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RESUMO

O planejamento estratégico € um instrumento necessario e util para organizacdes que desejam
manter-se ativas no mercado dindmico e competitivo no qual estdo inseridas. Alinhado a este
planejamento deve estar o Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacédo (PETI), a
fim de que a tecnologia de informacéo (TI) confira valor e sustentabilidade ao negdcio. Em
organizagdes publicas a Tl é ferramenta de suporte a governanca publica e ao acesso as
informacgdes. Para conferir credibilidade ao planejamento devem ser estabelecidos indicadores
que permitam avaliar as acOes estratégicas estabelecidas. Esses indicadores sao compostos de
elementos tangiveis, cuja mensuracdo € mais facil, e intangiveis, por vezes complexos e nem
sempre tdo simples de serem percebidos. Este artigo analisa o uso de indicadores de ativos
intangiveis nos planejamentos estratégicos de tecnologia de informacéo (PET]I) de organizacGes
publicas. A pesquisa exploratdria de natureza qualitativa utilizou-se de pesquisa bibliografica
para descrever 0s constructos que norteiam esse trabalho - Planejamento Estratégico de
Tecnologia de Informacdo e Ativos Intangiveis, pesquisa na base Scopus para identificar
trabalhos cientificos que relacionem os dois termos, e analise documental de PETI de
organizacOes publicas disponiveis na web para confrontar teoria e pratica. Para este estudo foi
realizado um recorte das organizagdes publicas federais, ja que foi alto o nimero de documentos
encontrados e o0 tempo para a pesquisa era restrito. No Brasil, o instrumento modelo para a
construgdo de PETI é a Estratégia Geral de Tecnologia de Informacdo (EGTI), cujo objeto €
promover a melhoria continua da gestdo e governanga de TI. Essa estratégia é composta de 28
indicadores, dos quais 27 representam elementos intangiveis. Constatou-se que, apesar de
recomendagdes do TCU sobre a necessidade de estabelecer PETI para o alinhamento estratégico
e a alocacao de recursos publicos em TI, muitas instituicdes ndo apresentam o documento em
seus sites. Diversos estdo desatualizados, inclusive a EGTI, que apresenta como Ultima revisao
0 periodo 2013-2015. Dos 14 documentos analisados destaca-se o elevado nimero de ativos
intangiveis como indicadores de desempenho dos planejamentos em T1, o que confirma a teoria
de que esses elementos sdo expressivos quando se trata de manter a competitividade
organizacional em qualquer tipo de organizacao.
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1. INTRODUCAO

O Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacdo (PETI) é um processo que leva
as organizacgdes a adequarem as Tecnologias de Informacéo (T1) aos objetivos estratégicos, de
modo a agregar valor ao negocio. Derivado do Planejamento Organizacional, ele traca as
decisdes em Tecnologia da Informagdo que impactardo de forma positiva 0s objetivos
estratégicos propostos pela organizacao.

Sabendo-se que o PETI é um instrumento poderoso de alinhamento estratégico entre os
objetivos organizacionais e a verdadeira contribuigéo da tecnologia da informagao, e que esse
processo e continuo e dindmico, torna-se necessario identificar os fatores criticos de sucesso de
cada negocio, assim como os indicadores capazes de direcionar 0 pensamento estratégico e as
acoes no alcance de resultados (TURBAN, VOLONINO, 2013).



Entretanto muitos desses fatores criticos sdo baseados em elementos intangiveis, o que
torna a sua analise mais complexa, por vezes gerando dificuldades na defini¢do de indicadores
eficientes. Estabelecer indicadores para os ativos tangiveis parece ser mais simples do que
avaliar fatores que nem sempre séo tdo claros para as organizacfes. Porém, ndo se pode negar
que esses ativos intangiveis sdo de extrema importancia para o sucesso do negocio, ainda mais
na sociedade do conhecimento que se impde atualmente.

As organizagdes publicas tém se apropriado do conceito de Planejamento Estratégico e
Planejamento Estratégico de TI como forma de tornar sua gestio mais eficiente. E notorio que
0 uso das tecnologias tem proporcionado maior transparéncia e acesso as informacoes, o que
fomenta a utilizacdo do PETI como instrumento para auxiliar as politicas de dados abertos e a
governanca publica. lgualmente neste tipo de organizacao os ativos intangiveis estdo presentes
e necessitam ser planejados e acompanhados por indicadores eficientes.

Diante deste contexto, o questionamento que norteia esse artigo é: As organizacfes
publicas levam em consideracdo os indicadores de ativos intangiveis em seus Planejamentos
Estratégicos de Tecnologia de Informacdo (PETI)? Com o proposito de responder a este
guestionamento, estabeleceu-se como objetivo: Analisar o uso de indicadores de ativos
intangiveis pelos Planejamentos Estratégicos de Tecnologia de Informacdo (PETI) de
organizacdes publicas.

Esse estudo justifica-se pela relevancia de identificar ativos intangiveis, elencar seus
principais indicadores e avaliar de que forma o PETI pode contribuir para a analise desses
ativos, no intuito de contribuir para que os objetivos organizacionais sejam alcangados em
plenitude.

O artigo é apresentado com a seguinte estrutura: (1) Introducdo, onde sdo apresentados o
contexto, a pergunta de pesquisa, o objetivo do artigo e a justificativa para sua construcao; (2)
Referencial teoérico, resgatando conceitos de planejamento estratégico, planejamento
estratégico de tecnologia de informacdo (PET]) e ativos intangiveis (Al); (3) Metodologia, com
a classificacdo e os métodos utilizados para a construcao do artigo; (4) Resultados, com um
estudo dos constructos PETI e Al na literatura cientifica da base Scopus e levantamento dos
PETI de organizagdes publicas; (5) Consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Os termos Estratégia e Planejamento Estratégico estdo em crescente utilizacdo no
contexto organizacional, sem exatamente ter-se a clareza da sua definicdo. E fato que
organizacgdes que reconhecem a importancia destes conceitos tém diferencial competitivo para
atuar no mercado cada vez mais dindmico que se coloca a sua frente. Para Porter (2001) a
empresa que ndo pensa na estratégia caminha para a morte.

A palavra estratégia deriva do grego strategos e significa a arte do general. Adotado pelas
organizacoes, tem sido bastante difundido, especialmente depois da obra de Ansoff em 1965.
Entretanto, o conceito ainda é considerado impreciso e confuso. Tregoe e Zimmerman (1980,
p. 15) definem estratégia como “a estrutura que guia as escolhas que determinam a natureza e
a dire¢do de uma organiza¢do”, levando em considera¢ao seus produtos, seus mercados, suas
competéncias e o retorno esperado.

Mintzberg (2004, p. 27) contextualiza o termo estratégia como posicao e perspectiva,
olhando para baixo, no “ponto onde o produto encontra o cliente” e para fora, para o ambiente
que cerca a organizacdo. Isso implica em aceitar que a organizacao esta inserida em um contexto
amplo e dindmico que merece especial atengdo dos gestores.

Greenwald e Kahn (2006) corroboram com a ideia de que a estratégia € algo amplo e
implica em comprometimento a longo prazo, alocacao de recursos, esfor¢cos organizacionais e



dependem de acgdes e reacdes dos agentes internos e externos. Tregoe e Zimmerman (1980)
alertam para a necessidade de orientacdo estratégica clara que sirva de base para operagoes
eficientes. Kich e Pereira (2011, p. 16) tentam resumir o termo estratégia ao “caminho
escolhido, as agdes estabelecidas e adequadas para atingir os objetivos da organizacdo”, de
forma que ela desenvolva vantagens competitivas.

Existe certa confusdo entre o pensamento estratégico e o planejamento a longo prazo,
comumente chamado de planejamento estratégico. Como instrumento necessario e Util,
“permitir que o planejamento a longo prazo fixe a estratégia ¢ como escolher um excelente
método para tratar de um problema diagnosticado de maneira incorreta” (TREGOE;
ZIMMERMAN, 1980, p. 22). No entanto, planejar a longo prazo nem sempre esta associado a
gestdo estratégica. Para Ansoff et al (1981) o planejamento é uma das abordagens utilizadas
para a formalizacdo da estratégia, mas ndo engloba todo o processo estratégico.

O planejamento estratégico é uma técnica gerencial necessaria, especialmente diante do
acelerado ritmo das mudancas ambientais, tecnoldgicas, politicas e sociais que interferem
efetivamente na manutencdo e competicdo das organizacbes (VASCONCELLOS FILHO,
1985). O planejamento estratégico é a ferramenta gerencial mais utilizada, por melhor
responder as exigéncias organizacionais. Sendo assim, 0 planejamento estratégico apresenta-se
como um processo de apoio a tomada de decisdo amparada por analises do ambiente interno e
externo das organizagdes (KICH; PEREIRA, 2011).

Vale ressaltar que a estratégia pode ser formulada sem utilizar um sistema formal como
o0 planejamento estratégico, por exemplo. No entanto, os processos de planejamento estratégico
estdo interligados com a gestdo, ou seja, o planejamento contribui de maneira efetiva na
implantacdo, execucdo, controle e gerenciamento das estratégias estabelecidas (STEINER,
1979).

Wright, Kroll e Parnell (2000) declaram que a gestdo estratégica € o termo mais amplo
que abrange a definicdo de missdo, visdo e valores organizacionais. O planejamento estratégico
depende da andlise de oportunidades e ameacas do ambiente externo, analise dos pontos fortes
e fracos do ambiente interno, estabelecimento dos objetivos gerais, formulacdo e
implementacdo do planejamento estratégico, culminando no controle estratégico.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (PETI)

Walton (1993) salienta que uma organizacao deve ser entendida e administrada como um
sistema aberto, que mantém relagcGes com fatores internos e externos, e para isso deve adaptar
sua visdo estratégica a fim de manter-se competitiva no ambiente corporativo. Entendendo que
seja uma ferramenta importante para o alcance das estratégias estabelecidas, Steiner (1979, p.
4) apresenta o planejamento estratégico como a espinha dorsal de uma organizacdo que adota a
gestdo estratégica, sendo “fun¢do e responsabilidade de todos os gestores em todos os niveis
da organizagao” (STEINER, 1979, p. 4, grifo nosso).

Nesse contexto, a Tecnologia da Informacgdo (TI) apresenta-se como um elemento
importante neste processo, e por esse motivo deve ser estrategicamente planejada. Walton
(1993) alerta que € necessario um alinhamento da TI aos objetivos estratégicos, processo que
vai de aspectos estruturais a culturais, o que torna essa relacao cada vez mais complexa. Turban,
McLean e Wetherbe (2004) acrescentam & contribuicdo da T para a estratégia organizacional
a manutencdo de uma vantagem competitiva sustentavel, desde que haja um planejamento de
infraestrutura e aplicativos de TI nos diversos niveis da empresa.

Se a estratégia organizacional define a dire¢do geral do negdcio, a estratégia de TI define
“quais informacdes, sistemas de informacao e arquitetura de TI sdo necessarios para suportar
os negocios” (TURBAN, VOLONINO, 2013, p. 364). Desta forma, o alinhamento dos



planejamentos estratégicos de negdcios e de TI refere-se ao grau de interagdo entre esses dois
planos para facilitar o alcance das metas e objetivos estabelecidos. Trata-se de um processo
continuo de fazer com que a T1 crie valor de negécio (TURBAN, VOLONINO, 2013).

Para esse alinhamento o PETI depende do planejamento estratégico da organizacdo, com
a definicdo de sua missdo, visdo e objetivos estratégicos. Henderson e Venkatraman (1993)
ressaltam que o alinhamento estratégico vai muito além da simples contribuicdo para o alcance
dos objetivos estratégicos, pois requer mudanca de cultura e pensamento sobre o papel da Tl
no negaocio.

Corroborando com Wright, Kroll e Parnell (2000), cuja elaboracdo do planejamento
estratégico se da através da analise do ambiente externo, do ambiente interno, do
estabelecimento dos objetivos gerais, formulacdo e implementacdo do planejamento
estratégico, Henderson e Venkatraman (1993) apresentam um modelo em que a estratégia de
Tl envolve escolhas sobre os tipos de tecnologias, os meios de utilizacdo e aquisi¢cdo, bem como
decisOes da configuracdo e gerenciamento da infraestrutura de TI.

O esquema desse modelo baseia-se em quatro dominios fundamentais: Estratégia de
Negocio, Estratégia de TI, Infraestrutura e Processos Organizacionais, e Infraestrutura e
Processos de TI. Henderson e Venkatraman (1993) apresentam o alinhamento estratégico
atraves de duas vertentes: (1) o ajuste estratégico tanto da organizacdo como da TI entre o
ambiente externo e o ambiente interno; e (2) a integracao funcional da estratégia organizacional
com a estratégia de T1 no tocante a infraestrutura, processos e habilidades (ntcleo da figura 1).

FIGURA 1 - Modelo conceitual de alinhamento estratégico de Tl
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Souza e Joia (2008) desenvolveram um modelo de alinhamento estratégico de Tl em cima
da base do conceito de Henderson e Venkatraman. Esse novo modelo, que consolida outros



modelos, ressalta a importancia da integracéo entre a estratégia organizacional e a estratégia de
TI, especialmente na elaboracédo e execucdo do planejamento estratégico e na comunicacao das
necessidades e oportunidades de ambos. “O modelo também mostra os relacionamentos entre
o alinhamento estratégico de Tl e os resultados alcancados pelo uso da tecnologia da
informacdo, destacando o papel da gestdo dos projetos de TI para a eficacia de TI e, por
conseguinte, para o proprio desempenho organizacional” (SOUZA; JOIA, 2008, p. 14).

Laurindo et al (2001, p. 175) elencaram os pontos-chave no alinhamento estratégico de
negécio e de TI, entre 0s quais encontram-se: a necessidade de haver visdo estratégica clara
para 0 negdcio e para a Tl, visdo da Tl como vantagem competitiva para o negécio (voltada
para 0 mercado e para 0 USUArio), a vantagem competitiva vinda da gestdo da Tl e de seu
alinhamento estratégico com o negécio e nao de aplicacdes especificas de Tl, a importancia de
serem considerados tanto os aspectos técnicos (incluindo acompanhamento da evolucao das
disponibilidades do mercado de TI) como os organizacionais, a necessidade de relacionamento
intenso e proximo entre executivos de TI e do negdcio, entre outros.

Importante ressaltar que o planejamento estratégico de TI deve conter 0s mesmos
elementos do planejamento estratégico da organizacdo, como definicdo de missdo, Vvisdo,
valores e objetivos estratégicos, construidos com o intuito de proporcionar a criagdo de valor e
manutencdo da competitividade organizacional através da TI. Existem diversas metodologias
desenvolvidas para facilitar o PET]I, voltadas ao alinhamento estratégico e/ou ao impacto da Tl
no negécio. Todas essas metodologias utilizam-se de indicadores para o planejamento e
acompanhamento das estratégias adotadas (TURBAN, VOLONINO, 2013).

2.1.1 INDICADORES PETI

O planejamento indica o alvo a ser buscado, e 0 caminho até ele deve ser monitorado por
meio da analise de indicadores. Afinal, “se ndo sabes a que porto te diriges, nenhum vento te
serd favoravel” (SENECA). Portanto, estabelecer bons indicadores permite que a gestio seja
mais efetiva, o que pode ser legitimado pelas ideias de Deming (1990) “ndo se gerencia o que
nao se mede” e de Kaplan e Norton (1997), que reforcam a importancia de medir para gerenciar.

Neste contexto, os proprios Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard
(BSC), uma metodologia de planejamento estratégico bastante utilizada para planejamento de
TI, baseada em quatro perspectivas: perspectiva do cliente; perspectiva dos processos de
negocios internos; perspectiva do aprendizado e do crescimento; perspectiva financeira. O
grande interesse nesta metodologia € que ela inclui medidas intangiveis tdo importantes quanto
as medidas tangiveis para o desempenho dos negécios (KAPLAN; NORTON, 1997).

Wati e Koo (2011) apresentam cinco categorias principais, bastante semelhantes as
perspectivas de Kaplan e Norton: desempenho financeiro, desempenho do projeto, desempenho
operacional, gestdo de talentos e satisfacdo do usuario. Além destas, acrescentam duas
categorias - seguranca da informacdo e iniciativas da empresa - e apresentam a proposta do que
chamam de T1 Verde (Green IT), que inclui o impacto da Tl nos aspectos ambientais.

Essa metodologia “avalia 0s riscos ambientais, os impactos de projetos e instalacGes
especificas, o potencial de efluentes, emissbes e residuos perigosos, bem como os custos do
ciclo de vida do produto de tecnologia” (WATI; KOO, 2011, p. 4). O objetivo da Tl Verde é
avaliar o desempenho da tecnologia através da integracdo de aspectos ambientais, ativos
tangiveis e intangiveis de investimento em TI Verde, alinhar a estratégia de TI a estratégia de
negocio e, ambas, ao ambiente onde estdo inseridas.

A metodologia dos fatores criticos de sucesso (FCS) visa identificar quais os indicadores
essenciais para garantir a sobrevivéncia e o0 sucesso do negdcio. O pressuposto € que toda
organizacdo tem de 3 a 6 fatores-chave imprescindiveis para a competitividade no mercado,



que devem ser identificados para compor os indicadores de desempenho organizacional
(TURBAN; VOLONINO, 2013).

Para Hung et al (2005) o tamanho da organizacdo tem forte correlacdo com os fatores
criticos de sucesso da tecnologia da informacdo, ou seja, quanto maior a empresa, maior a
influéncia e a importancia da Tl para a competitividade dos negocios. Apesar de serem
especificos de cada organizagdo, 0s autores agruparam esses fatores em sete grupos: estratégia
de benchmarking e estrutura de conhecimento; cultura organizacional, tecnologia da
informacdo; envolvimento e formacdo dos trabalhadores; lideranca e compromisso da alta
administracdo; ambiente de aprendizagem e controle de recursos; e avaliacdo da formacao
profissional e trabalho em equipe.

Outra abordagem para o PETI é a do gerenciamento de servicos de negdcio, que une 0s
indicadores-chave de desempenho (KPI) da tecnologia da informacdo aos objetivos da
organizacéo, determinando o impacto desses indicadores-chave sobre os negécios (TURBAN;
VOLONINO, 2013).

O que se observa na literatura é que os modelos partem de grupos de analise para, dentro
destes grupos, determinar os indicadores que mais se adequem e possibilitem o alcance dos
objetivos do planejamento estratégico de Tl e este, por sua vez, esteja alinhado ao planejamento
estratégico da organizacao.

2.2 ATIVOS INTANGIVEIS

Dentro destes grupos de analise, os chamados ativos intangiveis tém emergido como
diferencial das organizagbes competitivas. Freire (2012, p. 111) aponta que esse interesse é
relativamente recente, datados da década de 1980, e “sd passaram a receber atencdo das
empresas quando o termo Capital Intelectual foi cunhado e apontado como riqueza para o
negdcio” (grifo nosso). Apesar desse mérito crescente, ndo € raro encontrar gestores que nao se
aperceberam da importancia desses ativos para a manutencdo da competitividade dos seus
negdcios. A autora apresenta um quadro com os tipos de ativos tangiveis e intangiveis.

QUADRO 1 -Tipos de ativos

Ativos Tangiveis Ativos Intangiveis
Ativos fixos Banco de dados Investidores know-how
Acoes Concessoes Licencas
Capital financeiro Clientes Marcas registradas
Debéntures Competéncia humana Patentes
Estoques Direitos de propriedade Relacionamentos internos e
intelectual (INPI) externos
Matérias-primas Direitos autorais Segredos de fabricacéo
Recursos naturais Forca de trabalho Softwares
Trabalhos em andamento Fornecedores Tecnologia
Goodwill Habilidades

Fonte: Freire (2012, p. 116).

Os ativos tangiveis sdo facilmente identificados e, por expressar nimeros financeiros com
maior intensidade, sdo considerados por muitos gestores como 0s Unicos, ou mais importantes,
ativos da organizacdo. Entretanto, os ativos intangiveis, apesar de ndo terem existéncia fisica,
igualmente agregam valor as organizacOes, tanto que sdo chamados de “goodwill”. Osinski
(2016) ressalta que esse conceito envolve elementos ndo materiais, sendo utilizado para retratar
a diferenca entre valor de mercado e valor registrado tanto de empresas publicas como privadas,
0 que comprova que esses ativos realmente precisam ser observados.



Sveiby (1998) classifica os ativos intangiveis em trés grupos: estrutura externa, estrutura
interna e competéncia individual. Para Siena, Oliveira e Silva Neto (2009) esses ativos dividem-
se em: capital informacional, capital organizacional e capital humano. Freire (2012) apresenta
em sua tese a classificacdo da Federacdo Internacional de Contabilidade, que apresenta a
nomenclatura de capital relacional, capital estrutural e capital humano. O fato de uma
instituicdo internacional adotar essa classificacdo revela o valor que esses elementos intangiveis

tém acrescido as empresas.

QUADRO?2 -Classificacdo dos ativos intangiveis
Capital relacional Capital estrutural Capital humano
Marcas Patentes Know-how
Consumidores Design Educacdo

Reputacdo da empresa

Marcas registradas

Qualificacdo para a vocacao

Canais de distribuigéo

Filosofia de gestado

Conhecimento sobre o
trabalho

Parceiros

Cultura corporativa

Competéncias

Capacidade de negociacao

Processo de gestdo

Capacidade de reacédo

Relacionamento externo

Sistemas de informacédo

Fonte: Federacéo Internacional de Contabilidade (1998) apud Freire (2012, p. 126)

Esse valor agregado independe de dimensdes temporais, conceituais ou epistemoldgicas.
A gestdo dos ativos intangiveis incrementa ganhos consideraveis tanto em aspectos financeiros
como competitivos (FREIRE, 2012). O valor dos ativos intangiveis é proporcional a sua
contribuicdo na estratégia organizacional. Elementos como consumidores, processo de gestao,
competéncias e know-how apresentam-se diariamente como diferenciadores dos negocios de
sucesso (SIENA; OLIVEIRA E SILVA NETO, 2009).

A gestdo dos ativos intangiveis requer encarar ao menos dois desafios: possibilitar a
execucdo da estratégia atual e sustentar as mudancas decorrentes da estratégia (SIENA,;
OLIVEIRA; SILVA NETO, 2009, p. 5). Isso significa que o capital relacional, o capital
estrutural e o capital humano devem estar alinhados a estratégia organizacional, acompanhando
suas evolucgdes e proporcionando a sustentacdo necessaria para sua implantacéo e alcance de
objetivos.

3. METODOLOGIA

A proposta para a elaboracédo deste artigo foi aprovada no dia 04 de maio de 2016 como
requisito parcial da disciplina Gestdo Estratégica da Tecnologia da Informacdo, do programa
de P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC) da Universidade Federal
de Santa Catarina. O deadline foi estipulado em 04 de junho de 2016.

Para descrever os constructos norteadores — Planejamento Estratégico de Tecnologia de
Informacdo (PETI) e Ativos Intangiveis — realizou-se uma revisao bibliografica em livros e
periddicos, no intuito de fundamentar e alinhar essas teorias. Partiu-se da defini¢do de
planejamento estratégico, planejamento estratégico de tecnologia da informacéo, e da discussao
sobre indicadores, retratando a importancia da métrica para o monitoramento dos resultados
com ativos tangiveis e intangiveis. Especial foco se deu para os ativos intangiveis por compor
0 constructo do tema.

O estudo dos indicadores para analise de ativos intangiveis na literatura cientifica se deu
por meio de pesquisa na base Scopus, associando os trabalhos cientificos publicados até maio
de 2016 que relacionam os dois constructos. Refinou-se a pesquisa pelos descritores (em



portugués e inglés): “Planejamento Estratégico” AND “Tecnologia da Informacdo” AND
“Ativos Intangiveis”.

Para Freire (2010, p. 45) “a base Scopus é hoje a maior base de resumos e referéncias
bibliogréficas de literatura cientifica, revisada por pares, permitindo uma visdo multidisciplinar
e integrada de fontes relevantes para a pesquisa bibliografica sistematica”. Como o trabalho
refere-se a um tema interdisciplinar e busca um levantamento dos ativos intangiveis para PETI
ja publicados, justifica-se a escolha desta base e dos termos de pesquisa.

A fim de confrontar a teoria com a prética foi realizada uma pesquisa documental dos
PETI de organizacdes publicas disponiveis na web. Como o nUmero de documentos
encontrados foi elevado, ndo haveria tempo habil para a analise de todos. Entéo, optou-se pela
andlise dos planejamentos dos 6rgdos federais, ja que as demais instituicdes estdo vinculadas a
algum Ministério e devem ter seu PETI pautado no planejamento estratégico do mesmo.

No Brasil, o instrumento nomeado Estratégia Geral de Tecnologia da Informacéo (EGTI)
é o modelo no qual se baseiam os demais planejamentos de tecnologia de informacao dos érgéos
federais (BRASIL, 2016). Por esse motivo, realizou-se uma analise mais detalhada deste
documento. Além da EGTI foram analisados outros 14 PETI (quadro 5).

Esta andlise iniciou com o levantamento de quantos indicadores cada planejamento
estabeleceu. Esses indicadores sofreram uma primeira classificacdo, separando-os em ativos
tangiveis e intangiveis. A segunda classificacao foi a proposta pela Federacdo Internacional de
Contabilidade (1998, apud FREIRE, 2012, p. 126), separando-os em capital relacional, capital
estrutural ou capital humano. Acrescentou-se ao capital estrutural a Tecnologia da Informacao

pois, ao interagir com os ativos intangiveis, a Tl acaba de certa forma tornando-se igual a eles
(POAGE, 2003).

4. RESULTADOS

O levantamento realizado na base Scopus com os descritores (em inglés e portugués)
“Planejamento Estratégico” AND “Tecnologia da Informacdo” AND “Ativos Intangiveis”
revelou 17 artigos, o primeiro de 1998 (BROOKING, BOARD, JONES). Observa-se a

producdo de 1 ou 2 artigos no decorrer dos anos, com o ano de 2012 contabilizando 3 producdes,
0 maior nimero da serie.

FIGURAZ - Analise anual das producdes

Fonte: Base Scopus, 2016

Vale ressaltar que nem todos os 17 artigos falam especificamente de planejamento
estratégico de tecnologia da informagdo, mas abordam a tematica da importancia dos



indicadores intangiveis para uma competitividade sustentavel. Os artigos considerados mais
relevantes em namero de citagdes foram:

QUADRO 3 - Artigos mais relevantes

. . Ne° de
Autores Data Titulo do Artigo L
Citag0es
Hung, Y.-C., Huang, S.- 2005 Critical factors in adopting a knowledge management 119
M., Lin, Q.-P., Tsai, M.-L. system for the pharmaceutical industry
Gregor, S., Martin, M., . . L N
Fernandez, W., Stern, S.. 2006 The trar)sformatlonal dlmensmn in the realization of 56
: business value from information technology
Vitale, M.
Smith, A.D., Flanegin, E-procurement and automatic identification: enhancing
2004 : . : 28
F.R. supply chain management in the healthcare industry
Counihan, A., Finnegan, Towards a framework for evaluating investments in data
2002 - 21
P., Sammon, D. warehousing
BrOOkago'r;:‘; Igoard, P. 1998 The predictive potential of intellectual capital 13

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

O baixo numero de resultados dificultou uma analise diferenciada. Por meio dos dados
obtidos da base Scopus é possivel afirmar que o pais com o maior nimero de publicacdes é o
Estados Unidos, com 41,18%. As areas onde estdo concentradas a maior parte das publicagdes
sdo, respectivamente, Ciéncia da Computacdo (47,1%), Engenharias (41,2%), Negocios,
Gestao e Accountability empatada com Ciéncias da Decisao (29,4%).

Ao filtrar a busca com o uso de aspas, o resultado apresentou apenas 4 artigos que
contemplam o conjunto dos descritores utilizados. No quadro 2 os titulos desses trabalhos sdo
apresentados em ordem de relevancia estabelecida pela base Scopus.

QUADRO 4 - Busca refinada

. . N° de
Autores Data Titulo do Artigo S
Citag0es
Wati, Y.. Koo, C. 2011 An mtrodut_:tlon to the Green IT balanced scorecard 0
as a strategic I'T management system
Poage, J.L. 2003 | Covering the Intangibles in a KM Initiative 2
Brooking, A., Board, P, 1998 | The predictive potential of intellectual capital 13
Jones, S.
Hung, Y.-C., Huang, S.- 2005 Critical factors in adopting a knowledge management 119
M., Lin, Q.-P., Tsai, M.-L. system for the pharmaceutical industry

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

Brooking, Board e Jones (1998) surgem como os pioneiros na publicacdo desta tematica.
Realcam o conceito de que o os ativos intangiveis muitas vezes superam o0s tangiveis,
especialmente porque esses sem aqueles ndo possibilitam as organizacfes a sustentabilidade
necessaria. Apresentam, entdo, um modelo de auditoria do capital intelectual como forma de
viabilizar o alcance dos objetivos organizacionais.

O trabalho de Wati e Koo (2011) apresenta o conceito de Green IT Balanced Scorecard,
incorporando o fator ambiental da tecnologia da informag&o aos indicadores de desempenho e
alinhamento da estratégica de T1 e de negdcios. Poage (2003), por sua vez, retrata a importancia
de aspectos intangiveis como o conhecimento (e sua gestdo) na busca de vantagem competitiva


https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-21244478827&origin=resultslist&sort=cp-f&src=s&st1=strategic+plan*&st2=information+Technology&nlo=&nlr=&nls=&sid=97F3AE7A1882FFBB3152D2A631045D42.WXhD7YyTQ6A7Pvk9AlA%3a110&sot=b&sdt=b&sl=110&s=%28TITLE-ABS-KEY%28strategic+plan*%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28information+Technology%29AND+TITLE-ABS-KEY%28intangible+assets%29%29&relpos=2&citeCnt=28&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-21244478827&origin=resultslist&sort=cp-f&src=s&st1=strategic+plan*&st2=information+Technology&nlo=&nlr=&nls=&sid=97F3AE7A1882FFBB3152D2A631045D42.WXhD7YyTQ6A7Pvk9AlA%3a110&sot=b&sdt=b&sl=110&s=%28TITLE-ABS-KEY%28strategic+plan*%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28information+Technology%29AND+TITLE-ABS-KEY%28intangible+assets%29%29&relpos=2&citeCnt=28&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-79952956134&origin=resultslist&sort=r-f&src=s&st1=%22strategic+plan*%22&st2=%22information+Technology%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=97F3AE7A1882FFBB3152D2A631045D42.WXhD7YyTQ6A7Pvk9AlA%3a800&sot=b&sdt=b&sl=116&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22strategic+plan*%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22information+Technology%22%29AND+TITLE-ABS-KEY%28%22intangible+assets%22%29%29&relpos=0&citeCnt=0&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-79952956134&origin=resultslist&sort=r-f&src=s&st1=%22strategic+plan*%22&st2=%22information+Technology%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=97F3AE7A1882FFBB3152D2A631045D42.WXhD7YyTQ6A7Pvk9AlA%3a800&sot=b&sdt=b&sl=116&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22strategic+plan*%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22information+Technology%22%29AND+TITLE-ABS-KEY%28%22intangible+assets%22%29%29&relpos=0&citeCnt=0&searchTerm=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6602647195&zone=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-0346265976&origin=resultslist&sort=r-f&src=s&st1=%22strategic+plan*%22&st2=%22information+Technology%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=97F3AE7A1882FFBB3152D2A631045D42.WXhD7YyTQ6A7Pvk9AlA%3a800&sot=b&sdt=b&sl=116&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22strategic+plan*%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22information+Technology%22%29AND+TITLE-ABS-KEY%28%22intangible+assets%22%29%29&relpos=1&citeCnt=2&searchTerm=

pelas organizacBes. E ousa incluir a Tecnologia nesses aspectos intangiveis, dada a forte
interacdo existente entre a T1 e ativos como pessoas, conhecimentos, processos, etc.

Hung et al (2005) determinam sete fatores criticos de sucesso em um estudo realizado nas
indlstrias farmacéuticas de Taiwan, que podem ser adaptados por qualquer organizacao:
conhecimento e estratégia; cultura organizacional; tecnologia da informacéo; envolvimento dos
trabalhadores; lideranca e compromisso da alta gestdo; ambiente e recursos de aprendizagem;
e formacdo profissional e trabalho em equipe. Sendo a tecnologia da informagdo um fator critico
de sucesso, € importante que haja a preocupacdo em estabelecer estratégias para garantir a
manutencdo de sua competitividade.

4.1 ANALISE DOS PETI DE ORGANIZACOES PUBLICAS

A relagdo do governo brasileiro com a tecnologia da informag&o vem num crescente desde
a decada de 1990, especialmente a partir de 2008 - ano de grandes inovacdes e melhorias no
que se relaciona a sistemas de informacéo e tecnologia de informacéo (TEIXEIRA FILHO,
2010). Essa evolucgdo é observada pela criacdo de um Sistema de Administracdo dos Recursos
de Informacédo e Informatica (SISP), instituido pelo Decreto n° 1.048/94 e atualizado pelo
Decreto n® 7.579/11, “com o objetivo de organizar a operagdo, controle, supervisdo e
coordenacdo dos recursos de informacdo e informética da administracdo direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo Federal” (BRASIL, 2016).

O planejamento estratégico do SISP encontra-se no instrumento de gestdo intitulado
Estratégia Geral de Tecnologia da Informagdo (EGTI). Esse documento traca a dire¢do da
tecnologia da informacdo, com o objetivo de promover a melhoria continua da gestdo e
governanca de TI, assim como a sustentacdo da infraestrutura e o subsidio aos 6rgaos do SISP
na elaboracdo de seus Planejamentos de Tecnologia da Informacgdo (PETI), muitas vezes
intitulados Planos Diretores de Tecnologia de Informacdo (PDTI) (BRASIL, 2016). A EGTI é
o modelo no qual se baseiam os demais planejamentos de tecnologia de informacéo dos érgéos
federais. Esse instrumento utiliza a metodologia Balanced Scorecard e estabelece sete objetivos
estratégicos distribuidos em cinco perspectivas: Sociedade; Governo Federal; Processos
Internos; Pessoas, Aprendizado, e Crescimento e Financeiro (BRASIL, 2016).

Dos 28 indicadores existentes na EGTI apenas um foi classificado como ativo tangivel
(Capital financeiro). Os demais foram classificados como ativos intangiveis, sendo 11
relacionados ao capital relacional (parceiros, relacionamento externo e capacidade de
negociacédo), 8 ao capital estrutural (processo de gestéo, sistema de informacéo e filosofia de
gestdo) e 8 ao capital humano (conhecimento sobre o trabalho, competéncias e educacao).

Em pesquisa realizada na web verificou-se que nem todos os PETI/PDTI das organizacoes
publicas federais estavam disponiveis para consulta e 0 acesso a eles ndo é tdo simples em boa
parte dos sites do governo. Dos documentos disponiveis, muitos estdo desatualizados. A prépria
EGTI tem como um de seus indicadores o numero de 6rgaos com PDTI publicado e vigente,
no entanto a estratégia mais atualizada é do periodo 2013-2015.

Essa constatacdo é corroborada por uma pesquisa de 2010 com 265 6rgdos/entidades da
administracdo publica federal. Os dados mais expressivos, e de certa forma preocupantes, sao
que, apesar de 79% das entidades terem um planejamento estratégico institucional, apenas 39%
tinham planejamento estratégico de T1, apesar do Tribunal de Contas da Unido (TCU) orientar
quanto a necessidade desse planejamento para o alinhamento estratégico e a alocacdo de
recursos publicos em SI/TI (TEIXERIA FILHO, 2010).

O resumo dos outros 14 PETI analisados é apresentado no quadro 5.



QUADRO 5 - Andlise dos PETI de Organiza¢fes Publicas Federais

Orgao/Instituigio PS:EH'JF?O Metodologia | Ativo | Classificacdo In%it(cj:dgfes %
Tangivel 7 8,75
. Intangivel | Relacional 2 2,50
Ministerio do 2014-2015 BSC Intangivel | Estrutural 64 80,00
Planejamento .
Intangivel Humano 7 8,75
Total de Indicadores 80
Tangivel 3 23,08
. . Intangivel | Relacional 6 46,15
M'”Et.?gtongﬁog;:nma 2016-2019 BSC Intangfvel Estrutural 3 23,08
Intangivel Humano 1 7,69
Total de Indicadores 13
Tangivel 21 55,26
. Intangivel | Relacional 4 10,53
M'n'.Ste”O da 2014-2015 BSC Intangivel | Estrutural 3 7,89
Agricultura -
Intangivel Humano 10 26,32
Total de Indicadores 38
Tangivel 14 38,89
Ministério da Cultura Intangivel | Relacional 4 11,11
e Inovagdo 2014-2016 BSC Intangivel | Estrutural 8 22,22
Tecnologica Intangivel | Humano 10 27,78
Total de Indicadores 36
Tangivel 17 41,46
. Intangivel | Relacional 13 31,71
Ministério da Saide | 2014-2015 | . l\!a.o Intangivel | Estrutural 3 7,32
identificado —
Intangivel Humano 8 19,51
Total de Indicadores 41
Tangivel 1 100,00
. Intangivel | Relacional 0,00
o m'Ste”AO d_a 2016-2017 BSC Intangivel | Estrutural 0,00
Transparéncia —
Intangivel | Humano 0,00
Total de Indicadores 1
Tangivel 3 11,54
. . Intangivel | Relacional 10 38,46
M'”'Steéhoefgi:’“”ase 2013-2015 BSC Intangivel | Estrutural 9 34,62
Intangivel | Humano 4 15,38
Total de Indicadores 26
Tangivel 4 23,53
Intangivel | Relacional 3 17,65
Ministério do Esporte | 2013-2015 BSC Intangivel | Estrutural 7 41,18
Intangivel | Humano 3 17,65
Total de Indicadores 17
Tangivel 4 28,57
. Intangivel | Relacional 3 21,43
Ministério dos 2013-2014 BSC  |Intangivel| Estrutural 4 28,57
Transportes >
Intangivel Humano 3 21,43
Total de Indicadores 14
P Tangivel 8 36,36
M'“'S[t:iggr;”b“co 2012-2020 BSC  |Intangivel| Relacional 6 27,27
Intangivel | Estrutural 2 9,09




Intangivel | Humano 6 27,27

Total de Indicadores 22
Tangivel 3 14,29
L Intangivel | Relacional 1 4,76
Ministério da 2014-2017 BSC  |Intangivel| Estrutural 9 42,86

Educacéo -

Intangivel Humano 8 38,10

Total de Indicadores 21
Tangivel 6 40,00
. . Intangivel | Relacional 1 6,67
T”b”Er:::titg’le”or 2010-2014 BSC  |Intangivel | Estrutural 4 26,67
Intangivel | Humano 4 26,67

Total de Indicadores 15
Tangivel 4 33,33
. . Intangivel | Relacional 3 25,00
Tribunal Superior do- | 515 590 BSC Intangivel | Estrutural 3 25,00

Trabalho -

Intangivel Humano 2 16,67

Total de Indicadores 12
Tangivel 5 17,86
Intangivel | Relacional 13 46,43
Integracdo Nacional | 2014-2017 BSC Intangivel | Estrutural 3 10,71
Intangivel Humano 7 25,00

Total de Indicadores 28

Fonte: elaborado pelos autores (2016)

A metodologia Balanced Scorecard (BSC) € a adotada pela EGTI, na qual se baseiam os
demais PETI/PDTI (BRASIL, 2012). Essa escolha possivelmente se deu porque abrange ativos
tangiveis e intangiveis e por ser a mais conhecida dos gestores brasileiros. Ao analisar os
indicadores, nem todos os PETI s&o claros em suas defini¢bes e descri¢des, 0 que pode gerar
problemas na avaliacdo de desempenho do planejamento. Segundo a EGTI os indicadores
“permitem acompanhar o alcance dos objetivos, identificar avancos, melhorias de qualidade,
corregdo de problemas, necessidades de mudanca, entre outros” (BRASIL, 2012, p. 18). Se
essas meétricas ndo estdo claras serdo mensuradas incorretamente, prejudicando esses
beneficios.

Também vale ressaltar que os ativos intangiveis tém peso consideravel nos indicadores
de anélise dos PETI. Essa informacéo corrobora com a percepc¢édo de Poage (2003) ao incluir a
Tecnologia de Informacdo aos ativos intangiveis, uma vez que a interacdo com esses ativos é
bastante grande.

A preocupacdo com a Tl Verde, recomendada por Wati e Koo (2011), j& encontra
respaldo em alguns planejamentos de TI, como é o caso do Ministério do Esporte e do
Ministério da Educagdo, com indicadores de solugcdes de Tl recomendadas por compras
sustentaveis e contratacdes de T que considerem critérios de sustentabilidade, respectivamente.

Os fatores criticos de sucesso estabelecidos por Hung et al (2005) também foram
identificados nos indicadores dos PETI analisados, especialmente os relacionados a tecnologia
da informacdo, conhecimento e estratégia, envolvimento dos trabalhadores de Tl e ambiente e
recursos de aprendizagem.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Apesar dos estudos de Hung et al (2005) identificarem a tecnologia da informagdo como
um dos sete fatores criticos de sucesso, 0 que se percebe é que o0s gestores publicos ainda ndo
estdo suficientemente conscientizados da necessidade do planejamento estratégico também
nesta area de atuacdo. Nas organizacgdes publicas brasileiras, ainda € insipiente a utilizacao dos
planejamentos estratégicos de tecnologia de informacdo, apesar de orientagdes expressas do
Tribunal de Contas da Unido sobre a importancia da conscientizacdo e disseminacdo desta
pratica (TEIXEIRA FILHO, 2010). Esse fato é comprovado pela dificuldade em encontrar os
PETI disponibilizados na web e pela desatualizagao de diversos dos documentos disponiveis.

O documento base para a elaboragdo de planejamentos estratégicos de Tl é a Estratégia
Geral de Tecnologia da Informacao (EGTI), cujo objetivo é promover a melhoria continua da
gestdo e governanca de TI nas instituicbes publicas federais. Os objetivos estratégicos
estabelecidos neste documento orientam para a importancia dos ativos intangiveis no
planejamento estratégico de tecnologia da informacdo. Infelizmente, nem esse importante
documento esté atualizado e facilmente disponivel. Apesar disso, os PETI analisados refletem
a crenca de Poage (2003) de que a tecnologia da informacdo também é um ativo intangivel, ao
incluir em seus indicadores grande quantidade desses elementos como desempenhos desejados.

O alto namero de indicadores de ativos intangiveis encontrados nos PETI analisados
corrobora com os estudos de Brooking, Board e Jones (1998), indicando que esses ativos
proporcionam as organizagfes a sustentabilidade desejada também quando se trata de
tecnologia de informacdo. Pensar em ativos intangiveis é necessario para as organizacdes que
desejam manter-se competitivas. Instituicdes publicas também necessitam dessa visdo, ainda
mais quando conceitos como gestéo eficiente e governanca emergem na agenda dos gestores
publicos.
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