégias; o
competidores; o . M,ud_an(;a nas politicas|
 Corpo de funcionarios| publicas;
* Tecnologia, entre desmotivado; .
outros. * Alteracdo do

* Geréncia desarticulada posicionamento do pa
e desinteressada, entre no mercado
outros. internacional, entre
outros.

%)

Fonte: CHIAVENATO e SAPIRO (2003)
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2. A TICOMO DIFERENCIAL ESTRATEGICO

Algumas empresas parecem capazes nao apenas deisabmas de prosperar.
Essas empresas possuem funcionarios mais produgxdsem mais de seus
investimentos e tém mais sucesso com suas in@gstratégicas. O que elas
estdo fazendo de diferente?

NOs acreditamos que essas empresas executam rpeligoe tém um alicerce de
execucao melhor. Elas embutiram tecnologia em peosessos para poderem
executar de modo eficiente e confiavel suas opesgéntrais. Essas empresas
tomaram decisdes dificeis sobre quais processosisane executar bem e
implementaram os sistemas de Tl necessarios pgitalidiar essas operagdes. Tais
acOes fizeram da Tl um ativo, e ndo uma despepmp®rcionaram um alicerce
para a agilidade dos negocios.

(ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2008)

2.1. A Importancia do Alinhamento de Tl ao Negaocio

Ross, Weill e Robertson (2008) destacam que uneraécde execucao efetivo
depende de um alinhamento minucioso entre os vbgetle negdcio e as capacidades de TI.
Ressaltam que digitalizar os processos de neggaitie a tomada de decisdes claras quanto a
quais capacidades sdo necessarias para o alcascebgkiivos. E uma vez que esses
processos estejam instalados, liberam a atencdwadhepelo combate a incéndios em
atividades de menor valor, proporcionando mais temp@ra que se possa concentrar em

inovagdes e em incrementar os resultados da empresa

2.2. As Decisdes-Chave de Tl

Ao planejar estrategicamente a Tl, os gestoresndestar orientados a consolida-la
como um ativo estratégico para a organizacdo. Nes#édo, Weill e Ross (2006) destacam
que toda empresa precisa tomar decisdes inteoekltas sobre a Tecnologia da Informacao,

divididas em cinco temas-chave, resumidos no quageguir.
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Decisdes sobre os principios de TI

Declaracdes de alto nivel sobre como a Tl é utiizao negdcio

Decisbes sobre a
arquitetura de TI

Organizacéo légica de dados,
aplicac@es e infraestrutura,

politicas, relacionamentos e op¢g
técnicas adotadas para obter 3

DecisOes sobre a
infraestrutura de TI

Servicos de Tl coordenados de

maneira centralizada e

S

para a capacidade de Tl da
empresa.

es

padronizacéo e a integracdo

técnicas e de negdcio desejadas.

Necessidades de
aplicacdes de negocio

Especificacdo da necessidade d

negécio de aplicacdes de Tl
adquiridas no mercado ou

desenvolvidas internamente.

definida a partir de um conjunto cecompartllhados, que provem a basg

Decisdes sobre os investimentos
a priorizacédo de TI

Decisbes sobre quanto e onde
investir em TI, incluindo a
aprovacao de projetos e as técni
de justificacao.

e

Cas

Fonte: MIT Sloan Center for Information Systemséesh (CISR), 2003.

2.2.1. Decisbes sobre os Principios de Tl

As decisOes referentes aos principios de Tl ficanparte superior do diagrama, pois

estabelecem diretrizes gerais para todas as ald@soes. Extrair da Tl mais valor para o

negoécio da empresa exige foco, que normalmentadéizido por um numero reduzido de

principios de TI claramente articulados. Tais gpias sdo um conjunto relacionado de

declaracdes de alto nivel sobre como a Tl é utifizzo negdcio, que podem ser gradualmente

discutidos, aprimorados, apoiados e recusados titondo instrumento de comunicagao

sobre a estratégia tecnoldgica e de investimep@ssivel de desdobramento em politicas,

normas e diretrizes especificas. Exemplo:

1. Habilitar e fomentar negdcios;

2. Assegurar a seguranca das informacdes;

3. Utilizar padrdes e boas préaticas de mercado;
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4. Comprar solugcbes no mercado em vez de desenrhaslwéternamente;
5. Desenvolver e estimular um ambiente padronizado;

6. Administrar a TI como um investimento.

2.2.2. Decisfes sobre a Arquitetura de TI

A arquitetura de TI, conforme descrita anteriorraema secao de conceitos, deve ser
analisada no contexto mais amplo da arquiteturgpocativa (ou empresarial), que é

influenciada diretamente pelo modelo operacionardpresa.

Para melhor suportar a estratégia, Ross, Weill beRson (2008) sugerem que a

empresa escolha um modelo operacional dentre dgeguIntes:

» Diversificacédo (processos de negocio com padroaagntegracao baixas);
» Coordenacéo (baixa padronizacéo e alta integragsiprdcessos);
* Replicacao (alta padronizacéo e baixa integracaguoiressos);

» Unificagcdo (processos padronizados e integrados).

Essa escolha pode ser considerada uma questaciaksen ambito das decisdes
referentes aos principios de Tl, comentadas na sat&rior, importante para estabelecer o

papel da Tl para o negdcio e nortear as decisdee scarquitetura.

A fim de definir seu modelo operacional, os tréfoes comentam que a empresa

deve basicamente fazer duas perguntas:
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* Em que medida a conclusdo bem-sucedida das trassalg uma unidade de

negocios depende da disponibilidade, precisdo pdatidade de outras unidades?

* Em que medida a empresa se beneficia de unidadesxgoutam suas operacdes da

mesma maneira?

A primeira pergunta determina requisitos de intgfpa a segunda, de padronizacéo.
Embora ambas comumente sejam encaradas como ofadossde uma mesma moeda, a
integracdo e a padronizacdo implicam diferentesadéelass e € importante que 0s executivos

considerem essa distingdo em suas decisdes egaatég

A padronizacdo dos processos de negécio e dosmsistecorrelatos significa
estabelecer procedimentos e meios comuns paracagie das atividades da empresa, a
despeito de onde ou por quem realizadas. Eficiengieevisibilidade sdo ganhos observados
quando € possivel padronizar processos. Por exeraploprocesso padrdo de venda de
produtos ou de aquisicdo de suprimentos facilitasuwer, comparar e aprimorar atividades
de diferentes unidades de negdécio de uma organiz&gitudo, € preciso ponderar 0S custos
da padronizacéo, pois limita inovacdes e sua imghtatdo normalmente implica abrir mao
de rotinas e sistemas bem adequados a situacOesifesis e substitui-los por um novo

padrdo, 0 que costuma ser caro e enfrentar resasgooliticas internas.

A integracdo dos processos de negécio e dos sisteroarelatos significa
interrelacionar as atividades das diferentes umislatganizacionais com base em plataforma
compartilhada de dados. Eficiéncia, transparéneigilelade sédo ganhos observados quando é

possivel integrar processos, com mais agil fluxalgde transacdes corporativas e melhor
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informacé&o para a tomada de decisdo. Por exemattmsdcompartilhados entre os processos
de uma instituicdo financeira habilitam as unidades operacionalizam empréstimos a
prover, durante a execucdo de suas atividadesat@es sobre os clientes para as unidades
gue realizam avaliacéo de crédito, o que resultanethor gestédo de risco. Contudo, é preciso
ponderar os custos da integracdo, pois demanda&nénfro desafio de estabelecer e
implementar modelos de informacdo compartilhadast@pda a empresa, com convergéncia
na definicdo de conceitos (exemplo: uma venda,ombegto da corporacao, ocorre quando o
contrato é assinado, quando o produto € entregagaudo o pagamento € recebido?), o que

costuma ser complexo e consumir bastante tempruesos.

O quadro a seguir resume as caracteristicas ddsoquedelos operacionais, de
acordo com o cenario observado em relacéao as duassbes: padronizacéo e integracédo dos

processos de negocio.
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Coordenacao

* Alto compartilhamento de produtos, cliente
ou fornecedores pelas unidades
organizacionais;

» Transac¢Bes de uma unidade geram alto
impacto em outras;

* Unidades de negécio com fungbes
operacionais distintas;

» Autonomia de gerenciamento pelas unidad
de negécio;

+ Controle do gestor da unidade de negécio
sobre o desenho dos processos;

« Alta demanda por compartilhamento de
informac®es sobre produtos, clientes ou
fornecedores;

» Consenso quanto ao desenho dos process,
de infraestrutura de servicos de Tl, mas
decisdes referentes aos aplicativos de Tl
ficam a cargo de cada unidade de negdcio

Unificacéo

5 « Clientes e fornecedores podem ser locais @
globais;

* Processos globalmente integrados e com
intenso apoio de sistemas coporativos;

* Unidades de negécio com fungbes
operacionais similares;

» Gerenciamento centralizado, com autonom
es restrita das unidades;

* Alta administracdo comprometida em
estabelecer processos padronizados;

» Bancos de dados centralizados e com
gerenciamento de atualizacaoaster data
managemeint

» DecisBes de Tl tomadas corporativamente,
0S maneira centralizada, sem autonomia para
unidades de negécio.

u

ia

de
as

Diversificacao

» Poucos (se algum) clientes ou fornecedore
compartilhados pelas unidades
organizacionais;

» Transac¢@es independentes;

* Unidades de negécio com fungbes
operacionais distintas;

» Autonomia de gerenciamento pelas unidad
de negécio;

* Controle do gestor da unidade de negécio
sobre o desenho dos processos;

* Poucos padrdes de dados compartilhados
pelas unidades de negécio;

» Maioria das decisdes de Tl fica a cargo das

unidades de negécio.

Replicagéo

s « Poucos (se algum) clientes compartilhados
pelas unidades organizacionais;

 Transac¢@es independentes agregadas em
superior;

* Unidades de negécio com fungbes
operacionais similares;

ee Autonomia de gerenciamento pelas unidad
de negécio, com limitagao quanto a
definicdes sobre o desenho de processos;

* Controle centralizado (ou federado) sobre
desenho dos processos;

» Padrdes de dados definidos, com alguma
agregacdo corporativa de dados locais;

* DecisBes centralizadas quanto aos servico
TI.

nivel

O

Baixa

Alta

Padronizacao dos Processos de Negocio

Fonte: MIT Sloan Center for Information Systemsé&ach (CISR), 2005.
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A definicdo do modelo operacional de uma empresaitgpacto profundo em como
devem ser implantados seus processos de negéciugeas de Tl. O modelo operacional
escolhido direcionara as decisdes e o papel daul,deve planejar acdes no sentido de
viabiliza-lo segundo a arquitetura corporativa, atimhamento com as necessidades de
negocio. Assim, a escolha de um modelo operaciéngtica para uma empresa e constitui-se
no primeiro passo para a construcdo de um solidere¢ de execucdo dos seus processos,

provido pela TI.

Weill e Ross (2006) alertam que as decisfes detetgna sao cruciais para a gestao e
a utilizacdo eficazes de Tecnologia da Informagims as capacidades da Tl devem ser
moldadas pelos requisitos de integracdo e padigAivzdo modelo operacional da empresa.
Em outras palavras, as decisdes sobre a arquitkguraconsistem em definir os requisitos de
integracdo e padronizacao exigidos. Nesse porgamas questdes devem ser respondidas:
quais capacidades técnicas devem ser padronizada®da a empresa para suportar as
eficiéncias de TI e facilitar a padronizacdo e #egracdo dos processos, Nos niveis
demandados pelo negdécio? Quais atividades devenpagkpnizadas para dar suporte a
integracdo dos dados? Que opcdes tecnologicasdguamabordagem da empresa para as

iniciativas de TI?

2.2.3. DecisOes sobre a Infraestrutura de TI

A infraestrutura é a base da capacidade planegdd (tanto técnica como humana)
disponivel a todo o negdcio, na forma de servigospartilhados e confiaveis, e utilizada por

multiplas aplicacdes. Os servicos de infraestrutranalmente incluem os servicos de rede
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de telecomunicacdo, o gerenciamento de computatétarga escala (como servidores e
mainframe} e da base de dados corporativa, bem como a pmwes diversos outros

componentes tecnoldgicos basicos, tais como comEs, impressoras, pacotes de software
para bancos de dados e correio eletronico (denit®s pacotes), sistemas operacionais,

scannersetc.

Sobre essa camada basica, um namero cada vez dea@mnpresas tem implantado
uma camada adicional de aplicacbes compartilhagasli®nizadas, denominadas aplicacbes
de infraestrutura, que incluem sistemas empresac@mo os ERP¢Enterprise Resource
Planning) sistemas de relacionamento com o cliente (CRE8&m de sistemas funcionais
que dao suporte a servicos compartilhados, conomtaltilidade, a administracdo de recursos
humanos e o orcamento, por vezes integrantes dpripricRP. Essas aplicacbes de
infraestrutura sdo mais estaveis e sofrem menosamgad que as aplicacbes afins as
atividades do negdcio, cujas demandas associaddegéentemente priorizadas portfolio
de Tl numa empresa, pois via de regra implicam mavacteristica em produtos ou servicos,
ou implementacbes estratégicas em resposta a uncapp@o de uma oportunidade de

mercado.

Possuir uma infraestrutura sélida e integrada fsognprover servicos com boa relacao
custo/beneficio que capacitem a empresa a susteows aplicacdes de negocio e a
rapidamente adotar novas. Assim, determinar ondeepscos de infraestrutura devem ser
posicionados, quais e quando devem ser atualizadss cabe ou nao terceiriza-los sao

decisfes essenciais.
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2.2.4. DecisOes sobre as Necessidades de Aplicacfes deddieg

Embora todas as cinco decisdes de Tl envolvamar d&l negocio da Tecnologia da
Informacéo, € a decisdo sobre as necessidades gibeimesspecificas que geram valor

diretamente.

A identificacdo das necessidades de negdécio deagpks de Tl costuma ter dois
objetivos conflitantes: a disciplina e a criativdéa A criatividade consiste em identificar
maneiras novas e mais eficazes de gerar valor@aegocio por meio da TI. A disciplina
consiste na integridade arquitetbnica, que assegue as aplicacbes aproveitem e
amplifiquem a arquitetura da empresa, em vez @dgaokeus principios. A disciplina envolve
também foco, no sentido de comprometer os recursosssarios para concretizar metas de

projetos e negdcios.

Toda esta secédo sobre as cinco decisdes criticd$ éebaseada em Weill e Ross
(2006), que sobre a presente decisdao comentam sjuemaresas bem-sucedidas tém
consistentemente se mostrado dispostas a sacwufi@amcionalidade em prol de sustentar a
integridade arquitetdbnica. Comentam também querrdatado CIO Chief Information
Officer, 0 executivo chefe de Tl da empresa) sintetizou daimo “O papel do meu CTO €, na
pratica, supervisionar a arquitetura e asseguraretp evolua com o tempo para atingir os
resultados desejados. A condicdo implicita é gjersescolhidas aplicacbes que se ajustem
ao contexto de nossa arquitetura. Se for uma gglicabrigatoria, encontre uma que funcione
com esta arquitetura. Se nédo encontrar, entdo rgareenos”. CTO signific&hief Technical

Officer, responsavel pela infraestrutura e operacfescdeltayia.

Os tomadores de decisdo devem reconhecer quarrdaitetura limita sensivelmente

as opcOes de aplicacbes de negocio e quando n@a@turidades de negocio devem
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direcionar para novas arquiteturas ou mudancapamirées tecnolégicos. De qualquer forma,
sustentar a integridade arquitetonica exige a evacho das demandas gortfolio de
projetos da empresa. Os arquitetos de Tl devemateesponsabilidade de definir os
componentes da arquitetura de Tl que podem seramithpdos por multiplos projetos. Em
suma, a unidade de arquitetura de Tl deve espacifimdutos padronizados destinados a
proporcionar novas capacidades em determinado .ptezprojetos sdo entdo agendados com
base na disponibilidade da infraestrutura e dospooentes de processos de negocio

necessarios.

As decisbes sobre a implantacdo de aplicacdes gécineenvolvem, tambéem, a
designacéo de responsabilidades pela mudanca oagamal associada, de modo a promover
novo entendimento dos processos organizacionaisidamgas de habitos dos envolvidos.

Gerenciar mudancas € um desafio em ambientes ande@anca é constante.

2.2.5. Decisfes sobre Investimentos e Priorizacao de Tl

Weill e Ross (2006) destacam que as empresas coiéenolmlor superior da TI
concentram seus investimentos em suas prioridastestagyicas, cientes da distingdo entre
capacidades de Tl que “é necessario ter’ e quéa“bem ter’. Em seguida, relatam que as
decisbes sobre investimentos em Tl enfrentam fitémas: (a) quanto gastar, (b) em que
gastar e (c) como reconciliar as necessidadesfdeenlies grupos de interesse. Sobre esse
terceiro dilema, a governanca de Tl € uma ferram@éméstimavel para conciliar visbes
divergentes, pois permite a tomada de decisdesndestimentos em TI alinhadas as

prioridades estratégicas.
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Os investimentos e a priorizacdo de Tl pdem o diohgara trabalhar. Se a alta
administracdo ndo esclarece ou ndo comunica aéggrala empresa, ou se a estratégia da
empresa muda tado frequentemente que ndo vale aipesstir na estratégia corrente, 0

processo de investimento em Tl fracassa.

Uma auténtica estratégia define um caminho gerah a alcance de objetivos
estabelecidos. Deve limitar as opc¢des, tornandengével a tarefa de atingi-los por quem
deve realizar o trabalho. Esta € a esséncia de estnatégia efetiva: aqueles que devem
executa-la podem observar um conjunto limitado piges, decidir quais sdo mais criticas e

implementa-las tempestivamente.

2.2.6. Consideracdes Complementares Sobre as Decisfes-Ghde Tl

As cinco decisfes de Tl ndo sdo isoladas umas wteaso Se a governanca for bem
concebida, as decisdes se reforcardo mutuamestguaando que 0s objetivos estratégicos

sejam devidamente considerados.

No processo de elaboracdo de um Plano Estratégich & PETI, além das acdes
necessarias ao aprimoramento da governanca, de at&loprocessos e pessoas certos na
tomada de deciséo, os gestores devem estar meiitmgatas decisbes-chave de TIl, resumidas
acima. Par finalizar a presente secéo, segue udra@gae ilustra algumas questdes essenciais

para cada uma dessas decisdes.
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Decisdes-Chave Questdes Essenciais

Principios de TI Qual o modelo operacional da esg?
Qual o papel da Tl para o negécio?

Quais sdo os comportamentos desejaveis em termol® de

Arquitetura de TI Quais sdo e como se relacionamprocessos centrais de negécio da
empresa?

Quais capacidades técnicas devem ser padronizadaspresa para
facilitar a padronizacdo e a integracao dos prosessegundo o
requerido pelo modelo operacional?

Que opcgdes tecnoldgicas guiardo a abordagem daesmpara as
iniciativas de TI?

Infraestrutura de Tl Quais servicos de Tl sdo nwmiticos para que se atinjam os
objetivos estratégicos da empresa e quais 0s iegude nivel de
servico?

Qual o plano para manter atualizadas as tecnoldgiasiporte?

Que servicos de infraestrutura devem ser tercdioga

Necessidades de AplicacGes de Quais as oportunidades de mercado e de processosgdcio para
Negdcio novas aplicacfes?

Como as necessidades de neg6cio podem ser sasisfigintro dos
padrbes da arquitetura de TI?

Quais aplicacbes demandam projeto de manutencdatiggopara
melhor suportar processos criticos de negécio?

Investimentos e Priorizacao de TI Que mudancas@horias de processos sao estrategicamente mais
importantes para a empresa?

O portfolio de Tl é consistente com os objetivosaddgicos da
empresa?

As praticas de investimento refletem a importamelativa de cada
iniciativa?

Fonte: Center for Information Systems ResearchREt& MIT Sloan School, 2003.
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2.3. O Desafio de Planejar a Tl Estrategicamente

Rogerio (2007), citando Lederer (1996), comentargqupassado o PETI era tratado de

forma separada, em dois componentes, como segue:

* 0 planejamento estratégico de sistemas de inforesa¢PESI), voltado a
identificacdo do portfolio de sistemas de informes;0que suportem a
organizacdo na execucao do seu plano de negocw®s/ado do PEC —

Planejamento Estratégico Corporativo) e no alcdecgeus objetivos;

* 0 plano diretor de informatica (PDI), que trataidf@aestrutura basica de TI
(processadores, meios de armazenamento, ambientespdessao, redes de
comunicacao, seguranca desses ambientes e pnadissibe informatica), no
gual sdo definidos os padrdes tecnoldgicos, patite regras para a operacgao,

gerenciamento e evolucdo da infraestrutura.

Comenta também Rogerio (2007) que o proprio papellchas organizacdes, por Si
s6, dado o aumento das oportunidades estratégiopsrpionadas, ja justifica a importancia
de um Planejamento Estratégico de Tl — PETI. Com@iga com a seguinte citacao:

Alguns aspectos relacionados ao aumento das pseds8enegdcios, dos riscos,
das competéncias e da relacdo preco/performaneeséévido para mudar os
papéis e funcbBes de TI, incluindo o seu uso pambtencdo de vantagens
competitivas e como transformadora dos processtisitgra e relacionamento do
negaocio. Com isto, esta se tornando dificil sepasaaispectos de planejamento do
Tl dos de negécio. E importante usar as ferrameataécnicas de andlise e
planejamento estratégico de negdcio para assegguar o enfoque do
planejamento estratégico de TI esteja interrelaoncom os padrdes do
gerenciamento estratégico do negécio. (BRODBECK120

Observa-se, portanto, o desafio de planejar egicat@ente a Tl nesse novo contexto,
em que é exigido manter um alinhamento estratédeauas maos, entre Tl e negdcio

organizacional.
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3. O PLANO ESTRATEGICO DE TI (PETI)

Se planejamento é programagédo, entdo os plancar®ate desempenham dois
papéis. Eles sdo um meio de comunicagdo e um nsecarde controle. Os dois
papéis se baseiam no carater analitico dos plaspscificamente no fato de que
eles representam estratégias em formas decompasticsyladas e, se néo
quantificadas, entdo pelo menos quantificaveis|. [.

Os planos podem ajudar a efetivar controle de s&damas. A mais Obvia é o
controle da estratégia em si. Na verdade, o quauitpb € citado sob o rotulo de
“planejamento estratégico” provavelmente esta melgcionado com “controle
estratégico” do que muitas pessoas percebem. Qotmrdstratégico significa
manter as organizagdes em sua tragetoOria estrateagsegurar a realizagdo das
estratégias pretendidas, sua implementacdo comeragkp com recursos
apropriadamente alocados.

(MINTZBERG et al., 2006

3.1. Fatores Criticos de Sucesso na Elaboracéao da ®ETI

Os fatores criticos de sucesso na elaboragdo deHirhsdo capitaneados por um em
especial: muita atencdo para manter o alinhamembvas estratégias de negocio. Para isso, 0
ideal é que as estratégias de negocio estejam ledimdds e que a area de Tl tenha
participado da sua elaboracdo. Como frequentengsisie ndo é a realidade observada, nesse
caso a Tl deve buscar informagbes, com a alta asinaigdo da empresa, importantes para
constituir direcionadores para o PETI. Eis um eXemg internacionalizagdo esta nos planos
da organizagdo? Caso sim, a Tl deve habilitarre@rster sistemas e infraestrutura acessiveis
de fora do pais e reduzir janelas de indisponduled Direcionadores podem indicar, por
exemplo, necessidade de foco em: integracdo dtmsrsis, eliminacdo de tarefas manuais,
emissao de avisos e alertas de eventos relaciom@adoslientes, redundancia para ambientes

criticos, acesso mével a sistemas (mobilidade,iphddt canais etc.).

Cumprido o atendimento a esse fator primordial #ipdas estratégias de negdécio —

outros fatores merecem atencgéo para que um PETéksdjorado com sucesso.
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Laguna e Oliveira (2006), em trabalho que destairapartancia do alinhamento de
objetivos de negocios e de TI, elencam as seguaatiegjorias de fatores criticos de sucesso

referentes a dimensao “Estratégia de TI”:

a) Alinhamento de ambientes — devem existir esforcaa @linhar os ambientes

internos e externos de negdcios com a TI;

b) Envolvimento da alta administracdo — a alta gedé@ considerar a importancia

da Tl nos negocios e se envolver nas decisfes sstredégias de TI;

c) Pro-atividade da area de Tl — a equipe de Tl dewvpapel pré-ativo, movendo-se
além dos limites departamentais e aproximando-sedocio da empresa visando

atendé-lo;

d) Derivacdo — o0 alinhamento entre os planos é aldangom as estratégias
relacionadas a sistemas de informacdo sendo dasvada estratégia

organizacional;

e) Refletir e suportar — a misséo, os objetivos e laags de Tl devem refletir e

suportar os planos de negocio;

f) Dinamismo e flexibilidade — deve ser consideradaeeonhecida a natureza
dindmica e flexivel do alinhamento estratégico camo processo continuo de

adaptacdo, mudanca e avaliacéo;

g) Priorizacdo e sincronizacdo — o0s projetos de Tlenewser priorizados e

sincronizados com 0s recursos para atender aéggtrata empresa;

h) Gerar vantagem competitiva — € necessario que aadeell entenda que deve

agregar valor aos produtos e processos a ponterdegntagem competitiva.
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3.2. Metodologias e Produtos da Elaboracao de um FPE

Rogerio (2007), citando Amaral e Varejao (2000yreara diversas metodologias, em

ordem cronoldgica, referentes a processos de plawegjto de TI:
» HSPA (Hierarchical Systems Planning/ InformatjpiMcLean e Soden, 1977
* RACINES Recueil Actualisé des Choix Informatigyd®acines, 1978
» SST Gtrategic Set TransformatiprKing, 1978

* BIAIT (Business Information Analyses And Integration Tepig), Carlson,
1979

» BICS (Business Information Characterization Styd¢femer, 1979
» CSF (ritical Sucsses FactoysRockart, 1979

* E/ MA (Ends-means Analy3isNetherbe e Davis, 1982

» Method/1, AA&Co, 1982

» SDP Gtrategic Data Planning Martin, 1982

» SOG Gtages of Growdh Nolan, 1982

* BSP Business System PlannjntBM, 1984

* CRLC (Customer Resource Life Cygléves e Learmonth, 1984

* IQA (Information Quality Analysis), Vacca, 1984

» VCA (Value Chain Analys)s Porter e Millar, 1985

* ISP/ IE (nformation Strategy Planning / Information Engineg), Martin, 1986

-45 -



O Planejamento Estratégico de TI

* NNM (Nolan-Norton Methold Moskowitz, 1986

* SSP (Strategic Systems Planning), HSC, 1986

» SPC (Strategic Planning Cycle), Bunn et al. , 1989
* PQM (Process Quality Management), Ward, 1990

* EAP (Enterprise Architecture Planning), Spewak & H993

Rogerio (2007) comenta em seguida sobre outra rmleigid, citada por Brodbeck
(2001): a BPRBRusiness Process Redesgigsurgida na década de 90, considerada inovadora
na estrutura organizacional e na forma de condumiegoécio. Ela preconiza realinhamentos,
fusdes, consolidacdes, integracdes operacion@srientacdes de praticas organizacionais. E
baseada totalmente em um sistema integrado demafdto, cuja implementacdo é
capitaneada por TI, incluindo a automatizacdo dosgssos de negocio e a centralizacdo da
sua conducao, onde quer que estejam localizadagr8wipal vantagem € o fornecimento de

informacdes integradas e flexiveis para a gest#iatégica de negdécios.

A enumeracdo acima ilustra como as metologias ektaoracdo de um PETI séo
objeto de estudo ha mais de trés décadas e servefailéncia para aqueles que desejem
evoluir em pesquisas a respeito. Discorrer sobmetmseras metodologias foge aos propositos
deste trabalho. Uma metodologia especifica serésaptada adiante na descricdo de um

estudo de caso.

Seja qual for a metodologia adotada, contando owoén 0s servigos de consultores,
amplamente disponiveis no mercado e cujas indi#gicque representam normalmente

aportam metodologia prépria, fundamental é queensathdantes da elaboracédo de um PETI
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tenham conhecimento das questdes a considerap cance de resultados efetivos para o
negocio, conforme comentado nas secdes anteri@mesnover esse conhecimento € o

principal motivador do presente trabalho.

A seguir sédo apresentados exemplos dos produtelalb@aracdo de um PETI, de modo
a ilustrar os conceitos ora descritos. O planocetatn depende muito da realidade e da visao
de futuro de cada organizacdo. Por questdes de, sigm é revelado o verdadeiro nome de
empresas nem 0 seu planejamento estratégico canmplemn como alguns produtos estao
descaracterizados no sentido de o conjunto nadarexvatual estratégia (exemplos reais, mas
com descasamento no tempo), contudo essa descaesgEe em nada prejudica o propoésito

de ilustrar devidamente os conceitos e apresexean@ificacdo consistente.
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3.2.1. O Caso Higia

Com participagcédo expressiva no mercado brasilaifdjgia (nome ficticio) fabrica e
comercializa centenas de produtos para as aredmgmme e limpeza. Os publicos-alvos
incluem os setores varejista e atacadista, contaoehodistribuidores, e-commerce e clientes
institucionais, tais como hospitais, condominiosibes, O6rgdos publicos, restaurantes e

hotéis.

A misséo e a visao da Higia sdo destacadas a seguir

Misséo
Criar e oferecer produtos de limpeza que gerem démtar- e qualidade de vida, com

ética, responsabilidade social e respeito ao meisiente.

Viséo
Ser uma organizacdo agil, flexivel e lucrativa ewoass operacfes, permitindo

conquistar todo o territério nacional e ampliar digtribuicdo para o mercado externo.

Os valores reconhecidos e cultivados pela Higia g@alidade, respeito ao cliente,
inovacdo, ética, responsabilidade com os comprosissssumidos, competitividade e

reconhecimento dos colaboradores.

De acordo com os objetivos estratégicos da empi@salaborado o mapa estratégico

apresentado a seguir.
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Diminuir Concentracéo
de Receita por Produto

Reduzir Custos/
Despesas

Aumentar
Faturamento

Financeira

Aumentar Canais
de Comercializagdo

Ampliar Mix
de Produtos

Aumentar Nimero

de Clientes

Mercadoldgica

Desenvolver Novos
Produtos e
Servicos.

Integrar Areas

Adequar Processos
da Empresa

Fiscais

Otimizar Logistica

Processos
Internos
) I Treinar Equipes de fe o
Aprendizado Capacitar Corpo Promover Consciéncia Opera 6eqs Igternas Instituir Incentivo
& Funcional em TI Sécio-Ambiental perag Educacional

e de Vendas

Crescimento

Com base na estratégia corporativa, foi elaboradmapa estratégico da area de TI,

apresentado abaixo.

Aumentar
o retorno sobre
o investimento

Financeira

Disponibilizar sistema
de relacionamento
com os clientes.

Disponibilizar sistema
Integrado de gestédo
Empresarial.

Prover solugdo para

Mercadoldgica Y
vendas via internet.

Mapear processos de

Desenvolver sistema

Prover servigos

Processos negdcio e apoiar .
Internos Implantagéo de de Tl com mi:;ﬁsavg?: g;se pp;l’rt?g:;
solugdes de mercado. alta disponibilidade. comerciais
) Treinamento direcionado . Instituir politica de
Aprendizado B oo
P & aos processos de Capacn:;;épt:oir:sr;:sdelagem Incentivo a certificacdes

negoécio da empresa. em tecnologias WEB.

Crescimento
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Os objetivos da area de Tl estdo devidamente alothaos da empresa, conforme

pode ser observado em andlise comparativa dosndmpgs estratégicos. A marcacao por

diferentes cores visa associar 0s objetivos de U@ qontribuem diretamente para a

consecucao dos objetivos organizacionais, confaoneolidado na tabela abaixo:

Objetivos de TI Objetivos Organizacionais Comentarios
Disponibilizar Adequar processos fisca|sA implantacdo de um sistema de ERP
sistema integrado de| otimizar logistica e integraralinha-se aos objetivos citados, ppis
gestdo empresarial | areas da empresa. possui funcionalidades em
(ERP). conformidade com as exigéncias
fiscais, agiliza e aprimora o fluxo de
informacdes associadas a
comercializacdo dos produtos, bem
como proporciona consisténcia | e
evita redundancia de informacdes.
Disponibilizar Aumentar namero  deA implantacdo de um sistema gde
sistema de clientes. CRM contribui bastante para |a
relacionamento com formacdo de uma base (de
os clientes (CRM). conhecimentos sobre seus clientes
atuais e potenciais, de forma a gerar
subsidios para conquistar e manter
clientes.
Prover solucdo para | Aumentar canais deUma solucéo para vendas via Internet
vendas via Internet. | comercializagao. € hoje um dos principais meios de
comercializacao de produtos.
Desenvolver sistemal Diminuir a concentracdo deA implementacdo de um sistema web
web de vendas e receita por produto. parametrizado, que proporcione
permitir flexibilidade na composicdo de
flexibilizacdo das politicas de venda, constitui-se
politicas comerciais. ferramenta indispensavel para que a
area comercial possa atingir |0
objetivo citado.
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Instituir politica de | Instituir incentivo| O incentivo instituido na area de [Tl
incentivo a educacional. esta diretamente alinhado po
certificacdes em incentivo organizacional e coerente
tecnologias web. com a necessidade de aprimoramento

do corpo de profissionais de Tl gm
tecnologias web.

Em decorréncia do estagio de conscientizacao @adihinistracdo da empresa quanto
a importancia de estabelecer boas praticas demgvga e elevar a maturidade dos processos
de Tl para a contribuicdo efetiva para o alcanseatijetivos de negocio, o executivo chefe de
Tl da empresa (CIO €hief Information Officer obteve apoio para inserir no planejamento

estratégico um plano de acdo no ambito da goveardamd|.

A Governanca de Tl comecgou a ser objeto de atemegd®efetiva na empresa cerca de
seis meses antes do inicio deste planejamentdégit@ quando o CIO fora chamado pela

diretoria para ouvir sobre as seguintes preocugacoe

o Crescente dependéncia da empresa em relacao risto @le indisponibilidade

de alguns recursos criticos;

o Necessidade de viabilizacdo de novos negécios pploveitamento de

tecnologias emergentes;

o Continuo crescimento dos custos e pouca visibéidadbre o processo

decisorio de TI;

o Falta de informacao e clareza a respeito do retsoboe 0s investimentos em

TI.
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Reunido com a equipe senior de Tl, o CIO destacisl dbs seus profissionais mais
experientes para analisar as questdes levantatiaslipetoria da empresa, observar o que o
mercado tem praticado para equacionar situacdesBar@m e elaborar propostas. Como
resultado, o tema da Governanca de Tl passou assanto em pauta na empresa e o CIO
acabou motivado a convencer a diretoria a investir um programa para aprimora-la

gradualmente na empresa.

O CIO realizou apresentacdes para demonstrar torra importancia de estabelecer-
se um programa de implementacdo de Governanca ,dseli$ beneficios, os resultados
esperados e as iniciativas que precisariam seradak para viabilizar e sustentar essa nova

cultura na organizacao.

A diretoria da empresa, ciente da necessidadeatiegqwer acdes em funcao do cenario
observado, decidiu apoiar a iniciativa do CIO eeirla no ambito do planejamento

estratégico de Tl que estava prestes a ser iniciao 0 seguinte encaminhamento:
o Utilizar o framework COBIT como referéncia;

o Identificar os processos de Tl mais criticos/raiesa para o alcance dos
objetivos de negocio;

o Planejar inicialmente um piloto de seis meses ecquéemple seis processos;

o Incluir obrigatoriamente no piloto os processos@@BIT PO10 — Gerenciar
Projetos, DS2 — Gerenciar Servi¢cos de Terceiro€é MMonitorar e Avaliar
o Desempenho de TI. Essa determinacao ocorrredaewds movimentos da

empresa no sentido de terceirizar mais servicosa eetessidade de mais

rapidez nas respostas da Tl as necessidades daglareegocio.
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o Realizar diagnéstico do nivel de maturidade dos pedcessos selecionados
para o piloto e elaborar plano de acéo para ekeadIpatamar imediatamente

superior.

A partir dos objetivos especificos sintetizados mapa estratégico de Tl e do
conhecimento da realidade da empresa, foi preemalmth matriz de relevancia, conforme
detalhado a seguir, o que permitiu identificar oscpssos mais relevantes com base na

associacdo com a lista dos 28 objetivos genérieosldlo COBIT, apresentada no quadro

abaixo.
Id. COBIT - Objetivos Genéricos de Tl Processos COBIT

1 Responder aos requisitos de negoécio em POO01, PO02, PO04, PO10, Alf,
alinhamento a estratégia do negdcio Al6, Al7, DS1, DS3, MO1
Responder aos requisitos de governanca de em POO01, PO04, PO10, MO1,

2 ) N N
alinhamento a alta direcéao MOO04

3 Assegurar a satisfacao dos usuarios finais com as POO08, Al4, DS1, DS2, DS7,
ofertas de servicos e niveis de servico DS8, DS10, DS13

4 | Otimizar o uso da informacao PO2, ES11

5 | Criar agilidade de TI PO2, PO4, PO7, AI3

Definir como os requerimentos de negocio e de
6 | controle sdo traduzidos em soluc¢des automatizadas, All, Al2, Al6
eficazes e eficientes

Adquirir e manter sistemas aplicativos integrados e

padronizados PO3, Al2, AI5

Adquirir e manter infraestrutura de Tl integrada e

padronizada Al3, Al5
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Adquirir e manter as capacidades de Tl que

9 respondam as estratégias de TI PO7, AlS
10 Garaptlr satisfagdo mutua em relacionamento cgm DS?
terceiros
11 Integrar aphcagoeg e solucdes tecnoldgicas nos PO2, Al4, Al7
processos do negocio
Garar1t|.r transpare'nf:la e en't.endlme'nt(.) dos custos, PO5. PO6. DS1, DS2, DS6,
12 | beneficios, estratégias, politica e niveis de gervi
MO1, MO4
de TI
13 Garantlf uso e des?mpenho adequados das POG, Al4, AI7. DS7, DSS8
aplicacoes e solucdes de TI
14 | Responder pelos ativos de Tl e protegé-los PQ9, DS9, DS12, MO2
15 | Aperfeicoar a infraestrutura e recursos de Tl 3,708, DS3, DS7, DS9
16 Reduglr defelto§ e retrabalho nas entregas de POS, Al4, Al6. AI7. ES10
solucdes e servicos
17 | Garantir o cumprimento dos objetivos de TI PE®10, MO2
Estabelecer clareza no impacto de riscos do negocio
18 ~ - PO9
em relacdo a objetivos e recursos de TI
Assegurar que informacdes criticas e confidenciais
19 | estejam inacessiveis aqueles que ndo devem agessaP06, DS5, DS11, DS12
las
20 Asseguraf a conflabll'ldgde nas trqcas de informacéao POG, Al7, DS5
e transacdes de negdcio automatizadas
Asseqgurar que a infraestrutura e os servicos de TI PO6. Al7, DS4, DS5, DS12,
21 | possam resistir adequadamente e serem recuperados
. DS13, MO2
de falhas, ataques deliberados ou desastres
22 Qarantlr |~mpacto minimo no negocio em caso de_ PO6, Al6, DS4, DS12
interrupcdo ou anormalidade em um servico de Tl
Assegurar que os servi¢os de Tl estejam disponjveis
23 DS3, DS4, DS8, DS13

guando solicitados
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Melhorar a relacdo custo-eficiéncia da Tl e sua

24 contribuicdo para a rentabilidade do negocio POS, DS6

o5 Entrggar projetos no prazo eno orgamento PO8, PO10
previstos, observando padrdes de qualidade

26 Manter a integridade da informacéo e da Al6. DS5

infraestrutura

Garantir que a Tl observe a legislacao,

27 ~
regulamentagoes e contratos

DS11, MO2, MO3, MO4

Garantir que a Tl demonstre qualidade de servigos
28 | eficiente em relacéo a seu custo, melhoria continua PO5, DS6, MO1, MO4
e prontidao para futuras mudancas

A matriz de relevancia permite identificar, a pada realidade da empresa, 0s
processos mais relevantes a serem objeto de atehglainlentificacdo decorre da atribuicéo
de pesos (3-maior; 2-médio; ou 1-menor) para ostiobs genéricos, com base na lista do

COBIT.

O preenchimento da matriz de relevancia, mostrades ®ediante, foi iniciado pela
identificacdo dos objetivos genéricos do COBIT catacdo mais forte com os objetivos
especificos sintetizados no mapa estratégico diarganizacédo e que, portanto, deveriam
receber maior peso (trés). Tal identificacdo resulto mapeamento descrito no quadro a

seqguir.
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Objetivos Genéricos

Objetivos de Tl — Conforme o PETI de Tl — Conforme o
COBIT
Aumentar o retorno sobre investimento 24, 25
Disponibilizar sistema integrado de gestao empiadsar 6,7,11
Disponibilizar sistema de relacionamento com césnt 6,7,11
Prover solucdo para vendas via Internet 6, 11, 20
Mapear processos de negocio e apoiar implantacdoldedes de 6 11
mercado ’
Prover servigos de Tl com alta disponibilidade /,21, 22, 23
Desenvolver sistema web de vendas e permitir flezéigdo das 36 11
politicas comerciais S
Treinamento direcionado aos processos de negéo@mgeesa 9,11
Capacitacdo em modelagem de processos 9
Instituir politica de incentivo a certificacdes &wunologias web 9

Para o objetivo “Aumentar o retorno sobre o inveetito”, foi mapeado o objetivo
COBIT “Melhorar a relacéo custo-eficiéncia da T$ua contribuicdo para a rentabilidade do
negocio”.

Para os objetivos especificos relacionados a irtgggan de aplicativos de mercado, a
saber, “Disponibilizar sistema integrado de gestid@presarial” e “Disponibilizar sistema de
relacionamento com clientes”, foi identificada géla direta com o objetivo COBIT “Adquirir
e manter sistemas aplicativos integrados e padidag’. Adicionalmente, tanto para esses

objetivos especificos como para o objetivo de “Brosolucdo para vendas via Internet”,
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foram mapeados os objetivos COBIT “Definir como regjuerimentos de negécio e de
controle sdo traduzidos em solu¢cfes automatizatlaazes e eficientes”, “Integrar aplicacdes
e solucdes tecnoldgicas nos processos do negothssegurar a confiabilidade nas trocas de

informacéo e transacdes de negocio automatizadas”.

Para o objetivo de “Mapear processos de negocmomm@a implantacdo de solucdes
de mercado” foi identificada relacgdo com os obgivCOBIT “Definir como os
requerimentos de negdécio e de controle séo tradsiath solu¢cdes automatizadas, eficazes e

eficientes” e “Integrar aplicacdes e solucdes tExnoas nos processos do negocio”.

Para o objetivo de “Prover servicos de Tl com ditgponibilidade”, existente na
perspectiva de processos internos do mapa estatggiTl da empresa, foi identificada forte
relacdo com os objetivos COBIT “Responder pelogatde Tl e protegé-los” e “Assegurar
que a infraestrutura e os servicos de Tl possarstiresdequadamente e ser recuperados de

falhas, ataques deliberados ou desastres”.

O objetivo especifico de “Desenvolver sistema welvehdas e permitir flexibilizacédo
das politicas comerciais” foi traduzido para os mes objetivos do COBIT relacionados ao

objetivo de “Prover solucdo de vendas via Interrjétidentificados.

Por fim, para os objetivos especificos relacionagdseinamento e capacitacédo, a
saber, “Treinamento direcionado aos processos géciteda empresa”’ e “Capacitacdo em
modelagem de processos”, bem como para o objegvindtituir politica de incentivo a
certificacbes em tecnologias web”, foi identificaddacao direta com o objetivo COBIT

“Adquirir e manter as capacidades de Tl que respongs estratégias de TI".

Em suma, o mapeamento realizado indicou mais pe&s) para 0s seguintes objetivos

COBIT:
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o Definir como os requerimentos de negdécio e de otntsdo traduzidos em

solucbes automatizadas, eficazes e eficientes;

o Adquirir e manter sistemas aplicativos integradpadronizados;

o Adquirir e manter as capacidades de Tl que resporidaestratégias de TI;

o Integrar aplicacdes e solucdes tecnologicas naepsos do negocio;

o Responder pelos ativos de Tl e protegé-los;

0 Assegurar que a infra-estrutura e 0s servicos depdssam resistir

adequadamente e ser recuperados de falhas, atldibesados ou desastres; e

o Melhorar a relacdo custo-eficiéncia da Tl e suatrdmncdo para a

rentabilidade do negdcio.

Assim, tais objetivos receberam peso trés no pheeento da matriz de relevancia,
apresentada a seguir. Os demais objetivos recelqgeamum ou dois, dependendo de sua

relevancia relativa no contexto observado na emapres
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Objeivea Genircss de Ti
Um modalo maie sbordagenm TOP-DOWN So CORIT

PROCESS0S

P

P2

PO3

PO4

P03

POE

POT

O3

PO3

PO10

Al

Al2

Al

Al4

Al

Al

Al7

D51

Ds2

D33

DS54

D53

D56

DSV

D58

D59

D310

D511

D512

D513

ME1

MEZ

ME3

ME4

1 |Respondsr aos requerimenios do
negacio em alinhamento com a
esirategia de negocic.

3

[N

ra

ra

ra

2

2

2 |Respondsr aos requerimenios de
Governanga em linha com a
| |direcac da emoresa,

3

ra

3 |Assegurar a satsfagao dos
usuarics fnas com as ofertas de
SEMVIGOS & nive's de senvigo.

[ o]

ra

ra

ra

ra

[N

4 |Ctimnizar uso da informagan.

3 |Criar agidade na TI.

% I g

Fa] b

]

ra

B | Definr como os neguerimentos de
negocio & de controle sac
fraduzdos em solugdes
automatizadas, eficazes &
eficientas.

[At]

Ll

(o]

T [Adgurr e manter sistemas
aplcatvos integrados e
padronizados

(]

[FL]

[H]

[¥]

8 [Adguirr e manter uma infra-
esirutura de Tl integrada e
padronizada.

3

3

[ %]

3 (Adguirr e manter as hatidades de
Tl que respondam as estrategias
de T

(]

[¥]

10| Garantir satisfagao mutua entre o5
relacionarmanios terceirizados

]

ra

Integrar aplicaches e soluges da
tecnologia nos processos do
NEQOCio.

[

(]

12| Garantir fransparéncia &
entendimanto dos custos de T,
beneficios, estraiégias, politizas e
niVEIs de S&nipos.

13| Garantir o use adequado e
desemnpeniho das aplicagoes
soluches de teonologia.

ra

)

(]

e

14|Responder por 2 proteger fodos os
recursos de Tl

(K]

[

it

Lad

[

Matriz de Relevancia — Abordagem Top-Down do COBIT
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Chsnyoe Gardroan ds T1

U micdslz gars aordagam TOP-DOWSN do COERT

PROCESS0E

P

P2

P03

P4

POS

POg

POT

P8

Pio3

PO1Q

&l

Al

B

Ald

als

&g

A7

D51

D&2

DE3

DE4

DES

D56

DET

D58

D&3

DE10

DE

DEi12

DE13

ME1

ME2

ME3

ME4

15

Cimizar 3 Infra-estrutura,
TECUrsas & “capabilidade”

L]

2

16

Reduzir o5 defelos e re-rabaing
005 BeNVIgos 2 solughes
ENiragUsE

L]

L]

[

]

17 |[ResgUardar a reallzazaa dos

objativos da TI.

18

Eslabslecer uma ¢lareza s00Me o5
Impacios no negichy dervados
#0% riscos refersnlbes 308
recursas & objetlvos de TI.

13

Garant gue as Informacies
criflcas e confoenclals ndo sejam
recebldgas por aguelss que nio
tem autorizacio para acessa-las

k2

£

ASEEQUrET 3 conflabiidade nas
trocas de Informacio e
ranzagies de negoclo
autsmalizagas

L]

[

1

ASESQUrET qUE & Inra-estnilura &
o5 servigos de T) possam resistr
Fdeguatamenie & Eersm
recuperados os Talnas, aaques
gezliperados ou desasires.

[

[

[#1]

(]

(]

(]

2

ABEEQUrEr ¢ minima impacta no
negociy 58 WM eVents em um
EErvigo de TI sofrer
gescontinuidade ou mudanga.

(5]

[E]

(5]

I3

ABESQUIET QUE OB E2MVICOE d2 T
eslajam gisponivels confarme
requeridos.

L]

[

M

25

Kelnarar o custo-=fickEncla @a TI
€& Ela conir :LII;#: para a

lwcratieidage 4o negoclo.

i

[H]

(]

Entragar os projeios no prazo e
gentra do orgamenso atingindo 05
padries de qualldade de
miercado.

L]

25

Kanizr a ntegridads dz
Informagio & Infra-estrutura de
procSEsamMento

(5]

ALEegUrar a conformidade @a Ti
com 3g k2ls 2 regulamentos

ABEEJUrEr qUE & 71 gemonsira
servigos de qualldade com boa
relagan cusio/eficléncla, melhorda
continua e pronikddo para fuburas
mudangas.

[

Ralevincia do Processo
Guantigads aparlgdes com malor peso

D&7T

D53

]
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Como resultado, a matriz de relevancia permitilenl@s 0s processos mais relevantes
no sentido de atingir os objetivos segundo a dleaséio informada. Tal observacdo deve
considerar ndo somente 0 numero que indica a r@ev&alculada para o processo, mas

também sua quantidade de ocorréncias com maior(frésh
A analise da matriz indicou mais relevancia paraggglintes processos:
o Al7, com relevancia catorze e com duas ocorréruaspeso trés;
o DS5, com relevancia doze e com duas ocorrénciagpesmtres;
o POG6, com relevancia doze, mas com apenas uma nciarg®m peso trés; e
o AI5, com relevancia onze, todavia com trés ocore&ncom peso trés.

Foi essa andlise que resultou na selecdo dos poscAss, Al7 e DS5 para completar
a lista dos seis processos escolhidos para o pi&ae isso, o piloto de implantacdo de

governanca de Tl ficou composto pelos seguintesegsms:
o PO10 - Gerenciar Projetos;
o AI5 — Adquirir Recursos de TI;
0 AIl7 — Instalar e Homologar Solu¢ces e Mudancas;
o DS2 - Gerenciar Servigos de Terceiros;
o DS5 - Assegurar a Seguranca dos Sistemas; e
o MEL1 — Monitorar e Avaliar o Desempenho de TI.

A extensdo da andlise da matriz de relevanciaondécordem de prioridade também
para a implantacdo posterior dos demais proceapds, 0 comprovado sucesso do projeto

piloto. A ordem ficou conforme segue:
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DS12 — Gerenciar o Ambiente Fisico;

PO6 — Comunicar os Objetivos e a Orientacdo darGiexé
Al6 — Gerenciar Mudancas;

MEZ2 — Monitorar e Avaliar os Controles Internos;

PO2 — Definir a Arquitetura de Informacoes;

Al4 — Habilitar Operacéo e Uso;

Al2 — Adquirir e Manter “Software” Aplicativo;

DS13 — Gerenciar Operacoes;

DS4 — Assegurar Servigo Continuo;

PO5 — Gerenciar Investimentos de TI;

DS6 — Identificar e Alocar Custos;

PO3 — Determinar a Direcdo Tecnoldgica;

PO9 — Avaliar e Gerenciar Riscos de TI;

All — Identificar Solu¢cdes Automatizadas;

DS9 — Gerenciar a Configuracéo;

PO7 — Gerenciar os Recursos Humanos de TI,

PO4 — Definir os Processos de Tl, Organizacao adrelamentos;
PO8 — Gerenciar a Qualidade;

AI3 — Adquirir e Manter Infra-estrutura Tecnoldgica

DS3 — Gerenciar Desempenho e Capacidade;
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0 DS7 — Ensinar e Treinar Usuarios;

o0 DSB8 — Gerenciar “Service Desk” e Incidentes;

0 ME3 - Assegurar Conformidade com Regulamentos;
o DS1 - Definir e Gerenciar Niveis de Servico;

o DS10 - Gerenciar Problemas;

o DS11 - Gerenciar Dados;

o PO1 - Definir um Planejamento Estratégico de TI;

o ME4 - Prover Governanca de TI.

Uma peculiaridade interessante observada na listieriar € que, para esse caso
especifico, o trabalho completo seria fechado exatée com a definicAo dos processos
“Definir um Planejamento Estratégico de TI” e “PeovGovernanca de TI”, quando todos os
34 processos do COBIT estariam contemplados e laoneelpoderia ser buscada, sempre em
alinhamento com os objetivos de negocio, desta jéitom uma nova linha de base definida
para todas as atividades de TI. E provavel quepamtler dos momentos e cendrios futuros
pelos quais a empresa eventualmente passar, $ejssago revisar o trabalho de priorizacéo

dos processos.
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Conforme determinado pela diretoria, foi diagn@st o nivel de maturidade dos seis
processos selecionados. Foram utilizados dois mgtdd COBIT para o diagnostico. Um
deles baseado no enquadramento segundo atributosci@ncia e comunicacao; politicas,
padrées e procedimentos; ferramentas e automatizahabilidades e experiéncia;
responsabilidades e obrigacfes; e definicdo detiodigee mensuracdo). O outro método

baseado em valores e pesos atribuidos a uma s®raedaracdes elencadas para cada

processo.

O resultado do diagnostico de maturidade € resunodgrafico abaixo.

Maturidade

Al7

PO10

Nivel

Processos

O PO10 0DS2 m ME1 m DS5 m Al5 OAI7 B Meta
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Observou-se que seria relevante realizar uma an8W8OT a fim de identificar as
principais forcas (S), fraquezas (W), oportunida@se ameacas (T) relacionadas ao projeto
piloto. A matriz, apresentada a seguir, permituafgar os seguintes destaques sobre riscos e

contramedidas.

Os principais riscos identificados podem ser asssumidos: descumprimento do
prazo; falta de recursos humanos de TI; e resistéto corpo funcional as mudancas
propostas. E as principais acfes para mitigar s0si resumem-se em: alocar equipe
exclusiva para implementacdo do projeto; contrag@ursos externos (temporarios) para
complementar equipe do projeto; e promover comgaiwamais efetiva utilizando a

participacdo do CIO e dos profissionais com pédilideranca envolvidos no projeto.

A matriz SWOT é apresentada na pagina seguinte.
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Matriz SWOT Referente ao Piloto

Ambiente Interno
(neste caso, no &mbito do

projeto)

Ambiente Externo

(neste caso, fora d

0 ambito do projeto)

Oportunidades

01 - Participacdo do CIO nas
reunifes estratégicas de negod

02 — Crescente interesse dos
executivos da empresa sobre @
tema da governanga;

O3 - Fornecedores qualificado

Ameacas

Al — Dependéncia de
idpformacdes sob dominio de

poucos profissionais nao

alocados ao projeto;

| importancia da segregacéo de
~funcdes e de mais rigor no

A3 — Resisténcia as mudancas

Pontos Fortes

FO1 — Equipe com perfil de
lideranca para comandar o
projeto;

FO2 — Equipe capacitada em bo
praticas em governanca de TI.

Politica de agdo ofensiva

(Aproveitamento:
Area de dominio do projeto)

FO1-FO2-O1 — Producdo de
materiais de referéncia para g
o CIO utilize como ferrament
de comunicagéo.

Politica de acao defensiva

(Enfrentamento:
Area de risco enfrentavel)

» FO1-A2-A3 — Endomarketing
ueom o aproveitamento do CIO
ados profissionais com perfil d
lideranca.

12
3|4
Pontos Fracos " B . ;
- Politica de manutencéo Politica de saida
FR1 — Dificuldade observada . ; L
para cumprir cronograma em (Melhoria: Area de (Desativacéo:
projetos que envolvem terceiros aproveitamento potencial) Area de risco controlado)
contratados; ,
FR1-O3 - Aproveitar &

FR2 — Comunicacao ineficiente
da Tl com as areas de negocio ¢
empresa;

FR3 — Equipes sobrecarregadas,

a

disponibilidade de fornecedore$-R1-FR3-A2-A3 — Contratacaq

qualificados e promover seleg
criteriosa;

FR2-01-O2- Explorar o
interesse dos executivos da

empresa e utilizar a participacao

do CIO para estabelecer canal
efetivo de comunicag&do com 09
executivos de negécio da
empresa.

Aale terceiros e alocacgdo de equ
exclusiva para a implementag
do projeto.
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Finalmente, a tabela a seguir apresenta o plaagateelaborado para o piloto.

Processo Acéo

» Definir e formalizar processo interno padronizadoarap
gerenciamento de projetos, com um conjunto ministabelecidg
de modelos (“templates”) para: planejamento (tedmoabertural
declaracdo de escopo, plano de acéo), controlauigiedo de
mudancas, registro de desvios, relatorio de acohgmaento, licdes
aprendidas, termo de aceite) e monitoracao (acdnapaento de
indicadores de desempenho e de metas — prazo, custiidade
etc.);

U7

PO10 — Gerenciar * Designar equipe (escritdrio), com papéis e resmitades
estabelecidos, para realizar o gerenciamento dpstps e garanti
a execucao, pelas equipes de TI, do processo dizfibem comc
para promover a comunicagdo com toda a organiza;da
observacao constante do alinhamento com os olgatiesta;

-

Projetos

» Elaborar um plano de treinamento em gerenciameatprdjetos
para a equipe do escritério e também para as dénmgi8es de TI;

* Implantar um portal de projetos na Intranet, de onadprover g
empresa com informacgdes sobre os projetos consluéo curso ¢
a iniciar, como também sobre a metodologia de linaba

A\1”4

* Criar manual do fornecedor, com instrucfes relatida sug
contratacao e relacionamento com a empresa;

DS2 — Gerenciar | « Definir rotinas e procedimentos para avaliacicotescedores;
Servicos de

174

» Designar e treinar equipe de compras e controleodé&ratos, que
Terceiros centralize o relacionamento com a area de comjprasresa,;

* Definir modelo de aquisicéo a ser utilizado nas p@s;

» Estabelecer processos de revisdo para mensuraorapachar
resultados obtidos.

* Planejar reunides peridédicas para divulgacdo dasulteglos

identificados nos processos em questao;
ME1 — Monitorar e
. * Definir relatérios padronizados com o objetivo deibar a tomadg

Avaliar o .

de deciséo;
Desempenho de Tj
» Contratar consultoria para implementacdo de sistepaaa

monitoragao;
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 Elaborar plano de avaliacdo individual anual, sesp@l com metas
atreladas a bbénus financeiro, de forma que asitiathds de cada
colaborador sejam identificadas e ele receba unopda acdo com
0s objetivos a serem cumpridos, com remuneracaavehmatrelada
a seus resultados;

» Estabelecer rotina de verificacdo periodica dohalnento dos
indicadores aos objetivos.

» Revisar as atribuicdes relacionadas a gestado dmsseg, de modo
a identificar claramente papéis e responsabilidaglesropor 3
criacao de funcdo executiva para coordenar o psoaas ambito dé
toda a organizacao;

U

» Elaborar plano para a realizacdo periddica de seslde risco
impacto, incluindo processo formal para o levantame correcag
de vulnerabilidades, além do tratamento de inceent

D

=4

* Formalizar e divulgar politica e conjunto minimo dermas de
seguranca,;

=

DS5 — Assegurar @
Seguranga dos | | Promover campanha de conscientizacdo e implantapamal da
Sistemas Seguranca da Informacéo na Intranet;

» Elaborar um plano de treinamento em seguranca; premovido
gradualmente para toda a empresa, e um plano titcaefdo em
seguranca para a equipe responsavel pela segumancganizacao

* Definir processo padronizado para concessao, eds@&vogacao
de acesso dos usuarios;

* Definir o conjunto de relatérios de seguranca, @asos a
objetivos de negdcio, a ser produzido periodicagdrgm como o
indicadores de desempenho e de metas de segurasezera
apurados.

()

* Integrar as aquisicOes de Tl ao processo corpordéwompras;
* Definir padrdes para todas as aquisi¢oes de rexdisdl;

AI5 — Adquirir * Identificar os contratos para aquisicdo de recudeno3| de maiot

relevancia para o negocio da empresa;
Recursos de Tl P 9 P

* Definir relatérios gerenciais que informem o aleGos objetivos
das aquisicOes realizadas;

» Implantar metodologia de aquisicdo que contempleketiag de
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relacionamento;

« Utilizar mercado eletrdnico para cotagao das compra

* Definir procedimento padronizado para todas asliahgdes de
versoes;

* Implementar ambientes segregados de teste, hongdloga
producao;

Al7 —Instalare | , grapelecer regras especificas para testes emtgsraje maiof

Homologar importancia.

Solucdes e « Estabelecer regras de homologacgdo para todas dsntagbes ou
Mudangas mudancas;

 Definir métricas para averiguacdo dos resultaddslab segundo
requisitos identificados;

* Definir indicadores para medir a satisfacdo dogesias apds a
entrada em producéo.

Observacdo: convém avaliar conjuntamente as agigmgias para todos 0s processos objeto de
atencdo do projeto. Por exemplo, para o DS2 obseseasimilaridades com propostas relativas ao
Al5.

O caso ora apresentado resumiu um PETI desde ¢ mias alto e ilustrou a
representacdo de mapas estratégicos alinhados debdados em objetivos, que devem
demandar planos de acao e projetos para o atendimi@sn necessidades identificadas. O caso
descrito a seguir, referente a uma organizacao coamplexa e de maior porte, por questdes
de sigilo ndo apresenta mapas estratégicos e o diEalko nivel, todavia preenche a lacuna
do presente caso no que tange a abordar uma nej@lae elaboracdo do PETI, com

exemplos adicionais de produtos gerados até ai¢isclo plano de acao.
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3.2.2. O Caso Bank-ok

O Bank-ok (nome ficticio) € uma instituicdo naciofinanceira, cujos produtos e
servicos ofertados tém como foco financiar projettes investimento, aquisicdo de

equipamentos e exportacdo, além de participartda@s de capital de empresas.

O modelo operacional da empresa, conforme carsiitas descritas na secéo 2.2.2, é
o de unificacdo, de modo que séo requeridas tambhbegracdo quanto a padronizacdo de
processos. Uma das diretrizes da alta administrdgémpresa é racionalizar, simplificar e
integrar processos. As decisdes de Tl sdo tomaniperativamente, de maneira centralizada,

sem autonomia para as unidades de negaocio.

A seguir é resumida a metodologia utilizada papgaoejamento estratégico de Tl da

organizacao, realizado de forma participativa, sdguwas etapas A, B e C abaixo descritas.

A — Diagnoéstico

Al. Reunibes internas nos departamentos de Tlneatezar diagnostico e mapear a

situacao geral da Tl na empresa;

A2. Consolidacdo do resultado e aprovacédo do dsmointerno em workshop

realizado com todos os executivos da area de &éhgaesa.

B — Planejamento Participativo

B1. Formacéao de grupos de trabalho:

* Grupo de coordenacéo;

* Grupo de relatores;
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» Grupos internos de TI (seis) para suporte aos grtgpoaticos;

» Grupos tematicos (seis) compostos por represestalae areas de negocio,
para tratar das seguintes dimensdes: Estratégia o&erBGanca, Pessoas,
Organizacéo & Processos, Tecnologia, Aplicacéesgeiianca.

B2. Atribuicdo de responsabilidades aos gruposatelho:

» Os seis grupos tematicos devem:

o identificar fatores criticos de sucesso da Tl naress;

o identificar desafios e objetivos a serem atingioperiodo de vigéncia

do PETI;
o considerar questdes levantadas pelos respectivpsgmternos de TI;
o propor acbOes a realizar, em alinhamento com asssieeles de
negocio;
» Os seis grupos internos de Tl devem:

o Levantar questbes a serem discutidas pelos gruposatitos,

considerando o diagndstico realizado;

o Propor encaminhamento para os temas (desafiostivoisje acdes

sugeridas etc.);
0 Subsidiar os grupos tematicos com material de rkeitprévia as
reunides;

o Organizar palestras de esclarecimento sobre ositassem discussao

nos grupos tematicos.
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* O grupo de relatores deve:

o Integrar as propostas apresentadas pelos grupgesbad¢ho nas diversas

dimensdes; e
o Formatar o PETI.
Nesta metodologia, cabe a cada relator:

o Coordenar o grupo interno de uma determinada diwens que tange
a elaboracdo do material para leitura prévia e plagpostas para

discusséo pelos grupos tematicos;
o Registrar as propostas e decisfes dos grupos tesiati

o Participar da redacdo do PETI, integrando o mateeilacionado a

respectiva dimenséo tematica ao contexto geralaimp

e O grupo de coordenacdo, formado pelos coordenadometatores de cada

grupo (6 + 6), deve:

o Analisar lacunas e pontos de intersecdo para mflae a pauta de

discusséo dos grupos; e
o Deliberar sobre questdes ndo previstas na agersdgralpos.
Cabe a cada coordenador:

o Manter as discussfes e atividades focadas na tespdimensdo do
grupo;

o Buscar o melhor aproveitamento do tempo disponivel;
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o Promover a participacdo de todos os integranteguimo e representar

0 posicionamento comum perante o relator.

C — Dindmica e Consolidacao

Os seis grupos tematicos devem ser compostos pfisgionais com respaldo
para representar as unidades de negocio, além deprasentante experiente

da area de Tl na respectiva dimenséao.

E recomendavel que o grupo de Estratégia e Govgginaitie seus trabalhos
antes dos demais, para discutir e estabelecerresizis que norteiam o
trabalho dos grupos das demais dimensdes temd®easmendavel tambéem é
gue os profissionais envolvidos conhecam concaijos descritos, referentes a
estratégia, governanca, arquitetura, seus framewerferramentas, decisdes-

chave de Tl etc.

Os cinco demais grupos comecam seus trabalhos wmap@s o inicio das
atividades do grupo de governanca e estratégiaa Gago realiza de oito a
dez reunides semanais durante trés meses, resutiandprazo de pouco mais
de quatro meses para fechar o planejamento patiicp Naturalmente, esse
prazo varia de acordo com o porte e a complexidialerganizacao. No
presente caso, participaram doze representanteanitdesdes de negocio em
cada grupo tematico, que somados ao representantél & aos demais
colaboradores envolvidos (comentados a seguir)addem esforco e tempo

consideraveis para a consecucao geral do trabalho.
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Para a devida estruturacdo do trabalho, além ddsgipnais demandados em
tempo parcial para atuacdo nos grupos, deve segndda uma equipe
dedicada a realizacdo do planejamento, a fim dentesnhar os seguintes
papeéis:
o Um coordenador geral do planejamento estratégicdl,desponsavel
pela organizacdo geral do trabalho, interlocucan oe coordenadores

e relatores dos grupos, consolidacao final dodteekas e comunicacao

executiva com a alta administracdo da empresa;

o Seis facilitadores, responsaveis por assessoranocdenador geral,
apoiar os grupos de trabalho em suas necessidémlasecer as
dindmicas interpessoais e ajudar 0s participantesprmcesso de
comunicacao, auxiliar na redacdo de propostas isdds; bem como
desenvolver acdes no sentido de proporcionar usierge do tempo
disponivel para discusséao e deliberacéo pelosédwesino processo de

planejamento participativo.

Assim como ocorreu no caso em questdo (“Bank-akgoordenador geral
pode ser o mesmo coordenador do grupo de Estratégiwernanca. Além dos
produtos esperados dos demais grupos, comentadEguar, 0 grupo de
Estratégia e Governanca deve promover reunifesutxas e propor as

assertivas de missao, visao e valores de TI.

Ao final dos trabalhos, cada grupo deve produzpgpsta contendo diretrizes e

acOes visando solucionar as questdes identificaol@mnbito de sua respectiva
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dimensdo tematica, priorizadas de acordo com acteate Analise GUT,

descrita a seguir.

A Analise GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia) éaumdcnica utiliza em
planejamento para priorizacdo de problemas queheamomultiplos fatores
relevantes, de modo que o processo de estabeldoinkeprioridades dentre as
acOes necessarias para soluciona-los torna-semdplexo que nao é possivel
estabelecer, com seguranca, uma lista adequadgeg prioritarias a partir da
simples observacdo dos problemas existentes e g#es gropostas para

resolvé-los.

A técnica de Analise GUT consiste, basicamenteatihuir-se notas a cada

um dos problemas a solucionar, considerando tii@sios:

o Gravidade: refere-se ao impacto que o problemaidensglo causa no
desempenho da organizacdo. Um problema € mais guaréo maior

for o dano que puder causar a existéncia da empresa

o Urgéncia: refere-se ao tempo disponivel para smhaci o problema
antes que ele cause os danos possiveis, segunam gravidade. A
solucédo de um problema é tdo mais urgente quantomier o tempo

necessario para que o problema resulte em danos.

0 Tendéncia: refere-se a avaliacdo do comportamentwrghnizacdo em
relacdo ao problema apresentado, considerand@®grgsms momentos.
A tendéncia € maior quanto maior for o crescimetaoimpacto do

problema na organizacéo ao longo do tempo segaiat@liacao.
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Para cada problema considerado, atribui-se notdsal® a cada um dos trés
critérios, sendo 1 a nota atribuida a menor gra@bagéncia/tendéncia e 5 a

nota atribuida a maior

A prioridade de um problema a solucionar € detemdanpela nota obtida ao
multiplicar-se suas respectivas notas de gravidaggéncia e tendéncia.
Quanto maior for o resultado dessas multiplicacGesior sera a prioridade

atribuida a(s) solucéo(bes) do problema.

Para evitar-se erros de avaliacdo devido a difedédde quanticar-se questdes
subjetivas, previamente deve ser elaborada uméatabsociando cada nota a
um conceito associado ao problema em questaoniie compreensivel por
agueles que irdo efetuar a andlise. A tabela cersid para a priorizacdo das
acOes do PETI objeto do presente estudo de cagoeseatada na préoxima

pagina:
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Gravidade Urgéncia Tendéncia Prioridade
(GxTxU)
Gravissimo Acao SILE( Ve plorar.
. . 1. : . | rapidamente se acdo nao
5 (impacto afeta a imagem externa d§ imediata € f 125
organizacao) necessaria or,tomada
(até 3 meses)
Muito grave Exige agéo Vai piorar em
(impacto severo para as areas de com b
4 L. . i o pouco tempo 64
negocio, podendo afetar clientes d¢  urgéncia .
. (até 6 meses)
empresa) (até 3 meses
e Exige agéo
(Prejudica a eficiéncia/eficacia das ge ag Vai piorar a
! . a curto g
3 areas de negadcio. 1270 médio prazo 27
Impacta severamente a capacidade p (até 18 meses)
. -| (até 6 meses
Tl atender as necessidades do negé
Pouco grave Exige acéo
(Causa algum prejuizo a eficiéncia/jl a médio Vai piorar a
2 eficacia das areas de negécio. prazo longo prazo 8
Impacta a capacidade de TI atender (até 18 (ap6s 18 meses)
necessidades do neg6cio) meses)
Sem gravidade ~ ~ . .
1 (Exige esforco adicional de TI, mas| NEDHE N W PIETED ® pEAE il 1
: i 2 pressa melhorar
sem impacto nas area de negoécio

Observacéo: os critérios foram estabelecidos cereidio as caracteristicas do cenéario em anélise.

A partir da consolidacdo e priorizacdo das acOesye-de realizar a
quantificacdo dos prazos e recursos necessarios @aatendimento as
prioridades estabelecidas. O resultado afinal @cefdtrmatado e submetido a

alta administracao da empresa.

Cabe ao coordenador geral e sua equipe liderarematiaglades de
consolidagéo e fechamento do PETI, contando edpeziée com os relatores
e coordenadores dos grupos para sua consecuca@xdtun Antes disso, €

importante que o coordenador geral esteja atemtogramover apresentacoes
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dos resultados parciais ao longo do processo dejplaento aos envolvidos e
a alta administracdo, de modo a manter ativa a omagio e encaminhar

tempestivamente ajustes e correcdes de rumo paraemecessarios.

Nesse contexto, o planejamento estratégico de oy horizonte de quatro anos,

definiu a seguinte missao e identificou objetivesaégicos de TI.

Missao de TI

Inovar e promover mudancas nos negoécios por meimplantacao de infraestrutura
moderna, processos otimizados e sistemas integnadaado ao alinhamento de Tl com|os

objetivos estratégicos da organizacao.

Objetivos Estratégicos de Tl

1. Fortalecer a governancga, a gestdo e o planejamento;

2. Otimizar as funcdes de desenvolvimento e manutetig&@istemas, concentrando 0S

recursos humanos da empresa em atividades deaédtoagregado;
3. Mudar o perfil de técnicos e gerentes de TI, pramdo as seguintes competéncias:

a. Conhecimento dos processos de negdcio, para mdbmtificar oportunidades

de informatizacao, especificar projetos e prestpode aos USUArios;

b. Geréncia de projetos, para melhor planejar e coardaojetos desenvolvidos,

tanto internos como envolvendo terceiros;

c. Atualizacao tecnoldgica, para melhor administrpamue tecnoldgico, analisat

alternativas e propor melhores solucgées.

4. Especificar e padronizar os processos internod dea$ ferramentas (software e

hardware) utilizadas pela empresa.
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O quadro abaixo apresenta um extrato do diagndstadzado.

Foco

Problema

Impacto

Governancga de TI

Auséncia de um modelo de

governanca para
estabelecer prioridades,
alocar recursos e
acompanhar planos e
projetos relevantes de TI

N&o atendimento a
prioridades do negdcio;

Prejuizo a eficiéncia/eficacia
operacional da empresa,;
Controles precérios;

Insatisfagdo dos usuérios e

descrédito para a area de TI.

|

Politica inadequada de
terceirizacao de servigos

Pouca flexibilidade para
atendimento das demandas

Perda de foco no negécio ds
empresa.

55

Gestdo de Tl

Projetos geridos de forma
distribuida, sem
metodologia padronizada
controle unificado

D

Ineficiéncia no planejamentg
e na execuc¢ao dos projetos
com perdas no

aproveitamento dos recurso
e na entrega de resultados.

[72)

Acompanhamento ineficaz

do nivel dos servigos
prestados por Tl, com
auséncia de processos
devidamente estabelecidg
com indicadores e métrica

4 L]

Dificuldade de atuacéo pro-
ativa em relacao aos
problemas;

Impossibilidade de instituir
ciclo de aprimoramento
continuo.

Padrbes, Metodologia €

Ferramentas

Faltam padrodes,
ferramentas e metodologig
para suporte ao processo
software (ciclo de vida de
sistemas)

15

Comprometimento da
qualidade dos servigos
prestados por TI
(desenvolvimento e
manutencéo de sistemas,
operacao etc.), o que implic
vulnerabilidades e por vezes
gera retrabalho;

Impossibilidade de
terceirizacdo adequada dos

D

n

servigos de desenvolviment

D
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e manutencao de sistemas;

Documentacéo precéria e
fragilidade dos controles.

Processos com

Demora no desenvolvimento
de sistemas pelo
desconhecimento dos
processos;

Viséo parcial das
oportunidades de

D

Processos documentagéo insuficiente b2 dronizacio e integracio
ou ndo mapeados dos processos;

* Retrabalho devido ao fato d
as solucdes de Tl apoiarem
apenas parcialmente as
necessidades do negdcio.

» Duplicidade de entrada de
dados;

Maioria € obsoleta, de ’ .Incon5|st~enc.|a de
interface ndo amigavel, informagoes;
pouco flexivel as alteracbese Alto indice de erros;
e novas regras de negocia,
o » Demora e alto custo para a
Aplicativos demanda constantes

intervencdes de
especialistas e prové apoi

a funcdes isoladas em vez

de a processos integradog

(@)

y o

implementacéo de correcdes,
adaptacOes e melhorias;

Controles paralelos séo
necessarios para compensar
deficiéncias dos sistemas;

Reducao da eficacia
operacional da empresa.

Seguranca das

Informacdes

Necessidade de reduzir
tempo de recuperacao dos
sistemas no backup site
(plano de contingéncia) e
de aprimoramento da
politica de seguranca pare
disciplinar classificacao de
documentos sigilosos

\*2J

Exposicao ao risco de perda
de disponibilidade e
confidencialidade de
informacgdes, com
comprometimento das
operacdes e da imagem da
instituicao.

Vulnerabilidade do
controle de acesso as

informacodes

Exposicao ao risco de perda
de integridade e
confidencialidade de

- 80 -



O Planejamento Estratégico de TI

compartilhadas na rede informacdes
corporativa

Os técnicos de Tl possuem « Qualidade inferior das

viséo limitada dos solucdes de Tl para o
processos e negocios da negocio.
empresa

L Caréncia de capacitagdo | « Uso limitado e ineficaz dos
Capacitagao tecnica | gos profissionais das ared  recursos de informatica.
gerencial de negocio quanto ao uso
das ferramentas e sistemas
de TI

gerencial na area de Tl consequentemente nos
resultados gerados.

A seguir é apresentado o plano de acdo gerado:

— Esmi) | (rimano)

Instituir um Comité de Informatica (CI), compostar pm
representante de cada area da empresa, respagpsavel ] T1/AL
estabelecer prioridades, alocar recursos e acorapanh
planos e projetos relevantes
Estabelecer o papel do Usuario Gestor para cagansisem
desenvolvimento ou operacéo, responsavel por prensv ] T1/A1
interlocucédo com as equipes de Tl e analisar aswdeas
por acesso e novas funcionalidades
Definir politica de terceirizacdo de servigcos eacdar a 150 T1AL
equipe de Tl no processo de gestéo de servicaschErbs

. Apresentar, para aprovacao do Comité de Informéiea
processos de desenvolvimento e gerenciamento jEqs0 250 T1/A2
de TI, incluindo metodologia, padrdes e ferramentas
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5. Implantar e capacitar, com apoio de consultoria
especializada, os profissionais de Tl ha metodalogi
P P log 2.700 T2IA4
padrbes e ferramentas estabelecidos no item anterio

incluindo as aquisi¢des necessérias de produte/igas

6. Formar grupo executivo, com representantes de deeas
negadcio e de Tl, coordenado por representantecaefian
da empresa, para definir novo sistema de operagdes - T1/A1
empresa, propor estratégia de implementacéo e

posteriormente assegurar sua devida implantacao

7. Desenvolver novo sistema de operacdes da empresa,
integrado aos demais aplicativos corporativos aoméo 15.000 T4/A2

estratégia definida pelo grupo citado no item amter

8. Adquirir e implantar sistema integrado de gestéo
empresarial (ERP — Enterprise Resource Planni a
P ( P "9) P 50.000 | T4/A3
automatizacao de processos administrativos, de

controladoria e de recursos humanos

9. Ampliar a Politica de Seguranca da Informacao e 1.400 T2/A2

implementar um Plano de Contingéncia de Tl

10.Propor e implementar gestéo eletrénica de docuragraa
digitalizac&o e indexac&o dos documentos que compde|  1.000 T2/A3

dossiés operacionais da empresa

11.Renovar o parque de servidores de bancos de datps e

aplicacBes (aquisicdo, instalacdo e migracéo)eaopiando|  1.600 T3/A3

redundancia

-82-



O Planejamento Estratégico de TI

4. CONCLUSAO

Muitas organizacdes demandam possuir uma estrafagiaa de Tl em acao, alinhada
a estratégia corporativa e que, portanto, atendaeasssidades de negdcio por meio da
consecucado de planos e projetos voltados a prasegnms e operacdes da eficiéncia

necessaria para assegurar a competitividade esciroento requeridos.

Este trabalho constituiu material de referénciaapar elaboracdo de um Plano
Estratégico de Tl (PETI), com énfase para as gessi@onsiderar para o devido alinhamento

de Tl ao negdcio.

Foram descritas as decis6es-chave a serem tomagbdenajar estrategicamente a T,
relacionados aos seguintes temas: 1. Principids; & Arquitetura de TI; 3. Infraestrutura de

TI; 4. Necessidades de aplicacdes de negociolneéstimentos e priorizacao de TI.

A abordagem apresentada, no contexto da formuleg@atégica com o uso de mapas
estratégicos e de instrumentos como a matriz SWQ@$ declaracdes de missao, visdo e
valores, apoia-se em conceitos como o de arquiatetutnpresarial (ou corporativa),
governanca de Tl e frameworks relacionados, combO&GAF e o COBIT, bem como
ferramentas como a analise GUT (gravidade-urgéeaidéncia) e a identificagcdo do modelo

operacional da empresa.

Com base nessa abordagem e nos conceitos assod@dos resumidos os fatores
criticos de sucesso na elaboracdo de um PETI, cestagle para a importancia do
alinhamento de objetivos de negoécio e de Tl. Foemmameradas metodologias para a

elaboracdo de um PETI, todavia sem descrevé-lasdmrcontribuir aos propositos deste
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trabalho, o que constitui oportunidade para outradalhos relacionados ao tema do

planejamento estratégico de TI.

A descricdo dos estudos de caso ilustrou a apbcegd conceitos e 0 uso de uma
metodologia especifica. E importante que o leitisenve que ndo ha uma metodologia Unica
valida, tampouco rigida para realizar um planejamestratégico. Pelo contrario, convém
observar se cabem modificacbes e adaptacbes paquem@dio a realidade de cada

organizacao.

A contribuicdo maior do presente trabalho foi preeroo conhecimento necessario
aos demandantes da elaboracdo de um Plano Estoatdgi TI quanto aos conceitos e
questbes a considerar para implementa-lo com rdzizale e visando ao alcance de

resultados efetivos para o negécio.
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