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RESUMO

O alinhamento estratégico tem sido um tema abordado por varios autores
contemporaneos e € visto como um poderoso instrumento de gestdo organizacional,
capaz de fornecer as condi¢bes para que a empresa possa atuar em consonancia
com as suas areas de negocios a fim de otimizar recursos para o alcance eficaz de
seus objetivos.

Este estudo foi realizado numa organizacdo que administra um sistema de
cooperativas de crédito do Brasil, que possui um banco e uma rede de atendimento
aos cooperativados que conta com 1700 pontos de presenga na quase totalidade do
territorio nacional.

O método de pesquisa empregado foi o de estudo de caso e a coleta de
dados se deu pela aplicacdo de questionério, constante do Anexo 1, com base no
modelo de alinhamento estratégico proposto por Rezende (2002).

A partir das respostas analisadas, pode-se identificar o nivel de maturidade
do alinhamento entre o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo
(PETI) e o Planejamento Estratégico de Negocios (PEN). O percentual médio de
alinhamento estratégico do Sicoob, segundo a percepcdo de gestores e analistas da
area de TI, foi de 42,6%. Segundo o modelo utilizado para essa mensuracdo, 0
construto que contribui com maior peso para a promoc¢ao do alinhamento estratégico
€ o0 Contexto Organizacional (CO) contrastando com o construto Pessoas ou
Recursos Humanos (RH) que foi 0 que apresentou menor peso.

Os resultados obtidos pela pesquisa destacaram elementos que poderdo
embasar futuros estudos, ressaltando a importancia da harmonia entre as areas de
negécios da organizacdo com a area de Tl, buscando a otimizacdo do desempenho
e a eficacia almejada. Os demais resultados observados encontram-se nos
detalhamentos das analises descritas.

Esse estudo se propde a contribuir para o resgate da visdo moderna do
planejamento da Tl alinhado ao negdcio empresarial, através de uma Visdo
sistémica da organizacdo e descartando os velhos planos diretores com foco

direcionado apenas a TI.



A conclusdo do estudo ratifica a relevancia do alinhamento do PETI ao
PEN e ressalta a necessidade dos recursos sustentadores serem trabalhados em
conjunto, de modo adequado e competente, a fim de contribuirem para gestdo de

uma organizacdo mais competitiva e inteligente.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico; Planejamento Estratégico de Negocios;
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao; Alinhamento Estratégico.
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1 INTRODUCAO

Dentre os principais instrumentos de gestdo adotados pelas organizacoes,
como forma de promover um direcionamento aos seus objetivos de negécio de
meédio e longo prazo, destaca-se o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE).
Mais recentemente tém-se observado a grande demanda, por parte das empresas,
quanto a necessidade de sistemas de informacdes suportados por recursos da
Tecnologia da Informacéo (TI), como importantes ferramentas de sustentacdo aos
seus processos decisoérios (REZENDE et al., 2000).

Dessa forma, torna-se imprescindivel que a area de Tl também construa seu
planejamento estratégico, de forma a adequar seus recursos as necessidades das
areas de negdcios da organizacao.

O grande desafio das atuais organizacdes, caracterizadas pela atuacdo num
mercado bastante competitivo, mutante e globalizado, é, sem duvida, promover a
sinergia entre os planejamentos estratégicos empresarial (PEE) e de Tl (PETI), de
forma a alinhar as estratégias que deverdo nortear a sua atuacdo futura como
fornecedoras de produtos e/ou servicos (REZENDE e ABREU, 2002).

Nos ultimos anos, o alinhamento estratégico tem sido considerado um
poderoso instrumento de gestao empresarial, determinante para a atuacédo integrada
das areas de negdcios, consolidando recursos e buscando o alcance eficaz de seus
objetivos (FREITAS, 2007).

Com relacdo as empresas brasileiras de médio e grande porte, estima-se que
cerca de 40% dos investimentos de capital realizados sejam feitos em informatica,
avancando para 80% ao analisar-se o setor bancério de forma isolada (MEIRELLES,
2004). Isso demonstra a importancia da Tl para o funcionamento do sistema
financeiro nacional, ndo somente pelo volume de investimentos no setor, mas
também pelo aumento da automacdo e dos niveis de servigos oferecidos pelos
sistemas bancérios informatizados.

Nesse contexto, além das instituicbes financeiras mais tradicionais, como 0s
grandes bancos, encontram-se organizacbes estabelecidas em nichos mais
emergentes dentro do sistema financeiro nacional. Esse é o caso das cooperativas

de crédito, cuja presenca no mercado tem sido marcada pela constante expansao da



base de clientes e de sua movimentacéo financeira, utilizando a Tl como importante
suporte para o processamento dos seus sistemas de negocios.

Este estudo se propfe a realizar pesquisa sobre o estagio de alinhamento
entre o PEE e o PETI, numa instituicdo responsavel por um sistema de mais de 500
cooperativas de crédito, com 1.700 pontos de atendimento e com atuacdo em
quatorze grandes regides do territorio brasileiro, denominada Confederacdo
Nacional das Cooperativas do Sicoob (Sicoob Confederacao).

E nesse cenario que o problema de pesquisa deste trabalho se estabelece:
Como avaliar o estagio de maturidade atual quanto ao alinhamento estratégico entre
os PEE e PETI no Sicoob Confederagéo.

1.1 Contextualizacao

As ferramentas administrativas voltadas para o planejamento das
organizacfes tiveram origem na area financeira com o orgamento, cuja evolucao
resultou no planejamento a longo prazo, projetando o orgcamento para um numero
maior de anos, desconsiderando as mudancas no ambiente.

Como resultado da necessidade de promover corre¢cdes de rumo na direcao
da empresa como forma de adaptacdo as mudancas ambientais, desenvolveu-se o
mecanismo de planejamento estratégico. Consequentemente os administradores
perceberam que a visdo estratégica deveria ser mais sistémica dentro da
organizacdo, nao se prendendo somente a funcédo do planejamento. A abordagem
estratégica deveria contemplar as outras fun¢cdes como, organizar, dirigir e controlar,
além de, no nivel estratégico, auxiliar na capacitacdo da empresa.

As instituicbes financeiras tém conseguido sobreviver as mudancas do
ambiente através dos seus mecanismos de adaptacdo as constantes
transformacdes. Entretanto, nos dias atuais, enfrentam grandes desafios
relacionados a forte concorréncia, as incertezas do ambiente, as crises internas e
externas, a forte dependéncia de tecnologia, as novas demandas do mercado, as

fortes imposi¢cdes dos orgaos reguladores, dentre outros.



Dentro dessa variedade de fatores, o planejamento estratégico passa a ser
um elemento imprescindivel para as organizaces. E através dele que € possivel
avaliar riscos e oportunidades, antever tendéncias, definir objetivos, fazer ajustes na
organizacao e enfrentar novas realidades.

Com o planejamento estratégico almeja-se que os diversos segmentos da
organizacdo atinjam a efichcia desejada. Para isso, € necessario que a
administracdo estratégica esteja atuante em todas as areas, ndo apenas na area de
negocios, mas também nas areas de apoio como é o caso da area de Tecnologia da
Informacéao.

Além da elaboracdo dos planos, as organizacdes devem utilizar ferramentas
que promovam o alinhamento entre o planejamento estratégico de negocios e o
planejamento estratégico de TI, buscando a melhor utilizacdo possivel de seus
recursos para o atingimento dos objetivos maiores da organizacao.

O cenério atual mostra a importancia cada vez maior do alinhamento para o
desempenho organizacional como um todo, durante o processo de elaboracdo dos
planejamentos estratégicos e também dos processos que responsaveis pelo controle
e acompanhamento de sua execugao.

Dentro desse contexto é necessario verificar junto as organiza¢des o quanto
os planejamentos de negdcios e de Tl estdo alinhados, de forma a perceber quais
fatores precisam ser melhor trabalhados e quais os que estdo contribuindo em maior

escala para a promocao dessa sinergia entre as areas mais criticas da empresa.

1.2 Formulagao do problema

Qual o estagio de maturidade atual quanto ao alinhamento entre o Plano

Estratégico de Negocios e o Plano Estratégico de Tl no Sicoob Confederacéo?



1.3 Objetivo geral

Identificar o estagio de maturidade atual quanto ao alinhamento entre o Plano
Estratégico de Negécios (PEE) e o Plano Estratégico de T.I. (PETI) no Sicoob Brasil.

1.4 Objetivos especificos

- identificar como séo formulados os PEE e PETI da empresa,;

- Estabelecer e aplicar um modelo de mensuragao para a afericdo do grau de
maturidade do alinhamento estratégico entre os negécios e a Tl, baseado em
pesquisa com 0s gerentes e analistas da area de Tl do Sicoob Brasil;

- Identificar, através do modelo adotado para a mensuracdo do alinhamento
estratégico, quais 0s recursos sustentadores que mais contribuem para o
alinhamento estratégico entre o PEE e o PETI da empresa; e

- Identificar, através do modelo adotado, quais 0s recursos sustentadores que
precisam ser mais bem trabalhados a fim de promoverem um maior alinhamento

estratégico entre o PEE e o PETI da empresa.

1.5 Justificativa

Nos anos que antecederam a globalizacao, deflagrada principalmente pelo fim
da guerra fria e tendo como simbolo principal a derrubada do Muro de Berlim,
podiamos observar o dominio da tecnologia por um pequeno conjunto de paises
ricos (SCHILLING e VOLTAIRE, 2010). Hoje, depois de pouco mais de duas
décadas, ndo podemos conceber empresas, principalmente de médio e grande
porte, que ndo facam uso de tecnologias para o alcance de seus objetivos
estratégicos.

Compreender que, politicamente, a globalizacédo representa uma expansao de
regimes democraticos e, tecnologicamente, representa a democratizagdo quanto ao
uso de ferramentas que permitem a integracdo e a elevacao da qualidade de vida

dos povos em geral, nos ajuda a entender a importancia da Tecnologia da



Informacdo — Tl para as organizacdes a nivel mundial (SCHILLING e VOLTAIRE,
2010).

Desde que a Tl comecou a ser utilizada como ferramenta de apoio para as
areas de negocios das empresas, certa preocupacdo tomou conta dos gestores
quando da execucao dos orgamentos anuais das organizacdes. O emprego massivo
de TI chegou a ser duvida para dirigentes que ndo conseguiam mensurar o retorno
sobre os investimentos que eram realizados em ativos de informatica. Com o
aprimoramento dos sistemas informatizados para apoio aos negdécios e a evolucéo
das solucdes de automacdo dos processos empresariais baseadas em TI, essa
incerteza recuou e, atualmente os gestores ndo mais descartam a Tl como
alavancadora de resultados.

Um dos instrumentos mais importantes da gestdo empresarial é 0
Planejamento Estratégico de Negodcios - PEN que, até bem pouco tempo, era
elaborado de forma independente pelas areas de negdcios da organizagdo. Nesse
contexto, a area responsavel pela gestdo de Tl desenvolvia o Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacédo — PETI, tendo como balizadores principais
as estatisticas e os dados histéricos de utilizagdo de recursos tecnoldgicos. Estes
dados permitiam uma estimativa para a atuacao futura da Tl enquanto braco de
apoio aos sistemas de negocios da organizagao.

Atualmente, o grande desafio para as empresas que querem continuar
atuando de forma responsavel no mercado é a busca do alinhamento estratégico
entre o PEN e o PETI. E com essa sinergia que a gestdo empresarial consolida
recursos e busca o alcance eficaz de seus objetivos (Freitas, 2007).

Os resultados observados nesta pesquisa propiciardo ao Sicoob Brasil, sob a
Otica dos seus executivos de TI, uma visdo quanto ao estagio em que se encontra o
alinhamento estratégico entre PEN e PETI. Essa percepcao servird para indicar
possiveis corre¢cdes de rumo na conducdo da elaboracdo do PETI, de forma a
estimular o aprimoramento do processo de alinhamento com o0s objetivos das areas
de negocios da empresa.

Da mesma forma, a area de negdcios podera, através das andlises advindas
desta pesquisa, fazer as suas criticas sobre o processo, conhecendo melhor os
pontos de vista da area de Tl e identificando o que mais pode ser feito para

maximizar o equilibrio entre as duas areas.



Segundo Rezende e Abreu (2002), a literatura disponivel sobre o assunto
ainda se encontra apoiada em modelos de alinhamento existentes e ndo demonstra
o cotidiano real das empresas quanto aos obstaculos de implementacdo e aos
resultados obtidos pela organizacéo, ja que dependem de fatores como os humanos,

sociais, culturais, politicos, organizacionais, sistémicos e tecnolégicos.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para a elaboracdo do trabalho de conclusdo do curso € importante destacar
algumas visdes de cunho tedrico a cerca dos conceitos que envolvem as estratégias
empresariais, estratégias competitivas e o planejamento estratégico de negécios e
de TI, dentro de uma sequéncia légica que facilite a familiarizacdo com os termos e

0 embasamento do assunto.

Séo diversas as contribuicbes tedricas sobre o tema das estratégias
empresariais, planejamento estratégico e alinhamento estratégico entre os planos de

tecnologia da informacéo e os planos de negécio.

2.1 Estratégias empresariais

O inicio do referencial tedrico nos remete ao conceito de estratégia conforme

exposto por Mintzberg et al (2006, p. 78):

A estratégia corporativa € o modelo de decisbes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negécios
gue a empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econémica e humana que
ela é ou pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e

comunidades...



A palavra estratégia advém do grego strategds e significa literalmente
“comandante do exército”. Durante séculos, foi utilizada pelos militares com o intuito
de explorar condicbes que favorecessem o0 seu 0 seu principal objetivo que era a
vitoria militar. Entretanto, ao longo do tempo, a palavra estratégia passou a ser de

uso comum.

Por isso ha varias abordagens para o conceito de estratégia. Alguns a
veem como um plano ou uma dire¢do ou ainda um curso de agao para o futuro.
Estratégia € um padrdo, ou seja, representa um comportamento consistente ao
longo do tempo (MINTZBERG et al., 2000).

Estratégia segundo Porter (1986), “é a manobra para atingir uma vantagem
competitiva, pelo bom posicionamento da empresa em um setor econdmico na qual

se insere, gragas ao bom conhecimento da cadeia de valor”.

Para Serra, Torres e Torres (2004), é “a determinacdo de metas e dos
objetivos basicos a longo prazo de uma empresa, bem como a adoc¢ao de cursos de

acao e alocacéao dos recursos necessarios a consecucao dessas metas.”

A estratégia é, portanto, um ponto alto das atividades dos executivos, para
atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos das organiza¢des planos

para o futuro com visao no passado.

Andrews in Mintzberg e Quinn (2001, p. 58) define estratégia como:

O padrdo de decisBes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para a
obtencdo dessas metas e define a escala de negécios em que a empresa
deve se envolver, o tipo de organizacdo econémica e humana que pretende
ser e a natureza da contribuicdo econémica e ndo-econdbmica que pretende
proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

Mintzberg et al. (2006) fazendo uma analogia das pessoas que
desenvolvem personalidades através da interacdo de suas caracteristicas, com a
organizacdo que também desenvolve um caréater a partir do seu relacionamento com
0 mundo através de suas habilidades e tendéncias naturais. O autor constr6i uma
definicdo mais completa de estratégia tendo como base o conjunto de outras cinco

definicbes:
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 plano - a estratégia tem por finalidade estabelecer direcdes para a
organizacao;

» trama - a estratégia € aplicada como manobra para ameacar e confundir
0s concorrentes, na busca de ganho de vantagem;

» padrdo - a estratégia leva em conta o comportamento e a assimilacao
de acdes de sucesso no processo decisorio da organizacao;

* posicdo - a estratégia encoraja as organizacdes a analisarem o
ambiente, buscando uma posi¢ao que as protejam, visando defender-se
e influenciar a competicéo; e

» perspectiva - a estratégia traz questbes referentes a intencdo e

comportamento em um contexto coletivo.

Segundo Porter (1991), diversas técnicas, teorias e modelos de gestao tém
se desenvolvido como resultado da evolucdo do conceito de estratégia de negaocios,
possibilitando que as organizacbes elaborem um direcionamento para seus

negocios.

2.2 Estratégia competitiva

Além do aspecto genérico da estratégia, existe a necessidade da empresa
estabelecer estratégias para concorrer com outras empresas. Nesse caso aparece

mais um conceito denominado de estratégia competitiva.

Dentre as vérias definicbes para o termo ‘estratégia competitiva’, Ansoff
(1990) destaca que é um tipo de estratégia que destina especial atencdo para as
aclOes que a organizacao tentara utilizar para ser bem sucedida em cada uma das
areas estratégicas de negocio, quer seja visando a expansdo da participacdo no
mercado, o crescimento, a diferenciacdo de mercado ou a diferenciacdo de produtos
e Servigos.

A definicho de estratégia competitiva deve satisfazer alguns critérios
segundo Fernandes (2003). Ela deve ser singular, concorrendo para uma clara e
maior diferenciacdo entre a empresa e seus concorrentes, destacando-a como unica

ou singular. Deve orientar escolhas importantes no decorrer do tempo por conta das
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mutacdes de outros atores do cenario, como 0s concorrentes ou fornecedores. Deve
valorizar o conhecimento e as pessoas que trabalham na empresa e por ultimo,
empregar tecnologia para gerar valor.

O enfoque de Mintzberg et al (2000) sobre o tema, nos revela que a
estratégia competitiva, ao contrario da estratégia genérica, tem foco nas diferencas
entre as organizacdbes e nao propriamente em suas missdes comuns. Nesse sentido
o0 problema a ser abordado ndo € como uma funcdo pode ser desempenhada por
uma empresa, mas sim como ela pode ser feita melhor em relacdo aos concorrentes
ou pelo menos igual. Ainda segundo o autor, vantagens competitivas podem ser
associadas a habilidades superiores, recursos superiores ou posi¢ao superior.

Outra visdo sobre o0 mesmo tema pode ser vista em Porter (1989, p. 1):

A concorréncia estd no amago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacao das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovagbes, uma cultura coesa ou uma boa
implementacdo. A estratégia competitiva € a busca de uma posicdo
competitiva favoravel em uma indUstria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia na

inddstria.

2.3 A Vantagem competitiva da Tl

Primeiramente, faz-se necessario conceituar Tecnologia da Informacédo
Deste modo Wiener (1997) apontando uma conceituacdo com base em

procedimento mais técnico nota-se que a Tecnologia da Informacéo (TI), afirma que:

Esta diretamente ligada ao desenvolvimento do computador, e assim sendo,
uma nova forma de disseminacdo da informacédo e potencializacdo dos
conceitos; Viver efetivamente € viver com informacdo adequada. A
comunicacdo e o controle, portanto, sdo integrantes da esséncia da vida
interior do homem, na mesma medida em que fazem parte de sua vida em
sociedade (WIENER, 1997, p.19).
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Para esse autor a Tecnologia da Informacdo diz respeito “ao
desenvolvimento do computador” o que pode ser entendido como uma forma
implementada por sistema tecnologico capaz de disseminar determinada quantidade
de informacao que passa fazer parte do cotidiano humano.

Na interpretacdo de Foina (2001, p.187), a tecnologia da informacdo é o
“‘conjunto de tecnologias, metodologias e procedimentos que atuam em coleta,
tratamento e disseminacédo das informacdes na organizacao”.

Inerente aos procedimentos diarios de uma organizacdo, a Tecnologia da
Informacao possui o papel de disseminar informagdes que serdo utilizadas na sua
administracdo com o propésito de facilitar e viabilizar as atividades da organizacéo
seja privada ou publica.

Na visdo de Keen (1993) apud Laurindo (2001) ao apontar que a
Tecnologia da Informacao por estar mais ligada a procedimentos administrativos e
também organizacionais relacionados mais diretamente com a agdo humana possui
um conceito que se torna ainda mais abrangente do que os ja conhecidos e
utilizados “processamento de dados”, “sistema de informacao”, “engenharia de
software”, “informatica ou o conjunto de hardware” e “software”.

Dessa forma é possivel compreender que a Tecnologia da Informacéao liga-
se nao apenas a elementos tecnoldgicos no ambito da informatica, mas também a
aspectos ligados a administracdo e gerenciamentos. Procedimentos estes que séo
inerentes ao desenvolvimento de qualquer organizacdo e que ocorrem em
consonancia com as atividades humanas no cotidiano.

Para Castro (2004), esta tecnologia tem se tornado um instrumento de
profunda eficacia nas atividades organizacionais, pois oferece suporte nas tomadas
de decisbes, atua como elemento de estratégia para o desenvolvimento interno e
externo da organizacdo e confere sustentacdo para a competitividade no mercado.
Vale ressaltar que ao tratar de organizacdo publica implementa agilidade e melhor
atendimento a sociedade.

Observa-se uma crescente competitividade especialmente no mercado
globalizado e na esfera publica tem-se uma demanda cada vez maior por agilidade
nos processos de atendimento a populagdo e assim, apresenta-se profunda
evolucdo na abrangéncia da Tecnologia da Informacédo além de avancos de sua

capacidade tecnoldgica transformando-a em instrumento administrativo com
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capacidade de ampliar e melhorar a gestdo organizacional e promover estratégias
de acao (LAURINDO et al, 2001).

Conforme pode ser verificado em seu inicio o sistema de computacéo era
entendido como elemento para “automatizar” as atividades das empresas,
principalmente as grandes, além de ser usada também nas tarefas governamentais.
A partir do avanco dessa tecnologia que veio sendo melhorada no decorrer dos
tempos, essas maquinas que em sua origem era grande e tomava muito espaco
fisico tem sido reduzida em espaco, porém ampliada em capacidade de atuacéo
(ALECRIM, 2004).

Sua evolugdo ocorreu em varios campos e tem deixado sua marca e se
feito cada dia mais presente nas atividades das telecomunicacdes, que a exemplo
da internet faz com as noc¢fes de tempo e espaco, sejam superadas especialmente
para o mundo dos negocios.

Nesse interim pode-se entender que a informacdo trata-se de “um
patrimonio” isto é, € um elemento presente na vida humana e propagada pela
tecnologia que precisa e é valorizado, haja vista que muitas vezes a vida, ou seja, 0
desempenho de uma organizacdo depende da informacdo (ALECRIM, 2004). A
informacdo no contexto atual precisa ser vista além de um sem numero de dados e
sim algo a ser utilizado pelas organiza¢des privadas e publicas e revertidas como

beneficio a toda sociedade.

Conforme aponta Alecrim (2004) é possivel definir a Tecnologia da
Informacdo como conjunto que engloba atividades promovidas por recursos
computacionais. Desse modo pode-se ter na Tecnologia da Informagdo, um
instrumento cujas atividades uma vez aplicadas com coeréncia, sao decisivas para
promover solucdes e recursos de gestdo a empresa publica ou privada.

A Tecnologia da Informacdo possui um valor estratégico e esse valor
associado a informacgdo, pode ser incluido como uma tecnologia que atua nas
operacdes de um setor privado ou publico melhorando seus produtos e ou servigos,
o relacionamentos com parceiros e sociedade (ALBERTIN, 2001).

A Tecnologia da Informacdo tem como propdsito implementar atividades
cotidianas em esferas privadas e publica e assim atender a demanda de atividades
de forma agil e eficaz. Contudo para que isso ocorra de forma precisa, € necessario

planejamento das estratégias.
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Segundo McGee e Prusak (1994), nas ultimas trés décadas o mundo
empresarial tem se transformado de uma economia industrial para uma economia de
informac&o, num cenario onde a competicdo entre as organizacdes ocorre baseada

na capacidade de obter, tratar, analisar e aplicar a informacéo de forma eficaz.

Numa linha semelhante, tem-se a abordagem de Goldman (1995):

Estamos saindo de um ambiente competitivo no qual os produtos e servigos
do mercado de massa eram padronizados, de vida longa, pobres em
informacao e trocados em transag¢des unitarias, para um ambiente no qual
as empresas concorrem mundialmente com produtos e servicos de nicho de
mercado que sao individualizados, de vida curta, ricos em informacéo e

trocados em uma base continua com os clientes.

Complementando o pensamento acima, encontramos na obra de Porter e
Millar (1985) uma importante visdo sobre a Tl como diferencial competitivo para as
empresas. Os autores enfatizam a rapidez com que a Tl assumiu papéis mais
abrangentes, néo restringindo sua atuacdo apenas a maquinas e computadores,
mas passando a tratar das informacdes geradas pela empresa e incluindo
tecnologias convergentes e vinculadas para o seu processamento. OS mesmos
autores continuam abordando o tema destacando a Tl como elemento de
contribuicdo estratégica por conta da sua influéncia no desenvolvimento de
estratégias genéricas. Ressaltam ainda que a Tl é capaz de modificar a estrutura de
custos da organizacdo ao longo da sua cadeia de valores, trazendo beneficios
mesmo para tarefas ndo repetitivas. Quanto a diferenciacéo, a Tl modifica o papel
da empresa e altera 0s seus produtos para os clientes, agregando-lhes

personalizacdo e mais informacéao.

Segundo O’Brien (2002, p. 29), a tecnologia da informagdo € um requisito
estratégico para o desenvolvimento e entrega de produtos ageis. Os sistemas de
informacgédo fornecem as informacgdes de que as pessoas necessitam para apoiar

operacdes ageis, bem como as informacfes embutidas em produtos e servicos.

Sendo assim a Tecnologia da Informagcdo vai atuar nas diferentes
perspectivas para atender as diversas necessidades das organizacbes, sem,
contudo perder de vista seu objetivo (CASTRO, 2004). Por isso esta tecnologia

constitui uma ferramenta de extrema importancia, pois facilita ndo apenas a
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comunicacdo em si, mas a interagado entre setores internos e externos da instituicdo
gue a adotar. E desse modo agrega melhorias em seus trabalhos.

Portanto, “as atividades da area de tecnologia da informacé&o devem, entéo,
estar voltadas para atender as estratégias organizacionais e aos objetivos de
negécio, atuando conjuntamente com as demais areas da organizacao” (CASTRO,
2004, p. 56).

Conforme apontado no trecho acima o intuito da tecnologia da informacao
esta centrada no melhor atendimento das estratégias das organizacbes bem como
atender seus objetivos trabalhando em conjunto dos demais setores da organizacao.
Nesse sentido torna de fundamental importancia o Planejamento Estratégico, visto
gue com por meio desse se alcancara o alinhamento estratégico para implementar
tarefas.

Para que essa implementacao ocorra torna-se de fundamental importancia
a elaboracdo de um Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacéo (PETI),

que, segundo Rezende (2002, p. 19), trata-se de:

Um processo dinamico e interativo para estruturar estratégica, tatica e
operacionalmente as informacg8es organizacionais, a Tl (e seus recursos:
hardware, software, sistemas de telecomunicacdo, gestdo de dados e
informacao), os sistemas de informacdo e do conhecimento, as pessoas
envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o atendimento de todas as

decisdes, acles e respectivos processos da organizagao.

Portanto, falar-se-a a seguir sobre o Planejamento Estratégico para, entao,

adentrar no topico sobre o Planejamento Estratégico de TI.

2.4 Planejamento estratégico empresarial

O estudo do planejamento estratégico empresarial (PEE) conforme se
conhece hoje teve inicio na metade do século XX em virtude da necessidade das

empresas em decidirem onde e como operarem no futuro.
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Para Oliveira (2005) o Planejamento Estratégico é “um processo gerencial
gue possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa com
vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente”.

Maximiano (2000) compreende o planejamento estratégico como o
“procedimento de elaborar uma estratégia em base da analise dos ambientes
externo e interno da organizacgéo e consiste em definir objetivos para a relagdo com

0 ambiente, levando em conta os desafios e as oportunidades internos e externos”.

Ao pensarmos em planejamento e estratégia, logo voltamos o pensamento

para autores como Drucker, que conceitua planejamento como:

Planejamento € o processo continuo de, sistematicamente e com
maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisbes
atuais que envolvam; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucao dessas decisfes; e através de uma retro-
alimentacdo organizada e sistemética, medir o resultado dessas
decisbes em confronto com expectativas alimentadas (DRUCKER,
1999, p. 133).

Kotler e Amstrong (2000) definem o Planejamento Estratégico “como o
processo gerencial de desenvolver e de manter uma direcdo estratégica que alinhe
as metas e o0s recursos da organizacdo com suas mutantes oportunidades do
mercado”. Assim, pode-se compreender a relevancia do Planejamento Estratégico

como forma de permanéncia no mercado globalizado,

Uma reflexdo importante para este estudo pode ser encontrada na obra de
Pereira (2007, p. 67) onde o autor nos apresenta uma definicdo sobre o

planejamento de longo prazo:

Num universo onde as transformacdes estdo cada vez mais
aceleradas, fica evidenciado que € essencial a realizacdo de
esforcos por parte das empresas e da administracdo publica para
vislumbrar o futuro. Devemos recordar que o0 planejamento

estratégico € o processo adequado para mobilizar as pessoas, as
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empresas e 0s governos para construir e definir claramente o futuro

que aspiram. E o planejamento de longo prazo.

O planejamento estratégico pode ser associado ao desempenho das
organizacdes como um de seus fatores basicos de sucesso. Sob essa otica, Cecato
(2002) afirma que as empresas que nao tiverem a capacidade de se planejar e se
diferenciarem umas das outras, nos préoximos anos, serdo facilmente eliminadas
pelos concorrentes.

Para reforcar essa afirmacédo, € importante observar o trabalho de Born
(2006), onde, segundo o autor, para uma organizacdo construir o seu futuro é
necesséario um direcionamento dos seus recursos humanos, materiais e financeiros
através de uma combinacéo propria e da forma mais diferenciada possivel.

A responsabilidade da elaboracdo do planejamento estratégico €, em geral,
dos niveis hierarquicos mais altos da empresa, jA que deve ser pautado nas
formacdes dos objetivos e a selecao dos cursos a serem seguidos.

Os diversos direcionamentos da organizacdo sdo estruturados através do
planejamento estratégico que, segundo Rezende (2002), se da pela técnica
administrativa de andlise do ambiente interno e externo, das ameacas e
oportunidades, dos seus pontos fortes e fracos, viabilizando, dessa forma, a
definicdo, por parte dos executivos, de um rumo para a organizagao.

Portanto o Planejamento Estratégico Empresarial € um importante
instrumento de gestdo para as organizagcdes na atualidade, jA& que com ele os
gestores e equipe poderao ter ferramentas que os municie de informacgdes para a
tomada de decisdo, auxiliando-os a atuar de forma proativa, antecipando-se as

mudang;as que ocorrem no mercado em que atuam.

2.5 Planejamento estratégico da tecnologia da infor ~ macéo (PETI)

As organizacdes enfrentam cada vez mais um mercado turbulento,
globalizado e repleto de incertezas. Para fazer frente a esse cenario dindmico o0s

gestores empresariais necessitam de informacdes tempestivas e de conhecimentos
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adequados a sua atividade como forma de orientagdo para 0S Seus processos
decisorios.

Na visdo de Drucker (1996), as organizacdes passaram da condicdo de
administradoras de recursos fisicos para aplicar a informacdo e o conhecimento em
ferramentas, produtos e processos, na elaboracdo do trabalho e no préprio
conhecimento.

Enfatizando esse raciocinio, Morton (1991) assinala que o papel
estratégico da Tl nas organizacdes pressupOe seis conclusbes: a Tl viabiliza
importantes mudancas nos processos de trabalho; a Tl integra negocios dentro e
fora das organizacdes; a Tl € a causadora de mudancas no ambiente competitivo de
muitas industrias, a Tl proporciona novas oportunidades estratégicas para as
organizacdes obrigando-as a uma reavaliacdo de sua missdo e operacles; O
sucesso das aplicacdes de Tl exige alteracdes na gestdo empresarial e na estrutura
organizacional; para que prosperem no ambiente globalmente competitivo as
organizacOes terdo que realizar as transformacdes necessérias, sendo esse 0 maior
desafio para os seus gestores.

Nesse sentido as empresas necessitam de um Planejamento Estratégico
da Tecnologia da Informacédo (PETI) para auxiliar o Planejamento Estratégico do
Negocio (PEN), na identificacdo das oportunidades e como forma de apoiar os
negocios empresariais (FREITAS, 2007).

O PETI tem sido considerado fundamental e necessario para direcionar e
gerenciar todos os recursos de TI, tais como pessoas, aplicacdes, informacao e
infraestrutura, estando alinhado as prioridades e as estratégias de negdcio (ITGI,
2005), além de ter impacto direto na implantacdo da Governanca de Tl nas
organizacoes.

Nesse sentido, o PETI, que tem também recebido destaque pela area de
Governanca de TI, na qual é considerado como primeiro processo entre outros
existentes (ITGI, 2007), pode contribuir na operacionalizacdo dos fundamentos
dessa area por meio da organizacdo e da priorizacdo de estratégias de negdcio e,
consequentemente, das estratégias de TI.

A é&rea de Tecnologia da Informacdo nas organizagfes, assim como as

suas demais areas, demanda recursos e esfor¢cos que exigem um planejamento
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prévio de todas as suas acOes. Para essa area, a principal peca do seu
planejamento é o planejamento estratégico de Tl PETI (FOINA, 2001).

Das areas da Tl, o PETI é uma das mais carentes, uma vez que 0s topicos
mais diretamente relacionados e que o afetam estdo entre as suas primeiras
preocupacdes. Por outro lado, o PETI € um topico central na &rea de gestédo de TI
quer pela sua perspectiva estratégica, quer pela sua visdo tradicional, sendo
apontado pelos responsaveis por essa atividade como um dos aspectos criticos. Por
esse motivo, deve ser considerado merecedor de melhor atencédo por parte dos
investigadores dessa area de conhecimento (AMARAL e VAREJAO, 2007).

O PETI tem sido considerado como a determinacdo de oportunidades
estratégicas, objetivos, fatores criticos de sucesso e a informagdo necessaria de
diferentes partes da organizacdo (MARTIN, 1989).

Galliers (1987) define PETI como uma tarefa de gestado na qual se lida com
consideragcfes como integracdo dos sistemas de informacdo aos processos de
planejamento corporativo, decisdes de aquisicbes de recursos de Tecnologia da
Informacao, processos de desenvolvimento de aplicacdes, entre outros.

Segundo Ward, Griffiths e Whitmore (1996), o PETI também considera os
aspectos organizacionais da gestdo de Tl por toda a organizacdo. Esse também é o
entendimento de Rezende (2002), que defende que o PETI oferece uma visao
sistémica de conceitos, modelos, métodos e recursos de Tl, necessaria para facilitar
a estratégia do negocio e dar suporte as decisdes, as acdes empresariais e aos
processos da organizacdo, resultando em beneficios ao negdcio a curto, médio e
longo prazo.

De acordo com Boar (2002), o PETI pode ser definido como um processo
que permite aprimorar a Tl usando-a de modo inteligente. A Tl pode aprimorar
vastamente a sua qualidade, eficiéncia, efetividade e seu intempestivo esforco.

Segundo Rezende e Abreu (2002), o PETI é um processo dinamico e
interativo para estruturar estratégica, tatica e operacionalmente (i) as informacgdes
organizacionais, (ii) a TI, (iii) os sistemas de informacéao, (iv) as pessoas envolvidas e
(v) a infraestrutura necessaria para o atendimento de todas as decisfes, acdes e
respectivos processos da organizacao.

A construcdo ou a implantacdo do planejamento estratégico nas
organizacdes atuais deve acontecer de forma mais evoluida, evitando uma

elaboracdo estética, analitica e extremamente formal, pois se torna necessario um
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maior dinamismo nesse ambiente turbulento, mutavel e competitivo. O dinamismo e
a interacdo dos planos de acdes que compdem o planejamento estratégico
possibilitam a implantacdo da chamada gestdo estratégica da organizacao
(ANSOFF; McDONNELL, 1984; PORTER, 1991; MINTZBERG; QUINN, 2001;
FECHIO, 2001).

Esse carater dindmico do PETI decorre do ambiente instavel onde se
desenvolvem as estratégias de TI. Dessa forma, essas estratégias devem ser
constantemente ajustadas para que possam refletir novas condicbes de negocios e
de mercado, assim como questdes referentes a evolugéo de tecnologias (LUTCHEN,
2004).

Segundo Min, Suh e Kim (1999), para uma organizacdo desenvolver o
plano estratégico, ela necessita responder as seguintes questdes:

1) Qual a posicdo ou o status da organizacao no presente? (status atual)

2) Em qual posicéo ela planeja estar no futuro? (objetivo)

3) Qual caminho ela devera seguir para alcancar o objetivo?
(implementacéo)

Min, Suh e Kim (1999) consideram ainda que o PETI é o processo de
responder a essas questbes especificamente em relacdo a Tl. Para esses autores,
PETI é o processo de criacdo de um plano para implementagéo e uso da Tl para
maximizar a efetividade dos recursos da organizacao no intuito de alcancar os seus
objetivos.

Como beneficios, o PETI acrescenta a organizacdo um conjunto de
vantagens, tais como: (i) integridade, provendo um processo compreensivo para a
execucdo de todas as tarefas referentes a cada etapa do plano, indo desde a
elaboracdo até a implementacao; (ii) integracdo, proporcionando integracdo entre
visbes tecnoldgicas diferentes, com perspectivas multiplas; (iii) base analitica,
ultrapassando uma visdo superficial do processo estratégico na area de TI; (iv)
participacdo, propiciando a participacdo de todos na empresa, e ndo somente do
pessoal da area de tecnologia; (v) foco na qualidade, estabelecendo mecanismos
para avaliar e medir a qualidade da &rea de Tl (BOAR, 2002).

Lederer e Salmela (1996) desenvolveram um estudo tedrico levantando
trabalhos de décadas sobre o PETI para descrever a teoria desse planejamento. O

objetivo da apresentacdo da teoria estudada consistiu em convencionar um
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significado organizado do entendimento de planejamentos estratégicos de TI
antecedentes visando estimular a pesquisa e apoiar a prética.
A teoria do PETI apresentada por esses autores pode ser visualizada

graficamente na Figura 1.

Ambiente Planejamento Ambiente
Interno (Al) de Recurso (PR) Externo (AE)
Ahzigkﬁgﬁﬁ PR>PPb¢ﬁ?§i§;PP

N7 [
Processo de

Planejamento (FP)

<L PP>PI

Planejamento
estratégico de Tl ou
Plano de Informagao (Pl)

Pl=IP
b

Implementacao
do plano (IP)

IP> AL
N7

Alinhamento (AL)

Figura 1: Teoria do Planejamento Estratégico de TI
Fonte: adaptado de Lederer e Salmela (1996, p. 240)

De acordo com Lederer e Salmela (1996, p. 241), a teoria do planejamento
estratégico de Tl possui sete componentes, a saber: (1) ambiente externo; (2)
ambiente interno; (3) planejamento de recursos; (4) processo de planejamento; (5)
plano estratégico de Tl ou plano de informacao; (6) implementacdo do plano de
informacéo; e (7) alinhamento do plano de informac¢do com o plano de negdcio da

organizagao.
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Conforme pode ser observado na Figura 1, sdo apresentadas as relagoes
entre esses componentes, expressas na forma de setas e rotulos. Os
relacionamentos representam as hipoteses da teoria sobre PETI dos autores.
Pesquisas anteriores a proposta desses autores ndo testaram explicitamente e
intencionalmente esses relacionamentos (exemplo: as setas entre os componentes),
mas, por outro lado, apresentaram evidéncias para sugeri-las.

A sequir, de acordo com Lederer e Salmela (1996), sdo apresentados mais
detalhes sobre esses componentes da teoria referente ao PETI.

1. Ambiente externo (AE) : é formado por um conjunto de fatores que
exercem influéncia sobre o PETI (LEDERER e SALMELA, 1996). Esses fatores
(representados na Figura 1 pelo rotulo “AE > PP”), que podem influenciar o
“Processo de Planejamento”, podem ser exemplificados como: preferéncias de
clientes, tecnologias emergentes, legislacdo governamental, agbes de competidores,
entre outras, que podem influenciar o PETI e torn4-lo mais complexo (LEDERER e
MENDELOW, 1990).

Para Lederer e Salmela (1996), quanto mais mudancas ocorrerem no
ambiente externo, mais instavel pode se tornar o processo de planejamento. Sendo
assim, um ambiente externo mais estavel produz um processo de planejamento
mais eficiente e efetivo.

2. Ambiente interno (Al) : é considerado como um determinante para o
processo de PETI. Os elementos do ambiente interno (representados na figura com
o rétulo “Al” > “PP”) podem ser exemplificados como: estilo de planejamento e
controle da organizacdo, tamanho da organizagdo, estrutura organizacional,
estrutura da Tl (centralizada ou descentralizada, por exemplo), assim como o estilo
de gestdo (exemplo mais conservador) (LEDERER e SALMELA, 1996). Metas e
objetivos de informacéo e de Tl também sdo elementos do ambiente interno, assim
como ganho de vantagem competitiva, identificacdo de aplicagdes mais lucrativas,
identificacdo de aplicacbes estratégicas, aumento do comprometimento da alta
direcdo, melhoria da comunicacdo com os usuarios, entre outros (GALLIERS, 1987).

Para Lederer e Salmela (1996), esses elementos podem influenciar
também o processo de planejamento, como, por exemplo, a cultura da organizagéo
pode facilitar o desenvolvimento do planejamento estratégico de TI, uma vez que a
organizacdo seja congruente com ele. Dessa forma, um ambiente interno mais

simples produz um processo de planejamento mais eficiente e efetivo.
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3. Planejamento de recursos (PR) : o maior recurso necessario para
desenvolvimento do PETI é o tempo e o esforco de gerentes e de outros
profissionais que participam dele. A presenca dessas pessoas tem um efeito
favoravel sobre o PETI (PR > PP) (REPONEN, 1994). Embora, quando ha um maior
envolvimento da alta dire¢do no desenvolvimento do PETI, consequentemente ha
uma maior probabilidade de ele ser mais bem-sucedido, a participacdo desses
colaboradores da organizacédo, assim como de gerentes e outros colaboradores néo
é suficiente. As habilidades e as experiéncias também s&o importantes para PETIs
bem-sucedidos (VITALE, IVES e BEATH, 1986).

Outro importante recurso para o PETI € o plano de negocio da

organizacao.
Dessa forma, uma vez que o planejamento de recurso seja maior e mais extensivo,
produzira um processo de planejamento mais eficiente e efetivo (LEDERER e
SALMELA, 1996).

4. Planejamento de processo (PP) : um processo tipico de PETI segue
uma série de passos bem definidos. Todavia, esse processo pode diferenciar
substancialmente de uma organizacéo para outra. No PETI, algumas organizacdes
podem escolher para selecionar ou omitir alguns passos ou tarefas em particular.

Outras organizacdes podem escolher enfatizar determinados passos ou
tarefas para aplicar recursos mais diligentemente que outros. Ha organizacdes que
podem optar por completar o estudo do plano mais rapidamente do que outras.
Essas escolhas determinam o plano estratégico de Tl ou plano de informacéo (“PP >
PI”). Alguns consultores fornecem suporte para 0S Seus proprios processos
recomendados. Um processo consiste em um conjunto de passos chamado de
método para PETI (LEDERER e SALMELA, 1996).

Atividades tipicas que sdo compostas de métodos para PETI séo: reunides,
entrevistas e analise de documentagBes. Adicionalmente, sdo realizadas nas
organizacdes atividades em equipe, leituras e relatorios por especialistas (EARL,
1990). Como resultado desses meétodos, os planejadores de PETI elaboram um
extensivo texto assim como uma variedade de tabelas, diagramas e graficos.

Ainda muitos planejadores de PETI preparam um conjunto de orientagdes
sobre como desenvolver determinadas tarefas e assim desempenhar mais
efetivamente o PETI (BOWMAN, DAVIS e WETHERBE, 1983). Posteriormente,
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neste trabalho serdo contempladas caracteristicas especificas de alguns métodos
evidentes na &rea e selecionados na realizagédo da pesquisa.

Para Lederer e Salmela (1996), ndo é de se surpreender que um processo
de planejamento de qualidade produz um PETI com maior qualidade. Do mesmo
modo, uma atencgéo insuficiente a essas atividades pode acarretar solu¢des técnicas
para problemas de negocio errados. Em geral, tem-se observado que uma
abordagem mais compreensivel produz um plano mais usavel.

5. Plano estratégico de Tl ou plano de informacéo (PI) : o resultado do
componente “planejamento de processo” € o plano de informacdo (PI) ou plano
estratégico de TIl, como é também chamado. O conteddo desse plano varia de
acordo com o processo utilizado durante o planejamento “PP > PI”. Com isso, um
meétodo ou processo de PETI mais limitado pode restringir os resultados a serem
alcancados no plano (LEDERER e SALMELA, 1996).

De acordo com Lederer e Gardiner (1992), um plano estratégico de TI
tipicamente inclui informacéo organizacional, de negoécio, competitiva e técnicas
sobre os recursos de Tl atuais e a estratégia recomendada para a TI. Isso inclui
também a explicagdo sobre a andlise e os argumentos acerca das suas
recomendacdes. Nenhuma das se¢bes de um plano € menos importante, mas
secOes que foquem a gestao de mudangas (exemplo, como evitar resisténcias) tém
se tornado altamente importantes.

6. Implementacéo do plano (IP) : o plano afeta a implementacdo de suas
recomendacdes (“PI > IP”). As organizagdes tém frequentemente falhado na
implementacgéo de seus planos, e isso tem sido considerado por elas como um sério
problema (EARL, 1993). Assim, a implementacdo de um namero grande de projetos
(resultantes do plano) € um retorno desejavel do PETI (RAGHUNATHAN e KING,
1988).

Conforme Boar (2002, p. 304), a implementacdo do PETI em uma
organizacao consiste em um processo de quatro passos: (1) avaliacdo; (2) projeto
ou desenho (design); (3) preparacdo; e (4) execucdo. Mecanismos de
implementacgéo, tal como um plano de recursos para implementacdo do projeto, e
sistemas para monitoramento da implementacdo do plano, assim como a
participacdo da alta direcdo e dos usuarios no monitoramento, contribuem para as
chances de sucesso e de implementacéo do plano (PREMKUMAR e KING, 1994, p.
90). A extensdo ou 0 escopo da implementacdo de um plano séo indicados pela
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existéncia clara de metas para os projetos, pelo progresso da avaliagcdo e do aceite
formal, e pela suficiéncia de recursos alocados para alcancar os objetivos do projeto
(RAGHUNATHAN e KING, 1988, p. 87).

A clareza e a andlise da apresentacdo do plano também podem aumentar
as chances de adoc¢do de um namero maior de suas recomendagdes. Sendo assim,
de acordo com Lederer e Salmela (1996), um plano mais usavel produz uma maior
implementacéo do plano ou chances maiores de sucesso nas implementacoes.

7. Alinhamento do plano estratégico de Tl com o plano de negocio da
organizacgédo (AL) : o propésito da Tl assim como do PETI € afetar favoravelmente a
organizacdo. Um indicador de quanto o plano tem sido favoravel € a adequacédo ou o
alcance dos objetivos da organizacdo com a sua implementacdo (LEDERER e

SALMELA, 1996). Isso se verificara melhor no topico a seguir.

2.6 Alinhamento entre o PETI e o PEE

Para a consecucdo dos objetivos definidos neste estudo, sera importante
buscar o entendimento sobre alinhamento estratégico.

O conceito de alinhamento estratégico que tem sido apresentado por
alguns estudiosos sobre o0 assunto e, apesar das diferencas, os mais significativos
dizem que o alinhamento estratégico pode ser entendido como uma adequacédo de
estratégias a serem implementadas entre ambientes interno e externo a organizacao
de forma a obter uma “integracdo funcional” em seu sistema (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993).

Ao tratar da adocdo do instrumento de Tecnologia da Informacgdo, a
organizacdo que visar alcancar desenvolvimento a partir de sua implementacao tera
que apresentar caracteristicas norteadas por estudo e planejamento adequado a
cada realidade e propositos. Visto que se torna dificil a execucdo coerente de
atividades com base em implantacdo de uma tecnologia incoerente a realidade da
organizacdo. Assim um projeto elaborado para determinado local ndo pode ser

considerado apto a atender a demanda de outro lugar. Para perfeita aplicacdo o
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projeto e seu alinhamento precisam estar em conformidade com cada ambiente
(ALBERTIN, 2001).

Segundo Kerzner (1995) apud Albertin (2001) para que o0s projetos
elaborados para implantacdo de Tecnologia da Informacdo em determinado setor
tenham sucesso, é necessario que se identifigue com o ambiente. Sendo assim é
essencial gue os mesmos sejam personalizados e geralmente temporarios visto que
0s processos de trabalho, especialmente no setor judiciario bem como as demandas
dos processos, ndo sdo estaticos e sim em dinamica transformacao.

Por consumir consideravel parcela de recursos: fisico, financeiros,
humanos e materiais, segundo Castro (2004) é pertinente que sejam feitas escolhas
coerentes para sua aplicacdo, porque assim aparecerao resultados eficientes no que
tange aspectos de carater operacional e estratégico.

De acordo com Henderson e Venkatraman (1993), em geral a falta de
habilidade e perspiciacia para elaboragcdo dos projetos € que influenciam
negativamente em sua viabilidade. Por esse motivo € necessario atentar para a
coordenacao do projeto e alinhamento das estratégias que precisam ser tracadas
seja para o negdécio ou para as atividades no setor publico. De acordo com esses
autores trata-se de ajustes ao tracar as estratégias de acdo para a aplicacdo da
Tecnologia da Informacéo que deve ser vista como processo dinamico com aspecto
de continuidade.

Nessa perspectiva por sua caracteristica de processo dinamico e continuo, a
aplicacado da Tecnologia da Informacdo ndo pode ser considera uma acéo isolada,
ela ocorre em interagdo com setores internos e externos.

O uso eficaz da Tl e a integracdo entre sua estratégia e a estratégia do
negocio vao além da ideia de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes fator
critico de sucesso. Hoje, o caminho para este sucesso ndo esta mais relacionado
somente com o hardware e o software utilizados, ou ainda com metodologias de
desenvolvimento, mas com o alinhamento da Tl com a estratégia e as caracteristicas
da empresa e de sua estrutura organizacional (LAURINDO et al, 2001).

Nessa linha, Boar (2002) considera como uma das questbes mais
importantes para 0s executivos a busca da sinergia entre estratégia de negocios e
de TI, considerando a relevancia da estratégia para as organizacbes e o papel

estratégico da Tl para a alavancagem de vantagens competitivas.
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A ideia de Alinhamento Estratégico envolve a ligagdo e coeréncia entre a
estratégia organizacional e a estratégia de Tl (SACCOL, 2005).

O alinhamento estratégico entre o PETI e o PEE, por conta da sua
relevancia como otimizador do desempenho global da empresa, permite o equilibrio
necessario entre as fungbes consideradas cruciais para atingir o sucesso
organizacional (FREITAS, 2007, p.23).

Rezende (2002) observa que o alinhamento entre a Tl e 0s negdcios, de
forma resumida, analisa a relacdo estratégica entre as funcbes de tecnologia da
informacdo e os objetivos do negdcio. Todavia, o estagio de alinhamento verificado
nas organizagbes é dependente de varios fatores, entre eles o conhecimento do
assunto pela gestdo, a infraestrutura e a cultura organizacionais, a tecnologia
utilizada, a natureza do negoécio e a habilidade da organizacdo em administrar
mudancgas.

Na visdo de Graeml (2000) o conjunto de estratégias para os sistemas de
informacéo deve ser consequéncia das estratégias da organizacdo. Quando a area
de Tl e as demais areas trabalham de forma colaborativa, tende a aumentar o valor
agregado ao negécio. A Tl passa a ter uma melhor percepc¢do das necessidades
empresariais e atua com mais participacéo e sinergia, colaborando na criacdo de
valor. O entrosamento entre a area de informética e as demais areas da empresa
proporciona o alinhamento da Tl com o negdécio da empresa, conforme aumenta a
confiangca da organizacdo na contribuicdo da Tl para agregacdo de valor aos
servigos e produtos da empresa.

Graeml (2000, p.114) conclui ainda:

O alinhamento da Tl com o negécio da empresa ocorre a medida que a
tecnologia da informacdo passa a assumir o papel de suporte estratégico
para o atingimento dos objetivos organizacionais, decorrente do
entendimento, por parte dos profissionais de informatica, da natureza das

mudancas exigidas da organizacéo.

Dessa forma Laurindo et al (2001) salienta dois aspectos igualmente
importantes no processo de alinhamento estratégico, trata-se da eficiéncia e da

eficacia aplicada a Tecnologia da Informacéo:
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De maneira geral, eficiéncia significa fazer bem as coisas, enquanto que
eficacia significa fazer as coisas certas. A eficiéncia estd associada ao uso
dos recursos, enquanto a eficacia estd associada com a satisfacdo de
metas, objetivos e requisitos. Eficiéncia esta relacionada com aspectos
internos a atividade de Tl e a adequada utilizacdo dos recursos, enquanto
gue a eficacia confronta os resultados das aplicacbes de Tl com os
resultados no negdcio da empresa e 0s possiveis impactos na sua operagao
e estrutura (LAURINDO et al, 2001, p. 5).

De acordo com King (1978), o alinhamento é o nivel de quanto o plano
estratégico de TI reflete o plano de nego6cio da organizacdo. Ele pode ser medido
com o numero ou a qualidade das recomendacfes implementadas do PETI, os quais
também refletem o plano de negécio da organizacao.

Para Lederer e Salmela (1996), o alinhamento pode ser visto como o grau
no qual o processo de planejamento resulta no plano estratégico de Tl. De acordo
com Raghunathan e Raghunathan (1994), o alinhamento representa 0 cumprimento
ou a realizacdo dos objetivos. Essa ultima tem sido usada para medir a efetividade
do PETI. Embora o alinhamento seja um fator preferido para medi-la, outros fatores
podem ser levantados em conta, como: vantagem competitiva obtida com o impacto
na organizacao pelo plano, melhoria de produtividade, aumento de vendas, reducao
de custos e/ou aumento de lucro, assim como a satisfacdo dos desenvolvedores do
PETI (WISEMAN, 1985).

Dessa forma, Lederer e Salmela (1996) concluem que uma maior
implementagdo produz um melhor alinhamento. Concluindo, a teoria sobre PETI de
Lederer e Salmela (1996) apresenta um conjunto de componentes que representam
a teoria do planejamento estratégico de TI. Desenvolvido com o intuito de estimular
a pesquisa e apoiar a pratica em PETI, esse estudo demonstrou que todos os
componentes exercem uma atuacao forte na efetividade do PETI. Outra
consideracado é a de que quanto mais fiel for o plano aos objetivos da organizacao,
mais planejado ele estara e permitira também a execucédo de testes, favorecendo a

identificacdo de solugdes paliativas caso sejam necessarias.
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Sendo assim, ndo basta que haja uma estratégia de TI; ela deve estar em
alinhamento com a estratégia de negdcio da empresa ou instituicdo que langa méo

de seu uso.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O objetivo essencial da ciéncia é a proximidade a veracidade dos fatos,
sendo que, para um conhecimento ser considerado cientifico, € necessario
determinar o método que possibilitou se chegar a esse conhecimento. De acordo
com Gil (1999, p.29), o método cientifico “¢é um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”.

A metodologia da pesquisa num planejamento deve ser entendida como o
conjunto detalhado e sequencial de métodos e técnicas cientificas a serem
executados ao longo da pesquisa, de tal modo que se consiga atingir os objetivos
inicialmente propostos e, ao mesmo tempo, atender aos critérios de menor custo,
maior rapidez, maior eficacia e mais confiabilidade de informacdo (BARRETO e
HONORATO, 1998).

Esta pesquisa terd como objetivo a aplicacdo pratica do modelo de
Rezende (2008, p. 114), com a elaboracdo de instrumento de coleta de dados
baseado nas variaveis que compdem 0s recursos sustentadores do alinhamento
estratégico, segundo o escopo do modelo. Sera realizado um estudo de caso que
permitira o aprofundamento no tema proposto para o trabalho, dentro de uma
condicdo contextual particular de uma organizacdo, cuja andlise de dados possa
refletir um diagndstico que indique o nivel de integracdo da tecnologia da informacéo

aos negocios ou servigcos organizacionais.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Esta pesquisa se caracterizara como descritiva com abordagem quanti-
qualitativa. A pesquisa descritiva procura conhecer a realidade estudada, suas
caracteristicas, seus problemas. Pretende “descrever com exatiddo os fatos e
fendmenos de determinada realidade” (TRAVINOS, 1987, p.100).
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O método selecionado serd o de estudo de caso que, de acordo com
Travifios (1987, p.110), este tipo de abordagem metodoldgica objetiva “... aprofundar
o0 estudo e a descricdo de determinada realidade”.

O modelo adotado sera o proposto por Rezende (2008, p. 114) que,
segundo o autor, pode ser sustentado principalmente por quatro grandes grupos de
fatores ou recursos sustentadores: tecnologia da informagéo (TI); sistemas de
informacéo e do conhecimento (SI); pessoas ou recursos humanos (RH); e contexto

organizacional (CO).

e
PLANEJAMENTO
ESTR“D’f aKc0 ALINHAMENTO PLANEJAMENTO
TECNOLOGIA DA ESTR;:FEEGMD ESTRATEGICO
INFORMAGAO (AE) (PE)
(PETI)

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

SISTEMAS DE INFORMAGAO E
DE CONHECIMENTOS (SI)

TECNOLOGIA DA INFORMACAQ
(T

PESSOAS OU RECURSOS
HUMANOS (RH)

CONTEXTO ORGANIZACIONAL
(€O)

—

Figura 2: Modelo proposto por Rezende (2008, p. 114)
Fonte: Rezende (2008, p. 114)

Pelo desenho apresentado, verifica-se que o alinhamento estratégico entre
o PETI e o PEE ocorre quando é suportado pelos recursos sustentadores: tecnologia
da informacao, sistemas de informacdo e do conhecimento, pessoas ou recursos
humanos e contexto organizacional. Ainda segundo Rezende, nesse modelo ndo
sao levadas em conta as ameacas, oportunidades e outras variaveis externas, assim
como se 0s planejamentos ou as técnicas de gestdo organizacional utilizadas sao
efetivas na organizagdo, ja que o objetivo estd voltado para o0s recursos que

sustentam a integracao da tecnologia da informacéo aos negaécios.
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O modelo proposto para ser implementado deverd ter seus esforgos
canalizados em trés dimensdes: Planejamento Estratégico da Tecnologia da
Informacao (PETI) e de seus recursos e ferramentas; Planejamento Estratégico (PE)
e de seus negocios ou Sservicos organizacionais; e recursos sustentadores do
alinhamento estratégico (AE) (REZENDE 2008, p. 115).

As dimensdes do modelo estdo desmembradas em construtos que
compreendem cinco partes: tecnologia da informacao; sistemas de informacéao e
sistemas de conhecimentos; pessoas ou recursos humanos; contexto organizacional
ou infraestrutura organizacional; e alinhamento estratégico entre PETI e PE. As
variaveis que formam cada construto dao sustentacdo ao alinhamento estratégico.

A dimensdo do Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacéo
(PETI) fornece a visdo geral de conceitos, modelos, métodos e ferramentas de
sistemas de informacgdo e tecnologia da informacdo necessarios para facilitar a
estratégia de negdcios. A dimenséo do Planejamento Estratégico (PE) fornece uma
visdo geral de conceitos, modelos, métodos e instrumentos de como fazer acontecer
a estratégia de negocios. A dimensao dos recursos sustentadores do alinhamento
estratégico fornece uma viséo geral das atividades, variaveis e fatores que facilitam
o alinhamento estratégico.

A relagdo dos construtos propostos por Rezende e suas respectivas

variaveis estao representadas na tabela 1.

Tabela 1
Relac&o dos Construtos segundo o Modelo de Rezende
CONSTRUTO VARIAVEIS
- sinergia das func¢des organizacionais
-adequacéo das tecnologias
disponiveis

Alinhamento Estratégico (AE)
- gestdo do PETI

- inteligéncia competitiva e inteligéncia

organizacional

_ . - sistemas de informagao operacionais
Sistemas de Informagéo e Sistemas de _ _ o
' - sistemas de informacao gerenciais
Conhecimentos (SI) _ _ . o
- sistemas de informagéao estratégicos




- sistemas de conhecimentos

Tecnologia da Informacéo (TI)

- hardware
- software
- sistemas de telecomunicacao

- gestdo de dados e informacéo

Pessoas ou Recursos Humanos (RH)

- valores e comportamentos

- perfil profissional

- competéncias e capacitacao

- plano de trabalho

- planejamento informal participativo
- comunicacao e relacao

- multiequipe e parcerias

- clima, ambiente e motivagao

- vontade e comprometimento

- consciéncia e participacao efetiva

Contexto Organizacional ou

Infraestrutura Organizacional (CO)

- imagem institucional

- dominio do nego6cio ou servicos e
preocupacao com resultados

- missao, objetivos e estratégias

- modelos decisorios

- processos e procedimentos

- metodologia ou processo formal de
planejamento
- cultura, filosofia e  politicas
organizacionais
- estrutura organizacional
departamental

- investimento e custos

- infraestrutura organizacional

Fonte: Rezende (2008, p. 115)
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3.2 Caracterizacdo da organizacdo, setor ou area do objeto de
estudo

A organizacdo objeto deste trabalho € o Sicoob Confederagdo. O Sicoob
(Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil) € o maior sistema cooperativo de
crédito do Pais com mais de 1,7 milhdo de associados. A instituicAo esta presente
em 21 Estados e no Distrito Federal, por meio de uma rede de aproximadamente 1,7
mil pontos de atendimento.

O Sicoob Confederacdo surgiu com a finalidade de prestar servicos de
representacdo, supervisdo, padronizagdo de procedimentos operacionais,
implantagdo de sistema de controle interno e de informagdes gerenciais,
capacitacdo, coordenacdo do uso da marca Sicoob, apoio ao planejamento
estratégico das cooperativas centrais de crédito, assessoria juridica e de gestdo
operacional do Fundo Garantidor do Sicoob (FGS).

A confederacdo atua junto as cooperativas centrais de crédito, no sentido
de uniformizar os servi¢os prestados aos associados das cooperativas singulares e
contribuir para a consolidacdo de padrdo de qualidade homogéneo em todo o
sistema. Tém por meta o cumprimento de sua missao que é: "contribuir para a
consolidacdo do Sicoob como sistema cooperativo de crédito solido, solidario e
autossustentado, visando beneficios financeiros e sociais aos cooperados e suas
comunidades”.

O Sicoob Confederacdo possui sede propria em Brasilia, no Setor de
Industrias Graficas no mesmo prédio onde funciona o Bancoob (Banco Cooperativo
do Brasil), instituicdo financeira privada, sociedade anénima de capital fechado, cujo
controle acionario pertence as 14 cooperativas centrais de crédito. Atualmente conta
com cerca de 500 colaboradores entre funcionarios da propria organizacdo e
terceirizados, sendo que 80% deste contingente estdo alocados na Diretoria de

Tecnologia da Informacéo.
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Figura 3: Modelo Organizacional do Sicoob

Fonte: Portal do Sicoob Confederacao

O Sicoob Confederacdo possui uma estrutura de TI responsavel pelo
desenvolvimento, processamento e manutencdo dos sistemas de negodcios das
cooperativas, das centrais e do Bancoob. Além do pessoal alocado para os servigos
de desenvolvimento de aplicagces, processamento de servicos e suporte técnico, a
area de TI € responsavel pela infraestrutura e manutencéo de dois Data Centers que
funcionam de modo distribuido e contingenciado.

Como a grande maioria das instituicdes financeiras do Brasil, o Sicoob

Confederacéo tem os seus sistemas de negocios fortemente apoiados pela TI.

3.3 Metodologia de formulagao do PEE do Sicoob

O passo inicial empreendido pelo Sicoob Confederacdo rumo a elaboracao
de seu primeiro Planejamento Estratégico Empresarial integrado, compreendeu a
capacitacdo de um grupo de funcionarios, da prépria Confederagéo e das Centrais,
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com foco na promocdo do planejamento estratégico participativo orientado por

objetivos — marco légico, tendo como base o método ZOPP. A sigla ZOPP significa
ZIEL — Objetivos, ORIENTIERTE — Orientados, PROJEKT — Projetos e PLANUNG —

Planejamento. O ZOPP é um sistema que compreende:

procedimentos e instrumentos para o planejamento de projetos
orientado para os objetivos;

definicdo de objetivos de longo prazo, claros e realistas;

melhoria da comunicacdo e a cooperagdo entre projeto, central e
organizacao

do parceiro através do planejamento conjunto e de clara
documentacéo/claras defini¢oes;

determinacdo da &rea de responsabilidade da equipe do projeto; e

servir de base a monitoracao e avaliacao.

Dessa forma era esperado que os participantes pudessem, ao final do

treinamento:

Na area de conhecimento, ter ampliado seus conhecimentos sobre
planejamento estratégico participativo, suas diferentes etapas,
instrumentos, aplicacdes e gerenciamento;

Na area de habilidade, ser capazes de aplicar os instrumentos de
planejamento estratégico orientado por objetivos e de coordenacéo de
grupos de trabalho; e

Na area de comportamento, ter assimilado atitudes condizentes com um

processo participativo de trabalho com grupo e em equipes.

Apos a fase de treinamento, deu-se o inicio dos trabalhos de concepcéo do

primeiro planejamento estratégico empresarial integrado, com a participacdo das

Centrais e da Confederacdo. Foi estabelecido um marco I6gico que serviria de

roteiro para o direcionamento das etapas da gestéo estratégica, abaixo listadas:

Pressupostos externos;
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* Analise da situacao;

* Definicao da viséo;

» Definicdo da misséo;

» Definicdo dos objetivos estratégicos — Balanced Scorecard (BSC);

» Definicdo das a¢les estratégicas — projetos estratégicos;

» Definicado da proposta para gestédo do planejamento estratégico;

» Definicdo da metodologia para gerenciamento do portfolio de projetos;
» Selecao dos projetos prioritarios;

» Construcdo do plano operacional para cada projeto prioritario;

» Determinacao dos indicadores de desempenho.

Como resultado da andlise da situacdo do Sicoob foi possivel um olhar
objetivo das forcas que compdem o negocio da organizacdo, de forma a permitir o

desenvolvimento da estratégia empresarial como demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2

Forcas que Compdem o Negocio da Organizacéo

Ambiente Interno

Pontos fortes: 24 Pontos fracos: 21

Ambiente Externo

Oportunidades: 23 Ameacas: 23

Fonte: PEE do Sicoob Confederacéo

A partir da construcdo da matriz S.W.O.T. foram elaboradas a Viséao,

Misséo e Valores do Sistema Sicoob, conforme a Tabela 3.

Tabela 3
Visao, Missao e Valores do Sistema Sicoob

“Ser reconhecido como a principal
Viséo do Sistema Sicoob instituicdo financeira propulsora do
desenvolvimento econdmico e social

dos associados”.

Missao do Sistema Sicoob “Gerar solucgdes financeiras
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adequadas e sustentaveis, por meio
do cooperativismo, aos associados e

as suas comunidades”.

* Transparéncia

* Comprometimento
* Respeito

« Etica

* Solidariedade

* Responsabilidade

Valores do Sistema Sicoob

Fonte: PEE do Sicoob Confederagéao

A etapa seguinte da gestdo estratégica, elaboracdo dos objetivos
estratégicos, foi apoiada na metodologia Balanced Scorecard (BSC) e resultou na

montagem do Mapa Estratégico do Sicoob, conforme a figura 4.

Mapa Estratégico Sicoob

Visao: “Ser reconhecido como a principal instituicao financeira propulsora do desenvolvimente

economico e social dos assaciados”
Fomentar e implementar a FP[T!EMET e impiemelmar Revisar o modelo de organizacao do
educacio cooperativista. politicas de responsabilidade sistema.
Revisar o modelo de governanga do sistema.

Promover e defender os interesses do Sicoob perante as

instituictes publicas e privadas.

GESTAD

Implementar politica permanente | Implementar politica de marketing Desenvolver parcerias estratégicas.
de capitalizacao do Sistema. e comunicacao institucional

Aumento de resultados por meio da

Desenvolver politica de crescimento no Sistema Financeiro Nacional-  Wdiversificacdo e esforcos de comercializacao
do portfolio de produtos e servigos.

Fortalecer a identidade cooperativista. Buscar a fidelizacao ao Sistema,

Unificar politicas e processos relativos a produtos e
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Aprimotar a gestao de riscos e o monitoramento do

Aprirmorar as ferramentas de gestao, a partir do Sisbr. x
contiole inteno,

Desenvolver e implementar politica de gestao de
pessoas para o Sisterna (dirigentes e empregados).

Missao: "Gerar solu

sustentaveis

Figura 4: Mapa Estratégico do Sicoob
Fonte: PEE do Sicoob Confederagéo
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As fases subsequentes que dizem respeito aos planos propriamente ditos,
que resultaram na definicho das acOes estratégicas (projetos estratégicos), da
proposta para gestdo do planejamento estratégico, da metodologia para
gerenciamento do portfélio de projetos, selecdo dos projetos prioritarios, construcao
do plano operacional para cada projeto prioritario e a determinacéo dos indicadores

de desempenho.

3.4 Metodologia de formulacéo do PETI do Sicoob

O Plano Estratégico de TI, PETI, tem como objetivo orientar as a¢des da
Diretoria Executiva de TI, Direx — TIl, para que, alinhadas ao Plano Estratégico do
Sicoob Confederacdo, possam dar suporte as estratégias de negoécios da

organizacao e propiciar seu desenvolvimento e crescimento.

A formulacdo e implementagéo do PETI, planejamento este elaborado com
objetivos factiveis, tanto quantitativos como qualitativos, pretende obter uma série de
beneficios para o Sicoob, dentre os quais podemos citar:

* Alinhamento das estratégias de Tl com as estratégias de negécio,

possibilitando vantagens competitivas;
» Melhoria de desempenho da &rea de Tl seja pela adog&do mais eficaz de
recursos ou pelo aumento de produtividade dos profissionais da Direx —
TI;

 Aumento dos niveis de satisfacdo do Bancoob, das cooperativas e
associados, oferecendo tecnologia de facil manuseio e liberando
produtos competitivos com o mercado bancario;

* Vinculo dos investimentos previstos no PETI com o Planejamento

Orcamentario da Direx — TI;
» Antecipacdo de tendéncias (inovacao tecnoldgica continua, evitando
rupturas drésticas e altos investimentos); e

* Diminuig&o do risco operacional do Sicoob.
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7

O processo planejamento estratégico de TI, € composto de uma
metodologia e uma estrutura de apoio contendo: cronograma, reunides,
apresentacdes e atas dessas reunides. Como ja foram elaborados mais de uma vez,
os PETI passam por revisdes periddicas, normalmente baseadas em triénios e cuja
metodologia para a sua elaboracdo e implementacdo seguem algumas fases,

conforme a figura 5.

Figura 5: Fases da Elaboracédo do PETI do Sicoob

Fonte: PETI do Sicoob Confederacao

De forma mais detalhada, cada uma das fases acima esta representada na
Tabela 4.



Tabela 4

Fases da Elaborac&o do PETI do Sicoob

Revisdo e Andlise do Ambiente

Interno e Externo

Levantamento e analise do mercado
(Oportunidades e Ameacas) e da
instituicdo (Pontos Fortes e Pontos
Fracos) com o intuito de identificar
mudangas expressivas no ambiente
interno e/ou externo, que afetem a
organizagdo quanto ao cumprimento
de sua missdo, para possiveis e
necessarias  corregdes/ajustes  no

PETI.
Verificacédo dos principios

Valores da Area de Tl

Valores) a partir da anélise do
ambiente interno e externo para
constatar se 0S mesmos estédo
adequados a realidade e tendéncias
do mercado

Revisédo dos Objetivos
Estratégicos de TI

Avaliacdo da coeréncia dos objetivos
estratégicos da area de Tl e as
possiveis alteragbes do mercado e da
empresa identificadas na revisdo e
analise do ambiente interno e externo.

Revisao de Estratégias -

Metas/Acoes/Projetos

Identificacdo dos projetos a serem
desenvolvidos pelas geréncias e
vinculagdo desses projetos aos
Objetivos Estratégicos definidos no
PETI. Tais projetos refletem as acbes
tomadas para se atingir cada objetivo
tracado.

Revisdo dos Indicadores

Estratégicos de Tl

Revisdo dos indicadores e meétricas
definidas para cada objetivo
estratégico e sua aderéncia aos
possiveis ajustes feitos na etapa de
revisdo dos Objetivos Estratégicos.
Serdo revistas as formulas de calculo,
metas e até mesmo a necessidade de
criacdo ou exclusao de indicadores.




Planejamento Or¢camentario

O planejamento orcamentario da area
de TI faz parte do planejamento
orcamentario do Sicoob
Confederacgéo. E elaborado
anualmente pela Direx — Tl, aprovado
pela Diretoria do Sicoob Confederacao
e esta sob os cuidados da area
orgcamentaria do Sicoob
Confederacéao.

Plano de Acbes

Consolidacdo dos projetos da &rea de
TI vinculados aos objetivos
estratégicos, levantados na etapa
“Revisao de Estratégias -
Metas/Ac¢bes/Projeto”, os quais foram
vinculados ao “Planejamento
Orcamentario”, respeitando a
priorizacdo da éarea de TI. Tais
projetos nortearéao a
operacionalizacdo do planejamento
estratégico de TI.

Implementacao

Execucdo dos projetos, acoes,
procedimentos e atividades
necessarias para alcancar os objetivos
estratégicos.

Fonte: PETI do Sicoob Confederagao
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A exemplo do PEE foram definidas a missdo, a visdo e os valores, de

acordo com o foco principal de atuacao da area de TI, conforme a Tabela 5.

Tabela 5

Missao, Visao e Valores Declarados no PETI do Sicoob

Missdo da Area de TI

Oferecer produtos e servicos de TI
com exceléncia, fomentando o
desenvolvimento e fortalecimento dos

nossos clientes.

Vis&o da Area de Tl

Ser a solugdo de TI para o

Cooperativismo de Crédito Brasileiro.

Valores da Area de TI

Compromisso com 0 cooperativismo




de crédito do pais;

Transparéncia, ética, cooperacdo e

respeito nos relacionamentos;

Agilidade e qualidade na prestacao de

servigos;
Responsabilidade socioambiental;

Uso eficiente da tecnologia para

geracédo de valor ao negécio;

Comprometimento e motivagcdo das

pessoas.

Fonte: PETI do Sicoob Confederacgao
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Na etapa que trata dos objetivos estratégicos sdo consideradas as

premissas basicas que a area de Tl, como um todo, deve respeitar para que o

processo estratégico tenha coeréncia e sustentacao decisoria.

Os objetivos estratégicos sdo de prazo longo, grande amplitude e pouca

flexibilidade. No PETI os objetivos tém como premissas serem desafiantes, porém

viaveis, mensuraveis e coerentes entre Si.

Os objetivos estratégicos estéo relacionados na Tabela 6.

Tabela 6

Objetivos Estratégicos do PETI do Sicoob

OE1l - Elevar os Niveis de | Melhorar os niveis de estabilidade,

Disponibilidade e Desempenho disponibilidade e desempenho dos
produtos e servicos de TI.

OE2 - Fortalecer Servicos de | Prover ferramentas e processos que

Monitoramento

garantam o eficiente monitoramento
dos servi¢os do negaocio.

OES3 — Aprimorar a Seguranca

Melhorar os niveis de gerenciamento
da seguranca fisica e légica do
ambiente de TI.




OE4 - Evoluir
Solucbes de TI

a Arquitetura das

Evoluir os modelos e tecnologias
utilizadas nos produtos de TI.

OE5 - Desenvolver e Aperfeicoar
Produtos e Servigos de TI

Implementar solugbes de TI
escalaveis e inovadoras que
impulsionem o crescimento dos

negocios.

OE6 — Aprimorar os Controles,
Otimizar os Processos e Gerenciar 0s
Riscos de Tl

Aprimorar 0s controles, otimizar 0s
processos e gerenciar 0 risco
operacional da area de TI, buscando
a exceléncia na qualidade dos
servigos prestados.

OE7 - Contribuir para 0
Desenvolvimento dos Profissionais de
Tl

Capacitar os profissionais de TI,
criando oportunidades de
desenvolvimento de competéncias.

OES8 — Fortalecer os Relacionamentos

Estreitar os relacionamentos da é&rea
de TI e melhorar os servicos de
comunicacéo e atendimento.

Fonte: PETI do Sicoob Confederacgao
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Os objetivos estratégicos do PETI devem ser mensurados por meio da

construgcdo de indicadores. A metodologia utilizada como instrumento de gestédo

destes indicadores é uma abordagem do BSC (Balanced Scorecard), exemplificada

na figura 6.
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BSC — Balanced Scorecard

Objetivos
Estratégicos: : )
0 que a Indicadores: Metas: Iniciativas:
o Como sera fonl ¢ Plano de acdo
estratégia deve ' O nivel de G
medido e (projetos e
alcancar e o desempenho Praj
= acompanhado =
que e critico on wtars des  OPEragoes)
0 sucesso do : lcancar
para o seu melhoria para alcang
SuCesso. Alcaniceda requerida os objetivos.
estratégia. d :

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATI: 2
(Projetos)

® Aumentar os ® Pesquisa de & 30X XX % em ® Acdo 1
niveis de Satisfagao 2008 =

satisafacdo das & XX, XX % em Siqnc 2

cooperativas. 2009 ® Acdo 3

0,
L )2%(,1)(()){ Yo em e Acso N

Figura 6: A Metodologia BSC na Definicdo dos Indicadores

Fonte: PETI do Sicoob Confederacgao

Os indicadores sao definidos de forma direta e quantitativa, sendo a
férmula de calculo desses indicadores elaborada a partir de critérios matematicos e
dados bésicos para apuracdo. O BSC recomenda como regra geral utilizar pelo
menos um indicador para cada objetivo estratégico. As metas devem ser
quantificaveis, de alcance plausivel, e representam um desafio para as equipes
envolvidas.

No Plano de Acbes, ou Planejamento Operacional, sao relacionados todos
0s projetos, acdes, procedimentos e atividades necessérios para alcancar as metas
preconizadas nos objetivos estratégicos. As descricdes das tarefas ocorrem de
forma detalhada e identificando:

* Nome do Projeto

* Descricao
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+ Beneficios
» Area Responsavel
* Previsao

* Vinculagdo Orgamentéria

O Plano de Acdes possui menor prazo, menor amplitude, porém, maior
flexibilidade que o Planejamento Estratégico. Duas ac¢des fundamentais para o
sucesso do planejamento sdo o monitoramento constante dos indicadores e o
acompanhamento efetivo dos resultados obtidos.

Todas as etapas do planejamento séo avaliadas e os resultados auferidos
devem servir de base para novas avaliagbes, retroalimentacdo e posterior
manutencdo do Planejamento Estratégico de TI. O resultado do processo de
planejamento corresponde a um documento formal que se constitui na consolidacao
das informacdes e atividades desenvolvidas no planejamento, observando a relacdo
custo beneficio das mudancas.

A comunicacdo é um importante instrumento para obter sucesso do
planejamento, pois se os colaboradores ndo compreenderem a viséo e a missdo da
area, € ainda menos provavel que compreendam 0s objetivos estratégicos. Sem
essa compreensdo, 0s colaboradores ndo serdo capazes de descobrir formas
inovadoras para produzir os resultados necessarios para o alcance das metas pre-
estabelecidas.

A area de Tl encara a divulgacéo entre os profissionais como um programa
estratégico, tdo importante quanto qualquer programa de comunicacao destinado ao
publico externo. As habilidades criativas e profissionais das equipes devem ser
mobilizadas para o programa.

O programa de comunicacdo do PETI tem como premissas promover a
compreensao da estratégia em toda area de TI, fazer com que as pessoas
compartilhem a estratégia e sintam-se parte dela, capacitar a area sobre o sistema
de mensuracdo de resultados e fornecer feedback sobre o alcance ou ndo das
metas. S&o utilizados de forma continua diversos meios de comunicacao através de
documentos sumarizados do Planejamento Estratégico de TI, distribuido a todos os
profissionais e cooperativas do Sicoob, reunibes periddicas, planilhas, correio
eletrOnico corporativo e workshops.
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A elaboracédo do PETI conta com a participagdo dos superintendentes,
gerentes e demais representantes das areas de TI, viabilizando, dessa forma, a
participacdo efetiva de todos no processo e possibilitando a construcdo de uma

proposta sob as perspectivas estratégica e operacional.

3.5 Participantes do estudo

Para a realizagdo deste trabalho sera realizado um estudo de caso que
compreendera uma pesquisa junto aos gerentes e analistas de Tl da Diretoria de
Tecnologia da Informacao do Sicoob Confederacao, a respeito do alinhamento entre
o planejamento estratégico de negdcio e o planejamento estratégico de Tl da

organizagao.

A partir do modelo de Rezende (2008, p. 114), escolhido como base para
esta pesquisa, sera elaborado um questionario, a ser submetido aos executivos de
nivel gerencial e a alguns analistas da area de Ti do Sicoob Confederacdo, onde
serdo focadas as variaveis estabelecidas no modelo de Rezende, para que o estudo
de caso trabalhe com evidéncia qualitativa e quantitativa.

A escolha dos executivos de Tl como participantes da pesquisa deve-se ao
fato dos mesmos participarem ativamente da elaboracdo dos planejamentos
estratégicos de negdcios e de Tl, além do acompanhamento dos resultados praticos,
o que lhes d4 uma visdo geral sobre o0s objetivos estratégicos propostos e o

atingimento dos mesmos pela organizacao.

3.6 Instrumento(s) de pesquisa

O instrumento de pesquisa a ser empregado neste estudo sera a aplicacao
de um questionario, baseado nas variaveis relacionadas no modelo proposto por
Rezende, de forma levantar o méaximo possivel de informagfes que viabilizem
identificar o nivel de alinhamento estratégico existente na empresa. No total sdo 25

perguntas fechadas divididas em cinco grupos que correspondem aos construtos do
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modelo proposto por Rezende. H& ainda um conjunto de duas perguntas abertas
gue ajudardo a complementar as opinides dos respondentes.

As questbes tém como base a revisdo da literatura, obedecendo a um
critério em escala de cinco possibilidades que representam a opinido sobre uma
afirmacdo. A escala das perguntas foi baseada na técnica de Likert, também
conhecida como de matriz, que tem o principio de funcionamento de uma balanca
tipo gangorra e a opinido deve ser respondida como um peso que a equilibra
(indiferente) ou desequilibra para algum dos lados (discordando ou concordando)
(MARCONI; LAKATOS, 1996; GIL, 1999).

No questionario elaborado, as respostas sdo identificadas pelas letras de
“a” a “e”, onde “a” indica 0 maior grau de concordancia com a questdo que esta
sendo formulada e “e” representa 0 menor grau de concordancia.

E importante ressaltar que as respostas devem considerar sempre a
situacao atual da organizagao, procurando evitar a opinido de condi¢cbes passadas,
expectativas futuras ou anseios pessoais. Ao final dos questionarios havera um
espaco para comentarios adicionais ou outras observacoes.

A elaboracdo do questionédrio, segundo Rea e Parker (2002), envolve a
coleta de dados preliminares a respeito do tema e da populacao alvo da pesquisa,
uma discussdo em grupo sobre as questdes e informacdes com o0s envolvidos ou
interessados na pesquisa, a elaboracédo do rascunho do questionario, o pré-teste, a
revisdo do instrumento, o segundo pré-teste, se necessario, e o delineamento do

guestionario final.

O questionario sera elaborado de modo a mensurar os fatores que
promovem o alinhamento na empresa, permitindo investigar, dentro dos recursos
sustentadores do modelo, o quanto as variaveis estédo influenciando na integracéo

entre os seus planejamentos. Atender isso sera vital para a pesquisa.

3.7 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para a coleta de dados seréo utilizadas as respostas obtidas mediante o
questionario elaborado para os fins da pesquisa, como fonte priméaria. Os

questionarios serdo enviados via e-mail apos a concordancia prévia de cada
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respondente. Serdo obtidos dados de fontes secundarias, a serem extraidos atravées
de andlise e leitura de documentacdo da organizacdo que esteja relacionada aos
planos de negdcio e de TI, tais como atas de reunido, relatorios gerenciais, controle
de projetos, informacdes de gestao, apresentacdes dos planejamentos estratégicos,
etc.

Quanto a andlise de dados, Kerlinger (1980, p.353) define esse processo
como “a categorizacao, ordenacao, manipulacédo e sumarizacao de dados”. Tem por
objetivo reduzir grandes quantidades de dados brutos a uma forma interpretavel e
mensuravel. Por isso, nesta pesquisa, para a andlise de dados sera observada a
correlacdo entre as variaveis pesquisadas, as respostas dos entrevistados e 0s
documentos da fonte secundaria de dados. Todos os dados coletados serdo
classificados segundo as variaveis delineadas no modelo, de forma a facilitar a
andlise interpretativa e a organizar os resultados obtidos, apresentando-os numa
disposicdo que torne mais facil a sua visualizagdo. Sera utilizada a técnica de
analise de frequéncia para detectar as praticas mais promovidas e o grau de
maturidade quanto a promocédo do alinhamento estratégico, indo do processo ad hoc
ao processo otimizado (MALHOTRA, 2002; HAIR et al., 1998).

A aplicacao dos questionarios deu-se entre os dias 21 de fevereiro e quatro
de marco de 2011 e contou com a participacdo de seis gerentes e seis analistas da
area de TI do Sicoob Confederacdo. A escolha dos respondentes foi embasada
principalmente pelo engajamento e nivel de participacdo dos mesmos nos processos

de desenvolvimento dos PEE e PETI da organizacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apoés a fase de coleta, os dados foram tabulados de forma a resumir 0s
resultados obtidos pelos questionarios, permitindo uma melhor visualizacdo e

analise dos recursos sustentadores do alinhamento do PETI ao PEE.

4.1 Analise quantitativa

A andlise quantitativa diz respeito ao questionario fechado e retrata as
frequéncias das respostas e 0s respectivos percentuais obtidos junto aos
entrevistados.

As respostas referentes a Parte | — Tecnologia da Informacédo (TI) estéao

representadas:

Pergunta 1. Os computadores, seus dispositivos e periféricos utilizados Respondentes %
a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao 4 26,6
b. Estao parcialmente adequados a estratégia da organizacao 8 53,3
c. Sdo indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacéo 2 13,3
d. Estédo inadequados a estratégia da organizacao 1 6
e. Estdo totalmente inadequados a estratégia da organizacao 0 0

Os hardwares utilizados pela organizacdo estdo em média 53,3% “parcialmente
adequados” a sua estratégia. Para 26% dos respondentes eles estdo “totalmente
adequados a estratégia da organizagdo”. Outros 13,3% consideram que 0sS

hardwares estéo “inadequados” a estratégia da organizacao.

Pergunta 2. Os sistemas operacionais, os utilitarios e os aplicativos office

utilizados Respondentes %
a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizagao 3 20
b. Estao parcialmente adequados a estratégia da organizacao 9 60
c. Sao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizagao 2 13,3
d. Estdo inadequados a estratégia da organizacao 1 6,6
e. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizagao 0 0
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Os sistemas operacionais, os utilitarios e os aplicativos office utilizados pela

BN

organizacdo estdo em média 60% “parcialmente adequados” a estratégia da

~

organizacdo. Para 20% dos respondentes eles estdo “totalmente adequados a

estratégia da organizacdo”, enquanto que 13,3% responderam que essa questao é

bY

“indiferente” a estratégia da organizacgao.

Pergunta 3. Os sistemas de telecomunicacdes, as redes e seus recursos
de teleprocessamento utilizados

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao 2 13,3
b. Estéo parcialmente adequados a estratégia da organizagao 6 40
c. Sao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacao 3 20
d. Estdo inadequados a estratégia da organizacao 4 26,6
e. Estdo totalmente inadequados a estratégia da organizacao 0 0

Respondentes %

Os sistemas de telecomunicacfes, as redes e seus recursos de teleprocessamento

utilizados estdo em meédia 40% “parcialmente adequados” a estratégia da
organizacdo e em média 26,6% consideraram “inadequados” a estratégia da
organizacdo. Outros 20% responderam essa questdo como “indiferente” para a

estratégia da organizacao.

Pergunta 4. As tecnologias para administracéo e gestdo de dados e de

. ~ Respondentes %
informacdes

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao 2 13,3
b. Estéo parcialmente adequados a estratégia da organizagao 7 46,6
c. Sao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizagao 4 26,6
d. Estédo inadequados a estratégia da organizagao 2 13,3
e. Estdo totalmente inadequados a estratégia da organizacao 0 0

As tecnologias para administracdo e gestdo de dados e de informacdes estdo em
média 46,6% “parcialmente” adequados a estratégia da organizacdo. Para 26,6%
dos entrevistados essa questdo é “indiferente” para a estratégia da organizacao.
Para dois respondentes esses recursos estdo “inadequados” e para outros dois

estado “totalmente adequados” a estratégia da organizacao.
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Pergunta 5. A Tl e seus recursos de hardware, software, sistemas de
telecomunicacdes e tecnologias para administracdo e gestdo de dadose  Respondentes %
de informacgdes

a. Foram totalmente planejados com criteriosa Analise de Custos,

Beneficios e Viabilidades 9 60
b. Foram parcialmente planejados com Analise de Custos, Beneficios e
L 3 20

Viabilidades
c. Sao indiferentes Quanto a planejamento com Analise de Custos,

o~ o 2 13,3
Beneficios e Viabilidades
d. Nao foram planejados para atender a criteriosa Analise de Custos,

- o 1 6,6
Beneficios e Viabilidades
e. Estdo sem qualquer planejamento quanto a Analise de Custos, 0 0

Beneficios e Viabilidades

A Tl e seus recursos de hardware, software, sistemas de telecomunicagdes e
tecnologias para administracdo e gestdo de dados e de informacdes sdo em média
56% “totalmente planejadas” com criteriosa Andlise de Custos, Beneficios e
Viabilidades. Para 20% dos entrevistados a Tl e seus recursos foram “parcialmente
planejados”. Para 13,3% esses recursos sao “indiferentes” quanto a planejamento
com Analise de Custos, Beneficios e Viabilidades e para 6,6% “ndo foram
planejados” para atender a criteriosa Analise de Custos, Beneficios e Viabilidades.

bY

As respostas referentes a Parte Il — Sistemas de Informagdo e do

Conhecimento (SI) estédo representadas:

Pergunta 1. Os Sl Operacionais que processam as operacdes e
transagdes rotineiras quotidianas com seus respectivos procedimentos Respondentes %
no seu detalhe

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizagao 5 33,3
b. Estéo parcialmente adequados a estratégia da organizagao 6 40
c¢. Sao indiferentes Quanto a adequacéao a estratégia da organizacao 2 13,3
d. Estdo inadequados a estratégia da organizacéo 2 13,3
e. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizagdo ou 0 0

inexistem

Os SI Operacionais que processam as operagcoes e transagcbes rotineiras
quotidianas com seus respectivos procedimentos no seu detalhe estdo em média
40% “parcialmente” adequados a estratégia da organizacdo. Para 33,3% os SlI
Operacionais estdo “totalmente” adequados enquanto que 13,3% consideram-nos
“inadequados” a estratégia da organizacdo. Para outros 13,3% essa questdo é
“indiferente” para a adequacao a estratégia da organizacao.
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Pergunta 2. Os S| Gerenciais que processam 0s grupos de dados das
operacdes e das transacdes operacionais empresariais
a. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacéo 6 40

Respondentes %

b. Estdo parcialmente adequados a estratégia da organizagdo 3 20
c¢. Sao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacéo 1 6,6
d. Estdo inadequados a estratégia da organizacéo 5 33,3
e. E_stéo totalmente inadequados a estratégia da organizacéo ou 0 0
inexistem

Os Sl Gerenciais que processam 0s grupos de dados das operacdes e das
transacdes operacionais empresariais estdo em media 40% “totalmente” adequados
a estratégia da organizacdo. Estdo em média 33,3% “inadequados” a estratégia da
organizacdo. Para 20% dos respondentes estdo “parcialmente” enquanto que para
6,6% estao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacao.

Pergunta 3. Os Sl Estratégicos que processam os grupos de dados das
operacdes e das transacdes gerenciais
a. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacéo 0 0

Respondentes %

b. Estao parcialmente adequados a estratégia da organizacao 9 60
c¢. Sao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacéo 2 13,3
d. Estdo inadequados a estratégia da organizagao 3 20
e. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizagdo ou 1 6.6

inexistem

Os Sl Estratégicos que processam o0s grupos de dados das operacbes e das
transacfes gerenciais estdo em meédia 60% “parcialmente” adequados a estratégia
da organizacdo. Estdo em meédia para os respondentes 20% “inadequados” a
estratégia da organizacdo. Para 13,3% essa questdo é indiferente para a estratégia
da organizacdo enquanto que para 6,6% estes Sl estédo “totalmente” inadequados a
estratégia da organizacao.

Pergunta 4. Os S| do Conhecimento Respondentes %
a. Auxiliam totalmente a tomada de decisé@o de todos na organizacdo 0 0
b. Auxiliam parcialmente a tomada de decis@o de todos na organizacao 4 26,6
c. Sao indiferentes quanto a auxiliar a tomada de decis&o de todos na 6 20
organizagdo

d. N&o auxiliam a tomada de deciséo de todos na organizacdo 3 20
e. Inexistem 2 13,3

Os Sl do Conhecimento foram considerados por 40% em média “indiferentes”
quanto a auxiliar a tomada de decisdo de todos na organiza¢cdo. Em média 26,6%
responderam que esses sistemas auxiliam “parcialmente” a tomada de decisdo de
todos na organizagéo. Para 20% dos entrevistados esses sistemas nao auxiliam a



54

tomada de decisdo de todos na organizacdo. Ja 13,3% responderam que esses
sistemas inexistem.

Pergunta 5. Todos os Sl da organizagdo Respondentes %
a. Possuem completa tecnologia de administracao de base de dados 1 6.6
para eliminar informac&es redundantes na organizacéo '
b. Possuem parcial tecnologia de administracdo de base de dados, 6 20
permitindo algumas informag¢8es redundantes na organizacéo

c¢. Sao indiferentes quanto a redundancia de dados 5 33,3
d. N&@o possuem tecnologia de administracédo de base de dados para

evitar informacdes redundantes na organizacao, permitindo a existéncia 2 13,3
de informacdes redundantes

e. Possuem informac&es redundantes, independente da existéncia de 1 6.6

tecnologias de administracéo de base de dados

Todos os Sl da organizacdo em meédia 40% possuem “parcial” tecnologia de
administracdo de base de dados, permitindo algumas informac¢des redundantes na
organizacdo. Em meédia 33,3% responderam que esses sistemas sdo “indiferentes”
guanto a redundéancia de dados. Para 6,6% dos entrevistados esses sistemas
possuem “completa” tecnologia de administracdo de base de dados para eliminar
informagdes redundantes na organizagcdo. Para outros 6,6% esses sistemas
possuem informacdes redundantes, independente da existéncia de tecnologias de
administragao de base de dados.

As respostas referentes a Parte 1ll — Pessoas ou Recursos Humanos (RH)
estdo representadas:

Pergunta 1. Os valores humanos, éticos e morais das pessoas da

organizacAo. Respondentes %
a. Sé(_) tota}Imente expressos nas atividades coletivas e participativas da 3 20
organizacgao

b. Sdo parcialmente expressos nas atividades coletivas e participativas 8 533

da organizacao
c¢. Sao indiferentes para a organizacéo 2 13,3
d. Néu_) SéCNJ expressos nas atividades coletivas e participativas da 5 13,3
organizacgao

e. Inexistem esses valores ou inexistem as atividades coletivas e
participativas na organizacao

Os valores humanos, éticos e morais das pessoas da organizacdo sdo em média
53,3 sédo “parcialmente” expressos nas atividades coletivas e participativas da
organizacdo. Para 20% dos entrevistados esses valores sdo totalmente expressos
nas atividades coletivas e participativas da organizacdo. Para em média 13,3% essa
questao é indiferente para a organizacdo. Ja outros 13,3% responderam que esses

valores “ndo sao” expressos nas atividades coletivas e participativas da organizacao.
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Pergunta 2. Os profissionais da equipe da Tl da organizagéo (técnicos da

TI) Respondentes %
a. Sao constantemente capacitados nas suas atividades 2 13,3
b. Sdo frequentemente capacitados nas suas atividades 7 46,6
c. E indiferente para a organizacgéo 3 20
d. N&o séo capacitados nas suas atividades 3 20
e. Inexiste essa exigéncia de capacitacdo dos profissionais da Tl 0 0

Os profissionais da equipe da Tl da organizacao (técnicos da Tl) sdo para em média
46,6% dos entrevistados “frequentemente” capacitados nas suas atividades. Para
20% “ndo sao” capacitados nas suas atividades enquanto que para outros 13,3%
eles sdo “constantemente” capacitados nas suas atividades. 20% dos respondentes

consideraram essa questao “indiferente” para a organizacao.

Pergunta 3. As atividades pertinentes ao PEE e ao PETI Respondentes %
a. Sao totalmente elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os

; S 3 20
talentos internos da organizacéo
b. Sdo parcialmente elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os 8 533
talentos internos '
c¢. Sao indiferentes para a organizacéo 2 13,3
d. Nao séo elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os talentos 1 6.6
internos '
e. Inexiste essa necessidade de equipe multidisciplinar as atividades de 1 6.6

planejamento

As atividades pertinentes ao PEE e ao PETI sdo para em média 53,3% dos
entrevistados “parcialmente” elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva 0s
talentos internos da organizagdo. S&o em média para 20% dos respondentes
“totalmente” elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os talentos internos
da organizacdo. Para 13,3 % essa questdo € “indiferente” para a organizacao
enquanto que para 6,6% essas atividades “ndo sao” elaboradas por equipe
multidisciplinar que preserva os talentos internos. Para outros 6,6% dos
respondentes “inexiste” essa necessidade de equipe multidisciplinar as atividades de

planejamento.
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Pergunta 4. A troca de experiéncias e de aprendizado entre os

SN : o . o Respondentes %
profissionais envolvidos nas atividades de planejamento da organizacéo
a. E totalmente promovida pela organizag&o 1 6,6
b. E parcialmente promovida pela organizag&o 2 13,3
c. E indiferente para a organizagéo 4 26,6
d. Nao é promovida pela organizacdo 6 40
e. Inexiste essa necessidade troca de experiéncias e de aprendizado 5 133

desses profissionais

A troca de experiéncias e de aprendizado entre os profissionais envolvidos nas
atividades de planejamento da organizacdo para em média 40% dos entrevistados
“ndo é promovida” pela organizagcdo. Para 26,6% dos respondentes essa troca de
experiéncias é "indiferente” para a organizacdo. Para 13,3% ela € “parcialmente”
promovida pela organizacdo enquanto que para outros 13,3% “inexiste” essa

necessidade troca de experiéncias e de aprendizado desses profissionais.

Pergunta 5. O clima no ambiente de trabalho da organizacao Respondentes %
a. Facilita completamente as atividades de planejamento da organizacao 5 33,3
b. Facilita parcialmente as atividades de planejamento da organizacéo 7 46,6
c. E indiferente para a organizacéo 1 6,6
d. Nao facilita as atividades de planejamento da organizacdo 2 13,3
e. Inexiste essa necessidade de clima de trabalho na organizacéo 0 0

O clima no ambiente de trabalho da organizacéo “facilita parcialmente” as atividades
de planejamento da organizacdo para em média 46,6% dos respondentes. Para
33,3% em média o clima “facilita completamente” as atividades de planejamento da
organizacdo. Em média 13,3% consideram que o clima “nédo facilita” as atividades de

planejamento da organizagdo. Para 6,6% essa questdo é “indiferente” para a

organizagao.
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As respostas referentes a Parte IV — Contexto Organizacional (CO) estao

representadas:

Pergunta 1. A misséo, os objetivos e as estratégias da organizacédo Respondentes %
a. Estdo totalmente formuladas e claramente comunicadas para 0s 8 533
envolvidos no PEE e no PETI '
b. Estao parcialmente formuladas e comunicadas para os envolvidos no 4 26.6
PEE e no PETI '
c. E indiferente para a organizagéo 2 13,3
d. N&o estédo formuladas e comunicadas para os envolvidos no PEE e no

PETI 1 6.6
e. Inexiste essa necessidade de formulacdo 0 0

A missao, os objetivos e as estratégias da organizacéo estdo para em média 53,3%
dos respondentes estédo “totalmente” formuladas e claramente comunicadas para os
envolvidos no PEE e no PETI. Para em média 26,6% dos entrevistados estédo

“parcialmente”. Para 13,3% essa questao é “indiferente” para a organizagédo e para
6,6% “ndo estdo” formuladas e comunicadas para os envolvidos no PEE e no PETI.

Pergunta 2. Os planos de ac¢éo relacionados ao PEE e ao PETI Respondentes %
a. Estdo totalmente definidos, descritos e comunicados para os envolvidos 5 13.3
nessas atividades '
b. Estao parcialmente definidos, descritos e comunicados para 0s 8 533

envolvidos nessas atividades
c. E indiferente para a organizacéo 3 20
d. Nao estéo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos 133
nessas atividades '
e. Inexiste essa necessidade ou inexistem os planos de acédo do PEE e do
PETI

Os planos de agéo relacionados ao PEE e ao PETI estdo para em média 53,3% dos
entrevistados “parcialmente” definidos, descritos e comunicados para os envolvidos
nessas atividades. 20% consideram que essa questdo é “indiferente” para a
organizacdo. Para 13,3% os planos estdo “totalmente” definidos, descritos e
comunicados para os envolvidos nessas atividades. Outros 13,3% consideram que

eles “nao estao” definidos.
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Pergunta 3. A cultura, a filosofia e as politicas da organizacao Respondentes %
a. Estdo totalmente transparentes, positivas e disseminadas 3 20
b. Estdo parcialmente transparentes, positivas e disseminadas 6 40
c. E indiferente para a organizagéo 5 33,3
d. N&o estéo transparentes, positivas e disseminadas 1 6,6
e. Inexiste essa necessidade de transparéncia e disseminacdo 0 0

A cultura, a filosofia e as politicas da organizacdo estdo para em média 40% dos
entrevistados “parcialmente” transparentes, positivas e disseminadas. Para 33,3%
dos respondentes essa questao € “indiferente” para a organizacdo. Em média 20%
consideram que estdo “totalmente” transparentes, positivas e disseminadas
enquanto que 6,6% responderam que “ndo estado” transparentes, positivas e

disseminadas.

Pergunta 4. Os investimentos em Tl, em SI, em recursos humanos e em

infraestrutura organizacional Respondentes %
a. Estdo totalmente previstos e precisamente quantificados no PEE 7 46,6
b. Estdo parcialmente previstos e quantificados no PEE 6 40
c. E indiferente para a organizacéo 2 13,3
d. N&o estéo previstos e quantificados no PEE 0 0
e. Inexiste essa necessidade de investimento 0 0

Os investimentos em TI, em SI, em recursos humanos e em infraestrutura
organizacional estdo em média para 46,6% dos entrevistados “totalmente” previstos
e precisamente quantificados no PEE. Para 40% em média estdo “parcialmente”
previstos e quantificados no PEE. Para 13,3% dos respondentes essa questao &

“indiferente” para a organizacgao.

Pergunta 5. Os investimentos elaborados pela organizacdo em Tl e seus

Respondentes %
recursos para o PETI
a. Alcancam totalmente os resultados predefinidos 1 6,6
b. Alcancam parcialmente os resultados predefinidos 10 66,6
c. E indiferente para a organizacgéo 3 20
d. Nao alcancam os resultados predefinidos 1 6,6
e. Inexiste essa necessidade alcancar os resultados predefinidos pela 0 0

organizacéo
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Os investimentos elaborados pela organizacdo em Tl e seus recursos para o PETI
alcancam “parcialmente” os resultados predefinidos para em meédia 66,6% dos
entrevistados. Em média 20% consideram essa questdo “indiferente” para a
organizacdo. Para 6,6% o0s investimentos alcancam “totalmente” os resultados

predefinidos enquanto que para outros 6,6% “ndo alcangam” esses resultados.

As respostas referentes a Parte V — Alinhamento Estratégico (AE) estao

representadas:

Pergunta 1. As estratégias das funcdes empresariais de toda a

organizacao Respondentes %
a. Estéo totalmente identificadas e integradas na organizagéo 1 6,6
b. Estao parcialmente identificadas e integradas na organizacéo 11 73,3
c. E indiferente para a organizacgéo 2 13,3
d. Nao estéo identificadas e integradas na organizacao 1 6,6
e. Inexiste essa necessidade identificacdo e integracéo das fun¢fes 0 0

empresariais na organizacao

As estratégias das funcbes empresariais de toda a organizacdo estdo para em
média 73,3% dos entrevistados “parcialmente” identificadas e integradas na
organizacdo. Para 13,3% essa questdo é indiferente para a organizacdo. Em média
6,6% responderam que as estratégias estdo “totalmente” identificadas e integradas
na organizagdo enquanto que para outros 6,6% elas ndo estdo identificadas e
integradas na organizacéao.

Pergunta 2. As tecnologias disponiveis na organizacao (de Tl e
organizacional)
a. Estdo totalmente adequadas a estratégia da organizacéo 2 13,3

Respondentes %

b. Estdo parcialmente adequadas a estratégia da organizagdo 7 46,6
c¢. Sao indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacéo 2 13,3
d. Estdo inadequadas a estratégia da organizacao 3 20

e. Estdo totalmente inadequadas a estratégia da organizacéo 1 6,6

As tecnologias disponiveis na organizagdo (de Tl e organizacional) estdo em média
para 46,6% dos entrevistados “parcialmente” adequadas a estratégia da

organizacdo. Para 20% as tecnologias “estdo inadequadas” a estratégia da
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organizacdo. Para 13,3% em média elas estdo “totalmente” adequadas a estratégia
da organizacdo. Outros 13,3% opinaram que essas tecnologias séo “indiferentes”
guanto a adequacéo a estratégia da organizacao. Para 6,6% dos respondentes elas

estéo totalmente inadequadas a estratégia da organizacao.

Pergunta 3. A gestdo do PETI Respondentes %
a. Esta totalmente adequada e alinhada a estratégia da organizacéo 3 20
b. Esta parcialmente adequada e alinhada a estratégia da organizacéo 8 53,3
c. E indiferente quanto a adequac&o e alinhamento a estratégia da 3 20
organizacgao

d. Esté inadequada e desalinhada a estratégia da organizagéo 1 6,6
e. Estéa totalmente inadequada e desalinhada a estratégia da organizacao 0 0

A gestdo do PETI estd para em média 53,3% dos respondentes “parcialmente”
adequada e alinhada a estratégia da organizacao. Para 20% a gestdo do PETI esta
“totalmente” adequada e alinhada a estratégia da organizacdo, enquanto que para

outros 20% ela é “indiferente”. Em média 6,6% dos respondentes consideram essa
gestdo “inadequada” e desalinhada a estratégia da organizacao.

Pergunta 4. A gestédo do PEE e do PETI Respondentes %
a. E uma atividade de total parceria e cogest&o integrada 3 20
b. E uma atividade de parcial parceria e cogestdo integrada 7 46,6
c. E indiferente para a organizagéo 2 13,3
d. Nao é uma atividade de parceria e cogestéo integrada 3 20
e. Inexiste essa necessidade de estabelecer parceria e cogestao integrada 0 0
desses planejamentos

A gestdo do PEE e do PETI € para 46,6% dos entrevistados em média uma
atividade de “parcial” parceria e cogestdo integrada. Para 20% em média € uma
atividade de “total” parceria e cogestdo integrada. Para outros 20% n&o € uma
atividade de parceria e cogestao integrada. Outros 13,3% consideram essa questao

indiferente para a organizacao.
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Pergunta 5. Os indicadores de mensuracao ou critérios que permitem as
avaliacOes dos resultados do PEE e do PETI

a. Estdo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos
nessas atividades

b. Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos 8 533
nessas atividades '
c. E indiferente para a organizacgéo 2 13,3
d. Nao estéo definidos, descritos e comunicados para os envolvidos 4 26.6
nessas atividades '
e. Inexiste essa necessidade definicdo, descricdo e comunicacdo destes
critérios

Respondentes %

0 0

1 6,6

Os indicadores de mensuragdo ou critérios que permitem as avaliacbes dos
resultados do PEE e do PETI para em média 53,3% dos entrevistados estao
“parcialmente” definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades.
“Nao estao” definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades
para 26,6%. Para 13,3% dos respondentes essa questdo € “indiferente” para a
organizacdo. Outros 6,6% consideram que “inexiste” essa necessidade definicao,

descricdo e comunicacao destes critérios.

4.2 Andlise quanti-qualitativa

Nessa parte da andlise foram consideradas somente as respostas “a”, ou
seja, quando a pergunta foi respondida de forma totalmente satisfatoria pelos
respondentes. O objetivo é perceber detalhes, descobrir enfoques e estabelecer
diversas interpretacoes e inferéncias, no que diz respeito ao alinhamento do PETI ao
PEE da empresa em estudo (REZENDE,2002). Foram descartadas as outras
respostas sobre os construtos do modelo, mas consideradas as observacoes,
exemplos e complementagdes dos respondentes, oriundas das entrevistas ou dos
guestionarios.

De acordo com a escala de Likert as respostas do tipo “a” sdo as que
indicam o maior grau de concordancia com a questdo que esta sendo formulada.
Nesse caso uma maior quantidade de respostas do tipo “a” representa uma maior

contribuicdo do construto em andlise para a sustentacdo do alinhamento estratégico.
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Para que analise dos dados da pesquisa fosse viabilizada, foi necessario
elaborar critérios para interpretar os seus resultados por meio de um protocolo de
analise (Rezende, 2002 apud GIL, 1999; AUDY 2001). Nesse protocolo se
estabeleceu uma relacdo entre os construtos e respectivas variaveis do modelo

proposto através de niveis de mensuracgdo descritos na Tabela 7.

Tabela 7
Niveis de Mensuracao do Protocolo de Analise

Conceito Conduta

Alto Para acima de 70% do percentual médio das respostas
Bom Entre 50% e 70% do percentual médio das respostas
baixo Para abaixo de 50% do percentual médio das respostas

Com o protocolo de analise estabelecido, a identificacdo dos recursos
sustentadores do alinhamento do PETI ao PEE foi facilitada quando da verificacédo
do modelo proposto junto participantes da pesquisa.

A Tabela 8 expressa o resumo analisado indicando o percentual de

respondentes para as respostas do tipo “a”.

Tabela 8

Resumo das Respostas Tipo “a” do Questionario Aplicado

PERGUNTAS %

Parte | — Tecnologia da Informacéao (TI)

Pergunta 1. Os computadores, seus dispositivos e periféricos utilizados 26.6
a. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacao ’

Pergunta 2. Os sistemas

20

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao

Pergunta 3. Os sistemas de telecomunicacBes, as redes e seus recursos de
teleprocessamento utilizados 13,3

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao

Pergunta 4. As tecnologias para administracdo e gestao de dados e de informacdes 13.3

a. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacao

Pergunta 5. A Tl e seus recursos de hardware, software, sistemas de telecomunicacdes e
tecnologias para administracdo e gestdo de dados e de informacfes 60

a. Foram totalmente planejados com criteriosa Analise de Custos, Beneficios e Viabilidades

Parte Il — Sistemas de Informacéo e do Conhecimento  (SI)
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Pergunta 1. Os Sl Operacionais que processam as operacfes e transacdes rotineiras
quotidianas com seus respectivos procedimentos no seu detalhe

a. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacao

33,3

Pergunta 2. Os Sl Gerenciais que processam os grupos de dados das operacBes e das
transacfes operacionais empresariais

a. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacao

40

Pergunta 3. Os Sl Estratégicos que processam os grupos de dados das operacdes e das
transacfes gerenciais

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao

Pergunta 4. Os Sl do Conhecimento

c. Estdo totalmente adequados a estratégia da organizacéo

Pergunta 5. Todos os Sl da organizacéo

a. Foram totalmente planejados com criteriosa Analise de Custos, Beneficios e Viabilidades.

6,6

Parte Ill — Pessoas ou Recursos Humanos (RH)

Pergunta 1. Os valores humanos, éticos e morais das pessoas da organizagao.

a. Sao totalmente expressos nas atividades coletivas e participativas da organizagdo

20

Pergunta 2. Os profissionais da equipe da TI da organizagdo (técnicos da TI)
b. S8o constantemente capacitados nas suas atividades

13,3

Pergunta 3. As atividades pertinentes ao PEE e ao PETI

a. So totalmente elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os talentos internos

20

Pergunta 4. A troca de experiéncias e de aprendizado entre os profissionais envolvidos nas
atividades de planejamento da organizacéo

a. E totalmente promovida pela organizac&o

6,6

Pergunta 5. O clima no ambiente de trabalho da organizacao

a. Facilita completamente as atividades de planejamento da organizacao

33,3

Parte IV — Contexto Organizacional (CO)

Pergunta 1. A misséo, 0s objetivos e as estratégias da organizacdo

a. Estdo totalmente formuladas e claramente comunicadas para os envolvidos no PEE e no
PETI

53,3

Pergunta 2. Os planos de acéo relacionados ao PEE e ao PETI

a. Estdo totalmente definidos, descritos e comunicados para 0s envolvidos nessas atividades

13,3

Pergunta 3. A cultura, a filosofia e as politicas da organizagdo

a. Estdo totalmente transparentes, positivas e disseminadas

20

Pergunta 4. Os investimentos em TI, em Sl, em recursos humanos e em infraestrutura
organizacional

a. Estdo totalmente previstos e precisamente quantificados no PEE

46,6

Pergunta 5. Os investimentos elaborados pela organizacdo em Tl e seus recursos para o
PETI

a. Alcancam totalmente os resultados predefinidos

6,6

Parte V — Alinhamento Estratégico (AE)

Pergunta 1. As estratégias das funces empresariais de toda a organizacéo

a. Estdo totalmente identificadas e integradas na organizacdo

6,6

Pergunta 2. As tecnologias disponiveis na organizacéo (de Tl e organizacional)

a. Estdo totalmente adequadas a estratégia da organizacao

13,3
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Pergunta 3. A gestédo do PETI 20

a. Esta totalmente e adequada e alinhada a estratégia da organizacéo

Pergunta 4. A gestéo do PEE e do PETI 20

a. E uma atividade de total parceria e cogesto integrada

Pergunta 5. Os indicadores de mensuragdo ou critérios que permitem as avaliagbes dos
resultados do PEE e do PETI 0

a. Estao totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades

pY

Quanto a primeira parte do questionario, relativas ao construto TI
(Tecnologia da Informacéo), pOde-se perceber que os computadores e seus
dispositivos tém um baixo indice-médio de adequacdo (26,6%). Os niveis de
desenvolvimento de novos sistemas informatizados tém sido altos e o proprio
crescimento da rede de cooperativas que indica a constante necessidade da
organizagdo quanto ao aumento do seu parque de equipamentos.

Os sistemas também tém um baixo indice-médio de adequacao (20%). A
baixa adequacdo estd de certa forma associada a constante necessidade de
aumento do parque computacional.

Os sistemas de telecomunicacdes e seus recursos ficaram com baixo
indice-médio de adequacao (13,3%). A rede de atendimento do sistema Sicoob
compreende 1700 pontos que estdo interligados ao sitio de processamento central
de Brasilia. Devido a capilaridade da rede e a sua abrangéncia geogréfica, os
recursos de telecomunicacdes que provém essa conectividade sé&o fornecidos por
varias empresas do setor. Isso implica em contratos com niveis de servigos
diferenciados, gerando problemas de disponibilidade para as cooperativas que estéo
localizadas em regides cuja oferta de servigos de telecomunicac¢fes ainda é restrita.

As tecnologias para administracdo e gestdo de dados também obtiveram
um baixo indice-médio de adequacéao (13,3%). O Sicoob encontra-se numa fase de
transicdo de arquitetura de sistemas, envolvendo novas plataformas de
desenvolvimento, linguagens de programacédo, modelos de dados, sistemas
gerenciadores de bancos de dados, servidores de porte empresarial € mainframes e
solugbes de armazenamento de grande capacidade, o que explica a opinidao dos
entrevistados quanto a atual adequacao desses sistemas.

A Tl e seus recursos apresentaram um bom indice-médio de planejamento
(60%). Isso reflete em parte o resultado pratico do PETI do Sicoob que tem como

objetivo adequar todos os seus recursos de hardware e software, sistemas de
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telecomunicacdes e tecnologias para gestdo de dados as necessidades
demandadas pelas areas de negdcios da empresa.

Pdde-se observar que os Sl operacionais tém um baixo indice-médio de
adequacao (33,3%). Esses sistemas estdo frequentemente relacionados com os
sistemas que ainda ndo migraram para a nova arquitetura e que néo estao sendo
objeto de grandes esfor¢os quanto a sua evolugéo pela area de desenvolvimento da
organizacao.

Os Si gerenciais obtiveram um baixo indice-médio de adequacao (40%).
Sob a dtica do pessoal de TI, esses sistemas ainda precisam ser aprimorados de
forma a acompanhar as necessidades das areas de negécios demandantes.

Os Sl estratégicos e os do conhecimento ndo foram considerados por
nenhum dos respondentes como estando totalmente adequados a estratégia da
organizagdo. Esse baixo nivel-médio é efeito das dificuldades dos sistemas
operacionais que deixam a desejar e geram informagdes inoportunas. Se as
informacOes operacionais ainda nao foram resolvidas na sua totalidade, as
informacdes estratégicas e do conhecimento também nédo poderiam ser oportunas.

Os Sl da organizacdo, como um todo, obtiveram um baixo indice-médio
guanto ao seu planejamento (6,6%). Observa-se que o planejamento total deve ser
melhor trabalhado para efeito de atingimento do alinhamento baseado no recurso
sustentador Sl.

Pdde-se observar que os valores humanos, éticos e morais das pessoas da
organizacdo tém um baixo indice-médio de adequacdo (20%) relacionado as
atividades coletivas e participativas da organiza¢do. Essa € uma atividade que vem
sendo dada muita atencdo pela area organizacional do Sicoob e que suscitou na
criacdo de um PDH - Programa de Desenvolvimento Humano em 2010. Esse
programa esta ancorado em treinamento com varios modulos, sempre com presenca
de funcionarios das areas organizacional e de TI, com foco no desenvolvimento de
habilidades relacionadas as atividades coletivas e participativas da organizacao.

Os profissionais da equipe de TI obtiveram um baixo nivel-médio de
adequacao (13,3%) quanto a sua constante capacitacdo nas suas atividades. Esse
também é um cenario que estd mudando aos poucos na area de Tl visto que toda a
aguisicao prevista para recursos de hardware ou software ja contempla treinamento
para sua implantacdo, operacdo e suporte e, em alguns casos, certificacdo oficial

por parte do fornecedor/fabricante do produto.
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As atividades pertinentes ao PEE e ao PETI apresentaram baixo indice-
médio de adequacdo (20%) quanto a serem totalmente elaboradas por equipe
multidisciplinar que preserva os talentos internos. Essa percepcao dos profissionais
da area de Tl demonstra que ha a necessidade de aumentar a participacao de todos
0s segmentos da organizacdo quando da elaboracdo dos planos estratégicos. Essa
€ uma condicdo que também vem sendo considerada pelo Sicoob, ja que as
primeiras versdes do PETI era praticamente elaborada pelos gerentes da area e
hoje j& ha uma maior participacdo de analistas das diversas areas de TI. Esforco
semelhante tem sido observado quanto a elaboragéo do PEE.

A troca de experiéncias e de aprendizado entre os profissionais de TI
apresentou um baixo indice-médio de adequacao (6,6%) quanto a promocéo dessas
atividades pela organizacédo. Esse é um fator que precisa ser melhor trabalhado pelo
Sicoob mas que j& esta recebendo uma maior atencdo pelos executivos, que tém
incentivado internamente a promoc¢do de workshops para uma maior troca de
experiéncias entre os funcionarios da area.

O clima no ambiente de trabalho da organizacéo revelou um baixo indice-
médio de adequacdo (33,3%) quanto a facilitar totalmente as atividades de
planejamento da organizagcdo. Embora esse item tenha sido pouco pontuado, dentre
as variaveis desse recurso sustentador foi o que obteve melhor resultado.
Estabelecer um clima totalmente 6timo € algo muito dificil de ser alcancado porque
também envolve muito do comportamento dos colaboradores. No caso da Tl do
Sicoob deve se ressaltar que aproximadamente dois ter¢cos dos colaboradores sé&o
terceirizados e que ndo tém vinculo empregaticio direto com a organizacdo. Essa
condicdo eventualmente concorre para que o clima nédo seja totalmente favoravel, ja
gue ocorrem em muitos casos conflitos quanto a remuneragéo, participacdo em
treinamentos, viagens a servigo, dentre outros motivos.

Pdde-se observar que a missdo, 0s objetivos e as estratégias da
organizacdo tém um bom indice-médio de adequacao (53,3) quanto a estarem
totalmente formuladas e claramente comunicadas para os envolvidos no PETI e no
PEE. Esse indice obtido ja sinaliza que os movimentos de divulgagdo dos objetivos
da corporacdo tém resultado numa maior disseminagdo dessas variaveis e
estratégias do Sicoob, principalmente pelos funcionarios que tém funcdo de gestao

na organizacao.
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Os planos de acéo relacionados ao PEE e ao PETI obtiveram um baixo
indice-médio de adequacdo (13,3%) quanto a estarem totalmente definidos,
descritos e comunicados para os envolvidos nessas atividades. Essa condicéo
corrobora com o fato dos processos das fung¢des organizacionais ainda ndo estarem
devidamente documentados o que, por sua vez, reflete na definicdo e elaboracéo
dos planos de agéo.

A cultura, a filosofia e as politicas da organizacdo receberam um baixo
indice-médio de adequacao (20%) quanto a estarem totalmente transparentes,
positivas e disseminadas. O Siccob tém se preocupado com essa questdo e,
recentemente, criou um grupo com estrutura matricial para definir a implantacao de
programas de avaliacdo de desempenho, pesquisa de clima e aperfeicoamento
pessoal através de bolsas de estudos.

Os investimentos em TI, em SI, em recursos humanos e em infraestrutura
organizacional apresentaram um baixo indice-médio de planejamento (46,6%)
guanto a estarem totalmente previstos e precisamente quantificados no PEE. O
planejamento efetuado para varios desses recursos muitas vezes é baseado em
séries histéricas de crescimento e, nem sempre consegue prever com certeza a
expansdo do sistema Sicoob como um todo. Nos Ultimos anos o Sicoob tem
apresentado fortes evolugbes quanto ao numero de transacdes efetivadas pelas
cooperativas, pelo seu banco, pelas centrais e também quanto ao numero de
produtos que constantemente sédo incorporados ao seu portfolio de produtos.

Os investimentos elaborados pela organizacdo em Tl e seus recursos para
o PETI tiveram um baixo indice-médio de planejamento (6,6%) quanto a alcancarem
totalmente os resultados predefinidos. Esse resultado corrobora com o anterior e se
reflete em maior intensidade nos recursos previstos no PETI, ja que o Siccob por ser
uma instituicdo de cunho financeiro é muito dependente de recursos de TI.

As estratégias das funcbes empresariais de toda a organizagdo receberam
um baixo indice-médio de adequacdo (6,6%) quanto estarem totalmente
identificadas e integradas na organizacdo. Esse resultado evidencia a falta de
disseminagdo dessas estratégias junto ao corpo funcional do Sicoob, através de um
veiculo de comunicagéao interna mais eficiente.

As tecnologias disponiveis na organizacdo (de TI e organizacional)
obtiveram um baixo indice-médio de adequacao (13,3%) quanto a estratégia da

organizacdo. Essa avaliacdo estd relacionada com a dificuldade de adequar os
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recursos de Tl e a infraestrutura organizacional na organizagao. Isso indica uma
grande dificuldade de adequacdo de todas as tecnologias as estratégias
empresariais.

A gestdo do PETI recebeu um baixo nivel-médio de adequacdo (20%)
quanto ao seu total alinhamento a estratégia da organizacdo. Essa atividade esta
sendo melhorada com a implantacdo de revisGes trimestrais do PETI dentro da
organizacdo. Esse exercicio tem propiciado pontos de controle quanto a execucéo
dos planos e, em muitos casos, tem resultado em ajustes de curso entre o planejado
e 0 que esta sendo executado.

A gestdo do PEE e do PETI teve um baixo indice-médio de adequacédo
(20%) quanto ao seu total alinhamento & estratégia da organizacdo. Essa questao
esta intimamente ligada a anterior e demonstra uma necessidade de maior utilizacéo
mecanismos de gestdo compartilhada e participativa com foco no alinhamento
estratégico do PETI ao PEE.

Nenhum dos respondentes considerou os indicadores de mensuracao ou
critérios que permitem as avaliacdes dos resultados do PEE e do PETI como
totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas atividades.
Apesar de o Siccob possuir metodologia formal de PEE e PETI que contem
indicadores de resultados, especialmente quanto ao retorno que 0s investimentos
em Tl podem resultar, observa-se a necessidade de formalizar os resultados desses

planejamentos dentro da organizacao.

4.3 Fechamento da analise

O fechamento das analises do alinhamento do PETI ao PEE refere-se as
andlises das variaveis contidas no modelo de alinhamento do PETI ao PEE proposto
e ainda as trés perguntas abertas do questionario.

4.3.1 Analise das respostas das variaveis
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A andlise das respostas das variaveis do modelo proposto relaciona-se

com 0s niveis mensurados nas analises quanti-qualitativa, onde foram consideradas

somente as respostas do tipo “a” do questionario aplicado e indica quais construtos

contribuem em maior ou menor grau para o alinhamento estratégico.

O resumo com a referida analise pode ser retratado na Tabela 9.

Tabela 9
Média das Respostas tipo “a” por Construto

Parte | — Tecnologia da Informacao (TI)

%

1 - Computadores 26,6
2 - Sistemas operacionais 20
3 - Sistemas de telecomunicacgdes 13,3
4 - Gestao de dados e de informacdes 13,3
5 - ATl e seus recursos 60
Média | 26:°
Parte Il — Sistemas de Informacéo e do Conhecimento  (SI) %
1 - Os Sl Operacionais 33,3
2 - Os Sl Gerenciais 40
5 - Todos os Sl da organizacgéo 6,6
Média | 26,6
Parte Ill — Pessoas ou Recursos Humanos (RH) %
1 - Os valores humanos 20
2 - Os profissionais da equipe da Tl 13,3
3 - As atividades pertinentes ao PEE e ao PETI 20
4 - A troca de experiéncias 6,6
5-0clima 33,3
Média | 18,6
Parte IV — Contexto Organizacional (CO) %
1 - A misséo, os objetivos e as estratégias 53,3
2 - Os planos de acéo relacionados ao PEE e ao PETI 13,3
3 - A cultura, a filosofia e as politicas da organizacao 20
4 - Os investimentos em TI, SI, RH e infra organizacional 46,6
5 - Os investimentos em Tl para o PETI 6,6
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Média

27,9

Média Geral

24,9

Com relacdo as médias observadas o construto que mais vem ao encontro

do alinhamento do PETI ao PEE € o Contexto Organizacional. Por outro lado, o

construto Pessoas ou Recursos Humanos contribuiu com a média mais baixa na

mensuragao. Isso nos leva a acreditar que o planejamento que envolve as pessoas

e suas capacitacbes deve ser mais trabalhado a fim de melhorar com o referido

alinhamento no Sicoob.

4.3.2 Analise do percentual do alinhamento do PETI

ao PEE

Tendo como base a primeira pergunta aberta do questionario aplicado,

sera feita a analise do percentual do alinhamento do PETI ao PEE.

Relativamente a pergunta “Diante de todas essas respostas, qual o

percentual de alinhamento entre o PETI e o PEE em sua organizacdo?”, foram

dadas as respostas constantes da Tabela 10.

Tabela 10
Percepcéo dos Entrevistados Quanto ao Percentual de Alinhamento
Respondente Média
Respondente 1 50%
Respondente 2 70%
Respondente 3 10%
Respondente 4 30%
Respondente 5 30%
Respondente 6 70%
Respondente 7 20%
Respondente 8 50%
Respondente 9 40%
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Respondente 10 60%
Respondente 11 50%
Respondente 12 40%
Respondente 13 50%
Respondente 14 30%
Respondente 15 40%
Média 42,6%

O percentual de alinhamento entre o PETI e o PEE no Sicoob, sob a
percepcao dos gestores de Tl e analistas de Tl é de 42,6%. Esse percentual pode
ser relacionado com o percentual médio das respostas constantes da Tabela 9,
referentes a analise das variaveis do modelo proposto. Observa-se uma diferenca de
17,7% entre o percentual médio de alinhamento obtido na resposta aberta e o
percentual médio obtido nas respostas fechadas que foi de 24,9%.

Pelos percentuais alcangados nos dois tipos de afericdo junto aos gestores
e analistas da area de TI, abaixo de 50% na média, pode-se concluir que o Sicoob
ainda encontra-se num estagio de baixo alinhamento entre o PETI e o PEE.
Considerando-se que até o momento s6 foi realizado um PEE e trés PETI, é
possivel identificar certa maturidade do PETI em relagdo ao PEE quanto a sua
elaboracdo. Isso pode ser corroborado na metodologia que vem sendo utilizada na
formulacéo do PETI e do PEE.

4.3.3 Analise das respostas das questdes abertas

Essa andlise refere-se a ultima pergunta aberta do questionario aplicado e
que fornecia livre espaco para que 0s respondentes comentassem suas percepcoes
guanto ao alinhamento do PETI ao PEE no Sicoob.

As respostas da pergunta “Utilize este espago para seus comentarios
adicionais” forneceram percepcdes importantes por parte dos entrevistados que, de

forma resumida, expressaram as seguintes observacgdes:
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« Com o PETI ocorre um adequado acompanhamento e avaliacdo, o
gue nao ocorre com o PEE cujas métricas de acompanhamento sao
desconhecidas;

O aumento no investimento em Tl é aparentemente proporcional ao
crescimento da instituicao;

» Periodicamente as atividades de Tl sdo apresentadas formalmente a
Diretoria Colegiada com intuito de transparecer todo o investimento
feito na area de TI, podendo efetivamente influenciar nas decistes
estratégicas da instituicao;

» O esforco individual dos gerentes e das suas equipes € que viabiliza o
alinhamento;

e O alinhamento entre o PETI e o PEE € muito complexa e dificil de
acontecer na sua plenitude;

* A empresa necessita de mais recursos humanos para atender o PEE.

Alguns entrevistados optaram por ndo utilizar essa parte do questionario
por entenderem que o proprio questionario fechado j& era suficiente para expressar

a suas opinides.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta os resultados alcancados pelo presente trabalho
que teve como foco principal a avaliagdo do alinhamento entre o planejamento
estratégico de negdcios e o planejamento estratégico da tecnologia da informacao
do Sicoob Confederagdo. Além deste, 0s outros objetivos consistiam em identificar
como sao formulados os PEE e PETI da empresa e analisar os resultados quanto a
percepcao dos executivos da empresa sobre o objetivo geral do trabalho.

Foi realizada uma pesquisa de natureza descritiva, com abordagem quanti-
qualitativa e o método selecionado foi o de estudo de caso, utilizando como
instrumento de mensuracdo o Modelo de Alinhamento do Planejamento Estratégico
de Negadcios e Planejamento Estratégico de Tl de Rezende (2002).

A empresa analisada foi o Sicoob Confederagdo tendo como instrumento
de pesquisa um questionario, como fonte primaria de dados, que foi aplicado a
alguns gestores e analistas da area de Tl da empresa. Como fonte secundaria de
dados foram utilizados alguns documentos corporativos como o PEE e PETI do
Sicoob.

A partir dos dados coletados e analisados serdao apresentados o0s
resultados alcancados, a relacdo entre o objetivo geral proposto e os especificos e a
conclusdo alcancada, observacdes sobre os resultados, a resposta a pergunta da

pesquisa, as limitacdes e contribuicbes do estudo e as recomendacgdes sugeridas.

5.1 Resultados alcancados

O objetivo geral deste estudo de pesquisa foi identificar o estagio de
maturidade atual quanto ao alinhamento entre o PEE e o PETI no Sicoob
Confederacéo.

No Capitulo 4 — Resultados e Discussdo foram elencados, dentro do
modelo adotado, os resultados e a analise dos dados obtidos pelas respostas dos
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guestionarios aplicados, evidenciando quais construtos contribuem em menor ou
menor grau para o alinhamento entre o PEE e o PETI.

Na primeira parte, Subcapitulo 4.3.1, foram avaliadas as respostas das
variaveis que compdem cada construto, tendo como base as perguntas fechadas do
guestionario da pesquisa. De acordo com as médias gerais apuradas o construto
gue mais contribui para o alinhamento do PEE ao PETI é o Contexto Organizacional
com 27,9% das respostas “a”, seguido do construto Tecnologia da Informacéao e
Sistemas de Informacéo e do Conhecimento, ambos com 26,6% das respostas “a”.

O construto que obteve a média geral mais baixa foi de Pessoas ou
Recursos Humanos com 18,6 das respostas “a” que, pelo modelo de Rezende,
representa a menor contribuicdo para a promocéao do alinhamento estratégico.

A média geral considerando-se 0s quatro construtos avaliados foi de 24,9%
de alinhamento baseado nas respostas “a” do questionario fechado.

Na segunda parte, Subcapitulo 4.3.2, foi analisado o percentual de
alinhamento do PEE ao PETI, tendo como base a primeira pergunta aberta do
questionario. Nesse caso, pela percepcao dos gestores e analistas da area de Tl do
Sicoob, a média observada foi de 42,6%, mais alta, portanto, que a média verificada
nas respostas das variaveis.

Pelos resultados apresentados nos dois tipos de analise, observou-se uma
diferenca de 17,7% entre a média do questionario com perguntas fechadas e a
meédia obtida com as respostas da pergunta aberta. Essa diferenca pode ser
explicada pelo fato das respostas abertas do questionario permitirem a expressao
das percepg0des individuais dos entrevistados, que carregam um viés pessoal quanto
a sua visao sistémica da organizacao.

Por todos os resultados verificados nas analises pode-se concluir que o
nivel de maturidade do alinhamento estratégico da organizacdo estudada é baixo e
pode ser atribuido ao fato da empresa s6 ter realizado apenas um PEE, em 2009,
engquanto que a area de TI ja possuia varias edi¢cdes anteriores do PETI. Outro fator
que deve ser levado em consideracdo é quanto ao posicionamento da Tl dentro do
Sicoob. Até trés anos atras a Tl fazia parte do Bancoob que, por sua vez, possuia
elaborava seu PEE baseados somente nos negocios do banco, enquanto que a Tl
tinha que alcancar também o0s seus outros clientes que eram as centrais e as
cooperativas, além do Bancoob. A partir da transferéncia da Tl para o Sicoob

Confederacéo as condicbes para um melhor alinhamento entre o PEE e o PETI
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foram estabelecidas, tendo em vista 0 maior alcance dos objetivos estratégicos da
Confederacéo que contempla as cooperativas, as centrais e o banco.

Como essa mudanca € relativamente recente podemos constatar que ainda
nao houve um tempo suficiente para que o0s processos de elaboracdo dos
planejamentos estratégicos da organizacdo sejam realizados de forma mais
homogénea. Além disso, ha também que se considerar que nesse meio tempo as
areas ainda estdo se entrosando, motivo pelo qual a Confederacéo esta investindo
fortemente em programas de desenvolvimento humano voltados para aprimorar as

habilidades relacionadas as atividades coletivas e participativas da organizagao.

5.2 Relacao entre os objetivos da pesquisa e aconc  luséo
alcancada

No que diz respeito ao primeiro objetivo especifico de “identificar como séo
formulados os PEE e PETI da empresa”, eles foram descritos nos subcapitulos 3.4
Metodologia de formulacdo do PEE do Sicoob e 3.5 Metodologia de formulagéo do
PETI do Sicoob.

De acordo com a conclusdo do objetivo geral, identifica-se que a
formulag&o dos planejamentos estratégicos de negdcios e de Tl ndo estdo seguindo
exatamente uma mesma metodologia. E importante ressaltar novamente a quest&o
do PETI possuir um processo de elaboracdo mais frequente, por conta das suas
varias edicdes publicadas contra apenas uma do PEE.

O segundo objetivo especifico de “Estabelecer e aplicar um modelo de
mensuracao para a afericdo do grau de maturidade do alinhamento estratégico entre
0S negocios e a Tl, baseado em pesquisa com 0s gerentes e analistas da area de TI
do Sicoob Brasil” também foi alcancado a partir do estabelecimento de um modelo, o
de Rezende (2002), conforme o Capitulo 3 - Métodos e técnicas de pesquisa e da
aplicacdo desse modelo de acordo com o relatado no Capitulo 4 - Resultados e
discusséo.

O terceiro objetivo especifico de “ldentificar, através do modelo adotado

para a mensuracdo do alinhamento estratégico, quais 0s recursos sustentadores
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gue mais contribuem para o alinhamento estratégico entre o PEE e o PETI da
empresa” também foi realizado e as consideracdes sobre a andlise dos resultados
estdo contempladas no capitulo 4 - “Resultados e Discussao”.

O quarto objetivo especifico de “ldentificar, através do modelo adotado,
guais os recursos sustentadores que precisam ser mais bem trabalhados a fim de
promoverem um maior alinhamento estratégico entre o PEE e o PETI da empresa”
também foi realizado e as consideracbes sobre a andlise dos resultados estédo
contempladas no capitulo 4 - “Resultados e Discusséao”.

Dessa forma o objetivo geral de “Identificar o estagio de maturidade atual
quanto ao alinhamento entre o Plano Estratégico de Negocios (PEE) e o Plano
Estratégico de TI (PETI) no Sicoob Brasil” foi alcancado plenamente e pode ser

demonstrado nas diversas analises e conclusdes realizadas.

5.3 Consideracdes sobre os resultados

Os resultados desse estudo apresentaram elementos que poderao
contribuir para o aprimoramento dos processos de elaboracdo e acompanhamento
dos planejamentos estratégicos de negocios e de Tl do Sicoob Confederacdo. Esses
resultados reiteram a importancia do alinhamento do PETI ao PEE como uma
ferramenta capaz de auxiliar a gestdo da organizacdo. Além disso, ratificam a visao
moderna do planejamento da Tl alinhada ao negdcio empresarial e que contempla a
visdo sistémica da organizagdo, ao contrario da visdo convencional do Plano Diretor
de Informética, cujo foco recaia sobre as solugbes tecnologicas muitas vezes sem
considerar o PEE.

Um dos grandes desafios diz respeito a efetiva realizacdo do alinhamento
do PETI ao PEE na pratica cotidiana da organizagdo, associando as competéncias
dos académicos as competéncias dos gestores da organizacdo. Nesse sentido, a
analise desse estudo buscou apontar os principais recursos sustentadores do
alinhamento do PETI ao PEE, indicando as variaveis mais relevantes e que

merecem maior atencao para mitigar esse desafio.
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5.4 Resposta a pergunta da pesquisa

Com relagdo ao problema da pesquisa e sua pergunta, “Qual o estagio de
maturidade atual quanto ao alinhamento entre o Plano Estratégico de Negdcios e o
Plano Estratégico de Tl no Sicoob Confederacdo”, pode-se afirmar que foi
plenamente respondida a partir das observacdes, andlises e conclusbes ja
demonstradas neste estudo.

Apesar dos resultados terem apontado um baixo estagio de maturidade
quanto ao alinhamento estratégico, pode-se constatar na pratica que o Sicoob
Confederacédo tem atingido o6timos resultados de desempenho e crescimento no
cenario financeiro brasileiro, ja figurando como a sexta instituicAo em namero de
pontos de atendimento, segundo a Revista Exame Maiores e Melhores, atras da
Caixa Econdmica Federal que ocupa a quinta colocacao.

Essas evidéncias sao indicativas de que o Sicoob, apesar de estar numa
boa posicdo no mercado financeiro nacional, podera otimizar mais ainda seus

resultados pela promocdo de um melhor alinhamento entre o PEE e o PETI.

5.5 Limitacdes e contribuicoes do estudo

Algumas limitacGes foram verificadas ao longo do estudo, principalmente
na fase de pré-teste e aplicagdo do questionario, em virtude da dificuldade de
conquistar uma quantidade maior de entrevistados. Muitos dos convidados a
participar da pesquisa alegaram indisponibilidade de tempo para responder ao
questionario proposto e outros ndo completaram as respostas no prazo combinado.
Dessa forma o estudo ficou limitado, por conveniéncia, a participacdo de quinze
respondentes, entre gerentes e analistas da area de Tl do Sicoob.

Outra limitacdo tem relacdo com analise quantitativa e quanti-qualitativa
dos dados dos questionarios que nao retrata fielmente a realidade do Sicoob

Confederacéo. Os instrumentos de coleta e andlise de dados buscavam somente
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identificar as variaveis dos recursos sustentadores do alinhamento estratégico sem,
no entanto, aprofundar rigorosamente nas particularidades da organizacao.

Com relacdo ao modelo de Rezende adotado para a pesquisa, seria
desejavel que o estudo pudesse adotar adicionalmente outros modelos de forma a
apresentar maior riqueza de investigacdo e consequentemente resultados mais
precisos.

Como contribuicdo académica espera-se que esta pesquisa possa
contribuir para a discussdo do tema em estudo auxiliando a sua compreensao. O
referencial teérico apresentou uma visao conceitual sobre estratégias, vantagem
competitiva, planejamento estratégico e alinhamento entre PEE e PETI,
possibilitando um melhor entendimento sobre o objeto da pesquisa expressando o
pensamento de autores classicos e contemporaneos da Administracao.

Como contribuicdo gerencial € esperado que esta pesquisa venha a
estimular outras organizacdes a avaliar o nivel de maturidade do alinhamento entre
0s seus planejamentos estratégicos de negocios e de TI. Este estudo fornece meios
para identificar onde a organizacao se situa e para onde deve ser direcionada, com
a intencdo de alcancar e sustentar o alinhamento entre negocios e TI.

Especialmente para a organizagcdo estudada, este trabalho prestou-se a
avaliar o nivel de maturidade e a percepc¢do individual dos gerentes e analistas da
area de Tl quanto ao alinhamento estratégico entre negoécios e Tl implantado no
Sicoob, de forma a apontar as boas praticas em uso e aquelas que necessitam de

melhorias, viabilizando a sustentacdo e o incremento do alinhamento estratégico.

5.6 Recomendac0es sugeridas

Esta pesquisa identificou, para a organizacdo estudada, algumas
recomendacdes quanto a acdes e procedimentos que devem ser objeto de atencao
por parte de seus gestores a fim de que a empresa mantenha e incremente o nivel
de maturidade do alinhamento estratégico entre os planos de negdcios e de TI.

O fato dos resultados da pesquisa indicarem que o construto Pessoas ou
Recursos Humanos é o que menos contribui para o alinhamento estratégico do

Siccob aponta para a necessidade da organizacao investigar com maior acuidade o



79

assunto, revendo seus objetivos de investimentos em programas de
desenvolvimento humano e intensificando incentivos ao aprimoramento pessoal dos
funcionéarios. Também deve ser reavaliado o plano de cargos e salarios da empresa,
mantendo compatibilidade com o mercado e criando novas oportunidades para o
crescimento profissional dos funcionarios, mantendo-os motivados para
desempenho de suas funcdes cotidianas.

Outro aspecto que também deve ser melhor avaliado pela empresa € a
proporcao atual de funcionarios terceirizados na area de Tl, 0 que ndo ocorre na
area de negécios onde todos os colaboradores pertencem ao quadro de funcionarios
da organizacdo. O alto nivel de terceirizacdo muitas vezes gera situacdes onde se
verifica diferencas quanto ao comprometimento e envolvimento dos colaboradores
com relacdo a atividades de cunho mais estratégico da organizacdo. Ha ainda as
disparidades de remuneracdo ja que entre os terceirizados existem 0s que sdo
remunerados pelo regime da CLT — Consolidacdo das Leis Trabalhistas e os que
sao contratados como pessoas juridicas.

Observando ainda os resultados obtidos na pesquisa seria conveniente que
0 Sicoob promovesse uma maior participagdo dos profissionais das éareas de
negocios e de Tl nas atividades pertinentes ao PEE e ao PETI. Atualmente o maior
envolvimento nessas atividades se da entre os gestores da organizagao.

Embora o construto RH seja o que menos contribui para o alinhamento, as
meédias percentuais obtidas para os construtos TI, SI e CO ficaram em niveis que
merecem ser objeto de avaliac&o pelo Sicoob.

Finalmente, quanto ao acompanhamento da execugcdo dos planos de
negocios e de TI, é altamente recomendavel que o Sicoob estabeleca critérios com
meétricas claras para uma constante avaliacdo do alinhamento entre os mesmos e

promova uma comunicac¢ao eficiente desses resultados a toda corporacgéo.

5.7 Consideracoes finais

O presente estudo teve como objetivo avaliar o nivel de alinhamento entre
o PEE e o PETI do Sicoob Confederacdo, o que permite identificar onde a

organizacdo esta situada e para onde deve ser direcionada, de modo a obter e
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sustentar o alinhamento estratégico. De modo empirico, ndo € facil determinar com
precisdo qual o estdgio de maturidade a organizacdo se encontra, ja que para cada
um dos critérios utilizados para esta avaliacdo, um nivel diferente pode ser
encontrado (BRODBECK et al, 2007).

A pesquisa elaborada junto aos gerentes e analistas da area de Tl do
Sicoob, permitiu concluir, através da analise das variaveis que compdem o0s
construtos do modelo de Rezende (2008), que o nivel de maturidade do alinhamento
estratégico da organizacao estudada € baixo.

Esse resultado corrobora com a visdo de Rezende (2008, p. 114), que
preconiza que o alinhamento entre os planejamentos estratégicos de negdcios e de
Tl acontece quando €é sustentado pelos coerentes, adequados e essenciais recursos
sustentadores: tecnologia da informacdo, sistemas de informacbes e do
conhecimento, pessoas ou recursos humanos e contexto organizacional.

Para a organizacdo avaliada, este estudo prop6s uma série de
recomendacdes relacionadas a acOes e procedimentos que devem ter tratamento
especial por parte dos seus gestores, de forma que ela possa manter e desenvolver
o nivel de maturidade do alinhamento estratégico entre o PEE o e PETI.

Quanto as contribuicbes académicas e desdobramentos desta pesquisa,
deve-se ressaltar o fato de o alinhamento estratégico ainda ser considerado como
um conceito nebuloso, que ndo é facil de ser compreendido e mensurado, nao
obstante os esforcos académicos empreendidos nessa area (CHAN et al.,
1997;CHAN e REICH, 2007).

E de se esperar que este estudo traga contribuicdes para a discusséo do
tema alinhamento estratégico entre PEE e PETI, fornecendo subsidios para o seu
amplo entendimento.

O referencial teo6rico apresentado procurou mostrar a visdo de autores
classicos e contemporaneos sobre 0s conceitos que envolvem as estratégias
empresariais, a estratégia competitiva, a vantagem competitiva da TI, PEE, PETI e
alinhamento estratégico.

Como contribuicbes gerenciais e desdobramentos desta pesquisa, deve-se
considerar o fato do alinhamento estratégico ser considerado ainda pouco entendido
e praticado pelas organizacdes brasileiras (BRODBECK et al., 2005; RIGONI et al.,
2006). Dessa forma, espera-se que essa pesquisa, ao estudar uma empresa

brasileira, que atua no mercado financeiro e que é fortemente suportada por TI,
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possa contribuir para disseminar os conceitos de alinhamento estratégico e estimula-
los na prética cotidiana das organizacoes.

Além das contribuicdes, um estudo identifica limitacbes que devem ser
tratadas de modo claro e aberto, antes mesmo de receber as criticas, assumindo
gue nao existe projeto perfeito (PATTON, 1990). Dessa forma, durante o
desenvolvimento da pesquisa, foram observadas algumas deficiéncias e restricoes
que podem de alguma forma ter influenciado o seu resultado. Segundo Scandura e
Wiliams (2000), percepcdes carregam sempre um Viés caracteristico e que
dificilmente pode ser retirado. Nessa linha, ha que se considerar que 0s gerentes e
analistas de Tl do Sicoob Confederacdo envolvidos nesta pesquisa exprimiram suas
percepcdes decorrentes da visdo pessoal que cada um tem sobre a empresa.

Este trabalho procurou mostrar que as organizacbes com um elevado nivel
de alinhamento estratégico tém mais condi¢des de fazer um melhor uso estratégico
da Tl e obter melhores resultados. Os resultados da pesquisa evidenciaram
elementos que poderdo embasar futuros estudos e mostraram a relevancia da
sinergia que deve existir entre as areas da organizacdo para o alcance dos

resultados esperados.
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ANEXOS

Anexo 1 — Questionario

Informacdes preliminares sobre o questionario

As perguntas do questionario sdo dirigidas aos gestores e colaboradores mais
experientes da area de Tl e devem ser respondidas separadamente. As perguntas
tém como base a reviséo da literatura, obedecendo a um critério em escala de cinco
possibilidades que representam a opinido sobre uma afirmacdo. A escala tem o
principio de funcionamento de uma balanca tipo gangorra e a opinido deve ser
respondida como um peso que a equilibra (indiferente) ou desequilibra para algum
dos lados (discordando ou concordando). E importante ressaltar que as respostas
devem considerar sempre a situacdo atual da organizacdo, procurando evitar a
opinido de condi¢cdes passadas, expectativas futuras ou anseios pessoais.

Ao final dos questionarios havera um espaco para comentarios adicionais ou outras

observacgoes.

Identificacdo do respondente

Respondente

Cargo

Formacgéao académica

Pos-graduacéo

Idade

Tempo de empresa

Tempo de experiéncia

Perguntas



Parte | — Tecnologia da Informacao (TI)

T o O T 9 Pk

O O O T 9 N

3

. Os computadores, seus dispositivos e periféricos utilizados
. Estao totalmente adequados a estratégia da organizacéo
. Estdo parcialmente adequados a estratégia da organizagéo

. Sao indiferentes quanto a adequacao a estratégia da organizacao

. Estédo inadequados a estratégia da organizacao

. Estao totalmente inadequados a estratégia da organizagéo

. Os sistemas operacionais, os utilitarios e os aplicativos office utilizados
. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao

. Estdo parcialmente adequados a estratégia da organizagéo

. S&o indiferentes quanto a adequacdao a estratégia da organizacao

. Estédo inadequados a estratégia da organizacao

. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizacéo

.Os sistemas de telecomunicacbes, as redes e seus recursos

teleprocessamento utilizados

a.

T o O T 9 b

5

Estéo totalmente adequados a estratégia da organizacao

. Estéo parcialmente adequados a estratégia da organizacao

b
c. S&o indiferentes quanto a adequacéo a estratégia da organizacao
d.
e

Estdo inadequados a estratégia da organizacéo

. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizacéo

. As tecnologias para administracdo e gestao de dados e de informacdes
. Estao totalmente adequados a estratégia da organizacéo

. Estéo parcialmente adequados a estratégia da organizacao

. Sao indiferentes quanto a adequacao a estratégia da organizacao

. Estdo inadequados a estratégia da organizacéo
. Estao totalmente inadequados a estratégia da organizagao

89

de

. A Tl e seus recursos de hardware, software, sistemas de telecomunicacdes e

tecnologias para administracéo e gestdo de dados e de informacodes
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a. Foram totalmente planejados com criteriosa Andlise de Custos, Beneficios e
Viabilidades
b. Foram parcialmente planejados com Analise de Custos, Beneficios e Viabilidades
c. Sao indiferentes Quanto a planejamento com Analise de Custos, Beneficios e
Viabilidades
d. Nao foram planejados para atender a criteriosa Andalise de Custos, Beneficios e
Viabilidades
e. Estdo sem qualquer planejamento quanto a Analise de Custos, Beneficios e
Viabilidades

Complemente, justifique e exemplifique as respostas fornecidas (digite aqui ou use o

Verso).

Parte Il — Sistemas de Informacéo e do Conhecimento  (SI)

1. Os Sl Operacionais que processam as operacbes e transacdes rotineiras
guotidianas com seus respectivos procedimentos no seu detalhe

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizagao

b. Estao parcialmente adequados a estratégia da organizacao

c. Sao indiferentes Quanto a adequacao a estratégia da organizacao

d. Estdo inadequados a estratégia da organizacao

e. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizacao ou inexistem

2. Os Sl Gerenciais que processam 0s grupos de dados das operacbes e das
transacdes operacionais empresariais

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizagao

b. Estao parcialmente adequados a estratégia da organizacao

c. Sao indiferentes quanto a adequacao a estratégia da organizacéo

d. Estdo inadequados a estratégia da organizacao

e. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizacao ou inexistem

3. Os Sl Estratégicos que processam o0s grupos de dados das operacbes e das
transacdes gerenciais

a. Estéo totalmente adequados a estratégia da organizagao
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. Estdo parcialmente adequados a estratégia da organizagéo
. S&o indiferentes quanto a adequacdao a estratégia da organizacao

. Estéo inadequados a estratégia da organizacao

O o O T

. Estéo totalmente inadequados a estratégia da organizac&o ou inexistem

. Os S| do Conhecimento

. Auxiliam totalmente a tomada de decisao de todos na organizacéo

. Auxiliam parcialmente a tomada de decisédo de todos na organizacao

. S&o indiferentes quanto a auxiliar a tomada de decisao de todos na organizacao
. N&o auxiliam a tomada de decisao de todos na organizacéo

" o O T 9 b

. Inexistem

5. Todos os Sl da organizagao

a. Possuem completa tecnologia de administracdo de base de dados para eliminar
informacdes redundantes na organizacéo

b. Possuem parcial tecnologia de administracdo de base de dados, permitindo
algumas informacdes redundantes na organizacao

c. Sao indiferentes quanto a redundancia de dados

d. N&o possuem tecnologia de administracdo de base de dados para evitar
informacgdes redundantes na organizacdo, permitindo a existéncia de informacdes
redundantes

e. Possuem informacgdes redundantes, independente da existéncia de tecnologias de
administracao de base de dados

Complemente, justifique e exemplifique as respostas fornecidas (digite aqui ou use o

Verso).

Parte Ill — Pessoas ou Recursos Humanos (RH)

1. Os valores humanos, éticos e morais das pessoas da organizacéo

a. Sao totalmente expressos nas atividades coletivas e participativas da organizagao
b. Sdo parcialmente expressos nas atividades coletivas e participativas da
organizacao

c. Sao indiferentes para a organizagao
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d. Nao sao expressos nas atividades coletivas e participativas da organizacao
e. Inexistem esses valores ou inexistem as atividades coletivas e participativas na

organizacao

. Os profissionais da equipe da Tl da organizagéo (técnicos da TI)
. S&0 constantemente capacitados nas suas atividades

. Sao frequentemente capacitados nas suas atividades

. E indiferente para a organizacgéo

. Nao sao capacitados nas suas atividades

O O O T 9 DN

. Inexiste essa exigéncia de capacitacao dos profissionais da Tl

3. As atividades pertinentes ao PEE e ao PETI

a. Sao totalmente elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os talentos
internos da organizacao

b. Sdo parcialmente elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os talentos
internos

c. Sao indiferentes para a organizagao

d. N&o séo elaboradas por equipe multidisciplinar que preserva os talentos internos
e. Inexiste essa necessidade de equipe multidisciplinar as atividades de

planejamento

4. A troca de experiéncias e de aprendizado entre os profissionais envolvidos nas
atividades de planejamento da organizagéo

a. E totalmente promovida pela organizacio

b. E parcialmente promovida pela organizacio

c. E indiferente para a organizacéo

d. N&o é promovida pela organizacao

e. Inexiste essa necessidade troca de experiéncias e de aprendizado desses

profissionais

5. O clima no ambiente de trabalho da organizacao
a. Facilita completamente as atividades de planejamento da organizacao
b. Facilita parcialmente as atividades de planejamento da organizacao

c. E indiferente para a organizacéo
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d. Nao facilita as atividades de planejamento da organizacao
e. Inexiste essa necessidade de clima de trabalho na organizacao

Complemente, justifique e exemplifique as respostas fornecidas (digite aqui ou use o

Verso).

Parte IV — Contexto Organizacional

1. A misséo, os objetivos e as estratégias da organizacao

a. Estédo totalmente formuladas e claramente comunicadas para os envolvidos no
PEE e no PETI

b. Estdo parcialmente formuladas e comunicadas para os envolvidos no PEE e no
PETI

c. E indiferente para a organizacéo

d. Nao estédo formuladas e comunicadas para os envolvidos no PEE e no PETI

e. Inexiste essa necessidade de formulacao

2. Os planos de acéo relacionados ao PEE e ao PETI

a. Estao totalmente definidos, descritos e comunicados para 0s envolvidos nessas
atividades

b. Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados para os envolvidos nessas
atividades

c. E indiferente para a organizacéo

d. Nao estdo definidos, descritos e comunicados para 0s envolvidos nessas
atividades

e. Inexiste essa necessidade ou inexistem os planos de agéao do PEE e do PETI

. A cultura, a filosofia e as politicas da organizacao

. Estéo totalmente transparentes, positivas e disseminadas

. Estéo parcialmente transparentes, positivas e disseminadas
. E indiferente para a organizac&o

. N&o estéo transparentes, positivas e disseminadas

DT O O T 9 W

. Inexiste essa necessidade de transparéncia e disseminacgao



94

4. Os investimentos em TI, em SI, em recursos humanos e em infraestrutura
organizacional

a. Estado totalmente previstos e precisamente quantificados no PEE

b. Estdo parcialmente previstos e quantificados no PEE

c. E indiferente para a organizacéo

d. N&o estéo previstos e quantificados no PEE

e

. Inexiste essa necessidade de investimento

. Os investimentos elaborados pela organizagdo em Tl e seus recursos para o PETI
. Alcangam totalmente os resultados predefinidos

. Alcancam parcialmente os resultados predefinidos

E indiferente para a organizacio

. N&o alcancam os resultados predefinidos

® o 0o T o O

. Inexiste essa necessidade alcancar os resultados predefinidos pela organizacéo

Complemente, justifique e exemplifique as respostas fornecidas (digite aqui ou use o

Verso).
Parte V — Alinhamento Estratégico

. As estratégias das funcdes empresariais de toda a organizacao

. Estéo totalmente identificadas e integradas na organizagao

1
a
b. Estdo parcialmente identificadas e integradas na organizacéo
c. E indiferente para a organizacgéo

d. Nao estéo identificadas e integradas na organizacao

e. Inexiste essa necessidade identificacao e integragcéo das fungdes empresariais na

organizacao

2. As tecnologias disponiveis na organizacao (de Tl e organizacional)
a. Estéo totalmente adequadas a estratégia da organizagao

b. Estao parcialmente adequadas a estratégia da organizacao

c. Sao indiferentes quanto a adequacao a estratégia da organizacéo
d. Estdo inadequadas a estratégia da organizacao

e. Estdo totalmente inadequadas a estratégia da organizacao
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. A gestdo do PETI

. Esta totalmente adequada e alinhada a estratégia da organizacao

. Esta parcialmente adequada e alinhada a estratégia da organizacéo

E indiferente quanto a adequac&o e alinhamento a estratégia da organizacio
. Esta inadequada e desalinhada a estratégia da organizacéo

® o 0 T 9 w

. Esta totalmente inadequada e desalinhada a estratégia da organizacao

. A gestdo do PEE e do PETI

. E uma atividade de total parceria e cogest&o integrada

. E uma atividade de parcial parceria e cogest&o integrada
E indiferente para a organizacio

. Ndo é uma atividade de parceria e cogestao integrada

® o 0o T 9 N

. Inexiste essa necessidade de estabelecer parceria e cogestao integrada desses

planejamentos

5. Os indicadores de mensuracdo ou critérios que permitem as avaliagbes dos
resultados do PEE e do PETI

a. Estdo totalmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas
atividades

b. Estdo parcialmente definidos, descritos e comunicados aos envolvidos nessas
atividades

c. E indiferente para a organizacéo

d. Nao estdo definidos, descritos e comunicados para 0s envolvidos nessas
atividades

e. Inexiste essa necessidade definicdo, descricdo e comunicacgéo destes critérios

Complemente, justifique e exemplifique as respostas fornecidas (digite aqui ou use o

Verso).
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1. Diante de todas essas respostas, qual o percentual de alinhamento entre o
Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacdo e o Planejamento

Estratégico Empresarial em sua organizacao?

2. Destaque os principais fatores que sustentam o alinhamento entre o Planejamento
Estratégico da Tecnologia da Informacdo ao Planejamento Estratégico Empresarial

de sua organizagao.

3. Utilize este espaco para seus comentarios adicionais.



