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Abstract. This article explores IT Governance in the context of advertising
agencies, whose main objective is to propose an IT Master Plan for a
company in this field, using the case study method. The techniques of
documentary research, participant research and interviews were used as
sources of evidence that supported the preparation of the first IT Plan of this
company. The main results of the research showed that the IT department has
to align its initiatives for the evolution of the business in order to meet the
strategic objectives of the company.

Resumo. Este artigo explora a Governanga de TI no contexto de agéncias de
publicidade, tendo como objetivo principal a proposi¢do de um Plano Diretor
de TI para uma empresa deste ramo, por meio do método de estudo de caso.
Empregou-se as técnicas de pesquisa documental, pesquisa participante e
entrevistas como fontes de evidéncia que embasaram a elaboragdo do
primeiro Plano de TI desta empresa. Os principais resultados da pesquisa
mostraram que o departamento de TI precisa realizar o alinhamento de suas
iniciativas para a evolugdo do negocio, visando atender os objetivos
estratégicos da empresa.

1. Introducao

A era da informagdo abriu novos horizontes as organizacdes, que se fazem representar
nas redes de comunicacdo no intuito de se manterem em contato e cumprirem seus
papéis no atendimento dos anseios da sociedade. Esse modo de viver conectado,
estruturados em uma teia apregoada pela Internet e seus servicos, sendo suportada por
diversas outras ferramentas tecnoldgicas, marcam a vida atual e descrevem o caminho
por onde se ird trafegar em um futuro cada vez mais conectado, expde Jamil (2000).

Esse cendrio sobrecarregado de informagdes abriu novos mares, muitos ainda
desconhecidos pelas empresas de publicidade, as quais, em sua maioria, estavam
confortaveis em seus modelos tradicionais de atuacgdo, estaveis, até entdo, pelos grandes
investimentos publicitarios em midias tradicionais, como televisdo e radio, pela maioria
dos clientes. Mas o impacto da televisdo sobre a consciéncia dos consumidores ja ndo é
mais absoluto e vem declinando com o passar dos anos.

Segundo Sampaio (2016a), o empoderamento dos consumidores é o fato
originario, bem como a consequéncia principal, de uma série de circunstancias
revoluciondrias, resultante da combinacdo da globalizacio da economia, da
hipercompeticdo que se espalhou em praticamente todas as categorias, da revolucdo
tecnologica transversal a diversos setores da sociedade e da hipercomunicacdao que se
estabeleceu entre as pessoas e as instituicoes.

Esses “novos mercados” exigem rapida adaptacdao das organizacoes as
mudancas, forcando que saiam de suas zonas de conforto, onde estavam, até entdo,



estruturadas, pressionando as mesmas a repensassem suas atividades, processos, formas
de atuacdo e até seu modelo de negocio. Assim, as acOes relacionadas precisam se
intensificar, porque a competicao, a sociedade e a tecnologia se intensificaram.

No segmento de estratégias empresariais, vé-se o surgimento de novas empresas
e consultorias da area de pesquisa e coleta de dados, as quais competem pelos clientes
para fornecerem subsidios para os processos de tomadas de decisdo, lidado com
diferentes bases de dados para estudos e analises de marketing.

Sendo vital para a Tecnologia da Informacdo (TT) buscar e apoiar a evolugao e
continuidade do negdcio, racionalizar recursos e melhor empregar os esforcos para os
objetivos e novos desafios impostos a organizagdo. Visando o melhor aproveitamento do
orcamento de tecnologia e o enfoque no atendimento aos direcionais estratégicos
estabelecidos pela organizacao.

Este artigo aprofunda os conhecimentos relacionados a Governanca de TI, dentro
do contexto de agéncias de publicidade, apresentando resultados de um estudo de caso
realizado em uma agéncia de publicidade de Porto Alegre, alvo deste estudo. Como
proposta, esta pesquisa buscou responder a seguinte questdo de pesquisa: Dentre as
varias expectativas existentes perante a TI, quais estariam mais alinhadas as
necessidades e objetivos do negocio? Delineando assim como deveria ser elaborado o
plano diretor de TI da organizacdao em estudo.

Sendo assim € objetivo principal deste trabalho a construcao do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo para a organizacdo objeto deste estudo. Destaca-se que este é
o primeiro Plano Diretor de TI da empresa e foi construido com base nos resultados da
pesquisa realizada, obtidos através dos diferentes métodos de coleta empregados. Sendo
embasado nas necessidades expostas durante a pesquisa pela organizacdo, estando
alinhado as estratégias e necessidades desta.

Além dessa secdo introdutoria, este trabalho esta organizado em mais cinco
secOes. A segunda secdo traz o referencial tedrico para embasar o tema. A terceira secao
apresenta a metodologia utilizada no estudo. A quarta secao apresenta o estudo de caso
realizado, apresentando a organizacdo onde o mesmo foi aplicado e os resultados da
pesquisa documental, participante e das entrevistas. A quinta secao apresenta os achados
do processo de pesquisa e a base da proposta do Plano de TI. Por fim, a secdo de
conclusdo apresenta as consideracOes finais obtidas, a partir do trabalho desenvolvido,
apontando as limitagdes da pesquisa e sugestoes para trabalhos futuros.

2. Referencial Teorico

A exposicdo do referencial tedrico a seguir, busca instruir ao leitor os conceitos nos
quais este trabalho se sustenta, permitindo assim embasar as ideias expostas,
legitimando as ponderagOes e argumentos apresentados.

2.1 Governanca de T1I

Nos ultimos anos, o termo ‘governanca’ ganhou destaque no pensamento das
organizacdes em resposta aos diversos exemplos que demonstram a importancia da boa
governanga e também aos desafios impostos aos negdcios em mercados cada vez mais
globalizados. Sendo motivada por diversos fatores, embora a maior transparéncia de
administracao seja o principal motivador.

A Governanga Corporativa de TI é definida pela Norma ISO/IEC 38500 (ABNT,
2009, p. 3) como “O sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI é dirigido e controlado.
Significa avaliar e direcionar o uso da TI para dar suporte a organizagdo e monitorar seu
uso para realizar os planos. Inclui a estratégia e as politicas de uso da TI dentro da
organizagao”.



Devendo ser responsabilidade de diretores e executivos da alta administracao
que a Governanca de TI esteja contida na lideranga, nas estruturas organizacionais e nos
processos que garantem que a TI da empresa sustente e entenda as estratégias e 0s
objetivos da organizacdo. Organiza¢es bem-sucedidas reconhecem que a diretoria e os
executivos devem aceitar que a TI é tdo significativa para os negdcios como qualquer
outra parte da organizacao. Seja em funcdes de TI ou de negocios, Diretores e gestores
devem colaborar e trabalhar em conjunto com a finalidade de garantir que a TI esteja
inclusa na abordagem de governanca e gestdo. Agregado a isso, cada vez surge mais leis
e regulamentos, que estdo sendo aprovados e estabelecidos para atender a essas
necessidades.

Segundo Fernandes (2014, p. 15) “O principal objetivo da Governanca de TI é
alinhar a TI aos requisitos do negocio, considerando solucoes de apoio ao negdcio,
assim como garantia da continuidade dos servicos e a minimizacdo da exposicao do
negocio aos riscos de TI”. Continua citando, como desdobramentos do objetivo
principal:

e Promover o posicionamento mais claro e consistente da TI em relagdo as demais
areas de negdcio da empresa;

e Promover o alinhamento e a priorizacdo das iniciativas de TI com as estratégias
do negdcio;

e Promover o alinhamento da arquitetura de TI, sua infraestrutura e aplicacoes as
necessidades do negocio, em termos de presente e futuro;

e Promover a implantacdao e melhoria dos processos operacionais e de gestao;

e Promover a tecnologia da informacdo junto a estrutura de processos
possibilitando a Gestdo de Risco e Compliance para continuidade operacional da
empresa;

e Promover o emprego de regras claras para responsabilidade sobre decisdes e
acoes relativas a TI dentro da empresa.

A Governanga de TT pode ser apresentada conforme a Figura 1:
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Figura 1. Governanca de TI.

Assim, pode-se concluir que a Governanga de TI, como uma disciplina, busca
direcionar a TI para atender ao negdcio e, também, monitora-la para verificar a
conformidade com o direcionamento estabelecido pela administragdo da organizacao.
Portanto, a Governanca de TI ndao é somente a implantacdo de modelos de melhores
praticas, devendo promover o alinhamento da TI com o negocio, seguindo suas
estratégias e objetivos, tanto na aplicacdo dos recursos, como na gestdao dos servicos de
tecnologia da informacdo, fomentando mecanismos que garantam a continuidade do



negocio, promovendo controles internos, garantindo compliance, gestao de risco e
alinhamento as demais restricoes e normas existentes.

2.2 Gestao Estratégica de T1

Conforme Joia (2012, p. 137) “o alinhamento estratégico de TI é desejado pela
organizacdo porque ela quer ter certeza de que a tecnologias da informacao esta dando
retorno ao investimento realizado, em termos de valor para a organizagdo.” Contudo,
valor ndo é apenas um aspecto objetivo, ele tem uma dimensao subjetiva forte. Ou seja,
além de existir, o valor deve ser percebido, e nessa percepcdo entram os fatores
inerentes ao relacionamento humano.

As acOes para um bom alinhamento estratégico devem atuar na organizacao,
com a sua cultura, seus métodos, seus instrumentos de trabalho, sua histéria e com as
pessoas que dela participam. A tecnologia da informacdo ndo afeta apenas como as
atividades individuais sdo executadas, pois através de novos fluxos de informacao,
aumenta consideravelmente a capacidade de uma empresa explorar ligacdes entre
atividade que estejam ocorrendo dentro ou fora da organizacao (JOIA, 2012).

Em todo processo ha a criacdo e a utilizacdo de diferentes tipos de informacao.
O uso da tecnologia da informacdo gera mais dados a medida que um produto é
utilizado e/ou uma empresa executa suas atividades, permitindo a coleta de informacoes
que antes ndo estavam disponiveis. Essa maior disponibilidade de dados incentiva a
adocgao de outras tecnologias da informacao para analisa-los e utiliza-los.

A cada instante as empresas precisam de maiores integracOes tecnologicas,
conforme os muiltiplos sistemas, utilizados pela mesma, produzem quantidades cada vez
maiores de dados. Estes dados passam a ser ativos informacionais de grande valor para
as organizacoes, 0s quais podem, se devidamente analisados, servir para balizar
estratégias do negécio, como até transforma-lo completamente gerando novos produtos
e servicos que atendam as necessidades da sociedade. Nesse contexto, a seguranca da
informacdo passa a ser peca-chave para garantir a integridade do negocio, protegendo e
zelando, ndo apenas pela operacdo em si, mas também pelo valor dos ativos
informacionais. Além de atender a marcos regulatorios (leis, normas e regras) garantido
a conformidade da organizacdo, minimizando riscos e reduzindo custos.

O modelo de adequacao organizacional (Organizational Fit Framework)
proposto por Michael John Earl (1996), permite que a gestdo estratégica de TI seja
decomposta em trés dominios, os quais se relacionam entre si e com a estratégia
organizacional (Organizational Strategy) da empresa. Permitindo assim, além das
indicagOes para um plano estratégico, descrever processos para cada dominio os quais
assegurem que o0s aspectos de gestdo necessarios sejam continuamente lembrados e
respondidos. Os trés dominios sdo:

e estratégia de sistemas de informacao (IS strategy);
e estratégia de tecnologia da informacao (IT strategy);
e estratégia de gestdo da informacdo (IM strategy).

Pode-se ver sua estruturacdo na Figura 2, conforme Joia (2012):
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Figura 2. Organization Fit Framework.

Preocupada em responder a pergunta “O qué?” (What?), a estratégia de sistemas
de informacdo atenta-se no conjunto de aplicacdes e sistemas de informacdo imperativos
a organizacado, sendo direcionada pelas demandas dos usudrios e suas necessidades de
negocio. Deve ser responsabilidade dos gerentes gerais, pois ela pode existir ndo s6 no
nivel corporativo, mas também nas unidades estratégicas de negocios (SBU - Strategic
Business Unit). Essa estratégia foi apelidada por Earl (1996) como “Negdcios com TI”
(Business with IT).

A estratégia de tecnologia da informacdao (IT Strategy), preocupa-se em
responder a pergunta “Como?” (How?). Cuida do conjunto de ofertas de tecnologias e
infraestruturas necessarias para a organizacao, sendo de responsabilidade dos
especialistas da area de TI. Deve ser estruturada em nivel corporativo, assim, dando
maior visibilidade sobre as praticas, as potencialidades de economia de escala e
integracoes entre as unidades de negocio, além das atividades de controle gerencial
como um todo. Busca uma coeréncia na arquitetura tecnoldgica corporativa, com
estabilidade e preocupada com as integracdes e garantias de fornecimento. Apelidada
por Earl (1996) como “TI com Negocios” (IT with Business).

J& a estratégia de gestdo da informacdo (IM Strategy) procura responder a
pergunta “Quem? (Who?). E focada na administracio e organizacio da TI, definindo:
quais e de quem sdao os cargos responsaveis pela gestao de TI; suas respectivas
responsabilidades e atribuicdes; qual o desempenho esperado e de que forma serd
medido e avaliado; e, por fim, qual serd enfoque e a forma como a TI sera gerida. Esta
estratégia recebeu de Earl (1996) o apelido de “Negdcios e TI” (Business and IT).
Apresentando desafios mais perenes, em comparacdo com as anteriores que lidam com
constante mudanca, essa estratégia deve receber maior atengdo, corroborado ao fato de
que cada vez mais problemas, das anteriores, sao resolvidos por meio de processos e
atividades associado a estratégia de gestao da informacao.

Finalmente, a estratégia organizacional (Organizational Strategy), que nada mais
é do que a estratégia geral da organizacdo, seus atributos e caracteristicas como um
todo, procura responder a pergunta “Por qué?” (Why?). Esta, da o devido
direcionamento a todas as demais estratégias, citadas anteriormente, clarificando o
contexto organizacional e a intencdo estratégica, orientando as escolhas organizacionais
e a configuracdo da cadeia de valor. Consolidando a estratégia de negécio na
Governanca de TT.

2.3 Plano Diretor de TI

Segundo Fernandes (2014, p. 18), “o processo de alinhamento estratégico da tecnologia
da informacdo procura determinar qual deve ser o alinhamento da TI em termos da



arquitetura, infraestrutura, aplicagdes, processos e organizacdo com as necessidades
presentes e futuras do negdécio. Este processo é executado no contexto do Plano de
Tecnologia da Informacao”, sendo apresentado na Figura 3, conforme Fernandes (2014).
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Figura 3. Processo de Planejamento Estratégica Empresarial.

O Plano Diretor de TI é denominado por Fernandes (2014) como Plano de
Tecnologia da Informagdo (PTI) ou, simplesmente, Plano de TI. Indica também que este
plano pode ser subdividido em dois, um para o negdcio e outro para os projetos e
servicos especificos de TI:

* Plano de TI — Negdcios: consiste nos projetos, servicos e inovagoes da TI para o
negocio, como implantacdo de novas aplicagdes, manutencoes de aplicacdes,
implantacdo de sistemas integrados de gestdo de servicos de TI e de projetos de
infraestrutura para apoiar os processos de negécio da organizacao.

* Plano de TI — Internos: consiste nos projetos e inovacoes que a TI tem que
implantar para atender ao Plano de TI — negocios, tais como a implantacdao de
processos operacionais e gerenciais, desenvolvimento de recursos humanos,
capacitacdo de pessoal, estratégia de sourcing, seguranca da informacao,
arquitetura da informacdo, arquitetura tecnolégica, organizagao, estabelecimento
de objetivos de desempenho, etc.

Constituindo, para Fernandes (2014), o principal produto do processo de
alinhamento estratégico, o Plano de TI deve incorporar elementos que, uma vez
documentados, permitem a comunicagao clara dos objetivos, produtos e servicos de TI
para todos na organizacgdo, conforme mostra a Figura 4, conforme Fernandes (2014).
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Figura 4. Componentes do Plano de TI.



Entretanto, para este estudo, serdo guardadas as devidas propor¢oes e trabalhar-
se-a com um plano unico, o qual permitira um entendimento consolidado e representara
as necessidades da organizacao objeto de estudo de forma unificada. Como referéncias
de modelos, diversos planos diretores de TI foram pesquisados na internet, com o intuito
de buscar referéncias para a elaboracdo do Plano de TI da organizacdo objeto de estudo.
Foram consultados planos reais utilizados por diferentes organizagoes, das quais cita-se:
a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES; o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdao do Brasil; o Instituto Nacional
de Tecnologia da Informacdo — ITI; e o Instituto Federal Catarinense — IFC. Além
desses, utilizou-se como referéncia o Guia de Elaboracdo de PDTI do SISP — Sistema de
Administracdo de Recursos e Tecnologia da Informacao.

Com bases nesses planos, optou-se por definir uma estrutura basica, descrita
abaixo, a qual reflete de maneira adequada a realidade e as necessidades da organizacao
estudada:

* Comité de TI: é a entidade responsavel pelas relacdes entre a TI e o negdcio,
devendo ser formado por representantes da TI e das outras areas da empresa, tem
a prerrogativa de dirigir o alinhamento das agOes e dos investimentos para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo, bem como prioriza-los, além
de avaliar os resultados do desempenho da TT;

* Organizacdo da TI: descreve a area de TI organizacionalmente, quanto a sua
estrutura, arquitetura, processos e recursos. Apresenta o organograma da drea,
com suas caracteristicas e relacdo com a organizacdo, evidenciando a hierarquia
e as relacdes de subordinacdo e comunicacdo. Por fim, informa as atividades e
fungoes desenvolvidas pela area;

e Principios e Diretrizes: apresenta as normas e regras que norteiam o
comportamento de todos os colaboradores com relacdao a TI, os principios e as
diretrizes que servem para o alcance dos objetivos do plano, orientando o seu
contelido, apoiando na priorizacao de necessidades e critérios para aceitacao de
riscos;

* Referencial Estratégico de TI: apresenta a definicdo da missdo, visdo, valores e
objetivos estratégicos da area de TI, que estdo alinhados aos objetivos
estratégicos da organizacao;

* Andlise SWOT: consta a matriz de SWOT, apresentando o posicionamento
estratégico da TI, com a identificacdio dos pontos fortes e fracos, das
oportunidades e ameacas em relagdo aos ambientes interno e externo da
organizacao;

* Plano de Ac¢des e Investimentos: descreve quais acoes devem ser executadas para
que os objetivos definidos sejam alcancados, apontando responsaveis, prazos e
recursos necessarios para investimentos e custeio;

* Plano de Gestao de Pessoas: apresenta as inciativas quanto aos recursos
humanos necessarios para alcancar os objetivos e acdes estabelecidas.
Planejando os investimentos em capital humano, de acordo com as necessidades
identificadas e objetivos estabelecidos, considerando a execucdo direta e
indireta;

* Plano de Gestdo de Riscos de TI: registro dos riscos de TI identificados, com sua
probabilidade de ocorréncia, impacto, critério de aceitacdo, acdes preventivas e
de contingéncia e seus respectivos responsaveis.



2.4 Panorama Atual da Propaganda

Para Patriota (2006), a propagando se encontra inserida em um novo cenario atualmente.
Uma atividade que esta dividida entre a resolucdo de antigas questoes, como a saturagao
da midia e espectadores, além da pulverizacdo dos esforcos de comunicacdo em
inimeras midias, a0 mesmo tempo em que lida com questdes extremamente atuais,
como a convergéncia entre tecnologia e comunicagdo e o surgimento das novas midias.

O principal problema, segundo Sampaio (2016a), é que a propaganda era uma
atividade bem mais simples e mais previsivel ha décadas atrds do que é atualmente e
sera no futuro proximo. As grandes evolucdes e revolugées que a comunicagdo de
marketing passou nos tltimos anos terminaram gerando uma enorme inseguranga sobre
0 que é de fato positivo e o que é negativo. Fazendo-nos ponderar sobre o que é real,
verdadeiro, e o que é apenas uma distor¢ao de nossa miopia pessoal, profissional e até
institucional.

Diante desta estagnacao e da recessdo vivida pelo mercado publicitario
brasileiro, combinado ao abandono que encontramos hoje na utilizacdo dos meios de
comunicacado tradicionais, muitos profissionais e planejadores de midia tém optado por
retirar grande parte da propaganda desses meios e distribui-la em novas formas de midia
e outros mecanismos para se chegar ao consumidor de forma mais segmentada e
assertiva.

Esta mudanca tem implicagOes paradigmaticas na maneira de pensar as novas
formas e meios de comunicacdo. Isso pois, nas vertentes classicas, considerava-se um
contetido informacional uno e indivisivel, porque estavam fundamentadas sob o
conceito de uma transmissdao sem distor¢cdes. Ja hoje em dia, nos termos da
comunicagdo interativa, reconhece-se o carater multiplo, complexo, sensorial e
participativo do receptor, implica em conceber a informacdo (mensagem) como
manipulavel, sujeita a uma intervengao permanente pelo receptor/consumidor.

Segundo Sampaio (2016c), para as agéncias desempenharem seu papel ideal de
serem as grandes formuladoras e integradoras da comunicacdo de marketing dos
clientes, precisam capacitar-se melhor em diversas frentes. Recentemente, tem se falado
sobre as funcdes de consultoria e gestdo, adicionalmente a de criagdo e producao,
especialmente na publicidade.

Mas para cumprir da melhor forma seu papel de serem as consultoras, criadoras
e gestoras da comunicacgao de seus clientes, as agéncias precisam estar sintonizadas com
as novas realidades do mercado e entender, de forma mais profunda, as possibilidades e
fungdes das muiltiplas alternativas de comunicacdo, tecnologias, instrumentos e meios,
de forma a orquestrar sua utilizacdo, seja através de atuagdo direta de seus quadros ou
incluindo o emprego de fornecedores especializados.

2.5 Trabalhos Relacionados

A construcao metodologica deste artigo teve grande influéncia pelo estudo realizado por
Costa (2014). Nesse estudo, os conhecimentos de Governanca de TI foram
aprofundados tendo como objeto de andlise uma organizacdo do setor industrial,
diferindo deste artigo quanto a area do objeto de estudo e pesquisa, mas possibilitando a
avaliacdo comparativa dos resultados obtidos deste estudo anterior, com os resultados
obtidos na presente pesquisa. A comparagdo dos resultados dos dois estudos pode trazer
informacgoes relevantes sobre as nuances da Governanca de TI, em diferentes setores.
Contudo, ndo sendo a proposta deste artigo, ndo serdo abordadas as analises
comparativas, deixando a cargo do interesse do leitor a busca e o aprofundamento nas
analises de ambos trabalhos.

Além deste, o estudo apresentado por Aguiar (2014) contribuiu como referencial
para a conducao da pesquisa, visto a similaridade metodol6gica entre elas. Nesse estudo,



foram empregados os métodos de pesquisa documental, observacao direta e entrevistas
para a coleta de dados no estudo de caso de uma operadora de planos de satide.

Outro estudo relacionado, é de Silva (2012), o qual também teve como objetivo propor
um plano diretor de TI a uma organizacdo do ramo de telemarketing. Contudo, a
metodologia aplicada constitui principalmente de pesquisa bibliografica, além do
levantamento informacional do pesquisador. Este estudo contribuiu como referencial de
elaboracdo de Plano Diretor de TI.

3. Metodologia

Conforme Goldenberg (2000), a Metodologia Cientifica é muito mais do que algumas
regras de como fazer uma pesquisa. Ela auxilia a refletir e propicia um ‘novo’ olhar
sobre o mundo: um olhar cientifico, curioso, indagado e criativo. A pesquisa cientifica
exige criatividade, disciplina, organizacdo e modéstia, baseando-se no confronto
permanente entre possivel e impossivel, entre o conhecimento e a ignorancia. Assim,
para a realizacao deste trabalho, buscando o atingimento dos objetivos descritos
anteriormente, sera utilizado o método cientifico descrito neste capitulo.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para o entendimento, quanto a forma da pesquisa aplicada neste estudo, sdo
apresentados a seguir os elementos estruturais da mesma, os quais definem como esta
foi desenvolvida para o atingimento de seu objetivo. Desta forma, este trabalho se
caracteriza conforme Santos (1999), segundo seu objetivo, como uma pesquisa
exploratoria.

Explorar é tipicamente a primeira aproximacao de um tema e visa criar maior
familiaridade a um fato ou fendomeno. Quase sempre busca-se essa familiaridade pela
prospeccao de materiais que possam informar ao pesquisador a real importancia do
problema, o estagio em que se encontram as informacdes ja disponiveis a respeito do
assunto, e até mesmo, revelar, ao pesquisador, novas fontes de informacao.

Na maioria das vezes a pesquisa exploratoria envolve a pesquisa bibliografica e
estudo de caso. Estas pesquisas tém intento de proporcionar uma maior proximidade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hip6teses, com
objetivando o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicGes.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo de
um (ou de poucos) objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. O estudo de caso é oportuno nas fases iniciais de uma investigacao sobre
temas complexos, para a formulacao de hipoteses ou reformulacao do problema. Pode-
se definir um estudo de caso como sendo um procedimento de pesquisa que investiga
um fendmeno dentro do contexto local, real e especialmente quando os limites entre
fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.

Este estudo deve ter um planejamento bastante flexivel, envolvendo na maioria
dos casos o levantamento bibliografico, entrevista com pessoas experientes, analise de
exemplos, entre outras atividades que estimulem a compreensao.

Conforme Yin (2010), caso pode ser algum evento ou entidade que é menos
definido que um tnico individuo. Ja se realizam estudos de caso sobre decisdes, sobre
programas de varios tipos, sobre o processo de implantacdo de alguma coisa em alguma
empresa ou entidade e sobre uma mudanca organizacional.

Para tanto, esta pesquisa seguiu as etapas ilustradas na Figura 5.



Necessidade
Explorar a Governanca de Tl em agéncias de publicidade

Problema
Construir o primeiro Plano de Tl da empresa
Referéncias
Bibliografias e trabalhos similares

Objeto de Estudo
Agéncia de publicidade descrita no estudo

Amostra
Liderancas estratégicas - definidas junto a direcéo

Método de coleta
Entrevistas presenciais

Instrumento de aplicagdo
Roteiro de entrevista - apendice A

Aplicagdo no objeto de estudo
Entrevistas gravadas e realizadas na empresa

Dados coletados
Transcrigdo das entrevistas
Conhecimentos preexistentes
Resultados da pesquisa documental e participante

Analise dos resultados
Descobertas do estudo de caso

NS

Conclusdes
Plano de Tl proposto

Figura 5. Delineamento da pesquisa.

3.2 Unidade de Analise

Este trabalho busca aprofundar a pesquisa na organizacao objeto de estudo, uma agéncia
de publicidade focada em comunicacdo integrada e planejamento estratégico de
marketing sediada em Porto Alegre, mas com atuacao nacional. Esta sera melhor
descrita no transcorrer do estudo de caso.

Com enfoque na andlise da area de TI da organizacdo, em sua relacdo com as
demais areas da empresa e as expectativas quanto a sua atuacao para o atingimento dos
objetivos estabelecidos pelas areas e pela organizacdo como um todo. Os moldes da
estrutura atual da area de TI sdo relativamente novos, em comparagdo com a existéncia
da empresa, constituida por trés pessoas, de um total de 70 colaboradores da
organizacdo, das quais: uma atua nos atendimentos técnicos cotidianos; outra responde
pela gestdo interna e cotidiana da area; e uma terceira, sendo um consultor externo,
responde pelo alinhamento estratégico e apoio técnico especialista. Desta forma a area
atende todas as demandas da empresa relacionadas a tecnologia e telecomunicagoes.

Esta trabalho se limitara a analisar as necessidades da empresa para compor o
primeiro Plano de TI desta, que visara o alinhamento as diretrizes estratégias da
organizacao.

3.3 Coleta de Dados

De acordo com Yin (2010), as evidéncias do estudo de caso podem vir de seis fontes:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao
participante e artefatos fisicos. Para tal, a definicio dos métodos e instrumentos de
coleta de informac0es a serem empregados, se fazem necessarios.



Segundo Santos (1999), procedimentos de coleta sdo os métodos praticos
utilizados para juntar as informagoes, necessarias a construcao dos raciocinios em torno
de um fato, fen6meno e/ou problema. Como instrumentos de coleta de informacées
sobre a TI na organizacdo em estudo, serdo utilizados a pesquisa documental, a pesquisa
participante e entrevistas com as liderancas estratégicas.

Para maximizar os beneficios dos dados obtidos pelas fontes de evidéncias
estabelecidas, seguiu-se trés principios neste estudo de caso, guardadas as devidas
proporcoes, os quais sao descritos por Yin (2010) da seguinte forma:

* multiplas fontes: o uso de multiplas fontes de evidéncia que convirjam no
mesmo tema;

e um banco de dados do estudo de caso: a criacdo de uma base de dados do estudo
de caso com uma estrutura formal das evidéncias para seu utilizada na avaliacao
dos resultados;

* um encadeamento de evidéncias: o relacionamento das evidéncias e seus
vinculos com os dados coletados, com as questoes de pesquisa e as conclusoes
que destas se chegou.

3.3.1 Pesquisa Documental

Segundo Santos (1999), a pesquisa documental se vale de materiais (fontes) que nao
receberam ainda um tratamento analitico ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com objetivos da pesquisa. Um ponto importante é de que o estudo documental
ndo deve ser confundido com o bibliografico. Algumas fontes documentais que
podemos citar sdo tabelas estatisticas, relatérios de empresas, documentos informativos
arquivados, fotografias, comunicacdes ou correspondéncias profissionais, etc.

As vantagens do emprego da pesquisa documental é que esta fornece uma fonte
rica e estavel de dados; possui um custo baixo, pois exige apenas disponibilidade de
tempo e acesso aos documentos; ndo exige contato com o0s sujeitos da pesquisa, que
pode ser dificil ou mesmo impossivel em alguns casos. Contudo, a subjetividade dos
documentos pode ser um limitador, desse modo para garantir a representatividade os
pesquisadores usam um grande numero de documentos e selecionam outros
aleatoriamente.

Segundo Wainer (2007), através da analise de documentos e de dados o
pesquisador tem acesso a procedimentos formais da organizacdo. Contudo, ndo se
limitando apenas aos documentos internos, abrangendo outros que possam fornecer
informacoes relacionadas. Foram utilizados como fontes de informacao os documentos
internos:

* Planejamento Estratégico da Organizagdo, contemplando as proposicoes de
Reposicionamento deste ano que ainda estdao sendo elaboradas;

* Planejamento de Comunicagao e Marketing de 2016 da empresa;

* Pesquisa: Analise da Concorréncia — Publicidade & Marketing, realizada pela
equipe de pesquisa e planejamento interna em setembro de 2016;

* Pesquisa: Analise do Posicionamento de Agéncias de Comunicacdo, realizada
neste ano de 2017 pela equipe de pesquisa e planejamento da empresa, com o
objetivo de entender o que esta acontecendo no mercado de comunicacdo e como
as agéncias estdo se posicionando;

* Planejamento de projetos da area de TT de 2016;
* Pesquisa Anual do Uso de TI, 28% Edicao, 2017;
* Controles de Gastos com TI e Faturamento da Empresa de 2014, 2015 e 2016;



* Controle Orcamentario de 2017 e Previsao Orcamentaria para 2018.

As informacdes contidas nesses documentos foram utilizadas para a
compreensdo e analises da organizacao e da area de TI, contudo ndo estdo descritas
como o texto original dos documentos internos, respeitando o anonimato da empresa
objeto de estudo.

3.3.2 Pesquisa Participante

A pesquisa participante caracteriza-se pela interacdo entre pesquisadores e membros das
situacoes investigadas. Segundo Wainer (2007), até pode-se ter acesso a documentos da
organizacdo, mas o principal é que se observe as pessoas trabalhando, e que se interaja
com elas, ndo s6 para entender o que elas estdo fazendo, mas para criar um
relacionamento de confianca e descontragcdo entre o pesquisador e 0s sujeitos.

O objetivo principal é entender como as pessoas trabalham, e normalmente esse
entendimento ndo € possivel apenas entrevistando ou conversando com as mesmas. Isto
ocorre pelo fato de muitas das praticas serem tdcitas, assim, as pessoas nao sao
conscientes o suficiente para falarem sobre elas, e se forcadas a fazé-lo, elas poderao
deturpar, reinterpretar e até filtrar muitas das praticas.

Para isso, os sujeitos precisam estar confortdveis, sem qualquer perturbacao
originaria da presenca do pesquisador, para que exerca suas atividades normalmente,
mantendo suas rotinas cotidianas. Além disso, o pesquisador precisa observar um
conjunto amplo de comportamentos e praticas.

No contexto da organizagao analisada, o pesquisador é um membro consultivo,
atuante na area de TI ja a alguns anos, eliminando assim o risco de perturbacdo dos
individuos durante as observagdes e analises realizadas. A presenca no ambiente da
organizacdo € regular, com objetivos profissionais alinhados aos deste trabalho,
permitindo assim que as atividades sejam exercidas em ambiente real. Também ocorre a
participacdo do pesquisador em reunioes com temas estratégicos, o que permite observar
e captar informacgOes sélidas e relevantes ao objetivo da pesquisa, sendo essas
informac0es analisadas no transcorrer da pesquisa.

3.3.3 Entrevistas

Conforme Wainer (2007), o que caracteriza o estudo de caso é que o pesquisador
interage com os sujeitos geralmente de uma forma semiformal, através de entrevistas e
conversas programadas, e normalmente tém acesso a documentos, dados e outros
materiais da organizacdo. O objetivo da pesquisa de estudo de caso é descobrir “o que as
pessoas escrevem” e “0 que as pessoas dizem”, ou, em outras palavras, descobrir as
praticas formais da organizagdo e os valores, as opinides e as atitudes dos sujeitos.

Para Yin (2010), as entrevistas sao uma das fontes mais importantes para a coleta
de informagOes para o estudo de caso. Sdo conversas guiadas, normalmente por um
roteiro com perguntas conversacionais e imparciais, permitindo que esta se desenrole
com fluidez e sem influenciar o entrevistado.

Dessa forma, o roteiro constante no Apéndice A, foi elaborado como fio
condutor dos temas a serem abordados, com suas questdes formuladas com
imparcialidade. Além disso, elas foram sequenciadas visando possibilitar uma fluidez
dos assuntos pelos entrevistados, deixando que seu raciocinio transcorra de forma
construtiva.

As entrevistas foram realizadas individualmente, previamente agendadas no
ambiente da organizacdo e todas gravadas com autorizacdo dos participantes.
Posteriormente, os audios foram transcritos em arquivos no formato textual e esses
documentos gerados foram utilizados no processo de analise dos dados.



Segundo Wainer (2007), através de entrevistas com os sujeitos o pesquisador
pode descobrir aspectos importantes desses participantes, coisas que eles “querem e
podem falar”, ou seja, suas opinides e valores, suas praticas e atividades, entre outras
informacOes. Assim, a primeira entrevista foi realizada com o diretor-presidente, sécio
majoritario e principal interessado da empresa. Ao final, foi-lhe apresentada para sua
apreciacdo a relacdo dos colaboradores a serem entrevistados na pesquisa, sugerida pelo
pesquisador. Conforme as sugestdes do diretor-presidente, novos sujeitos foram
incluidos e outros retirados, deixando assim a relacao final abrangendo 8 colaboradores
dos diferentes niveis da organizacao: do operacional; passando pelo gerencial; corpo
diretivo; e proprietario.

3.4 Técnicas para Analise dos Dados

Segundo Wainer (2007), os métodos qualitativos diferem dos métodos quantitativos
porque se ocupam de variaveis que ndao podem ser medidas, apenas observadas. A
pesquisa qualitativa é, em suma, descritiva. Geralmente, suas informacdes ndo sdo
quantificaveis, sendo os dados obtidos sdo analisados indutivamente. Assim, as
interpretaces dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo essenciais no processo
de pesquisa qualitativa.

Os dados foram analisados seguindo a técnica de analise de contetido dos
registros encontrados nos documentos indicados, no levantamento participativo e nas
transcricdes das entrevistas realizadas. Seguindo uma estratégia analitica, onde os dados
foram analisados, categorizados e tabulados de forma a apresentar as evidéncias para
que se possa tirar conclusoes (Yin, 2010).

4. Estudo de Caso

Goldenberg (2000) afirma que na pesquisa qualitativa a preocupacao do pesquisador ndo
esta na representatividade numérica em si, mas sim no aprofundamento da compreensao
objeto analisado, seja de uma organizacdo, de uma instituicao, de uma trajetdria.

4.1 Caracterizacdo da Organizacao

Objeto de estudo deste trabalho é uma empresa do segmento de propaganda, podendo
ser definida como uma agéncia de publicidade e propaganda, com sede em Porto Alegre
no Rio Grande do Sul, e sendo referenciada neste trabalho como “Agéncia X”. Esta
definicio foi adotada para preservar o sigilo da organizacdo e de seus dados
apresentados no decorrer deste estudo, como também das pessoas que dele participaram.

Empresa com 30 anos de atuagao, chegou a possuir um corpo de mais de 120
funciondrios, mas atualmente conta com cerca de 70, os quais trabalham principalmente
na sede em Porto Alegre. Existe também um escritorio comercial em Sdo Paulo, onde
poucos funcionarios trabalham alocados, sendo principalmente utilizado pelos
colaboradores que viajam para atender os clientes, sediados neste polo comercial.

Suas atividades envolvem principalmente o atendimento a clientes, que estdo
espalhados pelo territério nacional, demandando que os profissionais envolvidos com
essas atividades viagem com frequéncia para atender os clientes. Esse trabalho remoto
necessita de comunicacao constante e ativa, de integracdo e recursos tecnolégicos que
permitam o atendimento das demandas dos clientes, sendo de suma importancia para a
operacao da empresa, exigindo da area de TI uma preocupacdo constante com oS
servicos associados.

Os ramos de atuacao dos clientes sdao bastante variados, mas podemos separa-los
nos grupos de agronegocio, industria, moda e servicos.

Desde sua fundacao em 1984, buscou ndo ser uma agéncia de publicidade de
formatos tradicionais, pensando desde o inicio em uma comunicagdo integrada para os



seus clientes. Definiu o seu neg6cio como uma agéncia de multiplas formas de
comunicacdo, preocupando-se com o futuro onde a propaganda em formatos
tradicionais apresenta certas incertezas e insegurancas para os anunciantes. Por trabalhos
realizados a clientes e suas marcas foi premiada mais de 400 vezes, sendo reconhecidas
por eles em prémios conquistados no ambito nacional e internacional.

No passado, chegou a formar um grupo de comunicagdo, junto com outras
empresas com diferentes expertises. O grupo ndo existe mais mas ainda existem
algumas empresas, contudo estas ndo sao independentes, figurando a Agéncia X como a
“mae” de todas.

Nos ultimos cinco anos vem passando por diferentes iniciativas de restruturar as
suas atividades, visando a cada arrojo adaptar-se as novas demandas do mercado.
Gerando mudangas em sua estrutura de operacdo, em seus processos, nas atividades
realizadas, no surgimento de novas fungdes e desaparecimento de outras, entre outros.
Atualmente, a empresa esta estruturada conforme o organograma da Figura 6.
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Figura 6. Organograma da Agéncia X.

4.2 Dados Obtidos na Pesquisa

Os resultados obtidos nesta pesquisa foram analisados e comparados, conforme descrito
nesta secao, e as conclusoes foram expressas no final deste artigo.

4.2.1 Pesquisa Documental

Um dos principais direcionadores para se realizar o alinhamento da TI com o negdcio é
o planejamento estratégico da empresa. O pilar central, deste planejamento estratégico,
esta na Criatividade Estratégica, a qual se traduz através do exercicio constante dos
valores estabelecidos pela organizacdo, que sdo: conhecimento profundo dos clientes e
inteligéncia mercadologica; foco no resultado dos clientes; liderancgas inspiradoras;
processo criativo e integrado; e estrutura viabilizadora de entregas assertivas.

Nesses derivativos, pode-se identificar como objetivos para area de TI da
organizacdo: o apoio nos processos de pesquisa e busca de informacgoes, interna e
externamente; na sustentacdo, através de ferramentas, da disseminagdo e integracdo
dessas informagoes; suporte aos mecanismos de monitoria de resultados dos clientes e
ao estabelecimento de indicadores de performance (KPI) das acdes, como também,
ferramentas para tal; e, ndo menos importante, a manutencdo de toda estrutura e servicos
de tecnologia e comunicacdo da empresa, sustentando processos focados, assertivos e
colaborativos entre as areas, além de promover os seus préprios servicos de forma
qualificada e proativa.



O negocio da agéncia X passa por uma crise de identidade e, neste momento, ela
esta reposicionando, definindo “qual é” e “como deve ser” o seu negdcio para o futuro,
buscando adaptar-se as novas logicas do mercado. Evidentemente, os servicos de
publicidade e propaganda continuam, mas a forma como estes sdo executados e
gerenciados passa a ser o diferencial estratégico, que Agéncia X, precisa ter para se
manter e crescer no mercado entregando valor com os seus servicos aos clientes.

Para apresentar esse processo de entrega de valor aos clientes, este é descrito e
explicado através da metodologia de trabalho, a qual ndo sera apresentada neste
trabalho, para guardar o devido sigilo e também por ndo ser o tema do mesmo. Contudo,
de sua andlise pode-se levantar algumas necessidades que a area de TI tem
responsabilidade de atuar, as quais estdo ligadas principalmente as solucoes de captagao,
armazenamento, transformacao e apresentacdo de informacdes, que serdo utilizadas nas
campanhas e acdes dos clientes. Podem ser ferramentas que suportam as diversas
atividades de pesquisa, como também possibilitem a busca em bases de dados externas,
facam o armazenamento e a transformacdo destes dados para que, de alguma forma,
possam ser analisados e apresentados a quem for consumi-los.

Sdo objetivos definidos no plano de comunicacdo e marketing da agéncia X: a
nacionalizacdo da empresa; e a apresentacao de sua metodologia para o mercado. Esta
proposta visa fomentar os negocios e estimular as prospeccdes pela area comercial,
estimulando o crescimento da empresa com a estratégia de marketing do negocio. A
empresa tem como Mmissdao gerar sucessos empresariais para seus clientes. Isso se da
através da geracdo de negdcios para eles, fazendo com que estes vendam mais. Para
tornar isso factivel, deve-se gerenciar de forma primorosa a complexidade das acdes
propostas pela agéncia aos seus clientes, tornando isso uma especialidade, para assim
criar valor com suas entregas, fazendo com que as marcas dos clientes crescam.

Essas estratégias de marketing possuem metas especificas para mensurar a
evolucdo da comunicacgdo nos diferentes meios, como também o aumento de sua base de
relacionamento nos publicos ali definidos, os quais estdo separados em dois grupos: de
negdécio e de comunicacdo. Neste primeiro, tem-se 0s prospects, os clientes e os antigos
clientes. E no segundo grupo, tem-se os veiculos de comunicacdo, as universidades e os
fornecedores. Dentro destes, ainda sdo segmentados em personas, mais especificamente,
em diretores de marketing, analistas de marketing e o proprio mercado. Busca trabalhar
a comunicacao da Agéncia X através de midia espontanea e nos canais proprios, além de
eventos do segmento de publicidade e propaganda.

Pode-se traduzir como necessidades deste plano de comunicagdo, que a area de
TI pode colaborar e apoiar, a consolidacdao de métodos e ferramentas que permitam o
melhor gerenciamento das agoes, 0 monitoramento e a apresentacao dos resultados que
chancelem a proposta definida pela agéncia, de realizar seu trabalho de maneira
estratégica, criativa e que possa ser propagado em diferentes plataformas de
comunicacdo do cliente, gerando resultados mensuraveis.

Identificou-se na pesquisa andlise da concorréncia, realizada pelo grupo de
pesquisa e planejamento interno em setembro 2006, que foram analisados como
concorrentes, grandes players de outros segmentos, como tecnologia, consultoria e
comunicacdo, ndo contemplando empresas de comunicacdo concorrentes no modelo
tradicional, ou seja, ndo constavam neste benchmarking outras agéncias de publicidade
e propaganda.

Este fato demonstra a preocupacdo da Agéncia X quanto aos novos
direcionamentos do nego6cio, a qual parece estar aberta a repensar de maneira
estratégica, o seu modelo de negocio para algo novo e, de certa forma, inovador no
mercado de comunicagdo. Evoluindo na andlise deste documento, identifica-se que a TI
passa a ter um papel fundamental na reformulacdo e renovacao do negocio, também



destacada nos direcionais estratégicos, devendo direcionar recursos e propor solucoes
que agregam aos servicos prestados pela Agéncia X aos seus clientes.

Ja a pesquisa realizada sobre o posicionamento das agéncias de comunicacao,
teve como objetivo entender o que esta acontecendo no mercado e como as agéncias
estdao se posicionando frente a essas mudancas. Nesta pesquisa, foram analisadas
agéncias concorrentes no ambito regional, nacional e mundial. Visto os objetivos
relatados anteriormente, pode-se perceber que ndo ha um direcionamento padrdo, todas
estdo, de certa forma, buscando pelo seu diferencial estratégico.

Contudo, algumas tendéncias puderam ser identificadas: trabalhar as acoes de
comunicagdo para promover integracdo e envolvimento direto com o publico
consumidor, buscando criar a conexdo com as pessoas; a digitalizacdo da comunicacao,
com ag¢oes multiplataforma; e, em algumas, foi identificado o viés de performance, com
foco nos resultados concretos. Essas tendéncias reforcam a necessidade da area de TI de
buscar o alinhamento com a estratégia do negocio, estimulando a inovagao das acoes de
comunicacdo construidas na Agéncia X, como também apoiar e promover o melhor
desempenho com a construcao de indicadores para acompanhar a performance das areas
e das operacOes de maneira geral.

O documento do planejamento de projetos de TI teve sua primeira versao
elaborada pela consultoria externa, como uma de suas primeiras disposi¢oes. Este plano
propunha varias iniciativas para melhorar e solucionar problemas existentes dentro da
empresa, sendo atualizado anualmente, momento no qual eram retirados os projetos
concluidos e incluidos as novas propostas. Entretanto, para o ano de 2017, este
planejamento sequer foi atualizado, com justificativa no corte de recursos da area de TI
e crise econdmica, o que deixou todos os projetos parados e as propostas em espera para
um melhor cenério no futuro.

Neste documento estdo relacionados um total de 26 projetos, os quais possuem
uma estimativa na ordem de R$ 350.000 de investidos para a realizacdo dos projetos
devidamente especificados. Os projetos estdo classificados por prioridade e por status da
especificacdo, com escopo, plano, cronograma e orcamento do projeto. Os graficos
abaixo apresentam a quantidade dos projetos quanto a classificacdo por prioridade e
status de especificacdo, respectivamente.
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Identifica-se que 7, dos 26 projetos, ndo estdo especificados e nem possuem uma
priorizacdo, o que prejudica a avaliacdo do planejamento como um todo, pois faltam
informac0es para a sua atualizacdo concreta e concisa. Também pode-se identificar, pela
priorizacdao, que mais da metade dos projetos possuem um impacto relevante para a
organizacdo e, pela avaliagdo do status da especificacdo, que estes projetos estdo,
praticamente, prontos para serem iniciados. Assim, retomar a gestao dos projetos da area
deve ser uma das atitudes a serem tomadas pela TI, buscando recursos e replanejando
suas execucOes para atender as necessidades da organizacdo, dentro do orcamento
disponivel.

A 28° edicdo da Pesquisa Anual do Uso de TI (FGV, 2017), que tem como
enfoque conhecer e estudar a situacdo das empresas e organizacoes brasileiras quanto ao
uso da TI, foi utilizada como fonte de dados de mercado para embasar as andlises,
permitindo comparar a realidade da Agéncia X frente a outras empresas.

Esta pesquisa fornece a informacdo de que a média de gastos e investimentos
realizados entre pelas empresas, nos trés tltimos anos pesquisados, no caso 2014, 2015
e 2016, se manteve estavel na casa de 7,6%. Numero que, se avaliados somente no Setor
de Servicos, se mantém na casa dos 11%. Essa medida é formulada avaliando o
percentual do investimento e gasto com TI em comparacdo com o faturamento liquido
das empresas.

Outro indicador relevante trazido na pesquisa, € o Custo Anual por Usuario —
CAPU, sendo obtido através da divisdao do investimento e gasto com TI pela quantidade
de colaboradores da empresa, o qual representa o montante médio gasto em TI pela
empresa com cada usudrio. Pode-se averiguar nos resultados da pesquisa que: a média
das empresas é de R$ 39.600 gastos anualmente com cada usuario; no Setor de Servicos
essa média sobe para R$ 46.000; e, de derivarmos ainda mais, nas empresas do
Segmento de ComunicacOes esse valor sobe para R$ 64.000 investidos em TI
anualmente por usuario.

A pesquisa destaca, em seus resultados, como é notavel que o uso de TI nas
empresas continuou crescendo, mesmo com 0 cendrio econdmico adverso, ou seja, 0s
gastos e investimentos em TI acabaram ndo diminuindo por conta desse momento de
instabilidade econdmica, se mantendo estaveis. Por conta disso, o Custo Anual por
Usuario, também continua crescendo. Outro ponto destacado, é que a venda de
computadores vem caindo nos ultimos anos, tendo em 2016 uma queda de 15% em
comparagao ao ano anterior, com queda acumulada nos ultimos 3 anos pela metade.
Esse movimento deriva de uma ruptura, que vem ocorrendo no perfil dos mais jovens
utilizadores da tecnologia, que tem um comportamento preferéncias de compra e uso
muito maior para dispositivos méveis. Sendo um desafio para as organizacdes, com a
contratacdo de funciondrios mais jovens, em descobrir como incorporar isso no
ambiente empresarial de forma mais adequada.

Por fim, a pesquisa sinaliza que para cada 1% a mais gasto e investido em TI,
depois de dois anos, reflete em um aumento do lucro de 7% para a empresa, com
correlacdao de mais de 90% no levantamento. Isso demonstra como a Tecnologia da
Informacdo deixa de ser “um mal necessario” e passa a ser um ativo estratégico para as
organizacoes, que devem ter nela uma de suas principais preocupacdes e objetivos para
se manterem sustentaveis a longo prazo.

Recentemente, a Agéncia X estabeleceu um Controle Orcamentario, o qual foi
utilizado nesta anélise documental, juntamente, com outros documentos utilizados em
anos anteriores para controlar os gastos e investimentos em TI. Avaliando-se os dados
contidos nesses controles e o Faturamento da empresa nos ultimos anos (2014, 2015 e
2016) e a projecao de fechamento do atual (2017), pode-se realizar a comparacdo da
Ageéncia X com os dados de Mercado, levantados na Pesquisa de Uso de TI da FGV.



Foram comparados o Percentual (%) de Gasto e Investimento com TI e Custo
Anual por Usudrio (CAPU), permitindo assim avaliar a posicao da Agéncia X frente as
demais empresas. Foram utilizados para comparacao no ano de 2017, os mesmos
valores contidos na pesquisa, que representam o ano anterior (2016), com o intuito de
avaliar a projecdo de crescimento do ano atual.

No grafico da Figura 9 observa-se o comparativo entre a empresa e o mercado.
Pode-se observar que o percentual de gastos com TI teve certa evolucao nos ultimos 4
anos. Verifica-se que nas Média e Grandes Empresas e no Setor de Servicos houve uma
pequena variacdo, se mantendo estavel. Na Agéncia X houve um crescimento
percentual, contudo, ressalva-se que os gastos avaliados no ano de 2014 nao consideram
a cifra destinadas aos servicos de telefonia da empresa, pois, na época, 0s mesmos nao
eram gerenciados e controlados pela area de TI, ndo fazendo parte do orcamento da
mesma.
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Figura 9. Grafico Comparativo do % Gasto com TI.

Em 2017, o crescimento do percentual de gastos em TI esta relacionado
principalmente a dois fatores: a queda do faturamento projetado da empresa para o
exercicio; e a manutencao do orcamento programado para a area de T1. Entretanto, para
o0 proximo exercicio, ocorreram cortes no planejamento or¢amentario para 2018. Assim,
o valor destinado a TI tera uma reducdo maior que 25%, em comparagdo ao ano anterior.
Agregando a este fato, uma previsao de faturamento estavel e sem grande crescimento
para o futuro, tendera a reducao desse indicador.

Para comparar o Custo Anual por Usudrio (CAPU) entre a Agéncia X e o
mercado, verificou-se que, no ano de 2016, a mesma apresentou um gasto em TI de R$
5.546,67 por usudrio. Comparado com o Mercado de Médias e Grandes Empresas,
temos uma diferenca grande, a qual fica maior se comparado somente ao Setor de
Servicos e, ainda mais discrepante, quando comparado a outras empresas do Segmento
de Comunicacgdes. O que pode ser observado abaixo, no grafico da Figura 10.
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Figura 10. Grafico Comparativo do Custo Anual por Usuario com TI.

Neste grafico também se observa um comportamento repetitivo, quando se
projeta o ano de 2017, onde tem-se um aumento do valor investido por usudrio, mas que
fica muito aquém quando se compara aos valores médios praticados no mercado. Pode-
se concluir que, com o investimento restrito como se estabelece nas analises
apresentadas, a area de TI deve empregar bem os valores, visando otimizar os
investimentos de forma adequada ao nego6cio, buscando atingir os objetivos
estabelecidos pela organizacao.

4.2.2 Pesquisa Participante

A Agéncia X, como a maioria das empresas deste segmento, atende seus clientes através
de contratos de prestacdao de servicos de propaganda. Estes vigoram pelo tempo de um
ou dois anos, com possibilidades de serem renovados para os proximos periodos. Essas
renegociacoes, que ocorre anualmente, com boa parte da base de clientes, sdo desafios
para todos da empresa, que atuam para a manutencao da conta com a agéncia.

Contudo, a cada virada de ano ocorre a saida e entrada de novos clientes. Esse
comportamento exige, principalmente da area comercial, uma atuagdo constante no
fechamento de novos neg6cios para manter uma carteira ativa e rentavel de clientes,
garantindo uma satde financeira e um crescimento constante da organizagdo.
Infortunadamente, esse processo se torna cada vez mais dificil, sendo agravado com a
crise econdmica atual que reduz drasticamente os investimentos dos clientes e
anunciantes.

A drea de Tecnologia da Informacao foi terceirizada por muitos anos, o que na
época era uma vantagem, contudo nos ultimos anos passou a se tornar um problema.
Isso ocorreu principalmente pela restruturagdo do negocio, que exigiu uma atuacao
estratégica da area de TI, alinhada as necessidades do negdcio, e ndo simplesmente o
suporte técnico cotidiano.

A falta de compreensdao do que realmente era necessario para a resolucdo de
problemas comuns, a deficiéncia no atendimento do solicitante, quanto a resolucdao de
sua demanda, e a necessidade de auxilio constante na compreensdo dos processos de
negocio, foram degradando o relacionamento com os agentes terceirizados envolvidos.
Agregado a esses fatores: as trocas constantes dos técnicos terceirizados, atuantes na
empresa; a auséncia de proposi¢coes de melhorias; a baixa satisfacao dos atendimentos; a
recorréncia de problemas; entre outros.

Em 2013, uma consultoria em gestdo e governanca de TI foi contratada com o
intuito resolver a crise existente na TI da organizacdo. Esta consultoria possuia



conhecimento sobre o segmento e o negocio, como também conhecia a cultura
organizacional da Agéncia X, o que possibilitou que proposicdes fossem avaliadas
rapidamente e as acdes de mudanca fossem realizadas de maneira 4gil e assertiva. Com
a atuacao da consultoria, comecou a ser realizado o alinhamento estratégico da area com
0 negocio, direcionando as atividades de TI para o atingimento dos objetivos da
organizacao.

As principais mudancas consistiram: no treinamento e capacitacao da equipe de
help desk e service desk terceirizada, quanto aos processos internos e a légica do
negocio; a definicdo das prioridades de atendimento; a tutoria nos atendimentos; a
mediacgdo de conflitos internos; o reposicionamento da atuagdo da empresa terceirizado;
entre outras mudancas no gerenciamento e na gestdo da area de TI, que propiciaram o
equilibrio, a atenuacdo da crise instaurada. A partir do atingimento desta estabilidade,
foi estabelecido, a época, um planejamento de TI para o horizonte futuro.

Esse planejamento continha um parecer com as oportunidades de melhorias, que
a area de TI poderia promover dentro da Agéncia X, além de uma estruturagao
orcamentaria das cifras aplicadas pela empresa em TI. Uma relacdo de projetos foi
estruturada para qué problemas latentes e cronicos fossem, ao longe do tempo,
resolvidos de maneira definitiva. Objetivaram a evolucao dos processos de negocio, dos
servicos prestados pela area e dos recursos tecnologicos disponiveis para os
colaboradores. Estes projetos, foram executados, no decorrer dos ultimos anos,
idealizando o melhor aproveitamento dos recursos financeiros e conforme a
disponibilidade orcamentaria, além do alinhamento aos objetivos estratégicos
estabelecidos.

Com a conclusdao das proposicoes contidas neste planejamento de TI,
anteriormente estabelecido, uma lacuna de novos objetivos precisa ser preenchida com
novas proposicdes para o futuro. Estabelecendo novos objetivos e projetos para a TI,
baseados nos objetivos e necessidades atuais da empresa.

No inicio de 2016, com o apoio da consultoria, ocorreu uma mudanga na
estrutura de atendimento da area de TI, a qual foi internalizada. Para isso, ocorreu a
contratacdo de um profissional pela prépria Agéncia X e, consequentemente, o
encerramento do contrato com o fornecedor de help desk e service desk. A partir dai, a
area de TI passou a integrar a estrutura de operacoes da empresa, respondendo e ficando
sob a responsabilidade do RH. Nessa nova organizagdo, a consultoria foi mantida e
estendida para exercer as fungdes de gestdo TI, integrada a area de RH e TI.

Assim, os servicos de help desk e suas derivacdes foram internalizados. Seus
processos foram revistos para atenderem as peculiaridades da empresa, passando a
estarem alinhados as expectativas de seus consumidores. Essa nova organizacao de
atendimento de TI, melhorou a satisfacdo sentida por todos, principalmente da diregao,
que reconheceu abertamente seu contentamento com o avango da area de Tecnologia.

Nesses ultimos dois anos, a area de TI teve um crescimento consideravel em sua
atuacdo, comparada ao que era anteriormente ha sua internalizacdo, participando de
algumas decisdes estratégicas e, através da evolucdo de seus processos e praticas,
promovendo transformagodes na organizacdo. Apesar dessas evolugoes, alguns processos
internos da TI carecem de metodologias e formalizacdo. Quanto as atividades
pertinentes aos atendimentos, estas precisam ser monitoradas e avaliadas possibilitando
que a gestao dos servicos prestados e dos projetos executados sejam pensadas na melhor
eficiéncia, performance e qualidade.

Como uma das iniciativas propositivas é o desenvolvimento da base de
conhecimento, criada como uma intranet somente acessivel pela area de TI, a qual vem
recebendo, conforme oportunidade e disponibilidade alguns novos contetidos e as
documentacgoes relacionadas aos procedimentos de TI. Mas ndo existe uma politica de



atualizacdo estabelecida, o que faz com que esta base contenha certos dados defasados,
procedimentos parcialmente documentados ou até a falta de informacGes importantes, as
quais acabam ficando apenas na memoria das pessoas envolvidas. Isto gera um grande
risco de perda de ativos informacionais, que podem ser de extrema relevancia para
garantir a manutencao dos servicos da area. Reforcado por eventos, ocorridos no
passado, de problemas decorrentes a perda de informacao ou retrabalho, que poderiam
ter sido evitados se a informacao qualificada existisse em uma base de conhecimento
acessivel.

Outro ponto a destacar, ¢ a inexisténcia de check-list para muitos procedimentos,
além da documentacdo destes, relacionando-os a cada tipo de servico prestado pela TTI.
Garantindo assim, a padronizacdao no atendimento das demandas e na prestacao de
servicos, evitando pendéncias de atividades, principalmente em processos criticos
mantidos pela area, dos quais podemos destacar: as rotinas de backup e de arquivamento
morto; de entrada e saida de colaboradores; entre outros.

Um aspecto a destacar é o quadro minimo, que atualmente conta com apenas um
técnico, o que gera uma preocupacao em caso de saida ou desligamento do mesmo.
Visto que o tempo de adaptacdo e de instru¢do de um novo profissional levaria alguns
meses, 0 que geraria perda de performance e qualidade no atendimento. Este técnico fica
alocado na mesma estrutura do RH, onde ocorrem diversas interac0es presenciais
durante o expediente. Ainda, este é contatado diretamente por varios colaboradores, com
interrupgoes constantes de suas atividades, além de ambiente barulhento e
movimentado. Tudo isso, de alguma forma, prejudica a performance geral dos
atendimentos.

Ainda com relacdao ao técnico, este possui um determinado conhecimento e
capacitacdo, que sdo adequados a fun¢do. Contudo, demandas especificas, relacionadas
a certas tecnologias, exigem a busca de aprendizado e/ou apoio externo para que possam
ser atendidas, requerendo do técnico, diversos conhecimentos, como, por exemplo, as
acoes relacionadas a estrutura de servidores e sistemas.

Um dos avangos recentes foi a implantacdo de um sistema para controle de
chamados. Este foi instaurado nos ultimos meses e vem se enraizando a cada dia. Foi
divulgado a toda a organizagdo como novo canal para solicitacdo de atendimento da area
de TI. Entretanto muitos colaboradores acabam requisitando atendimentos através de
outras formas, como telefone, e-mail do técnico ou mensageiro interno, de maneira
informal, sem o uso do sistema de controle de chamados.

Neste mesmo sistema, também estd integrado o inventario automatico dos ativos
de TI. Esse foi implantado antes, no inicio do ano, mas necessita de certa revisao, pois
algumas informacges estdo inconsistentes, seja por uma deficiéncia na varredura e
descoberta dos elementos na rede, ou por uma deficiéncia na configuragao do sistema ou
em um dos elementos escaneados.

O atendimento da area de TI se inicia pelo envio de e-mail, pelo solicitante, para
um endereco especifico do help desk. O sistema de chamados monitora a caixa e
automaticamente abre um ticket para a demanda, passando a controlar e registrar todo o
atendimento, permitindo que o técnico e o colaborador interajam pelo sistema e pelo e-
mail da solicitacdo. Apos a abertura do ticket, ele ficara pendente de avaliacdo do
técnico e, assim que o for, devera ser devidamente classificado e suas informacoes
adicionais preenchidas. Com isso, pode-se, através de relatorios analiticos, compor
métricas e indicadores da area. Por estar integrado ao controle de inventario, permite
também o relacionamento de tickets com ativos tecnologicos, possibilitando que gerem
relatérios com informacdes cruzadas para analises mais abrangentes.

Destaca-se também, na avaliacdo junto aos usudarios de sistemas, a insatisfacao
quanto ao ERP (Enterprise Resource Planning) utilizado pela Agéncia X. Um sistema



com mais de 30 anos, que esta em constante evolucdo, mas esta € lenta em comparacao
com as mudangas que o mercado exige. Assim, engessando processos internos e
tornando fluxos de trabalho mais burocraticos e menos fluidos, fazendo com que os
usuarios trabalhem pelo sistema e nao sistema pelos usuarios.

Muitas iniciativas internas de inovacdo nos processos acabam barrando em
limitacOes do sistema, que ndo atende as novas necessidades, o que fez surgir sistemas
paralelos para atender necessidades e processos especificos de algumas areas, causando
a desintegracao de informag0es e uma certa falta de padronizagdo na operagao. Destaca-
se a diretriz da direcdo por uma operacdo de performance elevada e de alta qualidade,
que necessita que indicadores sejam construidos e passem a ser monitorados e
avaliados. Contudo, ha dificuldades no estabelecimento destes e na extracdo de tais
informagdes do ERP, seja pela inexisténcia de tais dados, ou pela modelagem complexa
e de dificil extracdo e utilizacao.

Por fim, destaca-se que, atualmente, a drea ndo estd mais participando de
maneira ativa dos planejamentos estratégicos da organizacao, ficando assim sem saber
como propor inovacdes para 0 negocio. A constar solicitacdes diretas e projetos
pontuais, demandados por algumas éreas internas que, de alguma forma, melhoram
certos processos, mas que sdao considerados de baixo impacto pela propria area
envolvida e também pela area de TI.

Como no passado muitos projetos foram realizados com sucesso, gerando
mudancas significativas na Agéncia X, resolvendo dificuldades e corrigindo problemas
crénicos que permeavam toda a organizacdo, gerou-se uma expectativa por novos
avancos a serem promovidos pela TI. Que, até entdo, ndo parece ter estabelecido um
plano para atender a esses anseios. Encontrar e estabelecer os novos desafios para a area
de TI, parece ser o objetivo principal neste momento, estes estando adequados ao futuro
da empresa e compreendidos dentro das limitagOes existentes.

4.2.3 Entrevistas

O processo de pesquisa transcorreu conforme planejado, as entrevistas foram realizadas
dentro do ambiente da organizacdo, em sala reservada para garantir a privacidade do
entrevistado e das informag0es expostas, como também garantir uma melhor qualidade
de gravacdo, permitindo uma transcri¢ao assertiva e qualificada para ser analisada. As
entrevistas foram previamente agendadas com cada participante, conforme suas
disponibilidades, buscando assim o momento mais oportuno de cada um para a
realizacdo da pesquisa.

Todos os participantes aceitaram e concordaram que as entrevistas fossem
gravadas e seu conteudo, apos transcrito, fosse utilizado para embasar e fornecer
evidéncias para esta pesquisa. Foi ressaltado a eles que a mesma ndo apresentaria
informag0es de identificacdo para garantir a privacidade da empresa e dos colaboradores
participantes, portanto ndo foram citados os nomes dos entrevistados.

Para organizar e facilitar o entendimento das citacdes presentes neste trabalho foi
construido o quadro abaixo, o qual foi usado para identificar o perfil de cada
entrevistado.

Quadro 1. Perfil dos entrevistados.

Entrevistado Cargo Tempo de Perfil
Empresa
Entrevistado 1 | Diretor-Presidente 32 anos Formacao em Publicidade e Propaganda,

com passagem pelos cursos de Engenharia
Civil, Administracdo e Relac¢ées Publicas,
especialista em Marketing e Franchising.

Entrevistado 2 | Analista 1 ano Formacao em Publicidade e Propaganda.




Entrevistado Cargo Tempo de Perfil
Empresa
Entrevistado 3 | Analista 3 anos Formacdo em publicidade e Propaganda,
com especializacdo em Marketing Digital.
Entrevistado 4 | Coordenador Financeiro |1 ano e meio |Formagdo em Ciéncias Contabeis.
Entrevistado 5 | Gerente Estratégico em |6 anos Formacao em Relagdes Publicas, com
Conexoes diversos cursos de extensdo na area de
Marketing Digital.
Entrevistado 6 | Coordenador de Criagdao |5 anos Formacdo em Design Grafico.
Entrevistado 7 | Coordenador de 3 anos e meio | Formacdo em Comunicacao Social e
Planejamento Publicidade e Propaganda.
Entrevistado 8 | Gerente de RH 7 anos Formacdo em Psicologia, com MBA em
Negocios e Pessoas

De modo geral, todos os entrevistados reafirmaram o cendrio de crise econdmica
e a necessidade de transformacdo do negocio para adaptar-se as novas demandas do
mercado, evidéncias também encontradas na pesquisa participante. Conforme citado
pelo Entrevistado 1 “[...] E um mercado em profunda transformacdo. Nés, de alguma
maneira, a publicidade sempre foi algo muito ligada a processos muito rigorosos de
linha de produgdo e nds tinhamos um vigor de entrega restrito, mas de uma capacidade
de fogo muito grande. A gente pegava (uma campanha), por exemplo, colocava no ar,
virava as costas e esperava a proxima campanha. Esse mercado se transformou, era um
processo que a gente poderia levar meses produzindo uma campanha. Esse processo
hoje é o caos [...]".

Pode-se identificar que, no momento atual, existe uma preméncia de revisao do
modelo de neg6cio da Agéncia X, que passa por uma reformulacdo em sua cerne. Isso
pode ser identificado na citacdo do Entrevistado 8, que diz “[...] o que é que a gente vai
fazer, que servigo a gente vai prestar para que a gente consiga se manter no mercado e
oferecendo uma coisa boa, oferecendo uma coisa que é necessdria. [...]”. Este
entrevistado destaca ainda que ndo ha uma certeza de caminho nesse processo de revisao
do negocio, quando cita com “[...] é um pouco complexo porque a gente fala tanto em
mudanga, mas a gente também ndo tem um destino correto pelo qual a gente tenha que
ir, a gente s6 sabe que dessa forma que a gente estd ndo vai durar muito tempo e é por
isso que gente jd estd mudando certas coisas que sim, estdo dando certo. [...]”.

A evidencia de reformulacio do negocio apareceu em citagdes de varios
entrevistados, principalmente dos ligados ao nivel de gestdo. O Entrevistado 7 cita “[...]
nesse momento dificil, a gente estd tentando achar solugdes, estd tentando encontrar
um caminho que seja adequado para nos [...]”. Que é acentuada pelo Entrevistado 3,
quando descreve como desafios a serem superados pela empresa “[...] de se reinventar
todos os dias, eu acho que esse é o maior desafio, ndo sé como empresa, que as pessoas
que trabalham dentro também. Isso tem que vir de dentro para fora [...]”. Esta ultima
afirmacdo, de que a mudanca deve ocorrer “de dentro para fora”, reforca importancia
das pessoas nesse processo. Pois uma mudanca desse nivel tem impacto direto na
cultura organizacional e na forma de trabalho, enraizada ao longo dos anos na empresa e
no segmento de publicidade e propaganda.

De certa forma, a TI é vista como um elemento delineador da mudanca, podendo
até ser enxergada como a condutora no caminho para uma solucdo do negdcio. Essa
inferéncia se consolida nas citacdes do Entrevistado 7 “[...] eu acho que parte da crise
estd baseada num pilar da tecnologia, entdo nada mais aderente do que ter parte da
solugdo pela tecnologia, tecnologia da informagdo [...]” e do Entrevistado 8 “[...] a
gente precisa da tecnologia a nosso servigo para que a gente possa fazer as coisas mais
rdapidas e com mais precisdo [...]”. Mas a area de TI esta aquém dessa expectativa do



negocio, conforme conclui o Entrevistado 1 “[...] Ainda um trabalho que ndo estd com
esse viés estratégico [...] hoje estd deslocado desse ponto estratégico |[...]”.

Esse novo modelo parece estar diretamente ligado a forma de trabalho da
empresa, conforme indica o Entrevistado 5 “[...] o principal desafio a ser superado na
empresa é exatamente a velocidade de colocar em prdtica as suas estratégias
processuais para a conquista de um perfil comunicacional [...]”. De certa maneira, isso
demonstra que a empresa anseia pela otimizacao de seus processos e na qualificacdo
técnica destes, conforme reiterado pelo Entrevistado 7, para o qual o momento atual é
“[...] uma mudanca tanto em modelo de negbcio quanto na pratica técnica [...]”. E para
isso a TT é tida como recurso fundamental, seguindo indicacao do Entrevistado 6 “[...] a
tecnologia da informagdo tem que estar do nosso lado como ferramenta, isso é quase
que basico [...]”.

Ha o reconhecimento quanto a atuacdo qualificada da area de TI no atendimento
e garantia da manutencdao dos servicos necessarios a organizacdao, de acordo com o
Entrevistado 6 “[...] a gente trabalha com tecnologia, acho que é a drea que mais
trabalha com tecnologia dentro da agéncia [...] operacionalmente, falando de
ferramenta de trabalho, vocés sdo os nossos grandes parceiros ali, nem teria como
dizer um impacto negativo, porque ndo tem como, vocé tem que estar no dia a dia com
a gente [...]”. Reforcado pelo Entrevistado 5, quando cita “[...] a gente vivencia a
solugdo do TI e ndo percebe, a gente s6 percebe quando algo da errado [...]”, e
repetido pelo Entrevistado 7 “[...] a gente ndo percebe quando estd tudo bem, a gente
percebe quando dd algum problemal [...]”.

Mas a empresa também espera por mais envolvimento da area em demandas
para construcdo do futuro do negécio, conforme indicado pelo Entrevistado 1 “[...] Até
hoje na garantia da operagdo é total. Nas questoes que estdo vindo para o futuro, vai
abrir um gap [...]”. A garantia da operacdo é extremamente importante, contudo, a
empresa demanda por maior produtividade, inclusive da propria area de TI, que pode ser
evidenciado na citacdo do Entrevistado 8, que espera solucdes definitivas para as
demandas cotidianas para que “[...] sobre mais tempo para a TI se envolver na questdo
de produtividade [...]”.

Fica evidenciado como uma deficiéncia da area de TI, a falta de suporte ao
controle da produtividade geral da organizacdo, uma necessidade expostas pelo
Entrevistado 1 “[...] o nosso departamento de TI ndo estar medindo as operagdes da
empresa é um contrassenso. E isso [...] ndo é uma questdo de operagdo, é uma questdo
de produtividade. Se eu tiver [...] um TI estratégico e focado em ser responsdvel pela
produtividade, deveria estar medindo. Deveria estar medindo o ntimero de trabalho que
cada um faz, a assertividade. Deveria, pelo menos, estar colaborando com essa medida,
ndo vejo. Vejo ainda caudatario de uma demanda de outros [...]”, o qual espera que a
TI conduza a implantacdo dos Indicadores de Performance de Produtividade na
empresa. Isso é reforcado pelo Entrevistado 8, que cita como um dos enfoques
prioritarios a ser dado pelo departamento de TI a “[...] Produtividade, entender a
necessidade de quais sistemas sdo necessdrios, mais necessdrios para a produtividade

[...]".

Foi identificada uma falta de compreensao, de alguns entrevistados e que
também pode estar presente em outras partes da organizacdo, quando as funcgoes e
atribui¢oes do departamento de TI, conforme comentado pelo Entrevistado 3 “[...] o
que a drea de TI faz entra uma parte que eu ndo conheco [...]” e também descrito pelo
Entrevistado 5 “[...] eu acho que falta uma clareza sobre o departamento de TI dentro
da Agéncia X. Porque na verdade o departamento de TI é quem? E o qué? Para mim
ndo estd claro, como ele se processa [...]".



Este fenomeno pode ter uma causa comportamental, presente na rotina da area
de TT que, cerrada em suas atribui¢des, acaba ficando fechada, oclusa, as interacdes
profissionais cotidianas, gerando um distanciamento das outras areas e colaboradores.
Que é identificado na citacdo do Entrevistado 3 “[...] para te falar a verdade, eu ndo
tenho muito acesso ao que a TI hoje faz aqui [...]” e, melhor evidenciado, com o
Entrevistado 8, que diz “[...] eu acho a drea de TI uma drea que estd ficando um pouco
inacessivel, as pessoas reclamam disso, acho que é uma drea que tém uns recursos
muito inteligentes, sO que a gente tem que mostrar mais e usar mais [...]”. Esse
comportamento também corrobora para a falta de alinhamento da TI com os objetivos
do negdcio.

Uma questdo levantada pelo Entrevistado 4 esta na falta de liberdade e clareza
quanto a utilizacdo do orcamento pela area de TI, conforme citou “[...] no caso de
gestdo eu acho que a TI tinha que ter um orgamento e que ele fosse trabalhado por
quem é responsdvel pela TI [...]”. Essa falta de autonomia é caracterizada por um
processo de aprovacao centralizado, gerando certa burocracia e lentiddo na condugao
dos investimentos de TI, o que prejudica o planejamento e gestdao dos projetos futuros.
Ainda segundo a visao do Entrevistado 4, se fosse dada a autonomia na utilizacdo do
orcamento pela TI, facilitaria o processo de investimentos e o tornaria mais fluido,
conforme citado por ele “[...] para tudo tem um or¢amento, entdo tu tem uma verba e a
T1I faga os investimentos de acordo com essa verba. Vocé ndo precisa pedir autorizagdo
e tudo mais, porque a gente vai estar programado para isso. Acho que isso ajuda
bastante e facilita o processo, de vocés, o nosso, porque tu sabe aquilo que tu trabalhar
durante o ano [...]".

Todos concordam que os processos e politicas que asseguram a regularidade das
operacoes da empresa, que podem ser resumidas sobre o conceito de Compliance, estao
adequadas e corretas. Sendo evidenciado pela citagdao do Entrevistado 1 relacionada ao
tema “[...] Eu acho que ndés somos hoje, no nosso setor, benchmarking. Ndo ha
operagbes de nenhuma natureza, ndo hd nenhum estimulo ou mesmo uma tolerdncia
para comportamentos informais. Ndo hd computadores sem licenga, ndo hd softwares
baixados sem ter autorizagdo, ndo hd nada que... ndo hd falta de registro de qualquer
tipo de operagdo que se fagca em nome da agéncia. Eu acho que nesse sentido
trabalhamos bem [...]”. Isso reforca a existéncia da cultura de Compliance presente no
dia a dia, contudo ndo existe uma formalizacdo da politica para ser aderida por todos,
conforme levantado pelo Entrevistado 8 “[...] a gente tem um termo pelo qual as
pessoas entram aqui, se comprometem, assinam, ali diz o que pode e o que ndo pode
fazer, mas politica de ‘compliance’ nés ndo temos [...]".

Por fim, a necessidade de um Plano de TI foi considerada importante por todos
os entrevistados. Conforme dito pelo Entrevistado 3 “[...] enxergo que deveria ter um
plano, a gente tem que planejar sempre antes, depois executar. Na TI ndo vai ser
diferente, sempre tem que ter esse pensamento antes para atingir um objetivo Id na
frente [...]”. A apresentacdo de um plano que traduza o emprego da tecnologia para a
busca de solucoes do negocio, para o Entrevistado 5 é “[...] aproximar também do
nosso mundo essas possibilidades e deixar claro esses potenciais [...]”, portanto na
visao dele “[...] o plano diretor é tipo para ontem [...]".

5. Proposta de Plano de TI

Como resultados do processo de pesquisa e objetivando a elaboracdo de proposta do
Plano de TT para a organizacdo objeto de estudo, sdo apresentados a seguir 0os pontos
identificados no decorrer do estudo, como eles foram percebidos e de que forma se
relacionam com o Plano de TI. Visa-se assim, embasar a elaboracdo de um plano de TI
que direcione as acoes do departamento da melhor forma a atender as expectativas da



empresa, estruturando a TI como um elemento-chave do negécio e um influenciador de
sua cultura organizacional.

Os achados encontrados no decorrer do processo de pesquisa estdo listados no
Quadro 2, consolidados conforme as evidéncias encontradas na pesquisa documental,
participante ou nas entrevistas. Cada achado foi relacionado a um item do Plano de TI,
proposto ao final no item 2.3 deste trabalho, desta forma pode-se identificar as
necessidades da empresa perante a area de T1, encontradas neste estudo.

O plano diretor de TT possui um ciclo de vida, que se inicia com sua concepg¢ao e
vai até a sua validade, inicialmente definida. E durante esse periodo que tudo aquilo que
esta exposto e planejado deve ser executado. Durante esse ciclo, o plano deve ser
acompanhado, exercendo o monitoramento e avaliacdo adequados, a fim de que, se
necessario, alguma revisao seja realizada com intuito de melhor atender os interesses da
organizacao.

Ao final da validade, um novo plano deve ser elaborado e a avaliacdo do Plano
de TI anterior, servird de base para na elaboracdo e concep¢do do plano futuro. Essa
avaliacdo do passado, permite o entendimento de quais foram os resultados alcancados
com o planejamento anterior, identificando metas cumpridas e ndo cumpridas, os
motivos pelos quais ndo foram, os fatores intervenientes, se foram realistas e adequadas,
além do que seria necessario para capacitar a organizacdo a cumprir novas metas
relacionadas com o uso e a gestao de TI.

Como este é o primeiro plano proposto para a Agéncia X, essa avaliacdo do
plano anterior ndo existira. Comumente a validade de Planos de TI é de dois anos,
entretanto, ndo ha uma limitacdo de tempo estabelecida, a qual dependera da estratégia
adotada, dos interesses acordados e as metas estabelecidas para o mesmo. Seguir-se-a a
pratica de mercado, estabelecendo o periodo de 2 anos ao plano proposto, assim este
compreendera o periodo de 2017-2018, compreendendo durante esse periodo as acoes
para atendimento das necessidades encontradas na pesquisa.

A Agéncia X realiza, comumente, suas revisdes orcamentarias ao final de cada
semestre, e, ao final do ano, a revisdo do seu planejamento estratégico. A construcao do
Plano de TI proposto neste trabalho, se realizou no més de dezembro de 2017, momento
em que as revisoes de planejamento e orcamento estdo em sendo encerradas. Entende-se
este periodo de fim de ano, de Novembro e Dezembro, como 0 momento mais oportuno
para as se realizar as revisoes do Plano de TI da Agéncia X para o proximo periodo, pois
possibilita que o mesmo esteja alinhado as estratégias atuais da empresa e condizente
com o planejamento orcamentario estabelecido.



Quadro 2. Quadro de achados no processo de pesquisa.

Achados Evidéncia documental Evidéncia Pesquisa Participante Evidéncia Entrevista Item do Plano de TI
Necessidade de Planejamento Estratégico, Restruturagdo do negdcio, exigindo “[...] para um processo profundamente estratégico” Referencial
Reposicionamento Planejamento de Comunicacdo | atuagdo estratégica da area de TI. “[...] Ainda um trabalho que ndo estd com esse viés Estratégico de TI

Estratégico da TI

e Marketing,

Pesquisa Andlise da
Concorréncia,

Pesquisa Posicionamento das
Agéncias de Comunicacdo

estratégico”

“[...] hoje estd deslocado desse ponto estratégico”
“[...] O grande ponto é virar uma drea um pouquinho
menos operacional e mais estratégica.”

“[...] acho muito operacional, muito ligado apenas a
operagdo”

Alinhamento da TI
com o negécio

Planejamento Estratégico,
Pesquisa Analise da
Concorréncia,

Pesquisa Posicionamento das
Agéncias de Comunicacdo

Direcionamento das atividades de TI
para o atingimento dos objetivos da
organizagao.

“[...] a administracdo de tecnologia, que é o que a gente
estd hoje procurando”

“[...] eu ndo sei o que mais vocés agregam de valor”
“[...] é pouco participativo, até quase ndo agregado nas
discussoes estratégicas”

Referencial
Estratégico de TI

Otimizacao dos Planejamento de Projetos de | Crise econdmica atual, que reduz “[...] os nossos investimos a gente foi obrigado Plano de Acdes e

recursos de TI TI drasticamente os investimentos. efetivamente a fazer cortes drdsticos” Investimentos
“[...] o investimento, ele foi bem baixo, vai ser bem baixo”

Baixo envolvimento | Planejamento de Projetos de | Falta de participacdo da TI na “[...] a parte de TI as vezes sdo coisas mais dindmicas, tu | Comité de TI

da direcdo na situagao
geral da TI

TI

elaboracdo dos planejamentos
estratégicos.

precisa de uma ajuda ... isso vai impactar no teu resultado”
“[...] a gente ndo consegue ter uma visdo do que poderia
ser melhor ao longo prazo”™

Caréncia de

Planejamento de Projetos de

“[...] Eu vou ter que trocar porque eu tenho que trocar.

Plano de Acdes e

embasamento dos TIL, Essa informagdo poderia estar sendo muito mais Investimentos
investimentos em TI | Controle Or¢amentdrio e qualificada.”
Controle de Gastos e “[...] Eu acho que ele ndo é bem alocado, eu acho que ele
Investimentos T1 poderia melhorar substancialmente”
Investimentos de TT | Pesquisa Andlise da “[...] eu ndo sei se isso estd disponivel, se seria um custo a |Plano de Agdes e
versus expectativas do | Concorréncia, mais para a empresa, mas afetaria no meu trabalho, por Investimentos
negocio Pesquisa Uso de TI nas exemplo, eu faria mais rdpido”
Organizagoes “[...] nesse momento talvez ndo fosse o suficiente, porque
eu ndo tinha esse material disponivel”
“[...] eu acho que ndo sdo suficientes”
Centralizacao das “[...] Eu acho que ela fica muito concentrada no Comité de TI

decisdes
orcamentarias

iR

‘presidente da empresa
“[...] eu acho que isso ndo é uma decisdo da drea de TI,
envolve uma decisdo niveis acima, que impacta direto aqui
em maquindrio, operagcdo”




Achados

Evidéncia documental

Evidéncia Pesquisa Participante

Evidéncia Entrevista

Item do Plano de TI

Falta de autonomia na
definicdo e gestdo do
orcamento de TI

Planejamento de Projetos de
TI,
Previsdao Orcamentéario

“[...] tudo que a TI precisa para desenvolver envolve
financeiro. Se a TI tem problema envolve o financeiro.”
“[...] gente precisa investir em internet, a gente precisa
investir em telefonia”

“[...] a TI tinha que ter um or¢amento e que ele fosse
trabalhado por quem é responsdvel pela TI1.”

“[...] Entdo se eu estou hd 5 anos reclamando a mesma
coisa, é porque ndo se planejou ... entdo deve ter algum
problema ai de planejamento financeiro”

Comité de TI

Melhora na gestdo de
TI como centro de
servicos para a
empresa

Planejamento Estratégico,
Pesquisa Analise da
Concorréncia

“[...] suporia a gente nunca errar em nada e isso é um
cendrio que ndo existe”

“[...] Isso me dd a impressdo de que tem uma coisa mal
gerida ali”

“[...] essa gestdo ndo é a mais adequada”

“[...] eu acho a drea de TI uma drea que estd ficando um
pouco inacessivel, as pessoas reclamam disso, acho que é
uma drea que tém uns recursos muito inteligentes, sé que a
gente tem que mostrar mais e usar mais”

Principios e
Diretrizes

Deficiéncia na gestdo
dos projetos da TI

Planejamento de Projetos de
TI

“[...] me parece que isso ficou meio que largado e ndo teve
acompanhamento”
“[...] Acho que falta um acompanhamento, uma gestdo

> »
sim.
“[...] Os projetos ndo acontecem, eles tém ideias
maravilhosas, sé que falta muito, eles custam muito para
acontecer”

Comité de TI

Estabelecimento de
politicas de inovacao

Planejamento de Comunicagdo
e Marketing,

Pesquisa Andlise da
Concorréncia

“[...] Colocar o digital no centro do palco. ... nés temos
que ter uma habilidade clara de responder a esse anseio”
“[...] Nas questdes que estdo vindo para o futuro, vai abrir
um gap.”

Principios e
Diretrizes

Necessidade de
transformacao da
gestdo da empresa em
orientada a dados
(Data Driven)

Planejamento Estratégico,
Planejamento de Comunicacdo
e Marketing,

Pesquisa Andlise da
Concorréncia,

Pesquisa Posicionamento das
Agéncias de Comunicagdo

“[...] A andlise de dados, trazer em métricas realmente
para o dia a dia e ndo sé para eventualmente olhar um
relatdrio, fazer com que a empresa pulse em favor das
métricas do que estd realizando para os clientes.”
“[...] é do absoluto dominio da informagdo”

Plano de Agdes e
Investimentos

Necessidade de
Indicadores para as

Planejamento Estratégico,
Planejamento de Comunicacdo

Atividades precisam ser monitoradas
e avaliadas possibilitando que a

“[...] Indicadores de performance de produtividade”
“[...] fazer um cruzamento para ver se realmente todas as

Plano de Acdes e
Investimentos




Achados

Evidéncia documental

Evidéncia Pesquisa Participante

Evidéncia Entrevista

Item do Plano de TI

areas produtivas,
inclusive para T1

e Marketing,

Pesquisa Analise da
Concorréncia,

Pesquisa Posicionamento das
Agéncias de Comunicacdo

gestao dos servicos prestados e dos

projetos executados sejam pensadas
na melhor eficiéncia, performance e
qualidade.

Limita¢des do sistema ERP.

queixas, as... as criticas e até os elogios possam ser
realmente de fato mapeados”

“[...] a gente precisa medir os nossos objetivos e métricas e
resultados e ‘dashboards’ ld na parte financeira que é a
parte final do nosso trabalho”

Falta de envolvimento Quadro minimo e caréncia de “[...] Nosso TI ndo participou nem da andlise da Comité de TI
da TI na avaliacdo de conhecimento técnico avancado ferramenta, ndo sabe que isso existe, ndo tem nogdo de
solugdes tecnoldgicas quem ¢é que vai operar.”
para a empresa “[...] a gente precisa do TI nos ajudando nesse sentido de
potencializar o nosso trabalho”
Caréncia de Planejamento Estratégico, Lacuna de novos objetivos da TI, a “[...] esse viés de TI deveria também explodir como talvez | Comité de TI

proposicdes da TI
quanto as solucdes
esperadas pelo
negocio

Pesquisa Analise da
Concorréncia

ser preenchida com novas
proposic¢des para o futuro.
Limitacdes do sistema ERP

um facilitador de alguns projetos™

“[...] porque a gente sempre trabalhou com cliente de Sdo
Paulo. Por que néds ainda ndo buscamos uma solu¢do para
isso?”

“[...] E ai isso é uma coisa que faz tempo que a coisa estd
se enrolando e ndo existe uma solugdo.”

“[...] se a gente tivesse algumas tecnologias mais fdceis,
mais prdticas, talvez a gente ndo sentisse tanta essa
necessidade”

“[...] a gente precisa do TI nos ajudando nesse sentido de
potencializar o nosso trabalho”

“[...] deveria existir uma forma da gente sanar os assuntos
recorrentes”

Recursos limitados
para atendimento

Quadro minimo para atendimento das
demandas de TI

“[...] essa tnica pessoa ndo vai conseguir responder a
todos ao mesmo tempo”

“[...] Decidir quem que tu vai atender primeiro”

“[...] o profissional de TI ndo esteja disposto, disponivel”

Plano de Gestdo de
Pessoas

Comunicacao
deficiente da area de
TI

“[...] eu acredito que nem um terg¢o da agéncia tem o
conhecimento que essa ferramenta existe”

“[...] Eu ndo recebi nenhuma informagdo quanto a isso, eu
descobri por acaso.”

“[...] Eu acho que também se deve ouvir mais as pessoas,
eu acho que se ouve pouco o que o funciondrio ou a pessoa
que estd aqui trabalhando tem de deficiéncias, de
problemas e que sim dificulta o trabalho dele muitas vezes”
“[...] para mim ele é muito engessado assim, ndo tem uma
proximidade”™

Principios e
Diretrizes




Achados

Evidéncia documental

Evidéncia Pesquisa Participante

Evidéncia Entrevista

Item do Plano de TI

Falta de clareza sobre
a estrutura e operacao
da area de TI dentro

“[...] eu acho que falta uma clareza sobre o departamento
de TI dentro da agéncia” )
“[...] o departamento de TI da E21 é quem? E o qué? Para

Organizacao da TI

da empresa mim ndo estd claro, como ele se processa.”
“[...] Para te falar a verdade, eu ndo tenho muito acesso ao
que a TI hoje faz aqui.”
Falta de Muitos colaboradores desconhecem | “Eu vejo uma dificuldade muito grande das pessoas Principios e

aculturamento digital
e tecnol6gico dos
colaborares

praticas de TI e seus papéis nas
melhores praticas de atendimento

entenderem ... 0S processos e levar a sério”

“[...] a dificuldade maior é isso, é profissionais que ndo
tenham tanta experiéncia no digital entender, para que isso
funcione da maneira que deve funcionar”

Diretrizes

Auséncia de acordos
de niveis de servico

Processos internos da TI carecem de
metodologias e formalizacdo

“[...] é dificil conseguir ter uma gestdo e saber quem é o
mais importante quando tu lida com vdrias pessoas”
“[...] eu jd pedi 4 ou 5 vezes para olharem o meu
computador e ele continua na mesma, tipo, no meu
computador ndo foi feito nada.”

Principios e
Diretrizes

Deficiéncia na politica
de priorizagdo de
atendimento

“[...] a gente trabalha muito no que é urgente e ndo no que
é importante”

Principios e
Diretrizes

Auséncia de
redundancia dos
servicos criticos

“[...] qualquer falha nesse processo é um prejuizo
absoluto ... do nosso padrdo de produtividade.”

“[...] pessoas paradas sdo um custo irrecuperdvel.”

“[...] porque é crucial o trabalho deles”

“[...] o sinal estava uma bosta ... é improdutivo, a gente
teve que fazer uma outra reunido”

“[...] se vocé ndo tem esse ‘backup’ de internet ali tu acaba
tirando um brago do departamento”

“[...] se as pessoas ficam sem trabalhar, seja por mdquina,
seja por internet, seja por software, isso sdo as horas da
pessoa que estdo correndo e a gente estd perdendo
dinheiro”

Plano de Acdes e
Investimentos

Necessidade de

Processos internos da T1 carecem de

“[...] eu sei que é um saco, porque tu vai para uma

Plano de Acdes e

implantacdo de metodologias e formalizacdo promessa e depois eles ndo cumprem, entdo ndo tem muito | Investimentos
politicas internas de o que se fazer”

uso da TI

Auséncia de diretivas Processos internos da TI carecem de | “[...] um plano de ag¢do para quando e, se caso, aconteca | Comité de TI

para direcionar as
acOes em momentos

metodologias e formalizacdo

esses problemas”
[...] estd meio ruim, eu acho que quando dd problema, tem




Achados

Evidéncia documental

Evidéncia Pesquisa Participante

Evidéncia Entrevista

Item do Plano de TI

crise

um impacto muito grande”

Defasagem na
atualizacdo de
hardware

“As vezes eu preciso urgente de um notebook [...]”

“[...] essa semana eu tive muito problema com o meu
computador”

“[...] a necessidade que eu tinha de um computador
melhor”

“[...] uma reciclagem das coisas que a gente tem hoje de
recursos”

“[...] é a tnica ferramenta que ela tem para fazer um
investimento miliondrio para um cliente. ... eu ndo consigo
acessar porque o computador era lento”

“[...] A gente tem um problema ld de computador”

“[...] meu grande problema com tecnologia hoje é a
obsolescéncia de alguns dos computadores”

Plano de Acdes e
Investimentos

Falta de formalizacdo

“[...] a gente tem um termo pelo qual as pessoas entram

Principios e

da politica de aqui, se comprometem, assinam, ali diz o que pode e o que | Diretrizes
Compliance ndo pode fazer”
“[...] O que eu vejo é uma necessidade clara de integragdo |Referencial

Necessidade de um
Plano Diretor de TI

Planejamento Estratégico

Estabelecer um plano para atender
aos anseios, encontrar e estabelecer
novos desafios para a area de TI.

»

de um plano... ao plano diretor do negécio como um todo.
“[...] eu acho que é uma forma de chegar num objetivo
para drea, para a empresa.”

“[...] um plano que ele seja factivel e objetivo ... algo
pequeno dentro da proporg¢do do nosso tamanho”

Estratégico de TI




E importante ressaltar o papel do Comité de TI. Ele é fundamental no processo
de Governanca de TI da empresa e tem a prerrogativa de definir o alinhamento das
acoes e dos investimentos propostos no plano de TI, visando o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, como também a sua priorizacdo, zelando e monitorando o
desempenho da area.

Para a implantacdo do plano de TI na organizacdo, se torna fundamental a sua
divulgacao e distribuicdo junto aos agentes envolvidos e participantes, acdo essencial no
processo de utilizacdo e aculturamento para toda organizacao. Serd distribuido,
inicialmente para a direcdio da empresa para sua avaliacdo, sendo na sequéncia
distribuido ao grupo de gestdo e também a equipe de TI. Salvo qualquer solicitagcdo de
revisao, as politicas ali estabelecidas, serdo distribuidas aos colaboradores da empresa e
devidamente formalizadas a area de RH, para que sejam adicionadas aos documentos
entregues a cada novo integrante da empresa. Fazendo parte do processo de
“integracao”, como é denominado o periodo inicial de cada novo colaborador, que passa
as primeiras semanas realizando atividades de treinamento e capacitacdo, que visam
aculturar o novo funcionério as politicas, regras, processos, mecanismos, ferramentas e
fluxos de trabalho existentes na Agéncia X, fomentando o seu processo de integracdo
com a empresa.

O plano proposto ainda ndo teve oficialmente sua apresentacdo realizada a
direcdo e aos participantes da pesquisa, contudo, discussoes prévias dos resultados
foram realizadas com eles, os quais apresentaram forte aderéncia do plano proposto as
suas expectativas. A apresentacdo oficial se dara em fevereiro de 2018, apds periodo de
férias dos envolvidos.

O plano sera entregue para avaliacdo em versado digital a todos os participantes
da pesquisa e, para a direcao, sera entregue também em versao impressa. A apresentagao
ao corpo diretivo da empresa oficializard a validacdo de sua aplicabilidade na
organizacdo, como também, possiveis correcdes nas defini¢cdes dos objetivos, estratégias
e acoes contidas no plano.

Apos sua validacdo, o mesmo sera apresentado a todo o grupo de gestao, que sao
os principais interlocutores e demandadores da area de TI e, consequentemente, 0S
principais interessados no planejamento das acoes do departamento. Busca-se assim a
evolucdo da area de TI dentro da empresa, tornando-a um agente ativo de mudanga para
melhoria do negdcio e tornando-se elemento estratégico da organizagdo, conforme as
expectativas expostas nas entrevistas. Garantindo a melhoraria continua na prestagao
dos servicos de TI e sustentabilidade da operacdo da empresa.

6. Conclusao

Os objetivos estabelecidos para este estudo foram atendidos, o que foi possivel através
dos processos e utilizacdo das técnicas de pesquisa empregadas durante o
desenvolvimento do trabalho. As etapas programadas foram cumpridas, seguindo a
metodologia descrita no item 3, transcorrendo conforme o planejamento estabelecido.
Através desse trabalho pode-se conhecer a situacdo atual do departamento de TI e o
cenario em que se encontra dentro da organizacdo estudada, pode-se identificar suas
caréncias e os principais pontos que precisa trabalhar em prol da organizagao.

Considerando o cenario de crise existente no mercado e 0 momento conturbado
pelo qual a organizacdo vem passando, esta pesquisa contribuiu para compreender as
angustias e necessidades que a empresa possui, sendo um de seus desafios a
reestruturacao do modelo de negdcio. Entre os diversos caminhos avaliados pela
empresa, a Tecnologia da Informacdo é o elemento-chave. Identificou-se na pesquisa a
imprescindibilidade de reposicionamento da area de TI, frente a sua atuacdo atual,
trazendo como direcionais da area os objetivos estratégicos da organizagao.



As entrevistas levantaram pontos relevantes sobre as necessidades e interesses da
organizacdo, que foram expostos pelos participantes e que, até entdo, ndo eram
considerados ou conhecidos pela area de T1. Houve grande envolvimento e engajamento
dos participantes com objetivo da pesquisa, alguns expuseram interesses diretos no
resultado da mesma, principalmente os participantes responsaveis pela direcao da
empresa.

O plano de TI proposto contribui com a organizacao das agoes e atividades de
TI, estabelecendo metas e objetivos alinhados as expectativas da organizacao, perante a
area. Possibilitando um orcamento previsivel e organizado a ser trabalhado e utilizado
nos planos estabelecidos. Este documento melhora a gestdo da area como um todo, pois
alinha as diversas expectativas de maneira a atender os objetivos comuns, considerando
os diversos interesses existentes. E uma expectativa da direcio e do grupo de gestao,
com o resultado da pesquisa, identificar e trazer para a empresa melhorias aos
procedimentos de gestdao estabelecidos atualmente.

Com este plano, a area de TI podera melhorar a entregar de seus servicos e
empregar de maneira assertiva os seus esforcos em prol do negocio, otimizando os
recursos disponiveis para o melhor atendimento das necessidades e anseios da
organizacdo, priorizando as iniciativas que podem gerar melhores resultados e
fornecendo uma expectativa clara a todos quanto as atividades do departamento.

Este estudo fornece contribuicdes para o meio académico que, atualmente,
carece de materiais tedricos sobre o tema Plano Diretor de TI, principalmente quando se
busca a associacdo deste com empresas do segmento de publicidade e propaganda.
Inclusive obras relacionadas a Governanca de TI também carecem de referencial teérico,
quando associadas a publicidade e propaganda. Este trabalho pode servir de
embasamento a outras pesquisas, associadas a estes temas.

Além disso, pode apoiar outras empresas que, como a Agéncia X, estao passando
por um processo de reestruturacdo de seu negocio, servindo de orientacdo no desafio de
tornarem-se sustentaveis nesse novo mercado de publicidade e propaganda. Com a
adocdo cada vez maior das tecnologias da informacao, a gestdo destas empresas mudou,
precisando ser repensada em todas as areas: na producdao, no marketing, no comercial,
na gestdo de pessoas e todas mais.

Agregado a isso, na sociedade da informacgdo em que se vive hoje, surgem novas
areas de conhecimento a cada instante, como gestdao da inovacdo, capital intelectual,
gestdo do conhecimento, gestdo de projetos distribuidos, realidade virtual, realidade
aumentada, BigData, entre outras, todas intrinsecamente relacionadas a TI. Portanto,
saber usar e porque usar a tecnologia da informacdo como diferencial estratégico, mais
do que um aparato operacional, é algo primordial para a continuidade das organizagdes.

As limitacOes para a realizacdo deste estudo, estiveram ligadas principalmente a
imaturidade da organizacdo, em relacdo a Governanga de TI. Por isso, este trabalho
propds um primeiro Plano de TI, guardando as devidas proporcoes, evitando
complexidades que poderiam prejudicar sua aplicabilidade. Outra limitacao encontrada,
foi a dificuldade para validar o plano com os principais envolvidos, devido a falta de
disponibilidade. Essa delonga também inviabilizou a implementacdo do plano diretor de
TI, no contexto da organizacdo, e sua validagdo na pratica.

Como proximos passos, o plano proposto sera apresentado ao corpo diretivo e ao
grupo de gestdo da empresa buscando oficializar sua validacdo, aderéncias as estratégias
da organizagdo e possiveis contribuicdes de melhoria, o que resultaria em revisdes do
mesmo. Ndo havendo objec¢des, o plano sera aplicado na organizagdo com o intuito de
comprovar a sua aplicabilidade real, trazendo os beneficios esperados, e para que se
possa, na revisdo futura do plano, avaliar os resultados obtidos com sua aplicagdo e a
elaboracdo de um novo plano para o proximo periodo.
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APENDICE A - Roteiro das Entrevistas

Roteiro de Entrevista - Pesquisa de Pés-Graduac¢dao em Governanca de TI

Este roteiro tem a finalidade de conduzir as entrevistas, que tem por objetivo coletar as informacdes para
embasar a elaboracdo do plano diretor de TI, um dos resultados esperados da pesquisa realizada como
trabalho de conclusdo de curso em Governanga de TI.

1.

Vocé autoriza que o contelido desta entrevista seja gravado, para posterior transcri¢ao, e também
que seja utilizado no trabalho de conclusdo de curso de pds-graduacdo em Governanga de TI?

Perfil do Respondente:

Estas perguntas tém por objetivo a definicdo do perfil do respondente.

2. Nome (ndo sera divulgado)

3. Cargo

4. Tempo de empresa

5. Formacao Académica e QualificacGes
Entrevista:

Em seguida, estardo as perguntas relacionadas ao tema da pesquisa, todas as perguntas abrem espago ao
entrevistado para discorrer e expor sugestoes.

6.

7
8.
9

10.
11.
12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Qual a sua visao sobre o mercado atual em que a organizagdo esta inserida?
E nesse cendrio, como vocé enxerga o momento da empresa?
Na sua visdo, quais os principais desafios a serem superados pela empresa?

Vocé acredita que a Tecnologia da Informacdo (TI) possa contribuir positivamente para este
momento?

Como vocé enxerga o trabalho realizado atualmente pelo departamento de T1 da empresa?

Na sua visao, qual impacto que o departamento de TI tem sobre a operagdo da sua 4rea?

E quanto ao impacto na organizagdo como um todo?

Vocé acredita que o departamento de TI impacta, de alguma forma, no resultado financeiro da
organizacao?

No seu entendimento, quais os pontos prioritarios que o departamento de TI deveria trabalhar

neste momento?

Com relacdo ao nivel de investimento realizado atualmente em tecnologia na empresa e, mais
especificamente, na sua d4rea de atuacdo vocé entende como sendo suficiente para as
necessidades existentes?

E considerando o investimento em tecnologia atual, vocé acredita que este tem o destino
adequado, sendo bem empregado de acordo com as necessidades da empresa e de sua area de
atuacao?

Vocé acredita que as decisdes relacionadas a Tecnologia da Informagao (TT) estdo sendo tomadas
da melhor forma para a empresa?

Na sua visdo, o modelo de gestao atual da area de TI esta adequado aos objetivos, expectativas e
necessidades da organizagao?

Quanto aos projetos de tecnologia que tem relagdo, qual sua satisfacdo quanto ao nivel de
acompanhamento?

Como vocé avalia a comunicagdo como um todo da area de T1, seja na divulgacao do andamento
de projetos como nos comunicados cotidianos?

As politicas atuais de Compliance, que asseguram que a empresa esteja cumprindo todas as leis,
normas e regras regulamentares envolvendo praticas trabalhistas, fiscais, contabeis, financeiras,
juridicas e éticas, na sua visdo, estdo adequadas as necessidades da empresa?

A empresa ainda ndo possui um Plano Diretor de TI, que serviria de base tanto para seu
planejamento quanto para sua operagdo. Vocé enxerga os beneficios da criacdo de um plano
diretor para essa area?
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1 INTRODUCAO

Este plano tem como objetivo melhorar a gestdo da area de TI, promovendo uma
aproximacdo aos objetivos estratégicos da organizacdo. Possui o propdsito de elevar a
importancia da area de TI, permitindo que essa atue de forma qualificada e positiva para
negocio. O conteudo aqui exposto representa o resultado do processo de pesquisa e das
analises realizadas dentro da organizagao para construcao do primeiro Plano Diretor de
TI da empresa, abrangendo as necessidades encontradas e levantadas na pesquisa.

Seguindo a pratica de mercado, foi definido para este plano o periodo de 2 anos,
tendo sido criado no ano de 2017, contemplara o periodo de 2018 a 2019, servindo de
sustentaculo para a area de TI, orientando suas acoes. Pretende-se realizar sua revisao
anualmente, conforme a revisdo estratégica da organizacdo, tornando-se assim a
principal ferramenta de alinhamento entre o planejamento e acoes da area de TI com o
planejamento estratégico da empresa.

Neste documento encontra-se: o referencial estratégico da area, abrangendo sua
missdo, visdo, valores, principios e diretrizes perante a organizacao; uma analise SWOT
sera realizada para identificar as forcas e fraquezas da area, como também as
oportunidades e riscos existentes; contemplard um plano de acdes e investimentos, um
plano de gestdo de pessoas e um plano de gestao de riscos.

Através deste, espera-se atender as expectativas da organizacdo perante o
departamento de TI. Portanto, este plano, assim que aprovado, sera a referéncia
principal para orientar a area de TI como também, norteara as diversas areas da empresa
quanto ao uso da tecnologia da informacao.

2 TERMOS E ABREVIACOES

Sigla Definicao

DRHI Departamento de Recursos Humanos e Institucionais

ERP Enterprise Resource Planning

PTI Plano de Tecnologia da Informagao

PDTI Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo

PDTIC Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao
SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats

TI Tecnologia da Informacao

TIC Tecnologia da Informacédo e Comunicagao

3 PRINCIPIOS E DIRETRIZES

Os principios e diretrizes aqui expostos determinam o ponto de partida deste
PDTI, definem as instrucoes estabelecidas para o alcance dos objetivos definidos neste
documento. Orientam o conteido deste plano, apoiando na priorizacao de necessidades
e critérios para aceitacdo de riscos. Estes aspectos representam as estratégias relevantes
com as quais a TIC deve se alinhar, pois é a base para as decisdes ao longo do processo
de elaboracao do PDTI.

A elaboracdo deste PDTT foi norteada pelos seguintes principios:

* Foco nas necessidades da empresa;



* Alinhamento das estratégias de TIC aos objetivos da empresa;
* Adocao das boas praticas, reconhecidas pelo mercado, na gestao de TIC;
* Observancia e respeito as normas legais;

* Promover a seguranga, privacidade, integridade e disponibilidade das
informacoes da empresa;

* Estimular a adocdao de metodologias que assegurem padronizacdo, integracao e
agilidade aos processos da empresa;

* Melhoria continua da prestacdo de servicos da area;
* Busca da padronizacao do ambiente e dos procedimentos de TIC;
* Promover a cultura de inovagao e aprendizagem continua;

* Respeito as individualidades e limitacdes de cada pessoa, independente da
posicao, valorizando o colaborador, contribuindo para sua evolucdo pessoal e
profissional;

* Compras de bens e contratacoes de servicos de TIC deverdo ser precedidas de
analise e planejamento, seguindo a legislacdo vigente e previstas no orcamento e
no PDTIC.

4 ORGANIZACAO DA TI

A area de TI se encontra sobre a coordenacdo da area de DRHI, com o intuito de
promover o melhor arranjo dos servicos de TI aos colaboradores da empresa, visando
uma operacao integrada e colaborativa entre as diversas areas da empresa, aproveitando
os diferentes conhecimentos dos individuos. A figura 1 apresenta o organograma da
empresa, que exibe as diferentes dreas da empresa e sua organizacdo hierarquica.

Presidéncia
Socios }-
I T T 1
Financeiro ‘ DRHI ‘ Operagdes Planejamento| Comercial
J L |
Compras ‘— RH = Criaco Pesquisa ‘
s Controladoria|f= Marketing | = .Mldlaj
| | Conexfes
| | |
Lo Tl —  Produgio

Figura 1 - Organograma da empresa

Dentro dessa estrutura organizacional, a area de TI esta sob a responsabilidade
da gerente de DRHI, a qual mantém o alinhamento das estratégias de TI com as
necessidades dos colaboradores e da organizacdo. Na figura 2 esta expresso o
organograma da area de TI.



Gerente de
DRHI

Consultoria/

Gestdode TIC

Analista de
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Figura 2 — Organograma do departamento de TI

Também faz parte da estrutura do departamento uma Consultoria, a qual busca
elevar a atuacdo da area de TI a niveis estratégicos, atendendo aos objetivos
estabelecidos, além de trazer o conhecimento técnico necessario para a conducdo desta
area. Sendo desta Consultoria a responsabilidade pela gestdao da TI dentro da empresa.

Esta Consultoria também realiza o levantamento de necessidades, junto as
diversas areas, para que seja estruturado um planejamento das acOes. Dentro das
premissas estabelecidas, esta Consultoria deve provocar a evolucao da TI, como um
todo, dentro da empresa, buscando o aperfeicoamento das capacidades técnicas, a
melhoria continua dos processos, a inovagado e a integragdo das iniciativas de TIC.

A empresa conta com um analista de suporte, o qual realiza e é o responsavel
pelo suporte técnico a todas as demandas relacionadas a TIC. Tem como fungdo o
atendimento das demandas de TIC dos usudrios, tanto em sistemas, quanto em
infraestrutura, trabalhando continuamente para a manutencdao dos servicos de TIC, de
forma a sustentar a operacdao da area de TI e da empresa, e apoiando em todas as
demandas relacionadas a tecnologia.

5 RESULTADOS DO PDTI ANTERIOR

Este é o primeiro Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo da empresa,
portanto ndo existe um plano anterior para ser avaliado.

Contudo, existe um planejamento de projetos estabelecido ha alguns anos e que
teve sua conducdo e acompanhamento até o inicio do ano de 2017. Este planejamento de
projetos orientou as iniciativas do departamento de TI no decorrer dos ultimos 2 anos.
Este plano continha os projetos levantados no inicio do trabalho da Consultoria,
contratada para elevar a gestao de T1 da empresa. Os projetos, ali relacionados, visavam
a resolucdo de problemas cronicos na operacao, melhorando os servicos prestados pela
area de Tecnologia da Informacdo. Todos os projetos foram concluidos com sucesso,
atingindo os objetivos estabelecidos.

Podemos destacar como os principais projetos que foram realizados: a
organizacdo do arquivamento da empresa; a migracao do servico de correio eletronico
para uma plataforma na nuvem, mais robusto e confiavel; a reimplantacdo do sistema
ERP em éreas operacionais da empresa que, até entdo, ndo o utilizavam; a renovacao de
boa parte do parque de computadores; a organizacao e documentagao dos processos do
departamento de TI; e a implantacao do sistema de atendimento da area de TI.

A elaboracdo deste Plano Diretor de TI tem o objetivo de retomar as iniciativas
de evolucao do negocio, promovidas pela area de TI, organizando-as e planejando-as
dentro das caracteristicas, necessidades e recursos disponiveis pela empresa.



6 REFERENCIAL ESTRATEGICO DE TI

O Referencial Estratégico de TI, composto por Missao, Visao, Valores, Objetivos
Estratégicos e Anadlise de SWOT, foi definido buscando alinhamento com o
planejamento estratégico da empresa e serviu como direcionador das a¢oes de TIC.

6.1 Missao
A missdo da area de TIC da Agéncia X é:

“Construir valor para o negdcio pelo provimento de solugdes integradas de TIC
com elevado padrdo de qualidade e segurancga, contribuindo para atingir a missdo
estratégica da empresa com eficdcia, eficiéncia e exceléncia.”

6.2 Visdo
A visdo da area de TIC da Agéncia X é:

“Ser referéncia para seus usudrios na prestagdo de servigos e no provimento de
solugdes inovadoras de TIC, visando a constante modernizagdo e inovagdo do negdcio,
contribuindo para que os objetivos estratégicos sejam alcancados com exceléncia por
meio da gestdo e melhoria continua dos processos.”

6.3 Principios e Valores

Abaixo estdo listados os principios e os valores, que regem a atuagao e definem
0 comportamento e o comprometimento do departamento de TI com a empresa, sao
estes que norteiam as atividades das pessoas na execucdao da missao para o alcance da
visdo:

* Credibilidade e profissionalismo: atuando com foco no usudrio, atendendo suas
expectativas, estabelecendo e mantendo uma relacdo de confianca com eles,
valorizando as pessoas e mantendo o compromisso com o0s objetivos da
organizacgao;

* Colaborativa e sinérgica: a TI deve ter funcionamento colaborativo,
internamente entre as areas e, externamente, com fornecedores e clientes,
primando por uma melhor gestdo de recursos humanos;

* Eficiéncia e eficacia: provendo solucoes de tecnologia da informacdo de forma
eficiente e eficaz pela busca constante da exceléncia dos servicos de TT;

* Inovativa, buscando solu¢des inovadoras para o negocio, atuando de forma a
garantir a sustentabilidade da operacao e da empresa;

e Proatividade competente: mobilizando o conhecimento adquirido na area,
buscando agir proativamente diante de novos desafios;

* Compromisso com a ética e a verdade: agindo com honestidade e lealdade em
todas as acoes e relacoes;

* Transparéncia: praticando atos com legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia no desempenho de suas atribuicoes;

* Seguranca: consolidando, através do exercicio constante, a cultura da seguranca
como valor na prestacdo de servicos de TI.
6.4 Objetivos Estratégicos

Abaixo estdo listados os objetivos estratégicos estabelecidos para o periodo
deste PDTT:

1. Aperfeicoar a Governanga e a Gestao de TT;



2. Transformar a gestdo da empresa em orientada a dados (Data Driven);

3. Tornar a area de TT um setor estratégico e de referéncia na organizacao.

6.5 Analise de SWOT

A Anélise SWOT é uma ferramenta de diagnoéstico utilizada para consolidar, de
maneira sucinta, os aspectos identificados na andlise dos ambientes interno e externo
das organizacoes, contribuindo para a formulagdo de suas estratégias. Com a utilizacao
desta, permitiu-se analisar, no ambiente externo, as principais oportunidades e ameacas
a atividade da TI, bem como identificar, no ambiente interno, as suas principais forgas e
fraquezas, servindo de insumo ndo sé para a formulagdo do planejamento estratégico de
TIC, mas também para o levantamento de agdes da area. Abaixo sdo apresentados os
resultados da analise SWOT:

Ambiente Interno

Forcas Fraquezas
Reconhecimento da qualidade de atendimento. Baixo nivel de investimentos em TI.
Rotina estruturada de atendimento. Corpo minimo de funcionérios da area.
Ambiente de trabalho agradavel. Limitagoes do Sistema de Gestdo utilizado para o
Sinergia e motivacao da equipe de TI. atendimento das necessidades do negécio.
Apoio da direcao. Auséncia de Indicadores de Performance,
Seguranca das informag6es em relacdo a Satisfacdo e Qualidade.

confidencialidade, integridade e controle de acesso. Falta de envolvimento da TI nas discussdes

estratégicas.

Auséncia de Catalogo de Servigo.
Caréncia de metodologias de Governanca de TI.
Auséncia de Plano de Continuidade de Negdcio.

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
Mercado em transformacdo, com TI como Cultura de governanca de TI ndo consolidada.
elemento central de mudanga. Dependéncia de fornecedores de mao de obra
Disponibilidade de padrdes e boas praticas de especializada, assim como para fornecimento de
mercado em governanga e gestao de TIC. Servigos.
Reconhecimento de TIC como area estratégica. Ameacas de seguranca da informacdo, que
Necessidade de Sistema Integrado de Gestao necessitam de gerenciamento permanente.
apontado pela TI como diferencial estratégico. Répida evolucdo tecnoloégica.
Disponibilidade de participagdo em eventos Contingenciamento de orcamento.
voltados a area de TI. Auséncia da participacdo da TI no Planejamento

Estratégico da empresa.

7 PLANO DE ACOES E INVESTIMENTOS

O plano de acdes e investimentos representa o conjunto de projetos que deverao
ser executados para viabilizar o alcance dos objetivos estratégicos de TIC. Esses
projetos tém o propésito de satisfazer as necessidades levantadas junto as diversas areas
da empresa. Os investimentos devem ser definidos e avaliados pelo Comité de TI,
visando garantir que todo investimento destinado a area tenha como propésito contribuir
com os objetivos estratégicos do negocio.

Ressalta-se, que as agOes e investimentos, aqui expresso, ndo consideram as
despesas cotidianas do departamento de TIC. Constituem as despesas ordinarias,
estando associadas a custos fixos com: fornecedores de servicos; mensalidades de
sistemas; internet; telefonia; periféricos; entre outras. Estas despesas tém como
propdsito garantir os recursos tecnolégicos necessarios para que a empresa opere dentro
da normalidade e qualidade na prestacao de seus servigos aos clientes.

Apresenta-se abaixo a relacdo de acOes e investimentos para cada objetivo
estratégico estabelecido para este PDTIC:



* Governanga e Gestao de TI:

o Consolidar o Comité de T1I e suas atividades;

© Implantar uma gestao or¢amentaria de TT;

© Criacdo do catalogo de servicos e estabelecer acordos de niveis de servico;

o Estabelecer o plano de atualizacao de hardware para o periodo;

o Estabelecer um plano de melhoria do servico de Internet e sua redundancia;
* Gestdo Data Driven:

©  Definir métricas e indicadores dos servigos prestados pela TI;

© Apoiar junto as areas a definicdo de suas métricas e indicadores;

o Estabelecer a solu¢ao de acompanhamento dos indicadores (Dashboards) das
areas e da organizacdo como um todo;

e TI estratégica:
o Estabelecer politicas de inovacado tecnoldgica;
o Participacdo em eventos da area de tecnologia e relacionados a inovacao;

© Contribuir com iniciativas para o aculturamento digital e tecnolégico dos
colaboradores da empresa;

© Formalizar as politicas internas de uso da TIC e Compliance.

8 PLANO DE GESTAO DE PESSOAS

Uma das perspectivas do plano de gestdao de pessoas € ser o orientador na busca
de exceléncia na gestdo e capacitacdo dos colaboradores, propiciando habilidades para
oferecer servicos de qualidade a empresa. Seguindo esta orientacdo, tem como objetivo
apresentar o panorama atual dos recursos humanos e, diante das necessidades
relacionadas neste PDTIC, promover acOes que permitam o aprimoramento e
aperfeicoamento dos ativos humanos, por meio de programas de capacitagdo, com vistas
ao desenvolvimento das competéncias necessarias ao cumprimento dos objetivos
propostos.

Entretanto, no panorama atual do mercado e da empresa, ndo ha necessidade e
nem possibilidade, atualmente, para a contratacdo de novos profissionais para a area de
TI. Assim, este plano de tem um enfoque na capacitacdo e retencao dos profissionais
atuais, atendidas principalmente em cursos especificos para o pessoal da TI.

Sao agdes a serem trabalhadas:
* Auxilio a capacitacdo e desenvolvimento de competéncias técnicas;
* Politicas para retencao dos profissionais;

e Melhoria do ambiente de trabalho.

9 PLANO DE GESTAO DE RISCOS

Para elaboracdo deste plano de gestdo de riscos, utilizou-se a analise qualitativa
que se baseia no julgamento, na intuicdao e na experiéncia em estimar a probabilidade de
ocorréncia de potenciais riscos e medir a intensidade das perdas e ganhos potenciais
nesses casos. Risco é o efeito cumulativo de chances de um evento incerto ocorrer e
afetar negativamente ou positivamente o plano. A analise qualitativa dos riscos é o



processo empregado para avaliar a probabilidade e o impacto dos riscos identificados
neste PDTIC.

Para classificacdo dos riscos foi utilizada uma matriz de probabilidade e
impacto, a qual esta expressa no Quadro 1. Essa matriz especifica as combina¢oes de
probabilidade do risco ocorrer e o impacto que este causara no ciclo de vida do PDTIC.
A classificacao dos riscos ajuda a orientar a priorizagao e a resposta a eles.

Quadro 1 - Matriz de classificacado de riscos quanto a probabilidade e impacto

Impacto
Baixo Médio Alto
Baixa Baixa Baixa Média
Probabilidade Média Baixa Média Alta
Alta Média Alta Alta

O plano de gestdo de riscos para execucdo deste PDTIC, consiste na
identificacdo, analise, tratamento e definicdo de responsavel dos riscos. Entretanto, neste
plano ndo constam os riscos especificos dos projetos e atividades estabelecidos para
solucionar as necessidades de TIC, estes riscos deverao ser analisados dentro de cada
projeto, no momento da execucao das atividades.

Como respostas aos riscos identificados foram estabelecidas estratégias de
mitigacdo, que consistem em elaborar acoes visando minimizar a probabilidade da
ocorréncia do risco e/ou minimizar seu impacto no plano, com o objetivo de tornar o
risco aceitavel. No Quadro 2 estdo expressos os riscos identificados, com sua respectiva
analise, como também a estratégia de resposta e o responsavel determinado.

Quadro 2 - Riscos identificados

. Analise do Risco 3
Risco - T Resposta Responsavel
Probabilidade | Impacto | Criticidade
. . Ex r acod
Contingenciamento . .egu.ta acoes
orcamentério prioritarias e buscar
insuficiente pa;a Alta Alta Alta mobilizar recursos | Comité de TI
~ financeiros junto a
desenvolver as acoes 1r0s ]
direcao
Quantidade Criar grupos de oA
. s Comité de TI
insuficiente de pessoal ‘s trabalho com
~ Alta Média Alta . . e gestores
para execucdo das integrantes das areas- das Areas
atividades fins junto com a TI
Alta dependéncia de Promover reunides de
outras areas para a ‘s gestao COm as areas | :ostores das
~ Média Alta Alta participantes, .
solucdo das . areas e TI
necessidades comunicando a alta
dependéncia
Baixa participacdo dos Envolver os Grupo de
demandantes na Baixa Alta Média demandantes em todo |  trabalho
concepcao das o processo de solugdo | especifico
necessidades de TI das necessidades (area + TI)
Dificuldade na Reforcar na
mudanga de cultura Comunicga %0 as
para estabelecimento Média Média Média P 640 as Area de TI
de SLA entre TI e praticas e beneficios
. do processo
outras areas P
Comunicagio ineficaz Promover reunides de | Grupo de
.. . ‘1 . acompanhamento e trabalho
com as demais areas Baixa Média Baixa P . rpe
articipantes com as areas especifico
p participantes (area + TI)




Mudangas de escopo Analisar e realizar as
das acdes sem prévio revisdes no plano
planejamento ou para garantir o

A Baixa Média Baixa . Comité de TI
verificacdo de alinhamento e
aderéncia ao Objetivo direcionamento aos
Estratégico objetivos estratégicos

10 PROCESSO DE REVISAO DO PDTI

Em funcdo de constantes mudangas no mercado e nos ambientes do negdcio, as
acoes planejadas serdo revisadas quando solicitado pela direcdo ou Comité de TI. O
processo de revisdo do PDTIC ocorrerd, obrigatoriamente, no final do ano de 2018 e
com um fechamento deste plano em 2019. Em cada revisdo, sera revisto se este plano
esta em consonancia com as estratégias do negocio e se as acOes e investimentos estao
adequados para o atingimento dos objetivos estratégicos da TI definidos. O Comité de
TI é responsavel pela conducdao do processo de revisao e, a direcdo da empresa pela
aprovacao das adaptacdes e alteracoes, caso existam.

A elaboracdo de um novo Plano Diretor de TIC ocorrera findo a validade deste
plano, estabelecida para dezembro de 2019. Dessa forma, renovar as estratégias de TI
conforme o Planejamento Estratégico da empresa, decorrendo ajustes ou mudancas de
diretrizes, bem como a consolidacdo da proposta orcamentaria anual para cada
exercicio. Estes sdo fatores que reforcam a necessidade de atualizacOes e a elaboracdo
de um novo PDTIC para o exercicio de 2020-2012 ou conforme critério da direcdo e do
Comite TI.

11 FATORES CRITICOS PARA A IMPLANTACAO DO PDTI

Os fatores criticos de sucesso estdo relacionados aos ambientes fisico,
econdmico, social e organizacional, assim como aos recursos humanos e tecnol6gicos
existentes, e podem ser identificados de acordo com o seu relacionamento com as areas
ou processos da empresa. Sdao também decorrentes de impactos provocados pelas
mudancas nos ambientes interno e externo da organizacao.

Todo planejamento requer circunstancias favoraveis a sua efetiva execucdo.
Estas condicOes referem-se as premissas que devem, necessariamente, ser satisfeitas
para que o PDTIC alcance a efetividade esperada e se torne um importante instrumento
para o aperfeicoamento da governanca de TI da empresa. O apoio da administracao e,
consequente, o patrocinio da direcdo sdao os condutores que impulsionam os fatores
criticos de sucesso para a realizacao das agOes previstas no planejamento.

Alguns aspectos serdo primordiais para o alcance dos objetivos estratégicos
propostos e para o atingimento da visdo de futuro definida para a TI. Esses aspectos
incluem os seguintes fatores criticos de sucesso:

* Apoio e patrocinio da diregdo;

* Constituicao do Comité de TI formado pela diregdo e representantes da TI;
* Participacdo e envolvimento das areas de T1 das diversas areas;

* Comprometimento da area TI com a execucao deste plano;

* Possuir orcamento para execucao das acoes estabelecidas;

* Monitoramento, controle e avaliacdo constante das acOes listadas neste
documento.



12 CONCLUSAO

A Tecnologia da Informacao e Comunicagdo apresenta-se atualmente como ativo
indispensavel para agregar valor ao negécio, gerando resultados positivos para a
empresa e a sociedade como um todo. Para que as agdes de TIC sejam efetivas, é
imprescindivel que estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao, para
ndo se realize a “TI pela TI”, ou seja, implementar tecnologias caras e ineficientes,
atendendo expectativas internas da area de TI ou de seus participantes, mas nao as
expectativas da propria organizacdo. Por isso, tem-se direcionado esforcos no sentido de
aperfeicoar a governanca e a gestdo de tecnologia da informacgdo e comunicacdo dentro
da empresa.

A Governanga de TI integra e institucionaliza as boas praticas para garantir que a
area de TI suporte os objetivos de negdcio. Com vistas a alcangar efetividade nos
resultados, é de fundamental importancia traduzir os objetivos estratégicos da
organizagdo em objetivos menores para a TIC, estabelecendo assim as metas e agoes que
possam contribuir de forma mais efetiva para o alcance desses objetivos de negécio.
Desta forma, as acoes de TI devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos, para que
as expectativas da organizacao sejam atingidas.

A empresa esta amadurecendo sua governanca em T1, prova disso é a elaboracao
deste PDTIC, o primeiro Plano Direto de TI da empresa. Este instrumento ndo tem o
intento de apenas transcrever as iniciativas do departamento, mas de agregar valor da T1,
tornando-a parceira do negécio. Para que isso ocorra e o planejamento das acoes de TI
tragam resultados positivos, é necessario que o grupo de gestdo compreenda o
verdadeiro significado do Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao,
ndo vendo este, como simplesmente um documento formalizador da area, mas sim,
como um documento estratégico e tatico das acoes de TI.

Durante a execucgdo deste trabalho, procurou-se identificar as necessidades das
diferentes areas da empresa. Assim, uma vez concebido e formalizado, o PDTIC 2018-
2019 devera se constituir num importante instrumento de gestdo e norteador das
decisdes cotidianas. Acredita-se que este plano tem todas as condicdes de exercer o seu
papel estratégico e tatico, inserindo na cultura organizacional uma nova forma de
trabalhar a Gestdo de TI. Ao final da execucdo deste plano, espera-se que a TIC seja
vista pelas demais areas como estratégica para apoiar e melhorar seus processos, como
também prover solucdes para a sustentabilidade do negdcio.



