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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo propor uma sistemática para a elaboração e execução de um plano estratégico de Tecnologia da Informação (TI). Para tanto, são abordados, com base na literatura, as principais características e elementos, tanto do planejamento estratégico, quanto do planejamento de TI. Nesse sentido, é apresentado o diferencial do uso da TI dentro das empresas, não somente como instrumento para a redução de custos e melhoria de produtividade e qualidade, mas também como elemento estratégico para proporcionar inovação em produtos, serviços e processos. Nesse sentido, é importante que o planejamento estratégico de TI seja feito em conjunto com o plano de negócios empresariais, uma vez que há relação direta entre ambos, desde a construção de uma infraestrutura informacional, até a governança de TI e manutenibilidade das aplicações, no sentido de garantir a disponibilidade, acessibilidade e segurança dos serviços de TI disponibilizados para a organização e seus stakeholders. Em termos metodológicos, este trabalho se constitui em pesquisa de natureza aplicada, qualitativa quanto à forma de abordagem do problema, descritiva em relação aos objetivos, e bibliográfica como procedimento técnico. Na pesquisa realizada pode-se destacar a necessidade de alinhamento entre o negócio e a TI, tanto com relação ao ajuste quanto da forma de conexão entre as estratégias da empresa e de TI, para obter reduções de custos e vantagens competitivas. Um plano estratégico da TI deve ser abrangente e alinhado com os objetivos da empresa, de fácil compreensão, e possuir uma perspectiva de visão orientada para o futuro. Como resultados, buscou-se, com base na literatura, apresentar a sistemática para a elaboração do plano estratégico de TI, contendo as principais etapas, os resultados, e as metodologias adotadas. Dessa forma, o artigo apresenta relevância dentro da área de conhecimento de TI, uma vez que a literatura aponta a necessidade de alinhamento do plano estratégico de TI com o de negócios, sob pena da organização não obter os retornos esperados nos investimentos realizados em TI.
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1 INTRODUÇÃO
A tecnologia da informação (TI) é uma área que utiliza, geralmente, a computação como meio para administrar diversas informações, de forma que as mesmas possam ser classificadas, organizadas e tratadas, permitindo a tomada de decisão em prol de algum objetivo. Esse conjunto de atividades possibilita um melhoramento nos níveis estratégico e funcional de uma organização, capacitando-a a melhorar o seu processo de planejamento, e a atingir seus resultados de forma mais produtiva.

Para Vieira, Coelho e Luna (2013), a TI se torna essencial no gerenciamento de fluxos entre os parceiros de uma cadeia de empresas, por possibilitar integração, sincronização, visibilidade e maior poder de resposta. Os autores afirmam que, especificamente na logística, com o objetivo de aumento do desempenho, as empresas oferecem serviços com maior valor agregado, e para isso fundamentam-se em soluções de TI para prover tal desempenho, tais como sistemas de gerenciamento de transporte (TMS – Transportation Management Systems), utilização de identificação por RFID, troca eletrônica de dados (EDI – Electronic Data Interchange), e Internet.

O papel da tecnologia da informação (TI), a partir dos avanços tecnológicos da metade do século XX, migrou de um provedor de tecnologia para um parceiro estratégico, adotando modelos administrativos de estruturação da informação, que levam necessariamente à modificação da forma de atuação dos seus profissionais, incorporando novos conhecimentos sobre seus processos, a fim de promover a geração e a disseminação do conhecimento entre equipes (CARVALHO, 2005).

A TI tornou-se, portanto, essencial para que as organizações mantenham um processo decisório efetivo, e um controle sobre suas operações. Todavia, essa tecnologia trouxe também uma série de processos relacionados à sua gestão e manutenção, exigindo que aspectos relativos à qualidade, como eficiência, eficácia e efetividade das informações, sejam controlados (TAROUCO E GRAEML, 2011). 

Toda organização funciona sobre um conjunto de hipóteses relativas ao seu negócio: quais são seus objetivos, como produzir valor aos clientes, quem são seus clientes e como entregar esse valor para tais clientes, da melhor forma possível (DRUCKER, 1999). Percebe-se que o gestor tem que buscar respostas para tais questões estratégicas do seu negócio, de modo a agregar valor para todas as partes interessadas.

Nesse sentido, Hunter e Westerman (2009) afirmam que a TI contribui na agregação de valor de duas formas específicas: maior assertividade no processo de tomada de decisão por meio de maior qualidade da informação; e agilidade para sua obtenção, otimizando os processos de negócio, contribuindo para a sua eficiência.

Weill e Ross (2009) concordam com esta abordagem, afirmando que a TI é eficaz quando utilizada, principalmente, para a padronização e integração de processos empresariais.

Por ser um elo entre a empresa e o mercado, a estratégia possui grande importância para as organizações (independentemente de seu setor de atuação), pois é por meio desse aliado que a organização poderá responder, ou antecipar-se à algumas mudanças, e também promover uma articulação adequada entre as atividades organizacionais e seu ambiente de atuação (PEREIRA; AGAPITO, 2007). Uma vez que as implementações de novos processos internos são afetadas e afetam a própria estratégia, então a implementação de softwares, responsáveis por tal gerenciamento, tornam-se importante variáveis no processo estratégico da organização, cuja dinâmica precisa ser amplamente conhecida.

Uma vez que as implementações de novos processos internos são afetadas e afetam a própria estratégia, então a implementação de softwares, responsáveis por tal gerenciamento, tornam-se importante variável no processo estratégico da organização, cuja dinâmica precisa ser amplamente conhecida.

Para tanto, metas e objetivos estratégicos são traçados ao longo do planejamento estratégico, indicadores para medição de desempenho são desenhados, e responsabilidades são atribuídas. Com isso, é possível a criação de projetos associados aos objetivos estratégicos de modo que esse conjunto de projetos estratégicos passe a contribuir para o alcance das metas estratégicas traçadas no plano.

Nos dias atuais as organizações se tornaram dependentes da tecnologia da informação. Nesse sentido, na grande maioria dos negócios estabelecidos, independentemente do setor de atuação, se tornariam inviáveis, ou no mínimo, pouco competitivos, sem apoio da TI. Devido à complexidade das organizações e da exigência do mercado em atuar de forma ágil e eficiente, a tecnologia da informação é um importante componente para a concretização de planejamentos e projetos.

É cada vez mais importante para a organização, obter informações que favoreçam uma visão geral de todos os elementos que estejam sob sua competência, auxiliando assim na redução de gastos, no aumento de produtividade, no ganho de participação de mercado, aumento nos lucros, e geração de valor para o negócio.

Assim, o objetivo geral do artigo é apresentar como a tecnologia da informação pode ser um diferencial na estratégia das organizações, ou seja, no desenvolvimento do planejamento e na gestão estratégicos.

2.METODOLOGIA
Marconi e Lakatos (2010) afirmam que um problema deve ser definido de forma clara e objetiva. Assim, a lacuna a ser investigada neste artigo é descrita pela seguinte questão: Como estabelecer, com base na literatura, uma proposta de implementação de um plano estratégico e TI?
Ainda de acordo com Marconi e Lakatos (2010), uma pesquisa pode ser classificada em quatro dimensões: natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos.

As autoras indicam que, no que diz respeito à sua natureza, uma pesquisa pode ser considerada como básica ou aplicada. Esta pesquisa é classificada como uma pesquisa aplicada porque visa, com base na literatura sobre o tema de planejamento estratégico de TI, propor uma abordagem para sua elaboração, e que possa ser aplicado no ambiente empresarial.

No que diz respeito à forma de abordagem do problema, Marconi e Lakatos (2010) explicam que a pesquisa pode ser classificada como quantitativa ou qualitativa. Este trabalho se enquadra em uma pesquisa qualitativa, devido ao método de interpretação dos dados, sendo o seu principal foco o processo e seu significado.
A pesquisa qualitativa pode ser definida como um estudo não estatístico, que identifica e analisa em profundidade dados de difícil mensuração de um determinado grupo de indivíduos em relação a um problema específico. Entre eles estão sentimentos, sensações e motivações que podem explicar determinados comportamentos, apreendidos com o foco no significado que adquirem para os indivíduos (CERVO, BERVIAN, DA SILVA, 2007).

A pesquisa de natureza qualitativa, para este trabalho, busca apresentar informações sobre a importância do planejamento estratégico, a importância da tecnologia da informação e a estratégia da TI.
Marconi e Lakatos (2010) argumentam que, em relação aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como exploratória, descritiva ou explicativa. Este trabalho apresenta características de uma pesquisa descritiva, pois envolve a revisão de literatura disponível, e proposição de uma forma sistemática para elaboração de planejamento estratégico de TI.

Com relação aos procedimentos técnicos, Marconi e Lakatos (2010) indicam que uma pesquisa pode ser categorizada como: bibliográfica, documental, experimental, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, a pesquisa-ação (ou pesquisa participativa). Este trabalho é baseado em conceitos e técnicas descritos na literatura, e sua aplicação para elaboração de planejamento estratégico de TI sendo, portanto, classificada como bibliográfica.  

Para a realização da pesquisa, será feita uma revisão sistemática da literatura, com o objetivo de se obter conhecimento sobre os assuntos relacionados ao tema proposto. Na sequência será feita a proposição de uma abordagem para a elaboração do plano estratégico de TI.
3. PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO
De acordo com Ghemawat (2000), o termo estratégia significava, no princípio, a ação de comandar ou conduzir exércitos, representando um meio de vencer o inimigo. Para Lobato et al. (2009), devido à sua origem grega (stratos, “exército”, e ago, “liderança” ou “comando”), a literatura relaciona a palavra estratégia com situações políticas, guerras ou jogos, o que torna fácil a compreensão de uma das características de estratégia: o alcance de um determinado desempenho competitivo. Diante disso, “o pensamento estratégico passou a ser apropriado pelo ambiente de negócios, tendo o seu desenvolvimento relacionado com o ritmo das transformações, tanto na sociedade quanto no mundo empresarial” (LOBATO et al., 2009, p. 20).

Em outra concepção, Camargos e Dias (2000) afirmam que a estratégia possui um conceito amplo, com diferentes significados no decorrer de seu desenvolvimento, indo desde um conjunto de ações militares até a posição de destaque ocupada no campo da administração. Visto que qualquer empresa adota uma estratégia, seja ela de qual tipo for, utiliza-se de conceitos e razões práticas que elevam o número de consultorias organizacionais, e de produção científica, a traçarem metas e ações para o alcance do objetivo final.

Existem várias definições de estratégia. Nesse sentido, os trabalhos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) se destacam, por procurar abranger uma ampla gama de pontos de vista sobre o campo de atuação da estratégia. Os autores afirmam que estratégia não possui uma única definição, mas requer uma série delas para ser compreendida de maneira adequada. Os autores conceituam a estratégia de cinco formas diferentes:

a) Estratégia como um plano, uma direção, a fim de que a organização desenvolva e alcance seus objetivos futuros;

b) Estratégia como um padrão, ou seja, resultado do comportamento adotado pela empresa ao longo do tempo. Nesse caso, a estratégia se refere tanto àquilo que é realizado dos planos da organização, como ao comportamento passado, fruto do que é deliberado pelo alto escalão da organização, e de padrões de comportamento que podem emergir dos mais variados níveis da organização;

c) Estratégia como posição, no qual a estratégia é vista como uma forma de assumir e defender uma posição única no mercado, que gere vantagem competitiva para a organização; 

d) Estratégia como perspectiva, que olha para dentro da organização e para a visão dos estrategistas, e corresponde a uma forma particular que a empresa adota para lidar com o mundo à sua volta;

e) Estratégia como um truque, uma manobra específica para enganar um oponente ou concorrente.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 21) argumentam que o processo estratégico pode ser descrito de maneira ampla por dez escolas do pensamento estratégico, que “surgiram em estágios diferentes do desenvolvimento da administração estratégica. Algumas já chegaram ao pico e declinaram, outras estão agora se desenvolvendo e outras permanecem pequenas, mas significativas em termos de publicação e de prática”.

As escolas são divididas em três agrupamentos: o de natureza prescritiva (design, planejamento e posicionamento), que enfatiza como as estratégias devem ser formuladas, em detrimento de como elas são formuladas; o de natureza descritiva (empreendedora, cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural e ambiental), que enfatiza a descrição da formulação das estratégias em detrimento da prescrição do comportamento estratégico ideal, entendendo o processo de formação da estratégia com base em seu desdobramento; e o de natureza híbrida, que contém apenas uma escola, a da configuração, e busca a integração das de natureza prescritiva e descritiva (LOBATO et al., 2009, p. 25).

Embora haja, na literatura, diversas escolas do pensamento estratégico, neste artigo estaremos focando na escola do design, que para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e Mintzberg e Lampel (1999), representa a visão mais influente na formação da estratégia, propondo um modelo que se adeque às capacidades internas e às possibilidades externas. A escola do design segue um modelo baseado na avaliação das situações externas (aspectos tecnológicos, econômicos, políticos e sociais), e das situações internas (como, por exemplo, a dificuldade), além dos valores gerenciais e da responsabilidade social. Após a determinação das alternativas estratégicas, essa escola apregoa que se deve avaliá-las e selecioná-las, para que sejam reformuladas, descartadas ou implantadas em toda a organização. Utiliza como ferramenta principal a matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats – Fortalezas, Fraquezas, Oportunidade, Ameaças), que avalia o ambiente interno (com suas forças e fraquezas), e o ambiente externo (com as oportunidades e ameaças), além dos valores gerenciais e da responsabilidade social (LOBATO et al. 2009; TERRA, 2010).

Vieira (2006) destaca que SWOT é a junção das iniciais em inglês, dos quatro elementos-chave desta análise estratégica, a saber:
· Strengths – pontos fortes: vantagens internas da empresa em relação à concorrência;
· Weaknesses – pontos fracos: desvantagens internas da empresa em relação à concorrência;
· Opportunities – oportunidades: aspectos positivos do ambiente externo com o potencial de fazer crescer a vantagem competitiva da empresa;
· Threats – ameaças: aspectos negativos do ambiente externo com o potencial de comprometer a vantagem competitiva da empresa.

Dessa forma, a técnica SWOT busca uma adequação entre as capacidades internas e externas à organização. A importância do ambiente, bem como a avaliação externa e interna, são princípios de avaliação. Estratégias eficazes derivam de um pensamento humano. A Figura 1 ilustra a análise SWOT.
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Figura 1: Ambiente interno e externo. Fonte: Machado (2012)

4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI
Conforme Harmon (2007), a estratégia empresarial define quais serão os seus objetivos, que produtos ou serviços serão fornecidos, como a empresa irá competir e quais serão o desenho e as configurações políticas que vão apoiar o alcance desses objetivos. Descreve também como uma empresa irá criar valores para seus clientes, seus acionistas e outros parceiros interessados.

Para que uma estratégia empresarial consiga atingir seus objetivos, as demais áreas da organização devem suportar o planejamento, e estarem alinhadas aos objetivos da empresa, principalmente na área de finanças e tecnologia da informação (TI). Neste artigo a concentração da análise é focada na área de TI.
Nesse sentido, Moreira e Ribeiro (2014) afirmam que “quanto maior for a complexidade do parque tecnológico organizacional, maior será a exigência sobre a integridade e disponibilidade das informações”. Os autores complementam, indicando que é fundamental que sejam definidos os tipos de informação para uma comunicação eficaz, e que sejam aderentes tanto a TI quanto negócios, e que possibilitem o retorno sobre os investimentos feitos em TIC. 
A TI é composta pelos recursos de software e hardware usados para capturar, armazenar, processar e disponibilizar dados para a tomada de decisão de forma segura em processos organizacionais.

Assim, a estratégia da TI:

“é um conjunto de decisões tomadas pela gestão de TI que permitem a realização da estratégia do negócio. Envolve além da tecnologia e a infraestrutura, as opções tecnológicas para apoio à estratégia do negócio. Essas opções permitem que a empresa torne mais competitiva” (LUFTMAN et al., 2004).
De acordo com Savin (2004), a estratégia de TI deve incluir seis componentes:

· Componente dos sistemas aplicativos: descreve as funções de negócio da empresa;

· Componente do desenvolvimento de aplicativos: discute os planos de aquisições de novos sistemas, e como eles devem ser adquiridos;

· Componente da infraestrutura: fornece informações sobre os ativos físicos de TI na empresa;

· Componente de manutenção: fornece a estratégia de suporte e manutenção para os componentes de aplicativos e da infraestrutura;

· Componente de operações: inclui o pessoal, controle de qualidade, treinamento de usuários e de apoio, centro de dado e recuperação de desastres;

· Componente de segurança: detalhes sobre as políticas de segurança interna e externa, acesso e privilégios, firewall, bem como o procedimento de spam de e-mails e proteção antivírus.
Turban e Volonino (2013) afirmam que, no alinhamento do planejamento estratégico com o de TI, é fundamental a definição da arquitetura da informação, composta das necessidades de alto nível de informação, e a forma como tais necessidades serão supridas, considerando-se tanto as necessidades imediatas quanto as futuras, associando-se a necessidade de informação, a correspondente infraestrutura tecnológica, e as aplicações que as viabilizem.  
Segundo a Bridge Consulting (2011), o fluxo de informações deve ser crescentemente rápido e preciso, fazendo com que as informações corretas cheguem às pessoas certas, no tempo necessário para esta tomada de decisão. Os sistemas de informação, e a tecnologia em si, suportam a maioria das atividades nas organizações, tornando a TI essencial, ou seja, presente em todo lugar, a toda hora. Atualmente, o nível de automação e integração de uma companhia é utilizado como indicador de competitividade no mercado. A TI tornou-se um ativo que, quando bem gerenciado, tem o poder de alavancar o negócio. Para Moreira e Ribeiro (2014), a identificação, busca e uso da informação é motivada pela necessidade de resolver problemas e/ou atender objetivos de negócio, caracterizando-se como um dos dois tipos de necessidade definidos por Figueiredo (1979): i. Obtenção do conhecimento; ii) O da ação, ou seja, para a realização de atividades dentro do contexto profissional ou pessoal, pelo conhecimento gerado por tal informação. Assim, a informação que deve ser disponibilizada por TI deve ser relevante, e útil para a ação, no sentido de agregar valor àquela atividade ou processo.
Neste sentido, pesquisas de Bienstock e Royne (2010), Iskandar e Saadah (2010), Lao et al. (2012), e Wang et al. (2008) demonstraram que a TI é um fator crítico e, ao mesmo tempo, determinante para o desempenho e competitividade das empresas logísticas, e explicam que as companhias com a melhor combinação de desempenho e eficiência são as que entregam as mais avançadas soluções de TI, que afetam diretamente as atividades de sincronização e coordenação da cadeia de suprimentos. Adicionalmente, outros benefícios identificados na literatura incluem: maior flexibilidade no processamento de pedidos, maior produtividade, maior flexibilidade na oferta de serviços, aumento no nível de serviço, melhor gestão dos recursos e diminuição dos erros e problemas nas operações diárias, redução dos lead times, das atividades administrativas, bem como da necessidade de matérias primas, estoques, e custos transacionais (HAUGHTON, 2006; LAO et al., 2012; POKHAREL, 2005; WANG et al., 2008). Albertin e Albertin (2008) acrescentam ainda aumento da qualidade, além de inovação em produtos, serviços e processos.
Vieira, Coelho e Luna (2013), Vehovar e Lesjak (2007) afirmam que a baixa satisfação com os investimentos em TI está diretamente relacionada com implementações deficientes, particularmente relacionadas às mudanças culturais e organizacionais. Outras causas, de acordo com Vieira, Coelho e Luna (2013), compreendem expectativas não atendidas com relação a TI, elementos identificados também por Pokharel (2005) e Rodrigues et al. (2008), que incluem: falta de manuseio sistemático da informação, cooperação e compatibilidade entre os parceiros da cadeia de suprimentos e o suporte gerencial, problemas com o fluxo das informações, além de erros de dados, identificados durante as implementações de TI.

O planejamento estratégico de tecnologia da informação tem como objetivo principal a estruturação de todas as informações oportunas para a organização e da TI, bem como seus recursos emergentes, auxiliando a organização na tomada de decisões nos níveis estratégico, tático e operacional, referentes à qualidade, desempenho, eficácia, rentabilidade, capacidade de adaptação às novas tendências e na inteligência competitiva e empresarial (REZENDE, 2002).

O planejamento estratégico de TI, alinhado à estratégia do negócio, garante que a TI esteja suportando e alavancando o negócio na direção correta, gerando um guia de ações que devem ser colocadas em prática para se atingir os objetivos determinados (AUDY e BRODBECK, 2003). Moreira e Ribeiro (2014) complementam, indicando que a TI tem se tornado vital para a sobrevivência organizacional, desde que considerado elemento estratégico, o que implica na identificação dos desafios, metas, objetivos e necessidades de TI para possibilitar a entrega de produtos e serviços que estejam alinhados às necessidades do negócio. Os autores citam ainda, como valor agregado por TI, o auxílio da “promoção das inteligência competitiva e empresarial sobre seus concorrentes”. Além disso, um planejamento bem executado e divulgado garante com que toda a organização compreenda o papel da TI, e os benefícios que podem ser alcançados com o seu uso, extraindo o maior valor possível dos investimentos realizados nessa área.
Nesse sentido, Moreira e Ribeiro (2014) explicam que o grande desafio está em:

· Repensar os processos de planejamento isolados de negócios e TI, e transforma-los em um processo integrado;

· Definir a maneira de promover este alinhamento durante a etapa de implementação do planejamento estratégico, de maneira contínua. 

A implementação da TI, de acordo com Vieira, Coelho e Luna (2013), é o segundo processo dentro da adoção de tecnologia, sendo precedido pela seleção desta tecnologia, e tendo como processo posterior a sua manutenção. Swanson (1994) afirma que o processo de implementação de TI “converte um conceito em realidade operacional” para prover valor para o cliente, e considera o ciclo de vida da tecnologia para esta finalidade. Ainda, Karagiannaki et al. (2011) indicam que embora a qualidade técnica da TI seja verificada durante o processo de seleção, somente a sua implementação é que garante sua correta operação e uso apropriado, por meio do redesenho dos processos e dos fluxos de informação associados.

Ainda, com base em Vieira, Coelho e Luna (2013), o processo de implementação de TI deve estar em concordância com o tipo de inovação que a TI traz que, de acordo com Swanson (1994), pode ser de três tipos:

1.
Inovações relativas à digitalização de atividades administrativas;

2.
Inovações provenientes da implementação de produtos e soluções de TI nos processos chave da organização sem, no entanto, prover vantagem competitiva;

3.
Inovações que integram produtos e serviços de TI com as tecnologias chave da organização, modificando os processos de negócio e provendo vantagem competitiva.  

A Bridge Consulting (2011) destaca que no momento do desenvolvimento da estratégia organizacional, a TI deve participar ativamente do processo de identificação das necessidades do negócio, para entender quais são os pontos de atuação possíveis a TI, e então formular sua própria estratégia. A demanda por ações relacionadas a TI deve ser construída em conjunto com toda a organização, e não apenas identificada de forma reativa, através de perguntas simples e diretas sobre quais os projetos desejados por cada área.

A formulação da estratégia de TI segue normalmente a estratégia de negócio, onde a gestão do negócio e a gestão da TI se harmonizam para fixar o horizonte de tempo da estratégia de SI, ajustado ao horizonte de tempo da estratégia de negócio (AKABANE, 2012)

Portanto, o plano de TI envolve a definição de um horizonte de planejamento de longo prazo para os investimentos nas áreas de recursos humanos, especialização tecnologia e competência em hardware e software necessários para explorar as oportunidades que possam surgir no decorrer do processo (BAKER, 1995).
A adoção do planejamento estratégico da tecnologia da informação traz inúmeros benefícios para as organizações. São eles: a definição, a médio e longo prazo, das necessidades de infraestrutura de TI em termos de hardware, software e pessoas; a integração entre percepções tecnológicas diferentes sob múltiplos aspectos; os mecanismos para acompanhar e avaliar os riscos inerentes aos investimentos em TI; a disponibilidade de meios para avaliar e medir a qualidade na área de TI; a promoção do alinhamento dos sistemas de informação e da tecnologia da informação com as metas do negócio desenvolvido pela organização (BOAR, 1993).

Apesar dos benefícios trazidos pelo planejamento estratégico de tecnologia da informação, muitas organizações ainda qualificam a TI como despesa e não como investimento. Graeml (2000, p. 34) afirma que “empresas que tomam decisões envolvendo TI como se fossem investimentos, procuram utilizar a tecnologia para implantar processos que vinculem as atividades de TI aos objetivos do negócio e às metas estratégicas da empresa”.

Mesmo que sejam claros os objetivos e o papel da TI na organização, a implementação da estratégia muitas vezes falha, pois os esforços em planejar e executar se tornam concorrentes, e não complementares. É preciso que o planejamento estratégico de TI e o planejamento sistemático de suas operações sejam realizados conjuntamente no processo de desenvolvimento da estratégia. Esta ponte é um dos maiores desafios, e um dos fatores de maior criticidade para o sucesso de realização da estratégia.

Além deste fator, é importante ressaltar que a estratégia não pode ser definida de forma engessada, determinando políticas e projetos para um período longo demais. De acordo com a dinâmica do mercado, é preciso haver flexibilidade suficiente que permita repensar e adaptar os planos e objetivos para novas condições de competição. Este é um dos fatores que mais colaboram para o fracasso da implementação da estratégia. Muitas vezes, o planejamento estratégico de TI se torna apenas um documento histórico, no lugar de ser uma ferramenta dinâmica que registre o acúmulo de decisões que guie a organização de TI para o objetivo desejado (AKABANE, 2012).

Um outro ponto identificado por Motwani et al. (2002), é que empresas que tem implementado soluções de TI com sucesso geralmente consideram práticas e técnicas de gestão de mudança (change management) nestas implementações. Nesse sentido, de acordo com Vieira, Coelho e Luna (2013), Filicetti (2007) e Kotter (2011), a gestão de mudança pode ser definida como o estabelecimento de um conjunto de ferramentas ou estruturas que objetivam manter o esforço de mudança e/ou transição para um estado futuro, sob controle, considerando-se pessoas, equipes, e organização, pela modificação de processos e comportamentos. 

Vieira, Coelho e Luna (2013) afirmam que, com relação à gestão de mudança da tecnologia, a adoção de um plano de ações para obtenção da adoção de TI deve ser formulada, e transformado em um processo de implementação, que pode adotar duas abordagens: a) uma implementação fragmentada, na qual a TI é instalada primeiro, e em seguida são feitas as mudanças de processo; b) uma abordagem conjunta, na qual o processo de mudança ocorre durante a implementação de TI (procedimento também mencionado por Robey et al. (2002)). 

Vieira, Coelho e Luna (2013) complementam, considerando que tais processos de mudança implicam na teoria do BRP (Business Process Reengineering) que, de acordo com Anderson e Anderson (2002), compreendem quatro principais fases: identificação do processo, revisão e análise deste processo atual, desenho do novo processo, e testes e implementações destas alterações no novo processo.

Ainda com base em Vieira, Coelho e Luna (2013), o processo de mudança pode ser implementado de forma radical (“big bang”), ou incremental. A abordagem radical considera uma mudança radical, na qual todo o sistema é alterado em uma única vez, ao passo que o incremental considera uma implementação por fases, na qual os módulos de TI são colocados em operação de forma gradual. Diversos autores, como Madritsch e May (2009) e Ruta (2005) apontam benefícios com a implementação incremental, tais como a construção de uma base de conhecimento, redução do risco de falhas, maior grau de aceitação.

Dessa forma Vieira, Coelho e Luna (2013) defendem a necessidade de uma abordagem de gestão da mudança, para adoção de TI, uma vez que as falhas nestes projetos de TI acontecem, na maior parte das vezes, não por questões técnicas, mas sim comportamentais e sociais.   

5. PROPOSTA DE IMPLEMENTAÇÃO DE UM PLANO DE TI
Como resultado da pesquisa, são apresentadas as informações relacionadas ao tema com base no exposto por Akabane (2012), sobre as questões que envolvem os sistemas de informação (SI), tecnologia da informação (TI), planejamento estratégico (PE), que têm sido consideradas como um processo vital na integração das atividades de negócio de modo a promover o sucesso organizacional e a obtenção de competitividade nas operações empresariais.
Uma primeira constatação, com base em Rodrigues (2010, p.26), Santos e Neto (2014) é que TI é fundamental para se atingir objetivos de negócios e melhorar e otimizar processos, contrapondo a visão defendida por alguns autores, como Carr (2003), que defende a visão de que TI é commodity, não representando fonte de diferencial competitivo.
Os executivos de TI também têm considerado o alinhamento entre as estratégias de negócio e de TI como um dos objetivos principais da área, pela possibilidade de identificação de novas oportunidades de negócios, e pela obtenção de vantagens competitivas baseadas em soluções de TI (NIEDERMAN, BRACHEAU e WETHERBE, 1991; PORTER, 2001).

A TI trata da utilização da infraestrutura, aplicações e informação, de forma segura dentro de uma organização em geral.

O processo de planejamento estratégico da TI é extremamente dependente do contexto em que a empresa opera, que é regido pelas variáveis ambientais internas e externas, sensíveis na definição da perspectiva organizacional.

Por muitos anos, pesquisadores têm chamado a atenção para a importância do alinhamento entre o negócio e a TI, que liga o plano de negócio e o plano de TI. Dessa forma, procuram assegurar a congruência entre a estratégia do negócio e a estratégia de TI nas organizações.

Rezende (2003) enfatiza que o alinhamento do planejamento estratégico de TI com o planejamento estratégico da empresa é muito importante para as organizações, sendo sua principal razão a facilidade do desenvolvimento do negócio, com sinergia tal que permita à organização enfocar as aplicações da tecnologia na efetividade organizacional, ao invés de optar pela aplicabilidade variada da tecnologia da informação dentro da organização. Isso gera significativos retornos, inclusive atuando como ferramenta fundamental para auxiliar na alavancagem dos negócios, e em sua inteligência empresarial. 

Rezende (2003) afirma ainda que ambos planejamentos desempenham um papel de agente de mudança nas organizações, principalmente pelo potencial de benefícios oferecidos por seu resultado, e pelas possibilidades de oportunidades de negócio.

O alinhamento entre o negócio e a TI torna-se necessário para que os administradores possam realizar investimentos adequados, e tomar decisões relativas a TI, como facilitador para a implementação da estratégia de negócio. Assim, o alinhamento é o acordo e sincronização entre o negócio e a TI.

O alinhamento estratégico é o grau no qual os recursos são direcionados para cada uma das dimensões da orientação estratégica do SI, e que são consistentes com a ênfase na força da organização, e que são correspondentes a cada uma das dimensões da orientação estratégica do negócio (CHAN, 1993).

Um fator crítico para o sucesso desse alinhamento está no grau de envolvimento da alta administração, bem como no nível de participação dos responsáveis pelo TI na formulação do próprio plano de negócios. Chan et al. (2006) verificam que, quanto mais sofisticado o planejamento, maior o envolvimento de pessoas de diferentes áreas de especialização e, consequentemente, maior o nível de conhecimento compartilhado e alinhamento.

Pode-se destacar assim o conceito do alinhamento entre o negócio e a TI como o ajuste e/ou a conexão entre as estratégias das empresas e a estratégia da TI para obter reduções de custos e vantagens competitivas.

Nesse sentido, com base na revisão da literatura, propõe-se, para efeito deste artigo, a aplicação do modelo adaptado de Inoue (2008) na construção do plano estratégico de TI, conforme a Figura 2.
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Figura 2: formulação plano estratégico da TI. Fonte: Adaptado Inoue (2008, p. 50)
Nesse sentido, serão adotados os tópicos descritos por Akabane (2012) para composição do plano estratégico da TI:

· Premissas da estratégia de TI: tratam da apresentação das questões e premissas para a formulação do plano, constantes no plano de negócio, no processo de informatização e na análise do ambiente de TI;

· Tendências e evolução da TI: avalia as tendências da tecnologia com as melhores práticas;

· Análise das lacunas: tem como base o levantamento e a identificação das possíveis lacunas existentes entre o processo de negócio atual e o proposto e as melhorias previstas no plano;

· Visão geral do plano de informatização e do sistema proposto: descrição dos objetivos da informatização e as funções dos processos a serem viabilizados (filosofia do novo processo de negócio), incluindo o nível de serviços esperado da TI (filosofia do novo ambiente de TI) para apoiar o novo processo de negócio;

· Projeto e prioridades do projeto do novo sistema de TI: apresenta o objetivo geral do projeto de informatização, seus produtos e o resultado esperado, as expectativas e necessidades, a interdependência geral, relação de custo/benefício e o estabelecimento de prioridades gerais do projeto conforme as necessidades do negócio;

· Cronograma de introdução do sistema de TI: trata do cronograma geral do projeto de informatização com o cronograma das necessidades de cada projeto, que consta de informações pertinentes na previsão dos recursos humanos, dotação de recursos para aquisição da infraestrutura de sistemas e o plano orçamentário geral;

· Estrutura organizacional: constam da estrutura do projeto de informatização, o seu papel, a forma de controle, monitoração do andamento do projeto e o método e periodicidade na comunicação e as reuniões formais, o método de apresentação das mensagens (apresentação em PP, e-mail, planilhas, gráficos, etc.), bem como a elaboração de um plano de gestão de mudança (change management), conforme identificado por Motwani et al. (2002), Vieira, Coelho e Luna (2013), Filicetti (2007), Kotter (2011) e Robey et al. (2002);

· Avaliação do ROI (retorno sobre o investimento): constam despesas indiretas durante a introdução do sistema, os custos de aquisição e desenvolvimento, custos operacionais e de manutenção após a implantação do sistema. E, finalmente, os benefícios esperados pela implantação do novo sistema também são computados.

Adicionalmente, para que todo o processo de elaboração e execução do plano estratégico de TI tenha êxito, é fundamental que haja governança, pois de acordo com ISACA (2012), a governança “assegura que as necessidades, as condições e as opções das partes interessadas são analisadas para determinar objetivos balanceados e de comum acordo a serem alcançados, estabelecendo direção através de priorização e tomada de decisão. A governança também assegura o monitoramento e a conformidade do direcionamento e objetivos estabelecidos previamente de comum acordo”. 
Com relação às questões comportamentais relacionadas ao uso de TI, Morris et al. (2003) apud Vieira, Carvalho e Luna (2013), propõem a aplicação da teoria da aceitação do uso da tecnologia (UTAUT – Unified Theory of Acceptance of Use of Technology), baseada em quatro constructos:

1. Expectativa de desempenho, relacionada com a expectativa individual de que a nova tecnologia vai contribuir para alcançar ganhos de desempenho no trabalho;

2. Expectativa de Esforço, representada pelo grau de facilidade associada com o uso da TI;

3. Influência social, indicando o grau no qual o indivíduo percebe que pessoas importantes acreditam que devem usar a tecnologia;
4. Condições facilitadoras, relacionadas com a percepção que a infraestrutura técnica necessária e o suporte organizacional estão disponíveis para a adoção da tecnologia.

E, por fim, quanto a estratégia de implementação, a presente proposta defende a abordagem incremental de Madritsch e May (2009), e Ruta (2005), pelo fato de geração de uma base de conhecimento, e também pela redução nos riscos de falhas.

Como instrumento de medição de desempenho da efetividade com relação à implementação do plano, a sugestão é que seja utilizado o BSC  (Balanced Scorecard) como sistema de métrica.

Dessa forma, embora a proposta de implementação do plano estratégico de TI, com base em Inoue (2008) se apresente ainda com diversos gaps a serem endereçados, possui elementos de apoio na literatura que o apoiem, sendo, portanto, útil e relevante como apoio a este processo de negócio. 
6 CONCLUSÃO
Esta pesquisa teve como finalidade apresentar informações sobre a importância da tecnologia da informação nas organizações, principalmente para a realização do planejamento estratégico do negócio. Mesmo em empresas que não são do ramo de tecnologia, foram apresentadas as vantagens de implementar o planejamento estratégico de TI alinhado às necessidades, e aos elementos do plano estratégico empresarial.
 
Conforme identificado na literatura, há desafios para se conseguir alinhar, não somente o planejamento estratégico, mas também a demanda do negócio com o tempo e disponibilidade da TI. O tempo necessário para a implantação de um sistema ou aquisição de um equipamento pode não ser o que a empresa precisa para atender seus clientes, ou para se planejar, visando oportunidades futuras. Porém, as empresas que conseguem realizar este alinhamento e atender as necessidades de ambas as áreas, possuem diferencial e vantagem competitiva em relação aos seus concorrentes, ou para novas oportunidades de negócio.
Nesse sentido, o artigo se propôs a sugerir uma abordagem para a implementação do plano estratégico de TI que considere as restrições e elementos identificados na literatura, e ao mesmo tempo pudesse servir de apoio para este processo. Assim, foi sugerido o modelo adaptado de Inoue (2008), combinando metodologias e práticas descritas ao longo da literatura. 
Conclui-se, portanto, que as organizações têm a oportunidade, bem como recursos e várias referências na literatura, para que possam planejar seus negócios de forma conjunta com TI, e de maneira sistêmica, em um processo sinérgico e de cunho estratégico. Este tipo de planejamento torna-se menos custoso para a empresa, pois dependendo do setor de atuação, o uso da tecnologia pode não somente ser um diferencial nos negócios, como também uma exigência legal imposta pelo governo, com prazo de implementação.
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