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RESUMO

ROCHA, Anderson P. da S. Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao Alinhado a Estratégia de Operacoées: Uma abordagem em
Engenharia Ontolégica.Curitiba, 2007, 206 p. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo e Sistemas) Programa de Pés Graduacdao em
Engenharia de Produgéo e Sistemas, Pontificia Universidade Catdlica do Parana.

Orientador: Prof. Luiz Marcio Spinosa, Dr. és Sci.

O presente estudo tem por objetivo, desenvolver uma ontologia com vistas a
representacdao do conhecimento, que represente o alinhamento entre o PETI e a
EO, baseando-se em uma abordagem oriunda da engenharia ontolégica
complementada por recursos tradicionais de metodologia cientifica.

O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI), destaca-se pela
preocupacao das necessidades de Informacdes Organizacionais, Tecnologia da
Informagéo (TI) e os Sistemas de Informacao (Sl) e do Conhecimento, sendo um
processo dinamico e interativo envolvendo a empresa nos niveis estratégico, tatico
e operacional, onde o principal objetivo do PETI é prover o planejamento
adequado de TI para apoiar 0s nego6cios empresariais e possibilitar o
desenvolvimento de planos de acéo de Tl e Sl a longo prazo. Ao mesmo tempo, a
Estratégia de Operacoes (EO) é considerada por diversos autores como um
diferencial competitivo, sendo dificil de ser imitada pelos concorrentes,
possibilitando definir um plano coerente de decisdes de distribuicdo de recursos
de uma organizacdo e ainda resultando para a empresa no aumento de
produtividade através de elevados indices de qualidade, de flexibilidade, de
velocidade e da confiabilidade pela reducdo de custos.Diante dessas areas de
conhecimento surge naturalmente a necessidade de entendimento de como deve
ocorrer o alinhamento do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao
com a Estratégia de Operacdes, uma vez que essa dindmica ainda foi pouco
explorada pelos estudos, que buscam a representacao e gestdo do conhecimento,
dessas duas areas de conhecimento que sdao de suma importancia para as
organizacodes. A utilidade da pesquisa ira apoiar os empresarios no entendimento
de como ocorre o0 alinhamento entre o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao e a Estratégia de Operacdes, ira contribuir para o desenvolvimento de
sistemas baseados em conhecimento, sistemas de tomada de decisdo, além de
auxiliar no entendimento dos impactos da Tecnologia da Informagéo na Estratégia
de Operagdes. O resultado principal desse estudo € uma ontologia denominada
ONTO PETI X EO.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, Estratégia de
Operacbes, Engenharia Ontoldgica e Representacao do Conhecimento.



ABSTRACT

ROCHA, Anderson P. da S. Strategic Planning Information Technology
Aligned with Operations Strategic: An Ontological Engineering Based
Approach.Curitiba, 2007, 206 P. Dissertation (MSc. in Production Engineering and
Systems) - Post-graduate Program on Production Engineering and Systems,
Pontifical Catholic University of Parana (BR).

Research Director: Professor Luiz Marcio Spinosa, Dr. és Sci.

The present study has for objective, to develop ontology with views to the
representation of the knowledge, which represents the alignment between PETI
and EO, based on an approach originating from of the Ontological Engineering
complemented by traditional resources of methods of research.

The Strategic Planning of Information of Technology (PETI) detaches for concern
of the needs of company information, Information Technology (IT), information
systems (IS) and Knowledge, being a dynamic and interactive process involving
the company in the strategic levels, tactical and operational. The main objective of
PETI is to provide the appropriate planning IT to support company business, and to
make possible the development of action plans of the information technology and
information systems at long time. At the same time, Operation Strategy is
considered by several authors as a competitive differentiate, being difficult to
imitate by the competitors, making possible to define coherent plan of the decisions
of resources distribution of an organization and still resulting for the company a
productivity increase through high quality indexes, of flexibility, speed and reliability
for costs reduction. In front of those knowledge areas, it appears naturally the
necessity of understanding how it should happen the alignment of the Strategic
Planning of Information Technology with the Strategy of Operations, once that
dynamics was not often explored by the studies, that searches for the
representation and knowledge management, of those two knowledge areas that
are very important for the organizations. An usefulness of the research it will
support the entrepreneurs in the understanding of as it happens the alignment
between the Strategic Planning of Information Technology and the Strategy of
Operations, it will contribute the development of systems based on knowledge,
system decision making, and also helping the understanding of the impacts of the
Information Technology in the Strategy of Operations. The main result of that study
is the ontology denominated ONTO PETI X EO.

Key Words: Information Technology and Communication, Strategic Operation,
Ontological Engineering and Knowledge Representation.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacéo relata uma pesquisa desenvolvida no ambito do Programa de
Mestrado em Engenharia de Producdo e Sistemas (PPGEPS) da Pontificia
Universidade Catélica do Parana, estando vinculada: a) a area de concentragao
Geréncia de Producao e Logistica; b) a linha de pesquisa Estratégia, Tecnologia e
Organizagao; c) ao Projeto ONTOP — Ontologias para paradigmas da Era Pds-
industrial, e d) ao Projeto PITIC — Paradigmas da Era Pds — Industrial & Tecnologia
da Informagédo e Comunicagéo.

A pesquisa foca-se no entendimento de um fendbmeno que ocorre na
interseccdo de duas areas principais de conhecimento: a Gestdo Estratégica de
Tecnologia da Informag¢do com foco mais especifico no Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagéao (PETI) e a Estratégia de Operacgdes (EO).

O desafio principal da dissertacao é construir uma ontologia que represente
um Processo de Alinhamento de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao no contexto da Estratégia de Operacoes.

Visando facilitar o entendimento e a construgéo logica essa dissertacdo esta

estruturada da seguinte forma:

a) O capitulo 1 introduz as principais areas de conhecimento
envolvidas, a motivacao, a utilidade e contribuicao da pesquisa,
envolvendo o contexto das organizacGes frente a necessidade
das mudancas e o papel das Tecnologias da Informacédo e
Comunicacdo (TIC) no contexto de alinhamento estratégico,
demonstra como as organizagdes se  posicionam
estrategicamente utilizando a TIC;

b) o capitulo 2 apresenta a formalizacdo da pesquisa, definindo o
problema, os objetivos, a delimitacdo do tema e a metodologia
adotada;
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c) o capitulo 3 apresenta uma revisdo bibliografica sobre
Engenharia Ontolégica e a operacionalidade da ontologia
seguindo o modelo de Noy e Mcguiness;

d) os capitulos 4, 5, 6 e 7 executam a estratégia de pesquisa
adotada. Sendo que o Capitulo 4 apresenta uma revisao
bibliografica sobre o PETI, busca-se estabelebecer uma viséo
geral sobre o tema, a definicdo de seus determinantes’ e finaliza

com as principais contribuicdes de autores pesquisados;

e) o capitulo 5 apresenta uma revisdo bibliografica sobre a

Estratégia de Operacoes e definicdo dos seus determinantes;

f) o capitulo 6 apresenta como ocorre o Alinhamento entre o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacédo e a
Estratégia de Operacdes, identificando e abordando
principalmente os recursos sustentadores desse alinhamento
com a consequente apresentacdo de um modelo de

alinhamento entre o PETl e 0 EO;

g) o capitulo 7 apresenta o conjunto de referenciais Z extraidos da
analise comparativa dos determinantes do PETI com a EO, os
recursos sustentadores do alinhamento estratégico, a lista de
conceitos resultante da integracdo destes referenciais, a
aplicagdo e analise dos questionarios, execugao das fases de

construcao da ontologia;

h) o capitulo 8 apresenta o desenvolvimento da ontologia,
validacdo das classes, atributos e relagbes das areas de
conhecimento, a modelagem da ontologia através do Software
Protégé® - 2000°, o entendimento formaliza a ontologia e o
relacionamento do PETI com a EO;

i) o capitulo 9 verifica a utilidade da ontologia, ou seja, o

cumprimento vis-a-vis as questdes formuladas, o fornecimento

' Determinante: O que é utilizado como categérico, decisivo, terminante, causador ou referéncia.

% Referenciais: Para os fins a que se propde esta dissertacdo, trata-se de uma porgdo de
conhecimento, estruturada (na forma de classes, atributos e relagdes) e que representa um elemento
de interesse pertencente ao dominio de conhecimento a ser representado.

® Software destinado a elaboragio da ontologia.
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das contribuicbes estabelecidas, as conclusdes analiticas e
proposicdes para trabalhos futuros;

j) o tépico referéncias bibliograficas apresenta a relacdo de todas
as obras referenciadas na elaboracéo da dissertacao;

K) o topico apéndices apresenta 0s questionarios aplicados no
campo de andlise e a ilustragdo da ONTO PETI X EO; e

[) nos anexos, € apresentado um glossario dos principais termos,
utilizados para a construgdo da ONTO PETI X EO.

1.1 CONTEXTO: A GESTAO ESTRATEGICA OU PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO E COMUNICACAOE A
ESTRATEGIA DE OPERACOES

De acordo com Connor e Lake (1988), as organizacdes véem sendo objeto de
estudo essencialmente pela sua relevante importdncia na vida comum, pois as
pessoas vivem em organizacgdes, participam de grupos e os trabalhos sao realizados
dentro das empresas. Observa-se também a questao da velocidade e a capacidade
da transformacao, bem como a repercussao em suas vidas. Deste modo, vivencia-se
a era da sociedade de organizagdes em transformacdes e em constantes mudancas.

Entretanto é importante ressaltar conforme afirma Rezende (2002, p.26), que
“as organizagbes estdo convivendo com um cenario cada vez mais instavel e
turbulento, acentuado pela globalizagdo que deixa as empresas freqientemente
expostas a muitas mudancas radicais € imprevisiveis no meio ambiente que as
cercam”.

O cenéario em que as organizacbes estdo contextualizadas necessita de
informacdes oportunas e conhecimentos personalizados que sao indispensaveis para
facilitar os processos decisorios e contribuir com as decisbes e agdes do corpo
diretivo da organizacdo. Nesse contexto as Tecnologias da Informacdo e
Comunicacéo (TIC), tém-se difundido rapidamente nas empresas em todo o mundo,
assumindo um papel cada vez mais estratégico nas organizagdes e atingindo

praticamente todos os setores das empresas (WANG,1997).Varios autores, entre
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eles Tapscott (1997), Martin (1998) e Negroponte (1995), oferecem um amplo
panorama enfatizando a necessidade de adaptacdo das empresas as novas
tecnologias, que precisam estar preparadas para sobreviver num ambiente onde os
paradigmas sdo continuamente quebrados, as mudancgas rapidas nos niveis
hierarquicos e nos processos administrativos tornaram-se imprescindiveis para a
sobrevivéncia das organizagcbes e a agao da concorréncia surge com as mais
variadas estratégias adotadas, sejam de carater ofensivo ou defensivo, no entanto
possuem uma caracteristica em comum, vem com forga inesperada.

As organizagdes em funcdo do uso das Tecnologias da Informacédo e
Comunicacédo (TIC) tém passado concomitantemente por mudangas profundas nas
ultimas décadas. Empresas removem camadas gerenciais intermediarias, tornando
suas estruturas mais horizontais, mais descentralizadas; mudam os processos para
atender a flexibilidade e o conhecimento requeridos na nova economia, em que a
interacao, tanto vertical como horizontal, é crucial; direcionam seu foco em estreitas
esferas de atividades, seja reduzindo o escopo, terceirizando ou realizando aliangas
estratégicas e alteram as estratégias de seus produtos potencializando o uso das
tecnologias da informagéao (PETTIGREW, MASSINI, NUMAGAMI, 2000). Brown
(2000) diz que, "colocando objetivamente, ndo ha escolha sobre investir ou ndo em
tecnologia. A Unica escolha a ser feita é, se a empresa quer se manter no negdcio - €
no tipo e na amplitude do investimento no processo tecnoldgico".

Um dos efeitos em evidéncia é a questao da “mercantilizacdo da informacao,
ou seja, na medida em que tudo se torna informacdo, esta passa a ser uma
mercadoria comercializada, devido principalmente a sua lucratividade e importancia
estratégica” (BENAKOUCHE 1985, P.12).Ja Fernandes e Alves (1992) alertam para o
surgimento de um novo tipo de sociedade decorrente do impacto das TIC, que por
sua vez, exigird uma nova maneira de produzir bens e servigcos. Benakouche (1985,
p.16) afirmava que a informatica levaria “a novos rumos tecnolodgicos, industriais,
econOmicos, sociais e culturais a sociedade”. No atual ambiente globalizado,
competitivo e em constante mutacdo, a informagédo assume um papel de vital e de
crescente importancia para as empresas.

Segundo Rezende (2002) a exigéncia acirrada de dinamismo e eficiéncia nos
negocios empresarias, ressalta cada vez mais a necessidade das organizagdes
priorizarem o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo (PET]I) alinhado
ao Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) resultando em influéncias
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significativas no modelo de Estratégia de Operagbes* (EO), sendo que a EO é
atualmente apontada como sendo um dos principais diferenciais competitivos de que
podem dispor as empresas.

O entendimento do conceito Estratégia de Operacdes teve inicio com os
trabalhos de Skinner (1969), com seu trabalho manufatura de “cima para baixo” com
foco na funcdo producdo, seguindo para um modelo de abordagem das
competéncias de Hayes e Pisano (1994), e posteriormente para a visao baseada em
recursos que foi defendida por Maslen e Platts (1997).

Skinner (1969) propde uma aproximagdo da empresa e sua Estratégia de
Operacoes. Estima-se que, somente quando as bases politicas de Manufatura séo
definidas, técnicos, engenheiros de producdo e industriais, especialistas em
computacdo podem ter a direcdo para desempenharem suas funcées. (...) “quando
isto é feito, executivos previamente ndo familiarizados com manufatura passaréo a
considera-la uma atividade excitante. A empresa tera uma adicdo importante de
armas em seu arsenal competitivo”.

Weelwright e Hayes (1985) sugerem que a exceléncia em manufatura
(Estratégia de Operagdes) “seja construida ndo simplesmente pelo entendimento da
natureza corrente do papel que a manufatura representa nas organizagdes e sim pelo
desenvolvimento de um plano para entrelacar a contribuicdo competitiva”. Os
gerentes segundo os autores, devem também comunicar a visdo deles para a
organizacao e preparar os funcionarios para as mudancas que devem ser feitas.
Ainda segundo Weelwright e Hayes (1985), “manufatura (Estratégia de Operacgdes)
pode contribuir significativamente para o sucesso competitivo de qualquer negécio”.

Portanto os gerentes devem ter determinacdo, visdo e a habilidade para
sustentar o esfor¢co focado por um longo periodo de tempo e, freqientemente, em
face a resisténcia da organizagdo, uma vez que funcionarios das empresas nao
totalmente comprometidos podem apresentar resisténcias que irdo impor fronteiras
as mudangas advindas de uma Estratégia de Operag¢des consistente e que exija

mudancgas.

*Na anélise da literatura encontra-se o termo Estratégia de Operacdes e Estratégia de Manufatura
como sinbnimos. Ha no entanto diferengas a serem consideradas principalmente quando se observa o
foco de ambas as areas de estudo. A primeira enfatiza mais abrangentemente o processo produtivo. A
segunda foca-se mais na producao do bem material. No entanto, para efeito desta pesquisa adota-se
o termo original utilizado pelos autores, considerando manufatura e servigos como sindnimos.
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Tendo todo esse contexto apresentado no qual: a) as empresas estdo sendo
cada vez mais o foco de estudos académicos; b) sdo altamente susceptiveis a
mudangas em suas estruturas em fungédo principalmente do uso da Tecnologia da
Informacgdo, 0 que requer uma preocupacao que se traduz na priorizacdo do PETI
alinhado com a PEE e c) a Estratégia de Operagdes bem estruturada e definida pode
contribuir significativamente para o sucesso competitivo de qualquer negdcio. A
discussdo dessa dissertacdo recai sobre o Alinhamento do Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo com a Estratégia de
Operacoes.

1.2  AMOTIVAGCAO

Nao restam mais duvidas de que as transformagdes ocasionadas pelas
Tecnologias da Informacgdo, impéem uma nova ordem aos aspectos econémicos,
sociais e culturais da sociedade, tornando-se, portanto ponto de reflexdo emergente
e de grande relevancia para estudos em Engenharia de Produgdo principalmente

quando tratamos da Estratégia de Operacoes.

De fato, segundo Spinosa (2004).

“Vivencia-se atualmente um periodo de transformacédo social e econémica
em escala mundial: a passagem da Sociedade Industrial para a Sociedade
da Informagao. Neste cenario as organizagdes produtivas ocupam papel de
destaque, ou mesmo posicao pilastra, constituindo-se por vezes causa e por
vezes efeito deste processo evolutivo. Emerge imperativamente a
necessidade de desenvolvimento de trabalhos cientificos e técnicos que
municiem as organizagdes produtivas para esta transi¢ao”.

E importante ressaltar a pouca disponibilidade de trabalhos cientificos focados
no entendimento do processo de alinhamento do PETI com a EO, o que interfere na
capacidade das organizagdes em conduzirem processos de decisdo adequados. O
presente trabalho motiva-se desta caréncia e assume que se pode contribuir para o
entendimento e representacdo do Processo de Alinhamento do Planejamento

Estratégico da Tecnologia da Informacdao com a Estratégia de Operacoes por

meio do desenvolvimento de uma ontologia.
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1.3 O PAPEL DAS ONTOLOGIAS

Gomez-Pérez et al. (2004), afirmam que durante as ultimas décadas houve um
elevado aumento da atencdo sob as ontologias e engenharia ontolégica. As
ontologias sdo atualmente utilizadas na engenharia do conhecimento, inteligéncia
artificial e ciéncia da computacdo, em aplicacées relacionadas com gestdo do
conhecimento, sistemas baseados em conhecimento, processamento de linguagem
natural, comércio eletrdnico, integracao inteligente de informacao dentre outros.

Para entender o papel da ontologia no contexto da dissertacdo apresentam-se
algumas defini¢cdes: as ontologias, segundo Gruber (1995):

“sdo uma especificagdo explicita dos objetos, conceitos e outras entidades
que assumam que existam em uma area de interesse, além das relagbes
entre esses conceitos e restrigbes expressados por meio de axiomas tem
um papel fundamental como instrumento de conceitualizagdo e de
aquisigao do conhecimento”.

Segundo Swartout et al. (1997,p.138 apud Gdmez-Pérez et al 2004)
acrescenta: “Uma ontologia € um conjunto de termos estruturados hierarquicamente
para descrever um dominio que pode ser usado como um esqueleto fundamental
para uma base de conhecimento”.

Para Bueno (2005) as ontologias procuram refletir relagées conceituais
baseadas no contexto do dominio trabalho, estabelecendo dessa forma uma rede
constituida por conceitos unidos por diferentes relagées semanticas. A ontologia visa
um entendimento comum de determinado dominio através da relacao entre palavras
ou expressoes indicativas que vao representar este dominio.

Ainda, Bueno (2005), afirma que “nas Ciéncias Filoséficas, Ontologia® é o
ramo que estuda o ‘ser’ enquanto uma entidade que existe, bem como as relagdes
com as outras entidades, portanto tem forte comprometimento com a realidade. Esse
conceito na esfera das Ciéncias Filosoficas foi adaptado para as metodologias de
Representacdo do Conhecimento com o objetivo, justamente, focar as atividades da
representacado do que existe, do que é utilizado, e ndo do que deveria existir ou de

como deveria ser. Dessa forma no campo da tecnologia, o conceito faz referéncia a

5 . .. .,

Assume-se neste trabalho, a exemplo de outros, que o termo “Ontologia” iniciado com letra maitscula refere-se
ao campo da Filosofia, enquanto “ontologia” com letra mindscula refere-se aos estudos na drea de ciéncias
computacionais. Este ultimo € o adotado nesta dissertacao.
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formulagdo do esquema conceitual, dentro de um certo contexto, com a finalidade de
facilitar a comparacao, a classificacao,a organizacao e o armazenamento dos textos
analisados.

No caso desta pesquisa a abordagem é por meio da engenharia ontologica
que iniciou no campo da Inteligéncia Artificial. Para Cantelle et. al. (2004), a area da
engenharia ontolégica estuda aspectos relacionados a construcao de ontologias, bem

como o desenvolvimento de sistemas que utilizam ontologia em sua estrutura.

1.4 A UTILIDADE DA PESQUISA

Uma das vantagens ou beneficios que se alcancard com esta pesquisa é
sinalizar as organizagdes atentas as transformag¢des ocasionadas pela tecnologia da
informacdo o caminho que poderdo seguir para estruturar seu processo de
alinhamento do PETI vis-a-vis a Estratégia de Operacdes. Pretende-se com a
ontologia viabilizar um modelo inicial que subsidie: processos de tomada de decisao
envolvidos com: a) definicOes estratégicas e taticas; c) desenvolvimento de sistemas
computacionais para diagnosticos, monitoramento e controle; e principalmente d)
formulacdo de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao alinhado
com a Estratégia de Operacgdes.

1.5 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Como contribuicao a pesquisa pretende fornecer os seguintes elementos:

a) uma andlise dos determinantes do Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI);

b) uma analise dos determinantes da Estratégia de
Operacoes (EO);



27

c) uma analise do alinhamento do processo de Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informagdo com a Estratégia de
Operacoes;

d) uma representacdo do alinhamento do processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacado com a
Estratégia de Operacbes pelos moldes da engenharia
ontologica; e

e) uma estratégia de pesquisa, pouco utilizada em
Engenharia de Producao, que alia conceitos da abordagem
tradicional aos conceitos de engenharia ontolégica. Esta
estratégia pode servir de base para trabalhos similares e de
interesse da Engenharia de Produgéo.

2 A FORMALIZAGCAO DA PESQUISA

Neste Capitulo formaliza-se a definicAo do problema de pesquisa que motivou

o estudo, o objetivo proposto, bem como a metodologia e estratégia de pesquisa

adotada.

2.1FORMULACAO DO PROBLEMA

O problema estudado pode ser formalizado de diversas formas, mas neste

caso, sera analisado assumindo inicialmente os seguintes pressupostos’:

a) segundo Wang (1997), a Tecnologia da Informacdo tem-se

difundido rapidamente nas empresas em todo o mundo,
assumindo um papel cada vez mais estratégico nas
organizacdes e atingindo praticamente todos os setores das

empresas;
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b) os autores Skinner (1969); Weelwright e Hayes (1985)
reconhecem a relevancia competitiva da Estratégia de
Operacoes nas empresas e afirmam que podem contribuir
significativamente para o sucesso competitivo de qualquer
negocio;

c) segundo Hayes e Upton (1995) o Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacao deve gerar influéncias na Estratégia
de Operagdes das organizagoes;

d) para Wheelwright (1984) a Estratégia de Operacdes pode ser
influenciada pelo respectivo alinhamento do processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo com a
Estratégia de Operacgdes;

e) pode-se contribuir ao entendimento da relagdo existente entre o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacado e a

Estratégia de Operagdes por meio de uma ontologia.

Tendo em vista o interesse de trabalhos cientificos na intersec¢cdo dos
dominios de conhecimento do PETI e da EO, a ontologia sera doravante denominada
ONTO PETI X EO.

Estes pressupostos subsidiam a colocacao da seguinte questao-chave:

Como representar Processo de Alinhamento do Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacdao com a Estratégia de Operacoes por
meio de uma ontologia?

A questao-chave € de natureza a definir um ponto de partida para a busca de
respostas por parte desta pesquisa, sem a pretensdo de amplamente generalizar
toda a complexidade que envolve o tema.

6 Pressuposto: Uma tese basica, implicita, necessdria para que uma determinada representagdo faca sentido. No
ambito dos sistemas de linguagem, uma afirmacdo que precisa ser verdadeira para que uma outra afirmagao tenha
sentido (Molden D. www.metas.com.br/glossarios/glossario2.htm, acesso em 16/03/2006).
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Visando melhor delimitar conceitualmente o desenvolvimento e conclusado da
dissertacdo faz-se necessario desdobrar a questdo-chave nas seguintes questdes
especificas:

a) quais sao os determinantes do Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéao e

da Estratégia de Operacdes?;

b) como se da o alinhamento entre o Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informagéo e a Estratégia

de Operacoes?;

C) quais sao os referenciais das duas 4dareas de
conhecimento? e;

d) como os referenciais identificados se relacionam?;

2.2 OBJETIVOS

Os objetivos de pesquisa cumprem o dever de responder as questdes fixadas
no cumprimento das etapas da pesquisa desde a estruturacdo do estudo até a
conclusdo. Para tanto os objetivos podem ser subdivididos em: a) objetivo geral; e b)
objetivos especificos, 0s quais sdo apresentados a seqguir:

2.3 OBJETIVO GERAL

A questao-chave sera respondida assumindo-se o0 seguinte objetivo:

Construir uma ontologia, doravante denominada ONTO PETI x EO, que
represente o conhecimento pertinente ao Processo de Alinhamento do
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Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao com a Estratégia de

Operacoes.

2.4  OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos apresentam um carater mais concreto e minucioso,

permitindo que se alcance o objetivo geral, visa ainda demonstrar o propésito da

pesquisa.

Por meio dos objetivos especificos busca-se responder a questdo chave e

questdes especificas. Desta forma, as seguintes questdes e objetivos especificos

foram identificados:

a) para iniciar o leitor na abordagem metodolégica principal
adotada na dissertacao, faz-se necessario antes a obtencao do

objetivo: Revisar a bibliografia da Engenharia Ontolégica;

b) para responder a questao especifica: Quais os determinantes
do processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo e da Estratégia de Operacdes? sao fixados os
seguintes objetivos especificos: a) Revisar Bibliografia do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao e da
Estratégia de Operacoes; b) Identificar os determinantes do
Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao e da Estratégia de Operacoes; e c) Confirmar os
determinantes por meio de aplicacao de questionarios com
especialistas da empresa escolhida e com profissionais da

area académica;

c) para responder a questdo especifica: Como se da o
alinhamento entre o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo e a Estratégia de Operagdes? sao fixados os

seguintes objetivos especificos: a) Identificar os Recursos
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Sustentadores do Alinhamento entre o PETI e a EO; b)
Definir a relacdao da Estratégia de Operacdoes com os
Recursos Sustentadores do Alinhamento Estratégico; c)
Definir o modelo que represente o Alinhamento entre o PETI
e a EO através dos Recursos Sustentadores;

d) para responder a questdo especifica: Quais sao o0s
referenciais das duas areas de conhecimento? sdo fixados os
seguintes objetivos especificos: a) Definir os referenciais do
Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao e da Estratégia de Operacoes; e b) Validar os
referenciais no campo de analise;

e) para responder a questao especifica: Como os referenciais
se relacionam?

a) ldentificar classes, atributos e relacoes das duas areas
de conhecimento em questao; e b) Construir a ontologia por
meio do Software Protégé® - 2000; e

f) por fim, a obtencdo dos objetivos anteriores convergem para
um ultimo objetivo especifico: Responder ao problema de

pesquisa.

A figura 1 demonstra como a questao chave sera respondida.
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Figura 1 — Relagao questdes x objetivos
Fonte: Elaborado pelo autor
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2.5 DELIMITACAO DO TEMA

A pesquisa esta principalmente focada na intersec¢do de duas trés areas de
conhecimento ja citadas: i) Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo e
i) Estratégia de Operacgoes.Articulam-se igualmente conceitos metodoldgicos
oriundos de uma terceira area de conhecimento: a Engenharia Ontolégica.

O Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacado (PETI) € um
processo dinamico e interativo para estruturar estratégica, tatica e operacionalmente
as informagdes organizacionais, no entanto nessa dissertacao é apreendido de forma
delimitada pelos fatores identificados por Rezende (2002), a saber: (i) A TI seus
recursos: hardware, software, sistemas de telecomunicacdes, gestdo de dados e
informacgéo), (i) os sistemas de informacdo e do conhecimento, (iii) as pessoas ou
recursos humanos, e (iv) contexto organizacional, nesse sentido uma definicdo mais
detalhada a cerca do PETI sera realizada no capitulo 4.

Faz-se necessario ainda delimitar o tipo de ontologia e papel da Engenharia
Ontolégica, assumidos neste trabalho. Quanto a ontologia assume-se conforme
classificagdo exposta no tépico 3.2 quadro 1 com os tipos destacados na cor cinza,
as seguintes delimitacoes: (i) funcao: “de dominio”; (ii) aplicacao: “de acesso comum
a informagao”; (iii) grau de formalismo: “semi-formal”; (iv) estrutura: “de dominio”; (v)
conteudo: “modelagem de conhecimento” e “dominio”.

Quanto a Engenharia Ontoldgica, existem diversos procedimentos, dentre os
quais esta dissertacao optou pela proposta de Noy e McGuiness (2001), a justificativa
esta sendo apresentada no topico 3.3.

No que diz respeito a Estratégia de Operacdes, os elementos delimitadores
sao: (i) as areas de decisdo e (i) as dimensdes competitivas identificadas na
literatura e pelo senso comum de diversos autores. Os niveis de analise sdo os
processos de decisdo e os critérios competitivos respectivamente. Estes elementos
serdo explorados no capitulo 5.

A Figura 2 sintetiza a delimitagdo da pesquisa ressaltando o fendmeno de
interesse.
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Alinhamento

Engenharia
Ontologica
Questdao Chave: Como representar um Processo de Alinhamento do Processo
de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo com a Estratégia
de Operacdes por meio de uma ontologia?

Figura 2: Fendmeno de interesse
Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste topico do estudo busca-se explicar a construcdo da Estratégia de
Pesquisa, situando o leitor em relagdo aos passos desenvolvidos para alcangar os
objetivos propostos para cada etapa da dissertacao.

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa sempre parte de um tipo de
problema, de uma interrogagéo. Dessa maneira, ela vai responder as necessidades
de conhecimento de certo problema ou fendmeno. Varias hip6teses sao levantadas e
a pesquisa pode invalida-las ou confirma-las.

Para Gil (2002), a pesquisa possui um carater pragmatico, sendo
caracterizado como “um processo formal e sistematizado de desenvolvimento do
método cientifico”. O objetivo fundamental de toda pesquisa € descobrir respostas
para problemas mediante o0 emprego de procedimentos cientificos.

Thiollent (1992, p. 17) faz a seguinte afirmagéo: “a metodologia € entendida
como disciplina que se relaciona com a epistemologia ou filosofia da ciéncia”. Seu
objetivo consiste em analisar as caracteristicas dos varios métodos disponiveis,
avaliar suas capacidades, potencialidades, limitacdes ou distorcbes e criticar as

suposi¢oes ou implicagdes de sua utilizagcdo. Ainda Thiollent (1992) afirma que:
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“Além de ser uma disciplina, a metodologia também & considerada como
modo de conduzir a pesquisa. Neste sentido a metodologia pode ser vista
como conhecimento geral e habilidade que sdo necessérios ao pesquisador
para se orientar no processo de investigagdo, tomar decisdes oportunas,
selecionar conceitos, hipéteses, técnicas e dados adequados”.

Lovejoy (1996, p. 107) discute ainda quais disciplinas seriam abordadas na
pesquisa em Engenharia da Produgdo como também Psicologia Social, abordando o
inter-relacionamento de pessoas e Filosofia com abordagem do aspecto individual. A
Engenharia de Produgéo caracteriza-se como area multidisciplinar, abordando tanto
as ciéncias classicas, como Fisica e Matemética, quanto as Ciéncias Sociais. Para
Bryman (1989) a atividade da unidade de analise é a organizagdo como um todo, um
departamento ou um setor. Estas particularidades sédo consideradas na Estratégia de

Pesquisa, conforme figura 3, adotada por esta pesquisa.

A metodologia de pesquisa, desenvolvida para este estudo, é suportada por
duas abordagens principais sendo respectivamente: a) tradicional e b) engenharia
ontolégica.

Trata-se de uma metodologia adotada pelo projeto (ONTOP — Ontologias para
paradigmas da Era Pdés-industrial e Projeto PITIC — Paradigmas da Era Po6s —
Industrial & Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo) o qual esta em evolugéao
constante.

A base tedrica confrma a possibilidade da utilizagdo das abordagens
Tradicionais de pesquisa e a Engenharia Ontoldégica como meio para suportar a
Estratégia de Pesquisa da dissertacdo. Sendo que é possivel verificar uma
complementaridade metodoldgica entre ambas: A primeira permite a coleta e o
tratamento de informacées de forma estruturada e, quando realizada de forma
criteriosa € capaz de atribuir significado (maior semantica) ao conjunto de
informacdes coletadas, aproxima-se do processo de aquisicdo de conhecimento. A
segunda permite a validacdo dos referenciais e a representacdo do conhecimento
que se busca. Apesar de nao ser objeto dessa dissertacdo, pode-se estabelecer uma
relacdo entre estas fases de aquisicao e representacdo do conhecimento ao ciclo de
vida do conhecimento tratado pela Gestdao do Conhecimento (TAKEUCHI 1997).Esta
relacdo orienta a metodologia adotada nesta pesquisa para fins de representacao do

conhecimento.
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2.7  CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Existem diversas caracteristicas de uma pesquisa que podem ser utilizadas
para classifica-la, tornando-a assim uma tarefa complexa.

A metodologia tradicional conduz a pesquisa a ser classificada quanto a
“abordagem, a natureza e aos procedimentos técnicos e ainda quanto ao método
cientifico que norteard a pesquisa, que pode ser dedutivo, indutivo, hipotético -
dedutivo, dialético e fenomenoldgico” (GIL, 1991).

Gil (1991) propde cinco critérios de classificacdo das pesquisas como segue:

a) quanto a natureza: € pesquisa aplicada pois tem por objetivo
gerar conhecimentos para aplicacao pratica dirigida a solugéao
de problemas especificos e envolve verdades e interesses
locais de um determinado assunto;

b) quanto a forma de abordagem: € pesquisa qualitativa a
medida que h& uma relagdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e 0 pesquisador € o instrumento-chave para esse
processo;

Cc) quanto aos objetivos: € pesquisa exploratéria, pois se
pretende possibilitar maior familiaridade com um problema
pouco explorado e também descrever o alinhamento do
processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI) com a Estratégia de Operacdes (EO), bem
como analisar suas consequéncias;

d) quanto ao método cientifico: € essencialmente dedutivo para
definicdo dos determinantes das areas PETI e Estratégia de
Operacoes (EO);

e) quanto aos procedimentos técnicos: foram utilizadas
principalmente técnicas oriundas da Engenharia Ontolégica,
com énfase no levantamento bibliografico e levantamento

documental para coleta de dados da seguinte forma:
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1)levantamento bibliografico: os dados foram coletados em
artigos publicados, jornais, livros, periddicos, dissertacoes,
teses, e em sites na Internet, os quais constituiram a base para
a revisdo da literatura;

2)levantamentos ~ documentais: elaboragao de dois
questionarios. O primeiro questionario foi elaborado para a area
de PETI e o segundo para a area de EO ambos foram aplicados
para especialistas da academia e profissionais da industria
financeira, com objetivo de confirmar os determinantes das

areas de conhecimento.

2.8 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Levando em consideragdo que a Engenharia Ontoldgica exerce um aspecto de
complementariedade na Estratégia de Pesquisa adotada nessa dissertagéo, se faz
necessario uma prévia definicdo introdutéria sobre a importadncia em termos de
instrumento de pesquisa. Sendo assim é relevante citar que Russel e Norvir (1995),
afirmam que a Engenharia Ontoldgica incorpora decisdes sobre como representar
uma ampla selecao de objetos e relagdes.

Uma ontologia geral € muito mais que uma demanda de construgao, uma vez
construida tem muitas vantagens além de finalidades especiais da ontologia.

A finalidade geral da Engenharia Ontolégica, segundo o Russel e Norvir
(1995), é organizar os seguintes titulos: a) categorias; b) medidas; ¢) composicéao de
objetos; d) tempo, espaco e evento; e) eventos e processos; f) objetos fisicos; g)

substancia; e h) objetos mentais e crengas.

A Engenharia Ontolégica tera papel fundamental para se chegar ao conceito
de alinhamento entre o PETI e a EO adotado nesta dissertacdo e merece um
esclarecimento adicional.

De fato, quando o conjunto de estratégias de Sistemas de Informagéo
(sistemas, objetivos, obrigacdes e estratégias) sdo derivadas do conjunto estratégico

(missao, objetivos e estratégias) organizacional, ttm-se o alinhamento estratégico do
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PETI ao Planejamento Estratégico de Negécios. (KING, 1978; LEDERER ;
MENDELOW, 1989), tratando-se portanto de uma relacdo de causa e efeito. Sendo
assim, é possivel afirmar que, para que ocorra o alinhamento entre o PETl e a EO é
necessario definir a relacdo que existe entre o que esta sendo planejado (PETI) com

o que quer se alinhar (EO) estabelecendo assim a relacao de causa e efeito.

Portanto nessa dissertagdo a Engenharia Ontoldgica possibilita a identificagao
da relagcédo dos determinantes das duas areas de conhecimento em questao e aponta
0s elementos que sdo necessarios para que ocorra o alinhamento, observando- se

uma relagéo de causa e efeito.

Confirmada a utilizagdo da abordagem da Engenharia Ontolégica como meio
para suportar a Estratégia de Pesquisa da dissertagdo na conceitualizacdo dos
termos que emergem de um cenario atual que inter-relaciona dois dominios de
conhecimento, o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo e a
Estratégia de Operacdes, pode-se entdo adotar um roteiro, sinteticamente descrito na
Figura 3 e explorado em detalhes na sequéncia.
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Como representar um processo de Alinhamento do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao com a Estratégia de Operacdes por meio
de uma Ontologia?

Fases
00 Revisdo ABibliogréﬁca de Engenharia Engenharia
Ontoldgica Ontolégica
[ 1
Revisdo bibliografica Teérico - Planejamento Es.tratégico
01 conceitual através do processo légico de Tecnologl~a da Estratégia de Operacoes
dedutivel textual Informacéo
02 Identificacdo dos determinantes | Determinantes | | Determinantes |
| |
03 Defini¢éio do Modelo de Alinhamento | Definicio do Modelo de Alinhamento - PETI x EO |
| |
Elaboragao dos questiondrios | 2] | oA
uestionario 1
04 consolidados das duas dreas de Q | Questiondrios 2 |
conhecimento. S~

Validagdo dos determinantes e aplicagdo CAMPO DE ANALISE
05 dos questionarios no Campo de Andlise
Andlise dos determinantes e INTEGRACAO

06 integragdo dos referenciais das dreas de
conhecimento
Referenciais

— _
. | Classes |
Modelagem das Classes, Atributos e ) sem no
07 odelag S cE | Atributos |
Relagdes através do Software Protegé® <
e féprotégé
| Relacdes |
— _/
Conclusdo Resposta ao Problema de Pesquisa

a ONTO PETI X EO

Figura 3 - Estratégia de pesquisa
Fonte: Elaborado Pelo Autor

O problema de pesquisa tem carater motivador do estudo sendo considerado
o ponto inicial a parte da metodologia. A Figura 3 ilustra as etapas do

desenvolvimento da pesquisa, a qual pode ser detalhada como segue:

a) fase 0: revisdo bibliografica da Engenharia Ontoldgica;
b) fase 1: trata-se da aquisi¢ao inicial de conhecimento por meio
de levantamento bibliografico das 4é&reas: Planejamento
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Estratégico de Tecnologia da Informacdo e Estratégia de
Operacoes.

c) fase 2: em conjunto com a fase 1 durante o levantamento
bibliografico,sdo extraidos os determinantes de ambas as areas
de conhecimento, seguindo orientacdo quanto ao levantamento
bibliografico, documental e método dedutivo;

d) fase 3: Em fungédo do levantamento bibliografico das duas
areas de conhecimento é realizado a identificagdo dos recursos
sustentadores do alinhamento e definidko o modelo de
alinhamento entre PETI e EO;

d) fase 4: definicdo dos referenciais por meio da analise do
levantamento documental em método dedutivo;

e) fase 5: visa a confirmacado dos referenciais por meio de
questionarios;

f) fase 6: realiza-se a andlise, consisténcia do modelo e
integracao dos referenciais, utilizando-se de método dedutivo;

g) fase 7: promove-se o desenvolvimento da ontologia
utilizando-se da lista de termos dos referenciais; esta fase é
realizada seguindo principalmente as recomendacdes de Noy
Mcguiness (2001);

h) apds o término das fases anteriores € possivel seguir para a
fase de conclusao e resposta ao problema de pesquisa, tendo,
portanto evidenciado a abordagem tradicional e engenharia

ontolégica.

E importante ressaltar que o levantamento bibliogréfico e documental, quantos
aos dados que sdo coletados, tém suas fontes oriundas de: artigos publicados,
periddicos, dissertacoes, teses e em sites (locais) na internet, os quais sdo a base

para a revisao da literatura.

Conforme a estratégia de pesquisa (Figura 3) é dada especial atencdo aos
procedimentos de Engenharia Ontologica, o Capitulo 3 ira fazer mengéo a esse item

de maneira mais detalhada e especifica.



41

J& o objetivo dos questionarios € realizar a verificagdo junto a comunidade
cientifica e aos especialistas de ambas as areas de conhecimento, quanto a
validacdo de determinantes do Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informacdo e da Estratégia de Operacgdes. Os questionarios sdo detalhados
oportunamente apés o pleno entendimento do campo de analise.

Embora nao seja objeto desta pesquisa, uma interpretacdo alternativa a
estratégia de pesquisa adotada nesta dissertacdo € uma aproximacao as técnicas de
gestdo do conhecimento (TAKEUCHI 1997) mais especificamente a representagcéo
de conhecimento (VICKERY, 1986). De fato, as fases de 1 a 4 podem ser
consideradas de aquisicdo do conhecimento, enquanto as fases 5 e 6 de codificacdo
do conhecimento.

29 O CAMPO DE ANALISE

Em funcdo da necessidade de um ambiente real para o desenvolvimento da
ontologia, foi escolhido como campo de andlise uma instituicdo financeira. A escolha
desse campo levou em consideragao diversos critérios de escolha conforme relatado
abaixo:

As instituicdes financeiras possuem uma elevada importancia social, pois
envolvem muitos empregos de forma direta e indireta, interferem no crescimento do
pais em termos do PIB e permitem o0 acesso da populacdo a servigos financeiros.
Diversas atribuicoes tém sido conferidas as instituicoes bancarias. Entre elas, podem-
se destacar trés: (1) "a atracdo de depdsitos e capital para oferecer empréstimos e
realizar investimentos" (CASTRO, 1997); (2) "minimizar os custos da agéncia entre
quem empresta dinheiro e quem recebe dinheiro emprestado, monitorando tais
empréstimos com baixo custo" (NEUBEGER, 1998); e (3) "transformar ativos sem
liquidez em passivos com liquidez, fornecendo seguranca contra risco de liquidez
com informagédo privada aos representantes" (NEUBERGER, 1998). Porém, o lento
crescimento do mercado e a forte concorréncia tém obrigado as organizagdes
prestadoras de servicos, entre elas os bancos, a buscarem uma forma de
diferenciarem-se e satisfazerem os seus clientes (JOHNSTON, 1995; MARTINS,
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1996; CASTRO, 1997). Cada vez mais as instituicbes bancarias tém-se tornado
dependentes da informacéo. Walter Wriston, ex-presidente do Citibank, salienta que
“as informagdes sobre dinheiro tornaram-se mais valiosas do que o dinheiro em si”;
acontece que 0 sucesso na area financeira baseia-se mais no conhecimento preciso
do paradeiro do dinheiro e das oportunidades favoraveis para investimento no mundo
inteiro, do que em uma base macica de capital (NOLAN ; CROSON, 1996).

O atual ambiente de negécios, influenciado pela tecnologia de informacéao,
obrigou as instituicdes financeiras a reinventarem seus negécios, além de buscarem
aliados para competirem na nova Economia Digital (GANAR.COM, 2000). Mattos
(1999), em seu artigo sobre empregos e empresas que mudardo com a internet,
aponta como forte tendéncia para o futuro o fim das agéncias bancarias. O que se
pode dizer até o momento € que o numero de agéncias e postos tradicionais —
Postos de Atendimento Bancario (PAB), de Arrecadacdo e Pagamentos (PAP) e
Avancados de Atendimento (PAA) — esta diminuindo, enquanto os postos eletrénicos
crescem de forma bastante acelerada no Brasil. Os clientes precisam cada vez
menos ir as agéncias para a realizagdo de servigos financeiros (FEBRABAN, 2000).
Portanto diante desse contexto conclui-se que as instituicbes financeiras sao
altamente dependentes de Tecnologia da Informacédo o que gera a necessidade de
realizar elevados investimentos nessa area, a necessidade de realizar tais
investimentos expressivos, implica por parte da empresa adotar o Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informagao de forma eficiente e altamente alinhado aos

objetivos estratégicos da organizacao.

Atualmente, a area bancéria € um dos setores que mais tém investido em TI,
tendo seus produtos e servicos fundamentalmente apoiados por essa tecnologia
(ALBERTIN, 1998). Para se ter uma idéia, o setor bancario brasileiro investiu, em
1999, cerca de R$ 2,5 bilhdes em equipamentos de informatica e de comunicacéo e
programas (FEBRABAN, 2000). Com relacdo a América Latina, projeta-se um
crescimento de 60% nos investimentos de 1999 a 2003, totalizando investimentos em
Tl superiores a US$ 40 bilhdes (LARA ; PERDOMO ; JIMENEZ, 1999).

O total de despesas dos bancos com Tl aumentou 11% de 2005 para 2006 e
deve seguir crescendo mais 8% para 2007 quando devera chegar a cifra de R$ 15,5

bilhdes. Entretanto o crescimento dos investimentos evoluiu de forma mais
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expressiva, 17% em 2006, e prevendo-se ainda um acréscimo de 10% para este ano,
perfazendo cerca de R$ 5,9 bilhdes. Segundo o IDC Brasil, caso consideradas
também as companhias seguradoras, o setor financeiro devera aportar em 2007
guase R$ 8 bilhdes em investimentos em Tl. Em 2006 os investimentos em software,
R$ 2,3 bilhdes, superaram os relativos ao hardware, R$ 2,0 bilhdes.Os gastos com
manutencdo de hardware, servigos, despesas gerais e alocadas a area de TI,
correspondem a cerca de 40% do total, representando um total da ordem de R$ 6
bilhdes (FEBRABAN, 2007).

O computador tem exercido um forte impacto sobre as operacdes dos bancos,
sendo hoje, talvez, a industria bancaria a mais informatizada de todas (DRUCKER,
1999). Peters (1993), fazendo um retrospecto sobre o setor bancario, o apontou
como o lugar mais evidente para se procurar as manifestacdes de tecnologia de
informagao do século XXI.

Apesar de a industria bancaria ter sido a primeira a desenvolver e utilizar a
tecnologia orientada para o0s negocios, os retornos financeiros ainda nao
apresentaram resultados conclusivos e satisfatérios (STRASSMAN, 1997), tornando-
se importante analisar se 0s executivos da area tecnoldgica e operagdes percebem

os efeitos da Tl, no contexto da Estratégia de Operagoes.

Por parte das instituicdes financeiras é inegavel a necessidade de uma é&rea
de Operacoes a qual execute todas as atividades de operacionais/processamento no
contexto de prestacdo de servigos bancarios com ambientes produtivos muito
semelhantes aos modelos adotadas nas empresas prestadoras de servigcos, essa
area inevitavelmente deve possuir uma Estratégia de Operacbes a qual esteja

alinhada aos objetivos estratégicos da organizagéo.

Tendo esse contexto apresentado no qual o campo de analise oferece uma
condicao de vivenciar as duas areas de conhecimento na pratica, nos leva a concluir

que se trata do ambiente adequado para a aplicagdo dos questionarios.
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2.10 APLICAGCAO DOS QUESTIONARIOS NO CAMPO DE ANALISE

A pesquisa articula a aplicacao de dois questionarios assim denominados: i) 1-
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo; ii) 2- Estratégia de
Operacoes.Ambos os questionarios estao nos Apéndices A e B.

Na aplicacao dos questionarios foi decidido focar em uma amostra a qual nao
teve pretensdo de representatividade estatistica, mas sim de confirmar uma
tendéncia encontrada na literatura, a amostra foi composta por profissionais da
academia e de atores envolvidos no Campo de Analise. Um aspecto importante a
destacar nesse contexto é de que o fato dos questionarios serem respondidos por
dois grupos, atuando de forma diferenciada, avalia-se se a visdo da academia é a
mesma realizada na pratica, ou seja no campo de analise.

Assim em um primeiro momento, foram entrevistados especialistas descrito no
Apéndice A e B, objetivando verificar o nivel de concordancia das afirmativas sobre
os determinantes, bem como o que a literatura aponta como melhores praticas do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo e da Estratégia de
Operagdes. O processo ocorreu da seguinte forma:

a) para responder ao questionario “1” Planejamento Estratégico
de Tecnologia da Informacédo, foram entrevistados 4 membros
da academia e 4 membros especialistas da area, identificados
nesta pesquisa como Entrevistado 2, Entrevistado 3,
Entrevistado 7 e Entrevistado 8, todos vinculados a académica
e 0s especialistas , Entrevistado 1, Entrevistado 4, Entrevistado
5 e Entrevistado 6, sendo todos vinculados a instituicao
financeira escolhida para essa pesquisa.

b) para responder ao questionéario “2” Estratégia de Operacgdes,
foram entrevistados 4 membros da academia, identificados
nesta pesquisa como Entrevistado 2, Entrevistado 3,
Entrevistado 7 e Entrevistado 8. E os especialistas, Entrevistado
1, Entrevistado 4, Entrevistado 5 e Entrevistado 6 todos

vinculados a institui¢cdo financeira escolhida para essa pesquisa.

Os perfis dos entrevistados estédo disponiveis nos Apéndices de C e D.
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Para interpretacdo dos resultados e determinagdo do grau de concordancia
utilizou-se, de acordo com Oliveira (2001, p. 7), o procedimento geral da escala de
Likert” em relagdo as proposicdes elaboradas. Escala Likert, proposta por Rensis
Likert em 1932, é uma escala onde os respondentes sdo solicitados ndo sé a
concordarem ou discordarem das afirmacdes, mas também a informarem qual o seu
grau de concordancia/discordancia. A cada célula de resposta é atribuido um nimero
que reflete a direcao da atitude do respondente em relacdo a cada afirmacao. A
pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada pela somatéria das
pontuacdes obtidas para cada afirmacado. As respostas possiveis sdo: i) discordo
totalmente, ii) discordo, iii) neutro, iv) concordo e v) concordo totalmente para os dois
questionarios. Aos varios graus de concordancia / discordancia sao atribuidos
nameros para indicar a dire¢cao da atitude do respondente. Geralmente, os numeros
utilizados variam de 1 a 5, ou -2, -1, 0, +1, +2. A maior pontuacdo possivel sera a
multiplicacdo do maior numero utilizado (por exemplo, 5) pelo nimero de assertivas
positivas, e a menor pontuagao sera a multiplicacdo do menor numero utilizado (por
exemplo, 1) pelo numero de assertivas negativas. A pontuacado individual pode ser
comparada com a pontuagdo maxima, indicando a atitude em relagdo ao problema
proposto.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como propésito cumprir com o objetivo Revisdo Bibliografica
da Engenharia Ontolégica conforme previsto na Estratégia de Pesquisa (Ver Figura
3). Demonstra também, a operacionalidade da ontologia seguindo o modelo de Noy e
Mcguiness. Vale ressaltar que este capitulo é introdutério aos que se seguem e
resulta de uma revisdo comum a outros trabalhos em torno do Projeto ONTOP dos

quais as autoras Oliveira (2006) e Palombo (2006) participaram.

" Escala de Likert, proposta por Rensis Likert em 1932, trata-se de uma escala na qual os respondentes sio
solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmagdes, mas também a informarem qual o seu grau de
concordancia/discordancia. A cada célula de reposta € atribuido um nimero que reflete a direcio da atitude do
respondente em relag@o a cada afirmacdo. Sendo, portanto a pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada
pela somatdria das pontuagdes obtidas para cada afirmagao.
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3.1 CONSIDERAGOES SOBRE ONTOLOGIA

O entendimento de Engenharia Ontolégica gera a necessidade de conceituar e
compreender o que € ontologia sendo valido ressaltar que varias sao as definicdes
encontradas na literatura, algumas das quais citadas na seqiéncia.

Gava e Menezes (2003) afirmam que a busca pelo uso de ontologias em
Ciéncia da Computagéo ja vem sendo feita ha varios anos, tendo sido inicialmente
realizada pela Inteligéncia Artificial, visando criar representacdes que fossem além da
descricdo de simples instancias do dominio considerado. Almeida e Bax (2003),
também afirmam que nos ultimos anos, a utilizagdo de ontologias para a organizagao
de conceitos tem sido amplamente citada. Por esta razao eles acreditam que o uso
das ontologias seja uma opg¢ao para caracterizar e relacionar entidades em um
dominio, representando desta forma o conhecimento nele contido.

Guarino e Giaretta (1995, p. 7) propdem uma diferenciagdo entre a ontologia
estudada através da filosofia de Aristoteles e as estudadas atualmente pela
comunidade de Inteligéncia Atrtificial (1A), onde segundo ele, uma ontologia (com o
artigo indefinido e inicial minuscula) diz respeito a um determinado objeto em
particular, enquanto Ontologia (sem o artigo indefinido e com a inicial mailuscula)
refere-se a disciplina filoséfica, lida com a natureza e a organizagdo da realidade e
surgiu na Grécia antiga por Aristoteles.

Para a elaboracdo dessa pesquisa o foco esta na definicdo de ontologia que
surgiu da IA, cuja importancia tem sido reconhecida em varias areas de pesquisa,
tais como engenharia do conhecimento, gestdo do conhecimento, modelagem
orientada a objetos.

Guarino e Giaretta (1995, p. 7) confirmam que a palavra ontologia atingiu um
alcancou uma certa renomada popularidade dentro da Comunidade de Engenharia
do Conhecimento, porém ainda o significado da palavra soa de uma forma vaga e
possui diferentes interpretacées. Nas primeiras discussées no campo da IA a
ontologia, segundo Daum e Merten (2002, p. 67), focalizou-se na representacao do
problema e ndo do conhecimento.

Guarino e Welty (1998, p. 12) afirmam que uma ontologia trata-se de uma

“‘manobra” de engenharia, que através de um vocabulario especifico pode-se
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descrever certa realidade e um conjunto de afirmagdes explicitas sobre o significado
das palavras do vocabulario.

Ja Almeida e Bax (2003), afirmam que uma ontologia € criada por intermédio
de especialistas e definem as regras que regulam a combinagdo entre temas e
relagbes em um dominio de conhecimento. Definir ontologias € “classificar em
categorias aquilo que existe em um mesmo dominio de conhecimento”.

Para Almeida, Moura, Cardoso e Cendon (2005), uma ontologia é uma
estrutura de organizagdo do conhecimento que apresenta algumas inovagdes em
relacdo ao tradicional, dentre elas, algumas que permitem inferéncias automaticas,
que podem ser Uteis para a manutencéo da estrutura em um dominio complexo e no
entendimento do conhecimento ou idéias que se queira transmitir.

Almeida (2003) apud Borst (1997 p.12), apresenta uma definicdo de ontologia
simples e completa, na qual ele define: “uma ontologia € uma especificagdao formal e
explicita de uma conceitualizacdo compartilhada”.

J& os estudos de Gruber (1995, p. 9) acrescentam uma dimensao mais formal
a definicdo de ontologia que € uma especificagdo explicita dos objetos, conceitos e
outras entidades que assumam que existem em outras areas de interesse, além das
relagdes entre esses conceitos e restricbes expressadas por meio de axiomas. Para
Gruber (1995), os componentes basicos de uma ontologia sao as classes, as quais
sao organizadas em uma taxonomia, as relagées que representam a interagcédo entre
0s conceitos, 0s axiomas que representam sentencas verdadeiras e as instancias,
que representam dados. Portanto os principais componentes de uma Ontologia sao:

Conceito: Trata-se de um conjunto de classes de entidades em um dominio;
Relacionamento: Descrevem intengdes, interacdes entre conceitos ou propriedades
dos conceitos.

Instancias: As especificagcdes ou exemplos dos conceitos e os axiomas: Sendo
sentencgas consideradas verdadeiras, sem a necessidade de prova.

Duarte e Falbo (2000, p. 5, 12) ratificam a definicAdo de ontologia de Gruber e
acrescentam uma dimensdo de utilidade a ontologia. Afirmam que uma ontologia €
uma especificagdo de uma conceitualizagéo, isto é, uma descricdo de conceitos e
relagbes que existem em um dominio de interesse. Consiste basicamente desses
conceitos e relagdes e suas definicoes, propriedades e restricées, descritas na forma
de axiomas. Ontologias sdo Uteis para apoiar a especificacdo e a implementacao de
qualquer sistema de computacdo complexo. Neste sentido: ontologia pode ser
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desenvolvida para diversos fins, mas, de modo geral, os seguintes propédsitos sé&o
atingidos (NOY ; MCGUINESS 2001):

a) ajuda as pessoas a compreender melhor uma certa area de
conhecimento;

b) ajuda as pessoas a atingir um consenso sobre uma area de
conhecimento;

C) ajuda outras pessoas a compreender uma certa area de

conhecimento.

Entretanto as autoras Noy e McGuiness (2001, p. 15) reforcam a razdo para utilizar

ontologia e acrescentam outras. S&o elas:

a) compartilhar a mesma estrutura de informacao entre
pessoas e agentes de software;

Por exemplo: imagine um conjunto de sites Web que contém informagdes da
area de eletrénicos ou que oferecem servigos de comércio eletrénico para a area de
eletrdnicos. Se esses sites compartilharem e publicarem as informagdes usando uma
mesma ontologia, agentes de software poderao extrair e agregar informacgoes desses
diferentes sites. Os agentes poderdo usar essas informagdes agrupadas para
responder a consultas do usuario ou como dados de entrada para outras aplicacoes

em qualquer estrutura de dados.

b) permitir o reuso do conhecimento do dominio;
Na necessidade de construir uma ontologia muito ampla, & possivel integrar
algumas ontologias existentes que ja descrevam por¢des do dominio maior e além
disso reusar uma ontologia genérica e estendé-la, ou seja, (verticaliza-la) de modo

que ela descreva um dominio de interesse.

c) separar o conhecimento do dominio do conhecimento
operacional;
De acordo com Mcguinness (2001), € possivel descrever uma tarefa de
configurar um produto a partir dos seus componentes, de acordo com uma

especificacdo necessdria e implementar um programa que faz essa configuracéo,
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independente dos produtos e componentes que sdo necessarios. Portanto é possivel,
desenvolver uma ontologia de componentes de notebooks e suas caracteristicas, e
aplicar o algoritmo para configurar a venda de notebooks configuraveis ao gosto do

cliente.

d) analisar o conhecimento do dominio.
Geralmente, a ontologia de um dominio ndao tem um fim em si mesma.
“Desenvolver uma ontologia € como definir uma estrutura e um conjunto de dados

que serao usados por outros programas” (NOY ; MCGUINESS 2001).

Cantele, Adamatti, Ferreira e Sichman (2004, p. 11) adicionam que, para que
possa existir o compartilhamento de conhecimento, é necessario que pelo menos os
conceitos mais comuns estejam descritos em uma ontologia bésica, que possa ser o

ponto de convergéncia dos engenheiros ontolégicos.

As autoras Noy e McGuinness (2001, p. 15), com o objetivo de consolidar as
definicobes anteriores, ressaltando principalmente a formacdo de bases de
conhecimento, afirmam que uma ontologia define um vocabulario comum para
pesquisadores que necessitam compartilhar informagdes em um dominio. Inclui
definicobes de conceitos béasicos e a relagdo entre eles. Ainda, ontologia € uma
descricao explicita formal de conceitos em um dominio do discurso (classes algumas
vezes chamadas conceitos), propriedades de cada conceito que descreve varias
caracteristicas e atributos do conceito (slots algumas vezes chamados papéis ou
propriedades) e restricoes do papel (facets algumas vezes chamados restricdes dos
slots). Uma ontologia com um conjunto de exemplos de classes individuais constitui

uma base de conhecimento.

Almeida (2003), em seu trabalho denominado “Uma visdo geral sobre
ontologias: pesquisa, tipos, aplicacbes, meétodo de avaliacdo e de construgdo”,
buscou sistematizar as principais contribuicdes, proporcionando uma visdo geral do
estado-da-arte em ontologias.Em seu trabalho é valido ressaltar o acréscimo de
novas consideragdes para o entendimento de ontologia, portanto para ele:
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a) uma ontologia é um catalogo de tipos de coisas, as quais
assumem existir em um dominio de interesse, na perspectiva de
uma pessoa que usa uma linguagem. (ALMEIDA, 2003 apud
SOWA, 1999);

b) ontologia se refere a um artefato constituido por um
vocabulario usado para descrever uma certa realidade, mais um
conjunto de fatos explicitos e aceitos que dizem respeito ao
sentido pretendido para as palavras do vocabulario. Este
conjunto de fatos tem a forma da teoria da légica de primeira
ordem, onde as palavras do vocabulario aparecem como
predicados unarios ou binarios. (ALMEIDA, 2003 apud
GUARINO, 1998);

¢) “uma ontologia é uma especificagcao formal e explicita de uma
conceitualizacdo compartilhada”. Nessa definicdo: “formal”
significa legivel para computadores; “explicita” diz respeito a
conceitos, propriedades, relagdes, fungdes, restricdes, axiomas
que sao extremamente definidos; “compartilhado” é o
conhecimento consensual; e “conceitualizagao” diz respeito a
um modelo abstrato de algum fenémeno do mundo real.
(ALMEIDA, 2003 apud BORST, 1997, p.12);

d) os componentes bdasicos de uma ontologia sdo: a) as
classes, as quais sdo organizadas em uma taxonomia; b) as
relacdes, que representam a interacdo entre 0os conceitos; c) 0s
axiomas, que representam sentencas verdadeiras; e d) as
instancias, que representam dados. (ALMEIDA, 2003, apud
GRUBER, 1996).

e) as ontologias ndo tém sempre a mesma estrutura, mas
algumas caracteristicas e componentes estdo presentes na

maioria delas. A existéncia de ontologias pode ser um fator
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determinante na organizagao e recuperacao da informagédo em
um dominio. (ALMEIDA, 20083, p. 5).

f) as ontologias podem proporcionar melhorias na recuperacao

da informacéo ao organizar o conteudo de fontes de dados que
compdem um dominio. Além disso, as ontologias permitem
formas de representacdo baseadas em légica, o que possibilita
0 uso de mecanismos de inferéncia para criar novo
conhecimento a partir do existente. Dessa forma, representam
uma evolugdo em relacdo a técnicas tradicionais. (ALMEIDA,
2003, p. 11).

Studer et al (1998), em artigo titulado “knowledge engineering: principles and
methods” discorrem sobre a importancia do estudo da engenharia do conhecimento
principios e métodos abordando as ferramentas CommonKADS e PROTEGE - Il
nesse artigo fica evidente a importancia da ontologia no contexto da engenharia do
conhecimento bem como, a necessidade de definir uma ferramenta para a
representacado de um conhecimento que se quer compartilhar.

De uma forma geral ficou evidenciado que sao encontradas na literatura
diversas definigbes para as ontologias em diferentes areas de conhecimento, na qual
o principal objetivo, seja qual for a definicdo €, organizar o conhecimento. Portanto é
relevante alertar que as definicdes nao sao contraditérias, mas sim complementares.

A ontologia a ser estudada nessa pesquisa terd como foco a representacao do
conhecimento, com objetivo de contribuir para o desenvolvimento de sistemas
baseados em conhecimento, ou engenharia do conhecimento. O principal objetivo € a
possibilidade de desenvolver uma base de conhecimento para utilizagdo em outras
ontologias relacionada a assuntos semelhantes.

Deve-se ressaltar no entanto que, embora varias das definicbes apresentadas
suscitem a utilidade de ontologias na area de engenharia de software, esta area nao
serd privilegiada neste trabalho. Neste sentido, requisitos de construgdo de
programas computacionais nao terdao énfase.

Tendo sido representado as definicdes de ontologia, faz-se necessario ainda

classifica-las quanto aos diferentes tipos existentes.
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Almeida e Bax (2003, p. 10) descrevem que as ontologias ndo tém sempre a

mesma estrutura, mas algumas caracteristicas e componentes estdo presentes na

maioria delas.

No Quadro 1 é apresentada uma sintese dos tipos de ontologia e sua breve

descricao.

ABORDAGEM

DESCRICAO

Quanto a fung¢do

Ontologia de dominio

Reutilizavel no dominio, fornece vocabulirio sobre conceitos, seus
relacionamentos, sobre atividades e regras que os governam

Ontologia de tarefa

Fornece um vocabuldrio sistematizado de termos, especificando tarefas
que podem ou ndo estar no mesmo dominio.

Ontologias gerais

Inclui um vocabuldrio relacionado a coisas, eventos, tempo, espago,
casualidade, comportamento, func¢des etc.

Quanto ao grau de
formalismo

Ontologia altamente informal

Expressa liviemente em linguagem natural

Ontologia semi-informal

Expressa em linguagem natural de forma restrita e estruturada

Ontologia semi-formal

Expressa em uma linguagem artificial definida formalmente

Ontologia rigorosamente formal

Os termos sio definidos com semantica formal, teoremas e provas

Quanto a aplicacio

Ontologia de autoria neutra

Um aplicativo € escrito em uma unica lingua e depois convertido para
uso em diversos sistemas, reutilizando-se as informacdes.

Ontologia como especificacdo

Cria-se uma ontologia para um dominio, a qual é usada para
documentag¢do e manutengdo do desenvolvimento de softwares.

Ontologia de acesso comum 2
informacao

Quando o vocabulério € inacessivel, a ontologia torna a informacio
inteligivel, proporcionando conhecimento compartilhado dos
termos.

Quanto a estrutura

Ontologia de alto nivel

Descreve conceitos gerais relacionados a todos os elementos da
ontologia (espago, tempo, matéria, objeto, evento, acdo etc.) os quais
sdo independentes do problema ou dominio.

Ontologia de dominio

Descreve um vocabulario relacionado a um dominio, como por
exemplo: medicina ou automdveis.

Ontologia de tarefas

Descreve uma tarefa ou atividade, como por exemplo, diagndsticos ou
compras, mediante inser¢io de termos especializados em ontologia

Quanto ao contetido

Ontologia terminolégica

Especifica termos que serdo usados para representar o conhecimento em
um dominio (por exemplo, os 1éxicos).

Ontologia de informagao

Especifica a estrutura de registros de bancos de dados (por exemplo, os
esquemas de bancos de dados).

Ontologia  de
conhecimento

modelagem  do

Especifica conceitualizagio do conhecimento, tem uma estrutura
interna semanticamente rica e sdo refinadas para uso no dominio do
conhecimento que descreve.

Ontologia de aplicagio

Contém as defini¢cdes necessdrias para modelar o conhecimento em uma
aplicagdo.

Ontologia de dominio

Expressa a conceitualizacio que é especifica para um determinado
dominio do conhecimento.

Ontologias genéricas

Similar 4 ontologia de dominio, mas os conceitos que a definem sio
considerados genéricos e comuns a varios campos.

Ontologia de representagio

Explica a conceitualizacdo que estd por traz do formalismo de
representagdo do conhecimento.

Quadro 1 - Tipos de ontologias
Fonte: Almeida e Bax (2003, p.10)

A ontologia proposta nessa dissertacdo busca pela representacdo de um

dominio de conhecimento, portanto € importante destacar que embora existam

diversos tipos de ontologias, apenas aquelas destacadas em cinza no Quadro 1

foram escolhidas para esse estudo.
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Na sequéncia, apresentam-se 0s conceitos necessarios para a geragao de

uma ontologia, ou seja, da Engenharia Ontolégica.

3.3 ENGENHARIA ONTOLOGICA

Russel e Norvig (1995, p. 65), ratificam a idéia de que a Engenharia
Ontolégica considera decisdes sobre a forma de como representar uma ampla
selecao de objetos e relagdes, sendo que se concretiza dentro de uma ordem légica,
concebendo dessa forma um modelo ontol6gico (Figura 4).Segundo os autores, trata-
se de organizar os seguintes titulos: a) categorias; b) medidas; ¢) composi¢édo de
objetos; d) tempo, espago e evento; e) eventos e processos; f) objetos fisicos; g)

substancia; e h) objetos mentais e crengas.

Alguma Coisa

/\

Objetos abstratos Eventos
Conjuntos Nimeros Representagio Alguma Coisa Lugares Objetos ou

do objeto processos fisicos

/\ /C\oisas
Categorias Sentencas Medidas Momentos Coisas materiais
Tempo peso Animais  Agentes Sélm\
\/

Humanos

Figura 4: Modelo de nivel ontol6égico do mundo
Fonte: RUSSEL e NORVIG (1995, p. 25).
Nota: Livre tradugao pelo autor.

Em funcéo da classificagdo da ontologia a ser desenvolvida, faz-se necessario
no momento detalhar as abordagens de desenvolvimento existentes. Nesse sentido
existem varios sites relacionados na Internet, que podem ser encontrados nos
seguintes enderecos:

e  Protégé -2000 - Editor de ontologias -
http://protege.stanford.edu;

e Ontolingua: http://ontolingua.stanford.edu/;
e UPML: http://www.aifb.uni-karlsruhe.de/WBS/ibrow/;
e XML schemas: http:// www.w3.org/XML/;
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e  XOL: http://www.ai.sri.com/pkarp/xol/;

e  OCML: http://kmi.open.ac.uk/people/motta/book/;

e  Cycl: http://www.cyc.com/cycl.html;

e OILEd http://www.ontoknowledge.org/oil/;

e  XHTML and RDF - http://www.w3c.org/Metadata/;

o Semantic Web: http://www.semanticweb.org/;

e CKML and OML:
http://asimov.eecs.wsu.edu/WAVE/Ontologies/;

o DAML: http://www.daml.org;

o RDDL - linguagem para disponibilizar informagéo para
humanos e computadores - http://www.rddl.org/;

o FIPA 98 Specification, Part 12: Ontology Service:
http://www.fipa.org/;

o Frame Logic:
http://www.cs.sunysb.edu/~kifer/dood/papers.html;

o KIF: http://logic.stanford.edu/kif/kif.html;

e  OKBGC: http://www.ai.sri.com/~okbc/;

o RDF and RDFs: http://www.w3c.org/Metadata/;

e  SHOE: http://www.cs.umd.edu/projects/plus/SHOE/;

e Ontobroker: http://ontobroker.aifb.uni-karlsruhe.de/;

e Jess - Sistema baseado em regras para criagdo de
sistemas especialistas - http://herzberg.ca.sandia.gov/jess/;
o RDF Primer - introducdo a linguagem RDF;

o RDF-Validator - verificador de consisténcia de arquivos

RDF (W3C);

o RDF in HTML - Discussdo de como marcar paginas
usando RDF;

o DAML Ontology Library - biblioteca de ontologias em
DAML e OWL,;

Em funcdo das inUmeras abordagens de desenvolvimento de ontologia, para
esse trabalho faz-se necessario realizar uma escolha. O presente trabalho assume
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em particular a abordagem de Noy e McGuiness (2001) para construcdo de

ontologias, justificando esta escolha por trés motivos principais:

a) dentre as abordagens disponiveis ao publico, a abordagem
em questao apresenta farto e bem elaborado material para sua

utilizacado. (http://ksl.stanford.edu/protege);

b) a abordagem Noy e McGuiness (2001) preenche os
requisitos de rigor e qualidade buscados por esta pesquisa;
c) como consequéncia dos 2 itens apresentados a abordagem
Noy e McGuiness (2001) encontra-se em estagio aceitavel de
maturidade, tendo sido utilizada e testada em varios casos.

Noy e McGuiness (2001) apresentam algumas regras iniciais:

a) nao ha um modelo correto — existem sempre alternativas
vidveis. A melhor solucdo sempre depende da aplicacdo e
extensao que se pretende para a ontologia;

b) desenvolvimento de ontologia € sempre um processo

interativo;

c) conceitos em ontologia deveriam ser proximos para
objetos (fisicos ou l6gicos) e relacionamentos em seu dominio
de interesse. Estes sdao na maioria substantivos (objetos) ou
verbos (relacionamentos) em sentencas que descrevem seu

dominio.

Noy e Mcguiness (2001), ainda sugerem as seguintes fases para a construgéao

de ontologias:

a) determinar o dominio e escopo da ontologia;
b)  considerar o reuso de ontologias existentes;
c) enumerar termos importantes na ontologia;
d) definir as classes e a hierarquia de classes;
e) definir as propriedades de classes-slots;

f) definir as facetas dos slots;

g)  definir instancias.
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3.4 CONSTRUGAO DA ONTOLOGIA

Diversas sdao as formas de construir uma ontologia, isso dependera da
abordagem de desenvolvimento escolhida. Visando um entendimento sobre o
processo de desenvolvimento de ontologias, sera tratado nesse trabalho as etapas

em relacao a metodologia escolhida.
3.4.1 Etapa de Determinacao do Dominio e do Escopo da Ontologia:

O desenvolvimento inicia-se pela definicdo do dominio e escopo, respondendo
as questdes de competéncia em relacdo ao tema estudado. Para a determinacao do
escopo da ontologia existem variadas formas de se fazer, entretanto no modelo
escolhido é proposta a elaboragdo de uma lista de perguntas que uma base de
conhecimento deva ser capaz de responder. Sendo que a essas questdes
denominam-se questdes de competéncia:

a) qual é o dominio que a ontologia cobrira?

b) qual a finalidade que estamos usando a ontologia?

C) quais respostas as informagdes da ontologia devem trazer?
)

d) quem usara e mantera a ontologia?
3.4.2 Etapa de Consideracao da Reutilizacao de Ontologias Existentes:

E altamente recomendada a utilizacdo de ontologias existentes de forma a
aprimorar o conhecimento j& mapeado, portanto a reutilizagdo de ontologias
existentes pode ser um requisito se o sistema que esta sendo construido necessitar
interar com outras aplicacdes que ja tenham sido consideradas por ontologias
particulares ou vocabularios controlados. Muitas ontologias j4 estdo disponiveis em
formato eletrénico e podem ser importadas para o ambiente de desenvolvimento que
esta sendo utilizado.
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Visando evitar a constru¢do de uma ontologia que ja exista ou entao aproveitar
as bases conceituais de uma ontologia existente, deve-se realizar uma pesquisa para
verificagdo da existéncia de ontologias ja construidas nos dominios em estudo.

No desenvolvimento dessa dissertacdo sera reutilizada uma ontologia ja
existente na area de Estratégia de Operacdes do trabalho advindo de Oliveira (2006),

essa andlise ira auxiliar na elaboracdo da ONTO PETI X EO.

3.4.3 Etapa de Enumeracao dos Termos Importantes na Ontologia:

A etapa de enumeracao dos termos importantes tem por objetivo definir uma
lista de todos os termos que necessitam de definicbes ou até mesmo explicagbes
para os usuarios da ontologia. A construcdo da ontologia também mostra a
necessidade de que haja uma relagdo entre os termos encontrados com suas
propriedades, ou seja, estas propriedades devem responder a seguinte pergunta: O
que gostariamos que a ontologia respondesse sobre estes termos?

3.4.4 Etapa de Definicao das Classes e a Hierarquia das Classes:

A definicao de classes e hierarquias pode ser efetivada: (i) de cima para baixo,
(ii) de baixo para cima ou (iii) por combinacao. Um processo de desenvolvimento de
cima para baixo comega com a definigdo da maioria dos conceitos gerais no dominio
e as especializacbes subseqlentes dos conceitos, podem-se criar classes gerais de
conceitos e entdo especializam-se em sub-classes categorizando-as.

Um processo de desenvolvimento de baixo para cima comeg¢a com a definigao
da maioria das classes mais especificas, que partem da hierarquia, com subsequente
agrupamento destas classes em conceitos mais gerais.

Um processo de desenvolvimento por combinagcdo cima para baixo e baixo
para cima inicia-se primeiro pela definicdo dos conceitos mais salientes e entdo

generaliza-se e especializa-se apropriadamente. Pode-se comecar por poucos
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conceitos de alto nivel e poucos conceitos especificos e entdo relaciona-los com
conceitos de nivel médio.

E importante deixar claro que ndo existe método melhor ou pior, a escolha do
método depende do ponto de vista de quem vai desenvolver a ontologia e a visao
que se tem do dominio.

Nesta etapa deve ocorrer uma selecdo dos conceitos listados anteriormente.
Os conceitos selecionados sdo as classes da ontologia e orientam a hierarquia. De
acordo com Booch, Rumbauch e Jacobson (2000, p.47), uma classe € uma descricao
de um conjunto de objetos que compartiiham os mesmos atributos, operacoes,
relacionamentos e semantica. Os autores explicam que as classes sao utilizadas
para capturar o vocabulario do sistema que estd em desenvolvimento.

Um exemplo de classe, pode ser a constru¢do de uma casa: as janelas seriam
classes, modelo e tamanho seriam considerados atributos destas classes.

Outro termo importante na construcdo da ontologia é a instancia que segundo
Booch, Rumbauch e Jacobson (2000, p.181), é a manifestagdo concreta de uma
abstracdo a qual um conjunto de operagdes pode ser aplicado e que tem um estado
capaz de armazenar os efeitos da operagéo.

De acordo com Almeida (2003), com a lista de conceitos identificada, as
classes sao criadas através de agrupamentos semanticos dos conceitos existentes,
entretanto, apenas classes ndo possibilitam a construgdo da ontologia, é preciso
definir as propriedades das classes, atributos e operacdes. Neste caso os conceitos
excedentes, apdés a definicdo das classes podem ser propriedades das classes,

normalmente estes termos sdo, em geral, chamados de relagdes (slots).

3.4.5 Etapa de Definicao das Propriedades das Classes — Slots ou Atributos

Esta fase também define atributos das classes e tem por objetivo a
estruturagdo interna dos conceitos necessdaria para satisfazer os requisitos de
informagéo do cendrio em desenvolvimento.

Booch, Rumbaugh e Jacobson (2000, p.50), definem atributo como sendo uma
propriedade nomeada de uma classe que descreve um intervalo de valores que as
instancias da propriedade podem apresentar. Uma classe pode ter qualquer numero
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de atributos ou nenhum. Cada atributo da lista, deve-se determinar a que classe
pertence. Estes atributos anexam-se a classe. Em geral existem diversos objetos de
propriedades que podem se tornar atributos em uma ontologia: propriedades
intrinsecas, propriedades extrinsecas e pecas. Se o0 objeto esta estruturado, estas

pecas podem ser fisicas e abstratas.

3.4.6 Etapa de Definicao das Facets (propriedades) dos Atributos:

Esta fase corresponde a definicdo dos facets ou propriedades dos atributos
que podem ser: tipo de valor, valores permitidos, numero de valores (cardinalidade),
e caracteristicas que os valores do atributo pode tomar.

Alguns exemplos destas caracteristicas sdo: a) cardinalidade - define quantos
valores um atributo pode ter, um valor ou valores mdultiplos; b) atributo tipo valor —
descreve que tipo de valores pode completar o atributo; tais como: nome; ¢) numero-
descreve algumas coisas mais especificas, tais como valores numéricos (p.ex.
preco); d) boolean - sdao simples atributos verdadeiro ou falso; e) enumerado -
especifica uma lista de valores permitidos para slots (p.ex. forte, moderado e
delicado); f) tipo exemplo - permite definicdo de relacionamentos entre individuos.

3.4.7 Etapa de Criacao de Instancias:

Trata-se de criar instancias exemplos de hierarquia de classes individuais.
Definir um exemplo de classe individual requer (1) escolher a classe, (2) criar um
exemplo individual daquela classe, e (3) completar os valores dos atributos.

Outra fase importante da construcdo da ontologia é a identificacdo de
operagdes. Segundo Booch, Rumbauch e Jacobson (2000, p.51), é a implementacéo
de um servico que pode ser solicitado por algum objeto da classe para modificar o
comportamento. Uma operacao é uma abstracao de algo que pode ser feito com um
objeto e que é compartilhado por todos os objetos da classe. Pelas operacdes os

objetos podem ser movidos, redimensionados ou ter suas propriedades examinadas.
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3.5 FERRAMENTAS PARA A CONSTRUGAO DA ONTOLOGIA

A fim de complementar o roteiro das fases propostas para a construcdo da
ontologia é importante apresentar (Quadro 2) algumas ferramentas sugeridas por
Almeida, Moura, Cardoso e Cendon (2005).

Ferramentas Breve descricio
CODE4  (Conceptually | Ferramenta de propdsito geral que possui diferentes modos de heranga e inferéncia, uma interface grafica de
Oriented Description | fécil uso, um modo de hipertexto para navegagdo e utilitdrios para leitura de documentos e gerenciamento
Environment) 1éxico (SKUCE, 1995)
VOID Ambiente para navegagao, edi¢do e gerenciamento de ontologias. Através de simulagdes, possibilita o estudo

de questdes tedricas como: organizagdo de bibliotecas de ontologias e tradugdo entre diferentes formalismos
(SCHREIBER; TERPSTRA; SISYPHUS, 1995)

IKARUS (Intelligence | Explora as capacidades cooperativas do ambiente Web. Utiliza uma representacdo hierdrquica grafica que
Knowledge  Acquisition | permite heranca miltipla. As declara¢des que contém a informacéo sdo representadas como predicados com
and Retrieval Universal | sintaxe e semantica definidos ou como fragmentos sem estrutura (SKUCE, 1996).

System)

OntoEdit E um ambiente grifico para edi¢do de ontologias, que permite inspegdo, navegagio, codificacdo e alteragio de
ontologias. O modelo conceitual é armazenado usando um modelo de ontologia que pode ser mapeado em
diferentes linguagens de representacdo. As ontologias sdo armazenadas em bancos relacionais e podem ser
implementadas em XML, Flogic, RDF(S) e DAML+OIL (MAEDCHE et al., 2000)

Ontolingua Conjunto de servicos que possibilitam a constru¢io de ontologias compartilhadas entre grupos. Permite acesso
a uma biblioteca de ontologias, tradutores para linguagens e um editor para criar e navegar pela ontologia.
Editores remotos podem editar ontologias usando protocolos. (FARQUHAR; FIKES; RICE, 1997)

Ontosaurus Consiste de um servidor de ontologias que usa 0 LOOM para representacdo do conhecimento e um servidor de
navegacao por ontologias que cria paginas HTML dinamicamente e apresenta a hierarquia da ontologia
(SWARTOUT et al., 1997)

GKB-Editor (Generic | Ferramenta para navegacdo e edicdo de ontologias através de sistemas de representacdo baseados em frames.
Knowledge Base Editor) Oferece interface grafica, onde os usudrios podem editar diretamente a base de conhecimento e selecionar a
parte que é de seu interesse (PALEY; KARP, 1997)

APECKS (Adaptive | E um servidor de ontologias que permite trabalho cooperativo através da criacdo de ontologias pessoais pelos
Presentation Environment | usudrios. Estas ontologias podem ser comparadas com outras e € possivel a discussdo sobre as diferencas e
Sfor Collaborative | similaridades entre elas (TENNISON; SHADBOLT, 1998)

Knowledge Structuring)

OilEd E um editor de ontologias de cddigo aberto que permite construir ontologias utilizando a linguagem OIL. Nao

é um ambiente completo para desenvolvimento de ontologias. Verificacdo da consisténcia e classificagdo
automdtica da ontologia podem ser executadas pela ferramenta FACT. (HORROCKS; SATTLER; TOBIES,
2000).

Protégé2000 E um ambiente interativo para projeto de ontologias, de c6digo aberto, que oferece uma interface grafica para
edicdo de ontologias e uma arquitetura para a criacdo de ferramentas baseadas em conhecimento. A
arquitetura é modulada e permite a inser¢@o de novos recursos. (NOY; FERGERSON; MUSEN, 2000)

WebODE Ambiente de engenharia ontolégica que dd suporte a maioria das atividades de desenvolvimento de
ontologias. A integra¢do com outros sistemas € possivel, importando e exportando ontologias de linguagem de
marcacdo. (ARPIREZ et al, 2001)

ebOnto Ferramenta que possibilita a navegagdo, criagdo e edi¢do de ontologias, representadas na linguagem de
modelagem OCML. Permite o gerenciamento de ontologias por interface grifica, inspecdo de elementos,
verificagdo da consisténcia da heranga e trabalho cooperativo. Possui uma biblioteca com mais de cem
ontologias. (DOMINGUE, 1998)

Ontomarkup  Annotation | Ferramenta baseada em ontologias incorpora informagdes semanticas em documentos através de anotagdes.
Tool Contém um componente de marcacdo que permite a navegacdo e a marcagdo de partes relevantes, um
componente que aprende regras a partir de exemplos e um componente de extragdo da informacgio.
(VARGAS-VERA et al., 2001)

Text-to-onto Proporciona um ambiente para o aprendizado e constru¢do de ontologias a partir de textos. Os textos podem
ser em linguagem natural ou formatados em HTML. O sistema é composto por um médulo de gerenciamento
de textos e um extrator de informagdes. Os resultados sdo armazenados em XML. (MAEDCHE; VOLZ,
2001).

UML UML- Linguagem Unificada de Modelagem, é uma linguagem gréfica para visualizaco, especificagdo,
construgao e documentagdo de sistemas complexos de software. A UML proporciona uma forma-padrao para
a preparacio de planos de arquitetura, incluindo aspectos conceituais, além de itens concretos como as classes
escritas na linguagem UML.

Quadro 2 - Ferramentas para a construgao de ontologias
Fonte: Almeida, Moura, Cardoso e Cendon (2005)
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Para a construgédo da ontologia utiliza-se, neste trabalho, a ferramenta Protégé

® - 2000, onde a escolha da ferramenta se da basicamente pelos seguintes motivos
expostos por Noy et al. (2000) e Studer et al (1997):

a)

trata-se de ser um software livre e disponivel em diversas
plataformas, como: Windows; LINUX; Mac OS; Solaris;
HP UX (Hewlett-Packard UNIX), o que possibilita a
reutilizacdo de ontologias de uma forma bastante ampla;
por ser uma dos editores com maior quantidade de plug-
ins disponiveis, tendo sempre novas funcionalidades;
consentir a interoperabilidade com outros sistemas de
representacao do conhecimento;

ser uma ferramenta de aquisicdo de conhecimento que
seja facil de se configurar e manejar;

ser extensivel. Seu modelo de conhecimento ¢é
construido utilizando-se da maioria dos conceitos ja
descritos, mais precisamente: classes, instancias dessas
classes, slots, facetas e axiomas Ainda: (a) é baseado
em frames, ou seja, constru¢cées em blocos de uma base
de conhecimento; (b) usa a arquitetura de metaclasse, ou
seja, um template que é usado para definir novas classes
em uma ontologia; (metaclasse € uma classe cujas
instancias também sdo classes); (c) possibilita a

especificagdo de heranga multipla e de classes abstratas.

4 IDENTIFICACAO DOS DETERMINANTES DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (PETI)

O presente capitulo tem como propdsito responder a questdo: Quais os

determinantes do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao?

Cumprindo com o0s

seguintes objetivos: a) Revisar bibliografia do

Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo; e b) Identificar os

determinantes do Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da



62

Informacao (Figura 1). Estes objetivos sao atingidos pela realizagéo das Fases 1

e 2 previstas na Estratégia de Pesquisa (Figura 3).

Antes de um entendimento dos conceitos, contexto, metodologias e resultados
do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo é necessario uma
definicdo prévia sobre Estratégia, visando situar o leitor quanto a importancia desse
conceito o qual engloba a organizagcdo como um todo, com o objetivo de visualizar o

futuro da organizacgao

4.1 ESTRATEGIA

A idéia mais resumida e simples de estratégia é “a arte de planejar”. Como
conceito, a estratégia compreende um dos varios conjuntos de regras de decisédo
para orientar o comportamento da organizagéo, vista como uma ferramenta para
trabalhar com as turbuléncias e as condigdes de mudancas que cercam as
organizagOes, portanto a estratégia tem por finalidade estabelecer quais serdo os
caminhos, os cursos, 0s programas de acdao que devem ser seguidos para serem
alcancados os objetivos e desafios estabelecidos (ANSOFF ; McDONNELL, 1984).

Mintzberg (1987) define estratégia como uma forma de pensar no futuro,
integrada no processo decis6rio, com base em um procedimento formalizado e
articulador de resultados e em uma programacao previamente definida a acordada
com os lideres da organizagao.

A evolugao do conceito de estratégia no contexto organizacional resultou na
definicdo do termo como a nocao das metas e dos objetivos basicos de longo prazo
de uma organizagdo, bem como a adocdo de cursos de acdo e a alocagdo de
recursos para realizar essas metas.

Mintzberg e Quinn (2001) relatam que o fato de buscar-se uma definicao Unica
para estratégia levou esses autores a identificarem cinco caracteristicas basicas para

o termo, conforme a quadro 3.
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Definicoes de Estratégia

(P) Estratégia | Definicao Caracteristicas
Preparar previamente as agées.
Plano Curso ou agao, diretriz Desenvolvidas consciente e

deliberadamente.

Relacionada a estratégia como
Pretexto Manobra especifica. plano, com intuito de "manobrar”
a concorréncia.

Padrao relacionado a agédo, com
intencao.

Pode haver um plano implicito
atras do padrao.

Padrao Consisténcia de comportamento.

Ponto de referéncia: ambiente,
concorrente, mercado.

Posicao Posicéo em relagcao a uma referéncia. Olhar para fora
(posicionamento), relacionando a
organizagao.

Perspectiva compartilhada.
Olhar para dentro (perspectiva),
relacionando a organizagao.
Quadro 3 — Definigoes de estratégia, segundo os 5P’s da estratégia

Fonte: Mintzberg e Quinn, 2001.

Conceito da organizagao, visualizado

Perspectiva )
P internamente.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) definem dez escolas para o pensamento a
cerca da estratégia, distribuindo-as em trés grupos, quanto a natureza do processo:
(i) prescritivas, (i) descritivas e de (iii) configuragéo.

O grupo prescritivo se preocupa em prescrever como deve ser a formulagao
da estratégia.

O segundo grupo, descritivo, se preocupa mais com aspectos especificos do
processo e com a descricao de como se formulou a estratégia e menos em pesquisar
como, especificamente, a estratégia deveria ser formulada.

O terceiro grupo, que possui apenas uma escola, busca uma concepgao mais
ampla que define, agrupa e combina elementos de todas as outras escolas na busca
de uma definicdo mais ampla da formulacao estratégica.

O conceito de estratégia adotado neste trabalho vem da escola do
planejamento definido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). O conceito ressalta
que a estratégia € uma forma de pensar no futuro, resultante de um processo formal
de planejamento, com etapas distintas, responsabilidades delimitadas e explicitas em

objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.
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4.2 CONSIDERACOES SOBRE TECNOLOGIA DA |INFORMACAO E
COMUNICACAO

E importante relatar que a T evoluiu de uma orientacéo tradicional de suporte
administrativo para um papel estratégico dentro da organizagéo. Ela ndo sé sustenta
as estratégias de negocio existentes, mas também permite que se viabilizem novas
estratégias empresariais. O papel da Tl como arma estratégica competitiva tem sido
discutido e enfatizado, principalmente pelas novas possibilidades de negécios que
ela proporciona.

Davenport e Prusak (2000, p. 11) observam que o fascinio natural que se tem
pela tecnologia faz esquecer o objetivo principal da informacéo: informar, onde os
administradores precisam, na verdade, de uma perspectiva holistica, que possa
assimilar alteracdes repentinas no mundo dos negécios e adaptar-se as sempre
mutantes realidades sociais. Os autores observam que em vez se concentrar na
tecnologia, a ecologia da informacgao baseia-se na maneira como as pessoas criam,
distribuem, compreendem e usam a informagédo. Administradores que possuem uma
abordagem ecologica acreditam que: a informagédo nao € facilmente arquivada e néo
€ constituida apenas de dados; a informacao pode ter muitos significados em uma
organizacao; a tecnologia é apenas um dos componentes do ambiente de informacéo
e freqlentemente nédo se apresenta como meio adequado para operar mudancgas.

Graeml (2000) argumenta que é necessario que as empresas, deixem de lado
a visdo gradualista com relacdo as mudancas no mundo e nos mercados em que
atuam e é necessario entenderem que a nova realidade é de mudangcas muito
rapidas e pouco relacionadas com a situagdo anterior e ainda que s&o advindas
principalmente do uso das tecnologias que geram novas formas de atuacdo no
mercado. A informética ja ndo é apenas um centro de dados para processar
transagbes rotineiras ou uma simples ferramenta de suporte na realizagdo das
atividades operacionais e taticas. A Tl passou a ser o quarto principal recurso
disponivel para os executivos, depois das pessoas, do capital e das maquinas. O
mesmo autor afirma que nao adianta investir na evolugcao de Tl sem promover as
mudangas organizacionais que ela estimula e de que ela precisa. Os beneficios da Tl
sdo apenas marginais se a mesma for imposta sobre as condi¢gdes organizacionais

existentes, como por exemplo: a estratégia e a cultura.
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Nos paises de 12 mundo e em desenvolvimento acelerado, a Tl tem sido
considerada como um dos grandes fatores responsaveis pelo sucesso das
organizagfes, seja em nivel de sobrevivéncia ou no aumento da competitividade.
Para uma melhor compreensdo do assunto cabe responder o que seria entdao a

tecnologia da informagao?

De acordo com Rezende; Abreu (2001), pode se conceituar a tecnologia da
informagdo e comunicagdo como recursos tecnoldgicos e computacionais para
geracdo e uso da informacédo. Esse conceito enquadra-se na visao de gestdo da
tecnologia da informagéo e do conhecimento. O conceito de tecnologia da informacao
varia bastante de autor para autor, mas todas tém um ponto em comum, que é o
gerenciamento de todo e qualquer tipo de informacado sistémica ou esporadica que
possa ser utilizada pela organizagéo.

De acordo com a “National Academy Press” (1995), Tl inclui o hardware que
computa e comunica; o software que fornece dados, conhecimento, e informacdes
enquanto ao mesmo tempo controla o hardware; e as interfaces entre computadores

e maquinas ferramentas na manufatura

Tendo em vista toda a importancia que as Tl representam no contexto das
organizacgdes, Rezende e Abreu (2002, p.1) apontam que integrar os recursos da Tl
ao negécio empresarial tem se tornado um problema estratégico cada vez maior nas
organizagbes, segundo os autores esse problema vem consumindo inUmeras
energias e recursos evidenciando a necessidade de informagdes oportunas e
conhecimento personalizado, principalmente para auxiliar efetivamente os processos
decisorios e a gestdo empresarial, no atual mercado altamente competitivo e
turbulento. Os autores ainda afirmam que para alinhar os recursos emergentes da Tl
as estratégias corporativas é preciso exaustivos exercicios embasados em profunda
fundamentacdo tedrica, onde esses exercicios estdo relacionados as atividades
praticas, dindmicas e inteligentes dos planejamentos estratégicos empresariais e da
Tl. Neste sentido, para os autores, tais atividades devem ser elaboradas de forma
integrada e estruturadas, onde as informagdes oportunas e conhecimentos
personalizados sdo fatores essenciais para a gestdo inteligente das organizagdes.
Nesse sentido essa integracao também se faz necessaria no contexto de estratégia
de operagoes.



66

Para Cabral e Yoneyama (2001, p. 36-37) a Tl esté se alicergando sobre uma
miriade de conhecimentos cientificos, incluindo a eletrénica, a mecanica, a quimica, a
computacdo, a psicologia e muitas outras areas. A medida que ocorrem avangos
tecnoldgicos, ou seja, expansao do conjunto de conhecimentos das artes industriais
pode ser viabilizada a geracdo de novos bens e servigcos, ou 0 aprimoramento dos

processos para sua producao e de Tl acabam ocorrendo.

Segundo Foina (2001), as empresas e seus setores passam por estagios bem
caracterizados quanto ao uso da tecnologia de informagédo para apoiarem seus
negocios e a tomada de decisbes. Esses estagios sucedem-se com o tempo e com a
necessidade da empresa em crescer e disputar seu espagco no mercado, conforme

demonstrado no quadro 4.

Estagio Caracteristicas Vantagens Desvantagens
L. . Procedimentos manuais; | Agilidade operacional; | Viavel somente em
Pré-informatico | == o
originalidade do dono simplicidade pequenas empresas
S Aparecimento do Altas expectativas; Desconhecimento e
uforia
computador na empresa Motivacao medos
Setores buscando solugbes | Setores funcionando | Redundancia de
Degeneracao |individuais em informatica | (individualmente) esforcos; falta de
integracao
Elevado grau de controle Diminuicao de custos; | Enrijecimento
sobre os processos. eliminagéo dos operacional;
Controle : o _ _
sistemas setoriais. desatencao do negécio
da empresa.
Investimentos macicos em | Sistemas corporativos | Falta de integragéo e
Automacao equipamentos e sistemas. |informatizados. uniformizagéao nos
sistemas.
Esforgcos de integracao dos | Agilidade no Aumento dos custos de
Integracao sistemas existentes. tratamento das comunicacao de dados
informagoes. e seguranga.
Informatica atuando como | Agilidade operacional; | Esforgo continuado
. alavanca de negoécios. qualidade nas para permanecer neste
Plenitude . -
decisodes. estagio.

Quadro 4 - Resumo dos estagios de maturidade.
Fonte: FOINA (2001)
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O primeiro e segundo estagios ndo sao tao significantes, pois tratam da
introdugcdo da tecnologia na empresa; o terceiro estagio apresenta um nivel
inaceitavel de prejuizo e dura pouco tempo; o quarto estagio € de acomodacgéo, as
empresa nao precisam disputar mercado; 0 quinto estagio é decorréncia da pressao
de mercado; o sexto estagio € decorréncia natural dos estagios anteriores; o sétimo
estagio deve ser continuamente buscado. Os Uultimos trés estagios sdo pouco
estaveis, a empresa precisa atuar continuamente para permanecer em qualquer um
deles visando sua sobrevivéncia no mercado e constante acdo no sentido de

melhorar a aplicacédo da TI.

Para Graeml (2000), outra contribuicdo é obtida quando as empresas
percebem que a Tl também oferece ferramentas para ajuda-las a melhorar seus
processos e redefinir seus produtos e servigos, 0 que gera a necessidade de rever
suas estratégias empresarias € de operacdes esse reconhecimento é geralmente
encarado como sendo um crescimento, pois a organizagdo acaba investindo e
transformando reflexdo em ac¢ao propriamente dita.

De acordo com Lozinski (2003), alinhar tecnologia e negécios significa
encontrar as solugbes de tecnologia que viabilizam diretamente as questées de
estratégia, processos, dados, e organizacao que uma empresa precisa colocar em
pratica para implementar as mudancgas que acredita, levardo os negoécios a melhores
resultados.

De acordo com Graeml (2000), o nivel de contribuicdo da tecnologia da
informacao de maior impacto é certamente o estratégico. A idéia basica de qualquer
estratégia é conseguir uma posicao de privilégio. Os privilégios advindos da
estratégia adotada pela empresa normalmente ndo eliminam a concorréncia, mas

acarretam vantagens competitivas que a empresa procura manter a todo custo.

Nesse contexto se faz necessario ainda explicitar quais as vantagens advindas
de um posicionamento estratégico através do uso das Tecnologias da Informagéo
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4.3 VANTAGEM COMPETITIVA ATRAVES DO USO DAS TECNOLOGIAS DA
INFORMACAO

Com o uso da Tecnologia da Informacao de forma adequada e conjunta ao
processo de gestdo, € natural que a organizagdo tenha uma vantagem competitiva
em relacao a outras que falhem nesses quesitos. Para Ferreira (1994), “a capacidade
competitiva de uma empresa esta intimamente relacionada a conjugacao de gestao e
informacao tecnoldgica, devido as crescentes exigéncias do mercado com relacao a
novos produtos e servigos de alto conteudo tecnolégico”.

Segundo Boar (2002, p.10) a Tl tornou-se estratégica, pois tem se tornado um
meio para a obtencdo de vantagens competitivas, um gerador de novas estratégias
para atingir o mercado, ou seja, cada vez mais, a mudanga do seu modelo comercial
significa o uso explorador da Tecnologia da Informacao. A Tl tornou-se o principal
veiculo, por meio da qual os modelos comerciais se expressam.

E promissor considerar que a Tl em um contexto no qual ela é utilizada de
forma adequada e alinhada a Estratégia Empresarial, deve atender as aspiragoes
das atividades operacionais, gerenciais e estratégicas das organizagoes, incluindo os
processos produtivos, comerciais e financeiros. Nas organizacées empresariais a Tl
ja vem demonstrando a sua capacidade de integragdo e disseminacao de
informacdes e de certa forma reconciliando as acbes estratégicas com as mudancas
no mercado. Comportando-se como uma ferramenta fundamental para auxiliar as
organizacées na realizacdo de seus objetivos, atuando por intermédio de seus
gestores de forma ativa, planejada, inteligente e estratégica, a Tl pode ajudar as
empresas na juncdo de forgas reconciliadoras da estabilidade das mudangas
mercadolégicas (ROSS; BEATH; GOODHUE, 1996; BROADBENT; 1996).

Com o crescimento e a rapida expansao do acesso publico a Internet, a idéia
de se fazerem negécios on-line adquiriu novas dimensdes e passou a atrair uma
vasta gama de interesses comerciais. Com isso, 0 ambiente tradicional de negocios
mudou rapidamente (KALAKOTA ; WHINSTON, 1996), ndo bastando mais as
empresas apenas competir em um mundo fisico de recursos, mas também em um
mundo virtual feito de informagéao a qual tem mais valor que a moeda propriamente
dita (RAYPORT ; SVIOKLA, 1995). A conectividade e os recursos oferecidos pela
Internet representam novas oportunidades para os negoécios (CRONIN, 1996).
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Portanto a promessa de expandir empreendimentos e aumentar transagoes,
fendbmeno esse que estd afetando toda a estrutura organizacional, da rotina interna
de trabalho até a oportunidade de fazer novos nego6cios (DORNELAS, 1998).

Frente a esse ambiente, as empresas precisam estar preparadas para fazer
negocios, buscarem novos meios de se tornarem conhecidas e permanecerem
competitivas através do uso da Tl (KALAKOTA ; WHINSTON, 1997).

Para descobrir e avaliar estas oportunidades, as empresas precisam analisar o
papel desempenhado pela informagdo na organizagdo da empresa, bem como a
comunicacao e os relacionamentos com seu ambiente de negdécios. A busca pela
presenca on-line passa pela exploracao de limites desta nova midia, estabelecendo
conexdes eletrbnicas com todo o ambiente no qual a empresa opera, o qual inclui,
entre outros, as fontes de informagéo e tecnologia, fornecedores, parceiros, grupos,
concorrentes, servigos, atividades internas e cadeia de distribuicdo (CRONIN, 1996).

A empresa deve buscar flexibilidade nestas relagdes, incrementando a
eficiéncia das comunicagdes e expandindo sua participagdo no mercado
(GREENSTEIN, 2000).

Diante desse cenario tdo competitivo concluimos que: para a empresa que
pretende manter sua posicdo no mercado e avancgar para a obtencao de exceléncia
competitiva, estar presente na rede hoje significa, no minimo, estar ciente e
conhecedor da tecnologia que definira grande parte das estratégias do futuro o que

torna, portanto este posicionamento fundamental para a obtengédo do sucesso.

Em funcdo do cenério altamente competitivo € premente a necessidade de
usar a Tecnologia da Informacao de forma consciente, 0 que gera a necessidade de
definicdo de um Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéao alinhado aos
objetivos Estratégicos da organizagcdo na esfera Empresarial e de Estratégia de
Operagdes. No entanto para entender melhor esse contexto é preciso responder o
seguinte questionamento: O que é, e como fazer um Planejamento Estratégico de

Tecnologia da Informagédo em um ambiente tdo complexo como o das organizagdes?
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4.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (PETI)

Abreu e Rezende (2000) trazem uma explicacao sobre as diferencas entre
Planejamento Estratégico de Informagbes e Planejamento Estratégico de Informatica,
embora a metodologia de desenvolvimento seja a mesma, o Planejamento
Estratégico de Informacdes, preocupa-se mais com as informacbes da empresa
inteira, e o Plano Diretor de Informatica (PDI) tem seus esforgos mais direcionados
com a Tecnologia da Informacéao e seus respectivos recursos tecnoldgicos.

Neste estudo sera utilizado o nome de Plano Estratégico de Tecnologia da
Informacdo (PETI), conforme o conceito de Abreu & Rezende (2000): "O
Planejamento de informagbes e de informatica também pode ser chamado de
Planejamento de Tecnologia de Informacéao, que, para muitos autores, unifica os dois
conceitos”. Esse planejamento deve estar coerente e com informagdes sinérgicas
com o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE).

De acordo com Rezende (2002) o Planejamento Estratégico da Tecnologia da
Informacao (PETI) é:

“um processo dindmico e interativo para estruturar estratégica, tatica e
operacionalmente as informagdes organizacionais, a Tl (e seus recursos:
hardware, software, sistemas de telecomunicagdo, gestdo de dados e
informacéo), os sistemas de informagdo e do conhecimento, as pessoas
envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o atendimento de todas as
decisdes, agdes e respectivos processos da organizagao”

O principal resultado do PETI é a definicdo de uma arquitetura global para a
informacgéo da organizagéo. Essa arquitetura € uma forma de garantir um controle da
consisténcia da informacdo em todos os sistemas da organizagdo, devendo o
momento da sua definicao ser aproveitado para a reavaliacao e redesenho de todos
os seus processos. (AMARAL ; VARAJAO; 2000).

Ja para Premkumar & King, (1992) o PETI é o recurso usado para auxiliar o
PEE da organizacgéo, na identificagdo das oportunidades de Sistemas de Informacdes
(Sl) para apoiar os negocios empresariais, no desenvolvimento de arquiteturas de
informacdo baseadas nas necessidades dos usuarios, e no desenvolvimento de
planos de a¢do dos Sl a longo prazo.
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Para Stair (1996) a atividade de traduzir as metas estratégicas e
organizacionais em iniciativas de desenvolvimento de Sl para utilizar a Tl na
organizacao, também conceitua o PETI.

No PETI também se decide aonde a organizacdo quer chegar e quais 0s
recursos da Tl que serdo necessarios para suportar as decisoes, representando o
movimento de passagem da estratégia presente para a estratégia futura, através da
apresentacao de direcdes, concentracoes de esforgos, flexibilidade e continuidade
dos negocios em areas estratégicas (BOAR, 1993).

Segundo o entendimento de Lederer e Mahaney (1996) o PETI é o processo
de “identificacao de software, de hardware e principalmente de banco de dados que
tem como objetivo suportar a transparente definicio e documentagdo do
planejamento estratégico de negdcios da organizacao”.

E importante relatar também que a abrangéncia do PETI ndo pode ser muito
longa, isso em funcdo das mudancas tecnolégicas que ocorrem em fungéo da propria
evolucao e também do tipo de ramo ou negdcio que a todo o momento pode sofrer
alteracdes nas organizacdes nas instituicdoes bancarias esse time é expressivamente
mais curto. Tregoe e Tobia (1991) sugerem que as mudangas ocorram num prazo
médio entre trés e seis meses, salvo situagdes de ameacas e/ou oportunidades e
emergéncias tecnoldgicas. Pois segundo os autores os planos que geralmente séo
muito longos em termos de prazo tendem a ser frequientemente inflexiveis e nem
sempre integram as operacdes cotidianas das organizacdes gerando dessa forma
desvantagens competitivas e planos que nao saem do papel.

4.5 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Visando contribuir para o alinhamento entre o PETI e EE e por consequéncia
EO, muitas metodologias sdo apresentadas na literatura estudada. Todas essas
metodologias de abordagem descrevem quais S40 0S processos necessarios para a
elaboracdo do PETI e sao geralmente desmembradas em passos ou fases,
estruturadas em subfases.
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Diversos s&o os modelos que representam o processo do PETI, estardo sendo
apresentados nesse sub-capitulo os principais por ordem cronolégica de acordo com
a bibliografia estudada.

Na década de 70, mais precisamente em 1978 King apresentou uma
metodologia para o Planejamento Estratégico de Sistemas de Informacao (PESI),
que contempla as seguintes fases: processos, procedimentos e analises. As
atividades realizadas nessas fases sao: planejamento de atividades com um roteiro
detalhado, definicdo de papéis dos participantes do processo, reunides de trabalho e
revisdo de acoes.

Ja na concepcgédo de Fernandes e Alves (1992) a metodologia de PETI deve
considerar a definicdo de oportunidades e vantagens competitivas com o uso da TI,
seguindo as etapas de: i) entendimento dos conceitos de forgas competitivas e
estratégias; ii) definicdo das forcas competitivas criticas para a empresa; iii) definicao
das estratégias que a empresa adota; iv) avaliacao do impacto da Tl; v) definicao do
grau de dependéncia da empresa em relagdo a Tl; e vi) definicdo das oportunidades
de aplicacao da TI.

Para Audy e Martins (1997) a metodologia para planejamento de Sl e Tl deve
considerar diversas fases a fim de auxiliar no processo de alinhamento estratégico, a
metodologia proposta por Audy e Martins € dividida nos seguintes passos: objetivos
organizacionais; diagnéstico organizacional; validagcdo dos processos de trabalho;
analise das estratégias de processamento; sistemas aplicativos propostos;
dimensionamento da estrutura de hardware, software e peopleware; plano financeiro;
opcodes de financiamento; cronograma fisico; e cronograma financeiro.

Segundo Amaral e Varajao (2000), o processo de PETI tem sofrido diversas
evolucdes, quando se trata da funcado do PETI e de como é o processo de insercao
na atividade organizacional. Podemos citar os chamados “Convencionais” que sao
preocupados com a elaboracdo de arquiteturas que alinhem a Tl com a estratégia
organizacional (figura 5), temos ainda os “Sofisticados” onde os processos do PETI
sao focados na integracdo da estratégia de Tl com a estratégia organizacional,

podemos constatar essa preocupacao na Figura 6.
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Para Amaral e Varajao (2000), o processo “Convencional” de PETI leva em
consideragdao a construcdo de diversas arquiteturas as quais permitam suportar a
estratégia organizacional.

a) Arquitetura da Informacgéo: O foco é no alinhamento entre os requisitos de negécio
da organizacao e a aplicacao de TlI;

b) Arquitetura dos Sistemas: A preocupacao recai sobre a integracdo dos sistemas
existentes, buscando dessa forma a agilidade dos processos organizacionais.

c) Arquitetura de Tecnologia: Visando a criagdo de um ambiente tecnoldgico alinhado
as tendéncias tecnolégicas de mercado, possibilitando dessa forma uma reducao dos
custos na manutengéao dos ambientes e sistemas de tecnologia da informacéao.

d) Arquitetura Organizacional: Preocupa-se com a identificagdo e priorizagdo dos
projetos de desenvolvimento de sistemas, onde essa priorizagdo deve estar

diretamente alinhada aos interesses organizacionais da empresa.

Conforme a figura 5 em um processo “Convencional” de PETI, o “plano” com a
sua “carteira de projetos” € o resultado da identificacdo do cenario atual de como a Tl
esta suportando a organizacao, passando pela construgdo das diversas arquiteturas
necessarias e da determinagcdo de politicas e do plano de mudangas. Todo esse
processo do PETI desenvolve-se a partir dos planos e estratégias da organizacao e
com o conhecimento das tendéncias e oportunidades para a Tl. E relevante registrar
que segundo o autor existem algumas limitacdes e deficiéncias no processo de PETI,
isso se deve a excessiva preocupacao com a definicao das arquiteturas que acaba
tornando-se rigida e formal, outro aspecto relevante é o de nao contemplar e

identificar claramente o impacto da Tl na formulagao da estratégia organizacional.
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Fonte: Amaral ; Varajao (2000).
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No modelo “Sofisticado” o processo do PETI diferentemente do “Convencional”

deixa de ser percebido como um processo de suporte a implementacdo das suas

estratégias e passa a ser considerado com um integrante, ou seja, faz parte da

formulagéo das suas estratégias.
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Figura 6 — Processo do PETI “sofisticado”.
Fonte: Amaral ; Varajao (2000).

Para Amaral e Varajao (2000): Em um processo “sofisticado” de PETI, o plano
com a sua carteira de projetos é o resultado de constante reavaliacdo e reformulacao
da estratégia organizacional, da estratégia de Tl, das diversas arquiteturas e das
estruturas organizacionais, esse processo é desenvolvido a partir do conhecimento
de cenario atual da organizacao sob o foco das: i) tendéncias e oportunidades
organizacionais e ii) tendéncias e oportunidades de TI.

A figura 6 busca expressar a formulacdo das suas estratégias de forma
integrada.

Para Rezende e Abreu (2000) o PETI pode ser tratado com um projeto pois,
deve ser dividido em fases que podem ser elaboradas concomitantemente por equipe
multidisciplinar ou multifuncional, visando facilitar a administracdo de tempos,
recursos, qualidade, produtividade e efetividade. As etapas ou partes que podem ser
adequadas para cada empresa e cada projeto sdo representadas na figura 7, sendo:
i) Planejar o projeto; ii) Revisar o planejamento estratégico; iii) Planejar informages e
conhecimento; iv) Avaliar e planejar sistemas de informacéo e de conhecimento; v)
Avaliar e planejar tecnologia da informacao; vi) Avaliar e planejar recursos humanos;
vii) Priorizar e custear o projeto; viii) Executar o projeto; e iv) Gerir o projeto. Essas
fases devem ser individualmente apresentadas, desmembradas em subfases (e

produtos), avaliadas e aprovadas pelos envolvidos.
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Figura 7 — Processo de planejamento estratégico de TI.
Fonte: Rezende (2003).

Boar (2002) apresenta um processo de planejamento estratégico dentro de

uma organizacao de Tl em quatro etapas:

a) avaliacao — entender como os planos estratégicos sao
formulados e executados atualmente, visualizando a resposta
para os seguintes aspectos;

Qual é o processo utilizado? Quem participa e que métodos
analiticos sdo favorecidos? Existe um escopo comercial?
Posi¢cdes gerenciadas? Que tipos de monitoragdo de execugao
e vigilancia séo utilizados?

No processo de concluséo desta etapa, Boar (2002) afirma que,
o responsavel devera ter uma resposta completa para a
pergunta: “O que eles estdo fazendo e como eles estdo fazendo

iSS0”?;

b) projeto - trata-se do projeto de um processo de planejamento
estratégico personalizado para atender as necessidades dessa

organizacao de TI. O autor afirma que, uma pesquisa precisa
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ser feita, para determinar como o processo descrito deve ser
modificado para atender a cultura e ao estilo especifico da sua
organizagcdo. A analise de lacuna pode entdo ser feita para
entender o abismo entre onde a organizagao esta atualmente e
onde ela devera estar em um futuro préximo. Ao término desse
entendimento, o responsavel pelo processo devera ter um

modelo do processo de planejamento estratégico em “n” etapas
que a organizacao adotara e a definicdo das etapas necessarias

para passar dos processos atuais para o “futuro préximo”;

C) preparacao - realizar as atividades de ‘partida’ necessarias
da educagado, processos de coleta de dados, definicdo do
escopo comercial inicial, resumos de especialistas,
posicionamento inicial e estudos de estratégia de partida, para
permitir uma primeira execucdo ordenada do processo de
planejamento estratégico. Na conclusdo dessa etapa, a
organizacao estd em posi¢cdo de executar o novo processo de
planejamento estratégico;

d) execucao — trata da execucdo do novo processo de
planejamento estratégico de avaliacdo, estratégia e execucao

conforme seu projeto e preparacao.

Outro modelo a ser mencionado de processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagéo é o de O’Brien (2003), a figura 8 demonstra os principais
produtos que sao originados deste modelo.
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Figura 8 — Processo de planejamento estratégico de TI.
Fonte: Adaptado de O’'BRIEN (2003).

Considerando que a abordagem apresentada por Rezende (2000, p. 101)

constitui-se a mais completa que as demais, esta pesquisa a assume como principal

base conceitual adotada para identificar o processo de Planejamento Estratégico de

Tecnologia da Informagéo.

4.5.1 Fases Como Processos

Esse estudo assume que uma caracteristica marcante do Planejamento

Estratégico de Tecnologia da Informacao é que o mesmo pode ser representado por

um conjunto de Processos. Faz necessario um maior entendimento do que € um

processo.
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Neste sentido o pesquisador opta pela representagdo de processos conforme
o modelo proposto por Slack, Chambers e Johnston (2002, p.36) — 0 modelo de
INPUT — TRANSFORMAGAO — OUTPUT (Figura 9). E relevante ressaltar que esta
definicdo de processo € recursiva, ou seja, um processo pode dividir-se em outros

processos e assim sucessivamente.

Recursos de
entrada a serem
transformados

PROCESSO

Recursos de
Recursos de entrada
entrada de (Input)
transformacao

Saidas de produtos
servigos (Output)

DE

TRANSFORMACAO

AMBIENTE

Figura 9 — Processos input — transformagao — output.
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 36).

Desta forma, fazendo-se uma aproximacao do Modelo de PETI e do Modelo
de Processo adotados, tem-se a seguinte relagao:

INPUTS: i) Planejamento do projeto; ii) Revisdo do Planejamento Estratégico;
iii) Planejamento de informagdes e Conhecimento; iv) Avaliacdo e planejamento dos
sistemas de informacao e conhecimento; v) Avaliacado e planejamento da Tecnologia
da Informagéao; vi) Avaliacdo e planejamento de RH; vii) Priorizagdo e custeio do
projeto; viii) Execucao do projeto; e ix) Gestao do projeto.

TRANSFORMAGCAO: i) Planejamento do projeto; ii) Revisdo do Planejamento
Estratégico; iii) Planejamento de informagbes e Conhecimento; iv) Avaliagédo e
planejamento dos sistemas de informacdo e conhecimento; v) Avaliacdo e
planejamento da Tecnologia da Informacéo; vi) Avaliagdo e planejamento de RH; vii)

Priorizacao e custeio do projeto; viii) Execucao do projeto; e ix) Gestao do projeto.

OUTPUT: i) Planejamento do projeto; ii) Revisdo do Planejamento Estratégico;
iii) Planejamento de informagdes e Conhecimento; iv) Avaliacdo e planejamento dos

sistemas de informacao e conhecimento; v) Avaliagdo e planejamento da Tecnologia
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da Informagéao; vi) Avaliacdo e planejamento de RH; vii) Priorizacdo e custeio do

projeto; viii) Execucao do projeto; e ix) Gestao do projeto.

4.6 METODOLOGIAS DE IMPLEMENTACAO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Brodbeck (2001) propbe o0s seguintes passos, com relacdo a
operacionalizagcado do alinhamento durante o processo de planejamento estratégico
de TI:

a) transformar os objetivos descritos nos planos em projetos,
detalhando-os em atividades;

b) definir gestores para os projetos em diversos niveis,
estabelecendo metas a atingir ao logo do processo, assim com
os incentivos retornados por desempenho atingido;

c) prover agendamento frequientes de reunides com gestores
de projetos e com executivos envolvidos no planejamento de
ambas as areas (negocio e TI);

d) estruturar e modelar os itens de planejamento em um
instrumento de gestao;

f) incentivar o movimento continuo dos itens planejados (uso

do instrumento de gestao).

Rezende (2002), afirma que: “a implementabilidade do PETI, pode ser descrita
como uma série de passos que devem ser elaborados concomitantemente por
diferentes profissionais. Este processo tem sido objeto de estudo de diversos
autores, onde sua dificuldade reitera a relevancia do papel estratégico da Tl e a
relevancia da formalizagdo da avaliagdo dos resultados da implementagao do PETI,
gue nem sempre satisfazem as organizagoes”.

No processo de implementacdo do PETI a de ser mencionar que existe uma
dificuldade considerada critica, aspecto esse, que € considerado a principal limitagao
das estratégias de Tl (REICH ; BENBASAT, 1996).
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Tendo essa questao problematizada, varios estudos foram desenvolvidos com
0 objetivo de obter sucesso na implementacao do PETI.

Por exemplo, King (1978) afirma que a implementacdo do Planejamento
Estratégico de Sl e da Tl deve suportar as estratégias organizacionais e alinhar as
estratégias de Sl e da Tl com a missdo do negécio. A metodologia enfatiza que o
conjunto de estratégias de Tl representadas pelos objetivos e projetos dos sistemas,
devem ser derivadas do conjunto de estratégias organizacionais, representadas pela
missao, estratégia, objetivos e outros atributos organizacionais, constantes no plano
de negécio. Estes estudos deram inicio a algumas das mais conhecidas
metodologias de planejamento estratégico de Tl, conforme a figura 9.

Segundo Amaral e Varajao (2000), cada metodologia descrita tém seus
aspectos e motivagdes e apresentam focos principais de alinhamento e abordagens,
de acordo com os estagios de evolugao da TI:

a) 12 estagio - o PETI era compreendido como sendo
simplesmente uma extensdo ao ciclo de vida de
desenvolvimento de sistemas;

b) 22 estagio — em fungéo de o contexto organizacional exigir
um dinamismo maior as organizagées passaram a tomar
consciéncia da importancia da informacdo como recurso
organizacional e da necessidade de definir uma arquitetura
global para a Tl que permitisse um desenvolvimento sustentado
e alinhado com a estratégia da organizacao;

c) 32 estagio - compreendeu a era que ocorreu a integracao
entre o Plano de Desenvolvimento de Sistemas e o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacgéo (PETI);
d) 42 estagio — as organizagbes passaram a ter a intengéao de
considerar a Tl como instrumento de vantagem competitiva;

e) 52 estagio — em fungcdo de uma experiéncia adquirida e da
consciéncia de realizar um plano consistente o PETI, torna-se
uma atividade bastante complexa e de mudltiplas finalidades

envolvendo a organizagdo como um todo nas diversas areas.

A figura 10 apresenta em destaque algumas das metodologias mais utilizadas.



Acronimo Descricao Referéncia
HSPA Hierarchical Systems Planning / Infarmation Mclean e Soden 1977
BICS Business Information Characterization Study Kerner 1979
BIAIT Business Information Analysis and Integration Carlson 1979
CSF -FsSC Critical Sucess Factors Rockart 1979
CRLC Custormer Resource Life Cycle lves e Learmonth 1984
BSP Business System Planning IBM 1984
E/M A, Ends-Means Analysis YWetherbe e Davis 19582
EAR Enterprise Architecture Flanning Spewak e Hill 1933
34, Infarmation Quality Analysis “acca 19584
ISF/E Infarmation Strategy Planning / Information Engineering Martin 1986h
Method/1 hethod/1 AALCo 1952
MM Malan-Morton Method Moskowitz 1956
POM Process Quality Management Ward 1990
RACINES Recueil Actualisé des Chaix Informatiques RACINES 1975
SDF Strategic Data Planning Martin 1932b
S0G Stages of Growth Nolan 1982
sSPC Strategic Planning Cycle Bunn, et al. 1933
S5F Strategic Systems Planning HSC 19585
55T Strategy Set Transfarmation King 1978
WA, “alue Chain Analysis Forter e Millar 1935

Figura 10 — Métodos de planejamento estratégico de tecnologia da informagéo.

Fonte: Amaral & Varajao, 2000.
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Segundo Brodbeck (2001) a metodologia BSP foi criada durante a década de
1970 e, mostrou-se a metodologia mais utilizada pelo longo destes ultimos anos.
Trata-se de uma metodologia de planejamento focada nos recursos disponiveis para
a implementacdo da Tl pela organizacao e, desde entdo, explora o relacionamento
dos sistemas com o0s negocios das organizagdes. A sua visdo de base € de um
processo de planejamento estatico, o qual ocorre de cima para baixo, onde se
desenha o plano de capacitagdo tecnoldgica, implementa-se este plano e encerra-se
0 processo. As técnicas e instrumentos de coleta de dados utilizados sdo: entrevistas
estruturadas, reunides, listagem de problemas, relatérios atuais. Ela apresenta quatro
elementos de base para o planejamento de Sl: processos, organizacao, sistemas e
os dados.

A fim de superar as fraquezas da metodologia BSP, outras metodologias
foram sendo criadas, tais como a BIAIT e BICS, focando a necessidade de modelos
organizacionais diferenciados representados nos Sl. FCS — Fatores Criticos de
Sucesso, (ROCKART, 1979), onde o processo de planejamento é centrado na
analise do ramo de atuacao, na identificacdo dos FCS e, entao, identificacdo dos Sl
para controle dos FCS. Ainda para a década de 1980, surgem novas abordagens

associadas ao uso e impactos da tecnologia dentro das organizagdes. A abordagem
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dos estagios de crescimento (NOLAN, 1979) e a abordagem da matriz de infuséo e
difusdo (SULLIVAN, 1985).

Os autores Gottschalk e Lederer (1997) sintetizam os diversos estudos de
implementacdo de PETI demonstrando os principais objetivos oriundos desse
processo 0s quais seriam: i) Melhorar as fungdes dos Sl; ii) Obter comprometimento
da alta administracdo da empresa; iii) Antecipar futuras tendéncias; iv) Buscar
vantagens competitivas a partir dos Sl; v) Alinhar os Sl com as necessidades do
negocio; vi) Melhorar a performance dos Sl e vii) Aumentar o nivel de satisfacao dos

usuarios.

4.7  ALINHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMAGCAO COM A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O alinhamento entre as funcdes de Tl e os objetivos organizacionais sejam
eles na esfera de Estratégia Empresarial ou Estratégia de Operacdes, tem sido
colocado como um dos principais fatores de retorno do investimento e de agregacao
de valor ao negdcio através do uso de Tl (KING, 1981; BRANCHEAU ; WETHERBE,
1987; HENDERSON ; VENKATRAMAN, 1993).

Além disso Segundo Brodbeck (2001), o alinhamento da Tl com o negdcio tem
sido um dos principais objetivos dos executivos de TI, porque possibilita a
identificacdo de novas oportunidades de negécio e a ampliacdo de vantagens
competitivas e, também, por ser um fator critico de sucesso da administracao de TI.

O alinhamento estratégico, segundo Boar (2002, p.143), “é o processo de
garantir que todas as fungdes comerciais operem em harmonia umas com as outras
para dar suporte ao escopo comercial’.

Diversos sdo os estudos focados no entendimento do alinhamento do PETI
com o Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) ou Planejamento Estratégico de
Negécios (PEN) como também é chamado, todos apontam para a necessidade de
um planejamento integrado entre negécios e Tl (MINTZBERG, 1990; REBOUGCAS,
1997; BOAR, 1997; REPONEN, 1998). Segundo Brodbeck (2001), alguns dos

conceitos mais significativos sobre alinhamento encontrados na literatura, sao:
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7

a) o alinhamento ou coordenacdo entre PEN-PETI é
devidamente alcangado quando o conjunto de estratégias
de Sistemas de Informagdo (sistemas, objetivos,
obrigacdes e estratégias) sdo derivadas do conjunto
estratégico (missao, objetivos e  estratégias)
organizacional (KING, 1978; LEDERER E MENDELOW,
1989);

b) o elo entre PEN-PETI corresponde ao grau no qual a
missao, 0s objetivos e planos de TI refletem e séao
suportados pela missdo, os objetivos e os planos de
negécio (REICH, 1992);

c) alinhamento estratégico corresponde a adequagao e
integracdo funcional entre ambientes externo (mercados)
e interno (estrutura administrativa e recursos financeiros,
tecnolégicos e humanos) para desenvolver as
competéncias e maximizar a performance organizacional
(SYNNOTT,1987 ; HENDERSON & VENKATRAMAN,
1993).

Resumidamente podemos afirmar que o alinhamento estratégico do PEN com
o PETI, vem sendo estudado ha anos como um objetivo a ser buscado pelas
organizagées, ou seja, a vantagem competitiva. Diversos conceitos de alinhamento
estratégico podem ser ressaltados, todos eles enfatizando a importancia de atingi-lo.
Para Rezende (2002, p. 21), o conceito de alinhamento estratégico de Tl esta

relacionado a adequagéo entre Tl e fungbes empresariais:

O alinhamento entre o PETI e o PEN se constitui a partir da relagao vertical,
horizontal, transversal, dindmica e sinergética das fungdes empresariais que
promove o ajuste ou a adequagao estratégica das tecnologias disponiveis de
toda a organizagao. O referido alinhamento se constitui numa ferramenta de
gestdo empresarial contemplada pelos conceitos de qualidade,
produtividade, efetividade, modernidade, perenidade, rentabilidade,
inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarial (REZENDE, 2002, p. 21).
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4.8 MODELOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Nos ultimos anos varios foram os estudos realizados com o objetivo de
apresentar a melhor forma de alinhamento do PETI ao PEN ou da Tl ao negdcio da
organizacao. Porém, em termos praticos, nem sempre 0os modelos sdao devidamente
implementados nas organizagdes, pois na maioria das vezes o processo de
alinhamento da Tl ao negécio empresarial é feito de maneira empirica,
caracterizando a auséncia de uma metodologia e, em alguns casos, também sem a
existéncia de um planejamento de area de Tl, o que gera cendrios de Planejamento
Estratégico inadequados e que néo retratam o alinhamentno desejado/requerido.

Esse subcapitulo tem por objetivo apresentar diversos modelos de
alinhamento do PETI ao PEN ou PEE, sendo os mais relevantes descritos por ordem
de publicacao.

4.8.1 Modelo de Alinhamento de Leavitt (1965)

O modelo de Leavitt (1965) trata-se de um dos modelos precursores referentes
ao alinhamento de TI. Leavitt foi o autor que definiu o termo Tecnologia da
Informacéo (Tl), em 1958 no artigo “Managing in the 1980°s”. A proposta do modelo
de Leavitt considerou quatro variaveis: tarefas, atores, tecnologia e estrutura, onde a
organizacao € tratada com um sistema complexo onde quatro variaveis interagem

entre si para atingir um objetivo em comum por isso 0 motivo do alinhamento.

As tarefas tratavam das atividades consideradas fim da empresa, ou seja, as
atividades operacionais que levariam a produgédo de bens e servigos. Ja a tecnologia
esta relacionada a dispositivos com objetivo de resolver problemas de forma
automatica. Por exemplo, a técnicas de mensuracdo da produtividade, sistemas
computacionais e computadores. Os atores seriam todas as pessoas que estariam
envolvidas na realizagdo das atividades da empresa. A estrutura estaria ligada aos
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processos organizacionais, aos sistemas de comunicagao organizacionais e ao fluxo

dos processos de trabalho. O modelo de Leavitt € apresentado na figura 11.

Figura 11 - Modelo alinhamento de Leavitt (1965).
Fonte: Cheong e Haglind (1998).

Sem dudvida o modelo de Leavitt (1965) foi um dos precursores e
possivelmente possibilitou a identificacdo da interdependéncia entre as variaveis no
modelo, no entanto o0 modelo acabou servindo de base para o modelo de Rockart e
Scott Morton (1984), apresentado a seguir, tendo como base 0 modelo de Leavitt
foram realizadas algumas modificacdes, através da inclusdo de variaveis e a
modificagdo de outras, possibilitando a criagédo de outro modelo por parte de Rockart
e Scott Morton (1984).

4.8.2 Modelo de Rockart e Scott Morton (1984)

Rockart (1979) também um dos precursores para a area de TI, é o
responsavel por diversos trabalhos importantes dentre eles o que trata dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) que tem origem da expressdao Sucess Critical Factors
(SCF).

No modelo de Alinhamento de Rockart e Scott Morton (1984) os componentes
foram adaptados de Leavitt (apud ROCKART; EARL; ROSS, 1996), propondo-se
cinco elementos que sdo responsaveis pelo equilibrio do funcionamento
organizacional, sendo eles:

a) estrutura organizacional e cultura corporativa;
b) processos de gestéao;
c) individuos e papéis;
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d) estratégias da organizacao;
e) tecnologias.

Rockart, Earl e Ross (1996), citam o modelo de Leavitt (1965) e relatam a
inclusdo de uma variavel no modelo: processos organizacionais, que originalmente
nao existiam.

No modelo, esta implicito que a gestdao de Tl pode mudar somente uma
variavel para o equilibrio do sistema organizacional: a variavel tecnologia
(ROCKART; EARL; ROSS, 1996). A énfase desse modelo é que haja o equilibrio, ou
seja, todas as variaveis do modelo devem estar alinhadas e qualquer mudangca em
uma area pode ser percebida pelas outras. Nesse modelo ha a inclusdo de uma
quinta variavel, as estratégias da organiza¢do. O Modelo de Alinhamento de Rockart
e Scott Morton (1984) € apresentado na Figura 12.

Estrutura
organizacional e
cultura corporativa

-ﬁmbjegte externo:

tecnﬁﬁﬁcx
Tecnologias

Estratégias da
organizag&o

Processos de gestao

Individuos e papéis

Figura 12 — Modelo alinhamento de Rockart e Scott Morton
Fonte: Rockart e Scott Morton (1984)

Os autores Rockart, Earl e Ross (1996), pressupdem oito aspectos para a
organizagdo em relacdo a TI, alinhamento estratégico de duas vias: Tl versus
empresa e empresa versus Tl, os aspectos apresentados s&o: desenvolvimento de
relacionamento efetivo (geréncias); entrega e implementagdo de novos sistemas;
construcdo e gerenciamento de infra-estrutura; reconstrucdo da area de TI;
gerenciamento de parcerias com fornecedores; constru¢cdo de uma posicao de alta
performance; e redesenho e gerenciamento da organizacdo de TI. E importante

destacar que os autores dao énfase ao redesenho de processos de negécios € a
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disponibilidade do acesso as informagdes necessarias a esses processos como
funcdes essenciais da area de TI.
E relevante comentar que o modelo de Rockart e Scott Morton (1984) serve de

base para outros estudos e modelos.

4.8.3 Modelo de Macdonald (1991)

Como um processo de evolugdo do modelo tedrico de alinhamento estratégico
proposto por Rockart e Morton (1984), o modelo de alinhamento estratégico de
Macdonald (1991), veio com um foco nos resultados organizacionais. No modelo de
Macdonald (1991), ocorre um fenébmeno chamado de co-alinhamento transversal que
envolve basicamente dois aspectos a citar: (i) a estratégia de negbécios com os
processos e infra-estrutura Sl; e (ii) a estratégia de Tl com a organizagdo e gestao
dos processos e infra-estrutura organizacional.

Levando em consideragao esses 2 aspectos esse co-alinhamento segundo
Venkatraman (1989), ocorre a partir da:

a) consideragbes das operacbes internas e externas a

organizacao;

b) das relagbes entre competidores;

c) necessidades dos consumidores;

d) das oportunidades dos fornecedores;

e) tendéncias do segmento do negécio, entre outras

operagoes.

O modelo de Macdonald esta sendo ilustrado na figura 13.
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Figura 13 — Modelo de Macdonald
Fonte: Macdonald (1991)

4.8.4 Modelo de Henderson e Venkartraman (1993)

&9

O modelo de Henderson e Venkatraman (1993) trata-se de um dos mais

referenciados na bibliografia estudada. E considerado um modelo precursor para

outros trabalhos como o de: Brodbeck e Hoppen (2002) e o de Audy e Brodbeck

(2003). O modelo parte do principio que a Tl pode suportar novas estratégias de

negocios deixando de lado a visdo de que Tl é meramente uma ferramenta de

suporte. O conceito de alinhamento dos autores leva em consideragdo os ambientes

externo e interno, as estratégias de negocios e de Tl, as infra-estruturas de negocios

e de Tl e parte dos principios de formulacdo e implementacao estratégica, sendo

baseado em alguns conceitos basicos:

a) integracéo estratégica: é a ligagao entre as estratégias de
negécios e a estratégia de TI, refletindo os componentes
externos do modelo. Trabalham com a capacidade ou a
funcionalidade de Tl para modelar e suportar a estratégia de

negécios;

b) Interagdo funcional: é a ligacdo entre os dominios internos,
ou seja, o0 elo entre a infra-estrutura organizacional e a infra-
estrutura de TI, que deve proporcionar coeréncia entre 0s

requisitos organizacionais e as expectativas, entregando a
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organizagdo produtos e servicos de acordo com as
necessidades, onde esse elo entre infra-estrutura
organizacional e infra-estrutura de Tl possibilita uma exploragcao

dos recursos de forma alinhada.

A interpretacdo do modelo proposto por Henderson & Venkatraman (1993), é
de que € possivel verificar a existéncia de uma integracao cruzada, na qual os quatro
componentes dos ambientes interno e externo devem se alinhar formando o
alinhamento cruzado ou multidimensional. Sendo assim, a estratégia de Tl pode estar
alinhada a estratégia de negdcios e a infra-estrutura de negocios. Esse alinhamento
multidimensional permite moldar diversas formas da formulagdo e implementagéao
estratégica, dependendo do segmento em que a organizagdo atua e da sua
orientacado em relagdo aos investimentos em TI.

Como o ajuste inadequado entre ambientes externo e interno é uma razao
para o fracasso dos beneficios dos investimentos em TI, esse alinhamento esta
baseado em dois blocos. Sendo o primeiro bloco, ajuste ou adequagéo estratégica
realiza o alinhamento promovido pelo movimento constante e continuo entre o
ambiente e forcas externas e internas. O segundo bloco, integracdo funcional
relaciona horizontalmente as diferentes fungbes do negécio, integra as infra-
estruturas organizacional e de TI, e recria 0s processos para controlar toda a
organizacdo e permitir agilidade, respostas e reorientacbes das estratégias. O

modelo de Henderson & Venkatraman (1993) € apresentado na Figura 14.
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Figura 14 — Henderson & Venkatraman
Fonte: Henderson e Venkatraman (1993)

4.8.5 Modelo de Brodbeck (2001)

O modelo de Brodbeck tem como objetivo representar o alinhamento
estratégico entre os planos de Negécio e de Tecnologia da Informagéo, no entanto
durante a etapa de implementacao dos itens planejados.

De fato o modelo apresentado na figura 15 por (Brodbeck 2001):

“Incorporou novos conhecimentos originados dos estudos de metodologias
de implementagdo de planos estratégicos, reconhecendo duas etapas do
processo de planejamento — formulagéo e implementacdo — ndo excludentes,
ocorrendo sequencialmente e continuamente, reforgando a visdo de
operacionalizagao do alinhamento.”
O modelo de Brodbeck (2001) foi aprimorado em fungcdo do modelo de
Henderson e Venkatraman, 1993, no qual foi inserido um elemento de alinhamento o
qual teve por origem dos estudos de Zviran (1990) e Reich (1992), que tratava dos

objetivos de negdcio e de Tl com foco na consisténcia.
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Figura 15 — Modelo de Brodbeck
Fonte: Brodbeck (2002)

Através de uma visao espacial é representada no plano de frente, a promogao
do alinhamento entre o plano de negécios e de Tl, considerando a etapa de
implementacao do processo. Sendo que os estagios demonstram o dinamismo que é
possivel através do tempo. Através da visdo de cubo em (n ciclos), apresenta a
continuidade da promogéao do alinhamento.

Segundo Brodbeck (2002):

“O modelo expressa duas formas de promogao do alinhamento continuo. A
primeira, ocorre horizontalmente e de forma circular, entre os itens
planejados de negécio e de TI, indicando que o redirecionamento dos
mesmos pode ser feito por ambos, a qualquer instante. A segunda, ocorre
linearmente, indicando o movimento dos itens planejados do estado presente
para o estado futuro, implementando-se a visdo bdasica de processo em
movimento proposta por Boar (1993).”

E relevante mencionar que a cada estagio do modelo de alinhamento os itens
planejados vao sendo monitorados e revisados, através de reunides de avaliagao do
planejamento. Neste momento, 0 modelo de negdcio deverd ser ajustado também,

promovendo a adequacao entre as estratégias e objetivos de negbcio com as de TI,
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para que os executivos permanecam sendo providos de informagdes consistentes

para o controle dos itens planejados e do negécio como um todo (BRODBECK 2002).

Desta forma de maneira resumida Brodbeck (2002), conclui que o modelo

proposto compreende as dimensdes planejamento estratégico e alinhamento

estratégico:

“Sendo que os elementos da dimensdo alinhamento encontram-se
agrupados por: elementos de contexto organizacional, elementos da etapa
de formulagéo e da etapa de implementacdo do processo de planejamento.
Os elementos da etapa de formulacdo sdo: adequagdo estratégica,
integragao funcional e informacional através dos Sl. Os elementos da etapa
de implementagao, além de assumirem os elementos da etapa anterior,
agregam os seguintes: metodologia, comprometimento, sincronizagao de
recursos e instrumentacao da gestao”.

4.8.6 Modelo de Rezende e Abreu (2002)

O modelo de Rezende (2002) pretende alinhar o Planejamento Estratégico de

Tl (PETI) ao Planejamento Estratégico de Negdécio (PEN) a partir de elementos ou

recursos sustentadores para o alinhamento.

“Nesse modelo o alinhamento ou integragdo acontece pela coeréncia total
(vertical e horizontal) entre 0 PEE e o PETI, onde o PEE esta integrado ao
planejamento estratégico dos negdcios ou das fungbes empresariais
(producao e/ou servigos, comercial e/ou marketing, materiais e/ou logistica,
financeira, recursos e juridico legal) e aos respectivos planos dos Sistemas
de Informagao (Sl), Tecnologia da Informacéo (TI) e Recursos Humanos ou
Pessoas, (RH)”.

Os recursos sustentadores do alinhamento estédo divididos em quatro grandes

grupos: Tecnologia da Informacdo; Sistemas de Informacdo e do Conhecimento;

Pessoas ou Recursos Humanos e Contexto Organizacional.

De acordo com Rezende (2002) um resumo dos recursos que sustentam o

alinhamento é descrito a seguir:



94

4.8.6.1 Tecnologia da Informacao (TI)

Sao os recursos tecnolégicos e computacionais para a geracao e uso da
informacgao. Formados pelos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e
periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicagéo; gestao de dados

e informacao.

4.8.6.2 Sistemas de Informacao e do Conhecimento (Sl)

Sistemas de Informacdo, nesse modelo, sdo “os conjuntos de partes que
geram dados e informacgdes, ou conjunto formado por software, recursos humanos e
respectivos procedimentos que antecedem e sucedem o software” (REZENDE,
2002).

Adicionalmente aos sistemas de informagdo, surgem os sistemas de
conhecimento, os quais possibilitam o controle e gestdo do conhecimento da
organizacao. Sendo que esses recursos sao responsaveis pelas funcdes de: permitir
acuracidade nas informagdes; processar, armazenar e disponibilizar informagdes

estratégicas; e facilitar a aprendizagem e o conhecimento organizacional.

4.8.6.3 Pessoas e Recursos Humanos (RH)

Trata-se de todo tipo de pessoas da organizacdo, que sdo responsaveis pelos
resultados organizacionais. Sendo conhecido como capital intelectual, conhecimento
humano ou competéncias e se constituem em valiosos recursos estratégicos para as
organizagdes. Os valores humanos, pessoais, objetivos pessoais, juntamente com o
clima organizacional em grupos ou individualmente, formam o recurso que favorece o
alinhamento estratégico neste modelo.

O recurso em questdo tem como responsabilidade a: viabilizacdo dos
processos de mudanga na organizagdo, criagdo de um ambiente de trabalho
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motivador, defesa do uso estratégico da TI, e definicho de papéis e

responsabilidades individuais e de equipes.

4.8.6.4 Contexto Organizacional (CO)

O Contexto Organizacional (CO) trata-se a todos os aspectos relacionados a
organizacao e ao seu ambito de atuacao sendo considerado para efeitos de analise o
setor de atuagéo, o tamanho, a agilidade na comunicagéo, a execugao das fungdes
empresariais, a formalizacdo de papéis e responsabilidades e a competéncia para a
realizacédo das agdes fazem parte do CO deste modelo.

Um aspecto relevante no contexto organizacional € a cultura, sendo que ela e
0 comportamento organizacional sao relacionados aos outros fatores que podem
sustentar o alinhamento estratégico. O CO possibilita, dentre outras tarefas, as
seguintes: visdo das oportunidades das organizagbes, agbes coordenadas para
constru¢do de bases de conhecimento constituindo a gestdo do conhecimento,
controle e estabelecimento das andlises de processos organizacionais, definicdo das
limitacbes dos recursos empresariais, planejamento e organizacdo consciente e
unido do negécio com a TI.

Os recursos sustentadores do alinhamento no modelo de Rezende (2002)
podem possuir valores diferenciados ou niveis de adequacado desiguais em uma
organizacdo, sendo que as variaveis que o compdem também podem ter
posicionamentos diferenciados.

O desenho do Modelo de Alinhamento de Rezende (2002) € apresentado na Figura
16.
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1F

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ALUNHAMENTO ESTRATEGICO
DA TECNOLOGIA ESTRATEGICO EMPRESSARIAL

DA INFORMACAO (AE) (PEE)
(PETI)
-
I
RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO
Tecnologia da Informagao Sistemas de Informacgao
() e do Conhecimento (Sl)

Pessoas ou Recursos Humanos Contexto Organizacional
(RH)

Figura 16 — Modelo de Rezende
Fonte: Rezende, 2002

4.9RESUMO DA REVISAO DE LITERATURA

Em resumo um conceito mais amplo, porém resumido aborda que o PETI, é
um conjunto de ferramentas e técnicas que possibilitam a definicdo de estratégias de
acao ao longo de um periodo de aproximadamente um a trés anos, visando:
identificar um “modelo de informacdes empresariais” necessario a gestdo do negdcio
principal da empresa, para tomada de decisbes em todos 0s niveis (estratégicos,
taticos e operacionais); estabelecer ferramentas de controle de qualidade,
produtividade, prazos e custos; elaborar plano de desenvolvimento (ou aquisi¢éo),
implantacao, implementacao de Sl (estratégicos, de gestao e operacionais); planejar
recursos humanos; padronizar e simplificar a Tl; planejar recursos da TI; identificar
planos de acéo imediatos e de curto prazo.

Sendo que o tempo de reavaliagdo dos planejamentos pode variar de empresa
para empresa e de seu respectivo negécio, mas de maneira geral deve ser
reavaliado de forma trimestral, semestral ou até mesmo anual. Deve-se também
observar a reavaliagdo em condigdes situacionais ou especiais (REZENDE ; ABREU,
2000).

De forma conclusiva pode-se afirma que o PETI trata-se de um roteiro o qual é
dindmico e estrutura todas as informagdes da organizacao de forma que exista uma
harmonia no ambiente da empresa.

O quadro 6 busca relacionar as principais contribuicées e seus autores.
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FONTES AUTORES PRINCIPAIS CONTRIBUIGOES
1 Rezende (2002) apud | O planejamento de SI e da TI € o processo de identificacdo das aplicagdes baseadas em
(Lederer; Sethi, (1998)). computadores para apoiar a organizagdo na execucdo do seu plano de negdcios e na
realizacdo dos seus objetivos organizacionais.

2 Rezende (2002) apud [ O PETI € o recurso usado para auxiliar o PEE da organizagdo, na identificacdo das

(Premkumar; King, (1992)). oportunidades de SI para apoiar os negécios empresariais, no desenvolvimento de
arquiteturas de informacdo baseadas nas necessidades dos usudrios, e no desenvolvimento
de planos de acido dos SI a longo prazo.

3 Rezende (2002) apud | O PETI € como um plano para suprir dire¢do, esforco de concentragdo, consisténcia de

(Strechay, (2000)). propdsito, flexibilidade e continuidade dos recursos da TI.
4 Rezende (2002) apud | O PETI compreende a preparacdo, colecdo, transporte, recupera¢do, armazenamento,
(Boyton;  Jacobs; Zmud, | acesso, apresentagdo e transformacdo de informagcdes nas mais variadas formas,
(1992); Boar (1993)). movimentadas entre humanos e maquinas.
5 Rezende (2002) apud (Boar | No PETI se decide aonde a organizagdo quer chegar e quais os recursos da TI que serdo
(1993)). necessdrios para suportar as decisdes, representando o movimento de passagem da estratégia
presente para a estratégia futura, através da apresentacdo de diregdes, concentracdes de
esforgos, flexibilidade e continuidade dos negdcios em dreas estratégicas.
6 Rezende (2002) apud | O PETI difere do antigo Plano Diretor de Informatica (PDI) que tem seus esforcos mais
(Rezende (1999)). direcionados para o plano de informdtica e seus respectivos recursos tecnolégicos.
7 Rezende (2002) apud [ O PETI é o processo de identificacdo de software, de hardware e principalmente de banco
(Lederer e Mahaney (1996)). | de dados para suportar a clara defini¢do e documentacio do planejamento estratégico de
negdcios da organizagio.
8 Rezende (2002) apud (Stair, | A atividade de traduzir as metas estratégicas e organizacionais em iniciativas de
1996)). desenvolvimento de SI para utilizar a TI na organizacdo, também conceitua o PETIL.

9 Rezende (2002) apud O PETI é um roteiro ou guia dindmico para planejamento estratégico, titico e operacional
(Boynton; Jacobs; Zmud, das informagdes organizacionais, da TI e seus recursos (hardware, software, sistemas de
1992; Turban; Mclean; telecomunicagdes e gestdo de dados e informagdes), dos SI, das pessoas envolvidas e a
Wetherbe, (1996); infra-estrutura necessdria para o atendimento das decisdes e agdes da organizagio.
Broadbent; Weill; Clair, Elaborado por uma equipe multidisciplinar por meio fases e subfases interativas, gerando
(1999); Strechay, (2000)). produtos para revisdo e aprovacdo da qualidade, que contribuem com os tomadores de

decisdes na organizacio.

10 Cassidy (1998). PETI como sendo o movimento de uma posi¢do atual tecnolégica da organizagdo para uma
posicdo futura, observando as tendéncias de mercado. Este movimento deve ser feito
observando as seguintes etapas: a andlise da situagdo, contendo a descri¢do da posi¢ao atual
do negdcio e da TI; a formulacdo de estratégias, contendo a descricdo da posicdo futura do
negécio e da TI; e a implementag@o das estratégias, contendo o plano de desenvolvimento
para chegar na posigdo futura descrita.

11 Amaral; Varajao (2000). O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI) é a atividade da
organizagdo onde se define o futuro desejado para o seu Sistema de Informacio (SI), e como
este serd suportado pela Tecnologia da Informacéo (TT). Apesar de comumente aceito como
atividade vital para o sucesso das organizagdes, o PETI é, curiosamente, uma das atividades
mais desprezadas e fruto de grande insucesso na sua implementagao.

12 Turban, Rainer Jinior e | O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo é um conjunto de metas de longo

Potter (2003, p. 474). prazo que descrevem a arquitetura de TI e as principais iniciativas de Sistemas de
Informacdo, necessdrias para alcancar as metas da organizacao.

13 Boynton e Zmund, (1987). O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo deve analisar as suposicdes e
riscos relacionados com o portifélio de aplicagdes existentes e planejados, avaliar recursos e
habilidades na drea de SI e outras dreas da organizagdo e deve considerar andlises politicas
intra-organizacional para compreender a influéncia relativa mantida por coalizdes chave de
uma organizacao.

14 Earl, (1988). O PETI deve avaliar os investimentos em S.I correntes na organizacdo com um foco na
avaliagdo das oportunidades que podem ser criadas através do avango da T.1

15 Galliers, (1987). O processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo deve conduzir para
uma compreensdo continuamente aperfeicoada pelo gerenciamento do potencial dos
sistemas de informacdo, aumentando dessa forma a consciéncia do pessoal da drea de SI
com relac@o aos objetivos organizacionais.

16 King, (1988). O PETI deve ser avaliado de acordo com as prescricdes e padroes de planejamento
geralmente aceitas em termos de objetivos especificos que foram definidos e em termos dos
interesses, reclamacdes e objetivos de diferentes grupos da organizagao.

17 Graeml, (2000). O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo pode contribuir para a melhoria
do desempenho da drea de TI, em razdo de possibilitar melhor alocagdo de recursos e
aumento da produtividade dos colaboradores, além de auxiliar ao grupo da alta
administracdo a antecipar tendéncias tecnoldgicas futuras e aumentar o nivel de satisfacdo
dos usudrios por meio de adogdo de tecnologias de facil utiliza¢ao.

18 Lederer & Sethi, (1996), | O PETI pode ser definido como sendo o processo de identificacdo de infra-estrutura (HW,

Torres (1994). SW bdsico e comunicagdo) e aplicacoes (BD, sistemas e automacdo de escritérios) para
suportar o negdcio das organizagdes, através do atendimento dos objetivos organizacionais.

26 Slack, Chambers e Johnston Modelo Input-transformacao-output

(2002, p. 36)

Quadro 6 - Autores e principais contribuigdes do PETI

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.10 DETERMINANTES DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO (PETI)

Este tdépico visa cumprir o objetivo: Identificar os determinantes do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo, encontraram-se
apresentados diversos autores e contribuices diferenciadas sobre PETI.

Assim sendo, por meio da revisdo da literatura realizada neste capitulo,
concluiu-se que os determinantes do Processo de Planejamento Estratégico da
Tecnologia da Informagdo conforme quadro 7, convergem para os fatores apontados
por Rezende (2000), que sao: i) Planejar o projeto; ii) Revisar o planejamento
estratégico; iii) Planejar informagdes e conhecimentos; iv) Avaliar e planejar Sistemas
de Informacédo e de Conhecimento; v) Avaliar e planejar tecnologia da informacao; vi)
Avaliar e planejar recursos humanos; vii) Priorizar e custear o projeto; viii) Executar o
projeto; e ix) Gerir o projeto.Para efeito desta pesquisa, serdo utilizados como tal.
Vale lembrar que os fatores identificados por Rezende (2003) foram validados por
outros autores, de acordo com as principais contribuicées para compor sub-capitulo

4.6.
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DETERMINANTES DO PETI

AUTORES

PETI 1) Planejar o projeto: Esta primeira fase do processo de PETI, envolve a
concepgao de um projeto para a realizagdo do PETI, no qual é definido: a nominagao
da equipe multidisciplinar com a defini¢do dos principais papéis. Os objetivos a serem
atingidos os quais devem estar relacionados com o planejamento das informagoes
necessdrias para o negdcio organizacional ou o servico da organizacdo e suas
respectivas estratégias e acdes organizacionais. A metodologia a ser adotada a qual ird
definir as fases, subfases, produtos e pontos de aprovacio e finalmente deve existir
uma preocupagao no sentido de mapear e entender o nivel de competéncia da equipe, a
qual deve ser capacitada para o devido planejamento das atividades que envolve a
definicdo de um cronograma de a¢des do projeto.

Rezende (2003); King (1978); Audy & Martins
(1997)

PETI 2) Revisar o Planejamento Estratégico: Trata da necessidade de elaboracdo,
complementacdo ou apenas revisio do planejamento estratégico, ou seja, a agdo
principal ird depender do status do planejamento estratégico. E essencial que sejam
definidos e relatados os objetivos organizacionais a partir da: definicdo do negécio
organizacional, definicdo da missdo, definicdo da visdo ou cendrios, definicdo de
principios, bem como relato das politicas e normas. Deve ser analisado o ambiente
organizacional, estrutura, modelo de gestdo, estratégias, previsdo de perfil
profissional, ou seja, as competéncias das pessoas para atuar de forma efetiva, a
defini¢do de objetivos da unidade da TI e a elaboragdo dos planos de acdo que devem
contemplar os planejamentos das informacdes organizacionais e da respectiva
tecnologia da informacdo necessdria para atender ao planejamento estratégico da
organizagdo. Sendo que finalmente é necessdria a definicdo dos controles
organizacionais para garantir a realizacdo das atividades conforme o que foi planejado
nos Ambitos estratégicos, tticos e operacionais.

Rezende (2003); Fernandes & Alves (1992);
Amaral & Varajao (2000)

PETI 3) Planejar informacdes e conhecimento: Essa fase complementa o PE com a
modelagem das informagdes organizacionais envolvendo: fun¢do empresarial, médulo
ou subsistema, informagdes nos dmbitos estratégicos, gerenciais e operacionais. Sendo
também necessdrio o mapeamento dos conhecimentos nos diversos niveis da
organizagdo nos Ambitos estratégicos, gerenciais e operacionais.

Rezende (2003); Fernandes & Alves (1992);
Amaral & Varajao (2000)

PETI 4) Avaliar e planejar sistemas de informacio e de conhecimentos: Implica
na necessidade de elaborar um plano de trabalho para identificar todos os sistemas
existentes na organizagdo passando pela descricdo, avaliagdo e sumarizagdo dos
sistemas existentes. E necessdrio rever e detalhar informagdes e conhecimentos
necessdrios para o pleno funcionamento operacional, gerencial e estratégico de todas
as fungdes empresariais ou organizacionais, contemplando inclusive o meio ambiente
externo. Passando pela nominagdo, diagramagdo, descri¢do e validagdo dos sistemas
propostos. Acompanhado de avaliacdo da aquisi¢do ou desenvolvimento desses
sistemas fechando finalmente essa fase com a elabora¢do de um quadro demonstrativo
dos sistemas propostos nos diversos tipos ou classificagdes.

Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral
& Varajao (2000)

PETI 5) Avaliar e planejar tecnologia da informacao: Essa parte esta direcionada
para a identificacdo e para a andlise de todos os recursos atuais da tecnologia da
informagdo da organizagao resultando em ajustes ou propostas para atender a todos os
sistemas. Sendo que compreende a elaboracdo de um plano para o diagndstico dos
recursos existentes de TI com a descri¢@o e avaliagdo de Software, Hardware, sistemas
de telecomunicagdes e politicas, onde com base nesses levantamentos é feito um
quadro demonstrativo da tecnologia da informagao na organizagao.

Rezende (2003); Amaral & Varajao (2000); Audy
& Martins (1997); Fernandes & Alves (1992);
Lederer & Mahaney (1996)

PETI 6) Avaliar e planejar RH: Tem por objetivo analisar os atuais perfis de
recursos humanos, os quais podem ser treinados, ou até mesmo, pode ser proposto
novos perfis de recursos humanos. Nessa fase do processo sdo identificadas, avaliadas
as capacitagdes do corpo de RH da empresa, para que seja possivel realizar propostas
nos ambitos de estratégia de RH, estrutura organizacional, processos recrutamento e
capacitac@o profissional e politicas de gestdo. No fim de todo esse processo é gerado
um quadro dos recursos humanos necessdrios para que a organizacdo possa
desenvolver um planejamento estratégico de TI coerente.

Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral
& Varajao (2000).

PETI 7) Priorizar e custear o projeto: Essa etapa do processo esta orientada para a
priorizacdo, avaliagdo e custeio do projeto de acordo com a avaliagdio e o
planejamento dos sistemas, da tecnologia e dos recursos humanos. A partir desses
planejamentos sdo definidas as prioridades, relato dos recursos necessdrios com a
conseqiiente elaboracdo de um quadro econdmico financeiro com o0s custos,
beneficios, riscos e viabilidade do projeto.

Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral
& Varajao (2000)

PETI 8) Executar o projeto: Nessa parte do processo é feita o planejamento da
execucdo e por fim a execugdo do projeto de PETI propriamente dita colocando em
pratica tudo que foi planejado nas fases anteriores.

Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral
&Varajao (2000)

PETI 9) Gerir o projeto: Deve ser elaborada juntamente com todas as outras fases,
ou seja, no inicio, no desenvolvimento e na conclusdo.A gestdo compreende a
formac@o da equipe, a definicdo da metodologia e suas fases, a capacitacdo dos
envolvidos, o planejamento controle das atividades, 0 acompanhamento do projeto, e
a divulgacdo das atividades elaboradas, a avaliagdo de seus produtos ou resultados e
outras agdes pertinentes.

Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral
& Varajao (2000)

Quadro 7 — Determinantes do processo de PETI
Fonte: Elaborado pelo Autor
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5 IDENTIFICAGAO DOS DETERMINANTES DA ESTRATEGIA DE OPERAGOES

O presente capitulo tem como propdsito responder a questdo: Quais os
determinantes da Estratégia de Operacoées? Cumprindo com o0s seguintes
objetivos: a) Revisar bibliografia da Estratégia de Operacoes; e b) Identificar os
determinantes da Estratégia de Operacées (Figura 1). Estes objetivos sao
atingidos pela realizacdo das Fases 1 e 2 previstas na Estratégia de Pesquisa
(Figura 3).

5.1 CONCEITO DE ESTRATEGIAS

Segundo Slack et al.(1996), “estratégia” é um padrdo global de decisbes e
acbes que posicionam a organizagdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la
atingir seus objetivos de longo prazo. Para o autor, decisdes estratégicas sdo as

decisdes gerenciais que apresentam as seguintes caracteristicas:

a) tém efeito abrangente e por isso séo significativas na parte
da organizacao a qual a estratégia se refere;

b) definem a posicdo da organizacdo relativamente a seu
ambiente;

c) Aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Estratégia talvez seja a palavra mais utilizada em administracao. O seu uso é
tdo intenso e comum que Motta (1991) sugere substituir o termo administragcdo por
estratégia. De fato, todas as fun¢des administrativas devem possuir um enfoque
estratégico, quer seja a funcao finangas, recursos humanos ou marketing. Isto faz
sentido a medida que a administracdo deve preocupar-se cada vez mais com 0 que
deve ser feito (associado ao conceito de eficacia) em contraposicdo ao “como fazer
melhor aquilo que esta sendo feito” (associado ao conceito de eficiéncia)
(CARVALHO JR., 1997).
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A maioria dos autores tais como Skinner (1985), Platts e Gregory (1990),
Hayes e Wheelwright (1985), sugerem modelos hierarquicos nos quais a estratégia
corporativa direciona as estratégias de cada unidade em particular. As estratégias
das unidades, por sua vez, direcionam a estratégia de manufatura e as outras

estratégias dentro da unidade.

5.2CONCEITO DE ESTRATEGIA DE OPERAGCOES

O conceito de Estratégia de Operagbes surgiu quando do declinio da
competitividade da industria americana frente as industrias japonesas, fato esse que
ocorreu na década de 70. De um lado estavam as analises tradicionais por meio da
qual se tentava explicar a perda da capacidade de competicio com base em
variaveis como taxa de cambio, déficit publico, politicas fiscal e monetaria e custos da
mao-de-obra, constatou-se a existéncia de fortes indicios de que a ma gestao dos
sistemas de producao das empresas ocidentais poderia ser responsaveis pela queda
de desempenho constatada.

Essa teoria evoluiu a partir da constatacdo de que as empresas japonesas
obtinham vantagem competitiva através da organizacdo de suas fungdes de
operacdes, as quais eram estruturadas para atender a critérios competitivos, como
qualidade, flexibilidade e a inovacao, esse pensamento diferenciava da visao limitada
de que reducdo de custos e elevados indices de eficiéncia fatores esses que
constituiam o principal foco dos gestores americanos.

A Estratégia de Operagbes comegou a ser abordada com uma visao para a
obtencao de sucesso competitivo nas empresas, a partir dos estudos elaborados por
Skinner (1969), nesse primeiro estudo o autor critica a visdo limitada dos americanos
que se apoiam nos principios da visdo taylorista da gestdo, onde € dado énfase
acentuada em padronizagao, reducao de custos e aumento de eficiéncia ao invés das
dimensdes competitivas mais importantes, como qualidade, flexibilidade e inovagao.

Segundo Skinner (1969), esta visdo tecnicista, dos especialistas e
engenheiros que estavam preocupados com baixos custos, e elevados indices de
eficiéncia, levou os executivos das organizagdes a se afastarem da formulacdo da
estratégia de manufatura, delegando portanto a fungdo aos especialistas da
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produgcdo os quais ndo estavam familiarizados com a estratégia empresarial gerando
dessa forma uma grande lacuna e perda da oportunidade de utilizar uma arma
competitiva muito poderosa para uma disputa concorrencial, além de contribuir para
tornar a area de operagdes uma estrutura pesada de custos,composta por
instalacdes, equipamentos e sistemas gerencias inflexiveis e caros.

Portanto de acordo com Skinner (1969). “A manufatura é geralmente
percebida da forma errada no topo, gerenciada da forma errada ao nivel de planta e

ensinada de forma errada nas escolas de administragéo”.

Para especificar quais as decisdes operacionais mais importantes e as
limitacdes que elas necessariamente originam, Skinner propde uma lista de areas de
decisdes relacionadas a instalacdes e equipamentos, planejamento e controle da
producdo; forca de trabalho e staff, planejamento do produto e engenharia,
organizacao e administracdao, enfatizando que a decisdo sobre estes itens deve
contar com o envolvimento efetivo da alta administracdo, de modo a assegurar que a

configuracéo do sistema de operacdes seja congruente com a estratégia geral.

Outro conceito fundamental para a area de operagdes introduzido por Skinner
(1974) foi o de fabrica focada. O autor verificou que as fabricas que se focavam em
um mix de produtos restrito para um determinado nicho de mercado tinham um
desempenho melhor do que aquelas que tentavam fazer de tudo para todos, essa
diferenca era notavel pois nas fabricas mais focadas os equipamentos, sistemas de
suporte e procedimentos eram mais concentrados, permitindo que seus custos,
principalmente os de overhead, fossem mais baixos do que os das fabricas que néo
eram focadas. Além de tudo isso, a fabrica focada tornava-se uma arma competitiva,
ja que todo o seu aparato estava focado para desempenhar a tarefa de operacoes
determinada pela estratégia competitiva.No entanto mesmo assim Skinner verificou
que a grande maioria das fabricas ainda produzia diversos produtos para diversos

segmentos de clientes, ou seja, ndo eram focadas.

Skinner (1974) reconheceu a dificuldade do conceito de operagdes focadas de
se atingir em industrias onde fosse necesséario produzir diversos produtos para
diversos segmentos de mercado, como € 0 caso na maioria das industrias,

percebendo isto propds a solugédo: apesar de as operagdes terem que ser focadas
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em cada par produto-mercado, as empresas ndo precisariam construir uma fabrica
para cada par, mas apenas segregar as operacdes de cada produto, o que
significaria criar plantas dentro de plantas.

Antes de aprofundar o entendimento de sobre a Estratégia de Operacgdes e
suas areas de decisdo € importante apresentar as diversas definicbes sobre o
assunto, visando um melhor entendimento dos conceitos sobre a Estratégia de
Operacoes.

Para Ahmed e Montano (1994) a Estratégia de Operagbes, consiste no uso
efetivo da capacidade e das competéncias da area de operagdes com a finalidade de
alcancar os objetivos fixados para a empresa, onde esses objetivos incluem: lucros,
confiabilidade de entrega, metas agressivas de crescimento de receita,
flexibilidade,inovagao, servigos pos-venda, dentre outros aspectos que podem ser
definidos pelos acionistas e/ou pelos clientes.

Para Wheelwrigth (1984), a Estratégia de Operacées deve ter como
caracteristicas a considera¢dao de um horizonte de longo prazo e focalizar a alocagéao
de recursos nas atividades fundamentais. Ja para Gianesi e Corréa (1994), por sua
vez, assinalam que a formulagdo da estratégia de operagdes tem como principal
finalidade o aumento da competitividade da organizacdo e, para tanto, constitui-se
num padréo coerente de decisdes de distribuicdo dos recursos de uma organizacao,
para se obter um composto adequado de caracteristicas de desempenho que
conduza a empresa a competir de forma eficaz. No entanto para Swink e Way (1995),
pode-se afirmar uma visao voltada para as atividades de manufatura, para os autores
a Estratégia de Operacdes (EO) sdo as decisdes e planos sobre recursos e politicas
diretamente relacionadas com a aquisicdo de insumos e facilidades de producgéao, a
fabricacédo e a entrega de produtos tangiveis.

Meijpoom e Vos (1997) afirmam que a EO representa a definicio das
competéncias mais relevantes para o negocio e os investimentos necessarios para
construir ou desenvolver tais competéncias, eles entendem que a formulagdo da
estratégia de operagdes visa a estabelecer diretrizes para orientar as decisées de
investimento em infra-estrutura e na gestdo dos recursos postos a disposi¢cédo da
organizacdo, capacitando-a a atender de forma continuamente rentavel as
necessidades dos consumidores existentes nos segmentos de mercado definidos

pela estratégia competitiva.
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Slack e Lewis (2002) enfatizam a necessidade de alinhamento entre as
necessidades do mercado com 0s recursos e competéncias existentes na area
operacional da empresa. Nesse sentido Lowson (2003), ressalta que a a formulagao
da estratégia de operagcdes compreende a tomada de decisbes relativas a
determinadas aptiddes, competéncias e recursos que, de forma combinada, tornam a

empresa apta a atender as exigéncias do mercado consumidor.

No conceito apresentado por Chambers et al. (1997), a estratégia de
operagdes € o padrao global de decisdes e agdes que define o: i) papel, ii) objetivos e
as iii) atividades da area de operacdes. De uma maneira que todos esses aspectos

contribuam e apdiem os negdécios/corporativos da organizacao.

Sendo assim verifica-se com base na revisdo bibliografica que a Estratégia de
Operacbes constitue-se a partir de uma estratégia corporativa, sendo portanto um
procedimento légico e sequencial, sendo composta por atributos que devem ser
priorizados pela area de operacgao e diretrizes que tem por objetivo orientar a tomada
de decisGes sendo a identificagdo dos atributos competitivos € um dos principais
elementos constitutivos da estratégia de operagoes.

5.3 A ESTRATEGIA CORPORATIVA VERSUS ESTRATEGIA DE OPERAGOES

A palavra estratégia € comumente utilizada em 3 niveis (MINTZBERG 1987):

a) estratégia corporativa: A que esclarece qual é o conjunto de
negdécios em que a organizagao esta ou pretende estar;

b) estratégia de Negdcios: Possibilita identificar como competir
em um determinado tipo de negécio;

c) estratégia Funcional: Defini como € possivel contribuir para

uma vantagem competitiva no negécio em especifico.

E importante mencionar que no nivel da corporacdo é que sdo definidas as

areas de negdécios nas quais a organizagdo ira participar, com a consequente
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alocacdo e organizacdo de recursos corporativos em cada um desses negécios. E
nesse nivel que também ocorrem as estratégias de sinergias que possibilitam a
interagdo entre as varias unidades de negocios definidas, no sentido de promover o
dinamismo da corporagao como um todo.

O conceito de unidade estratégica de negdcio surgiu nos anos 70 fruto de uma
recomendacao realizada pela Mckinsey a General Eletric. Em esséncia, uma unidade
estratégica de negbcio é um foco de planejamento que agrupa um conjunto distinto
de servicos e/ou produtos vendidos para um publico de consumidores (HAX E
MAJLUF, 1991). Segundo Proenca 1995, cada unidade de negécio deveria ter uma
de
fracos,fortes,oportunidades e ameacas. Sendo o préximo nivel o das decisdes

estratégia negaocio, levando em consideragao seus  pontos

estratégicas funcionais, associadas as politicas de operagédo e desenvolvimento nas
diversas éareas funcionais da empresa — produgdo, marketing, financas, recursos

humanos e produtos, conforme demostra a figura 17.

Estratégia
Corporativa
| |
Estratégia da Estratégia da Estratégia da
Unidade de Unidade de Unidade de
Neqé‘cios A Negocios B MNegocios C
| | | |
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Marketing Recursos Humanos Manufatura P&D

Figura 17— Niveis da estratégia
Fonte: Hayes e Wheelwright, 1984.

Analisando o poder que a Estratégia de Operagdes exerce no contexto
estratégico de uma organizacado Skinner (1995 b), afirma que tem sido amplamente
reconhecido que a estratégia de manufatura pode ser uma excelente arma
competitiva, desempenhando papel decisivo na criagdo de vantagem competitiva e
dificil de ser imitada pelos concorrentes, o que potencializa o alcance dos objetivos

pela organizacéo.
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5.4A IMPORTANCIA DA TI PARA A ESTRATEGIA DE OPERAGOES

Uma enorme quantidade de informagédo é gerada e usada durante o projeto,
manufatura e uso do produto para satisfacdo das necessidades dos clientes e
requisitos ambientais. Nesse sentido a tecnologia da informacao pode possibilitar
melhorias substanciais nas operagdes da organizacado, e eficacia das informacodes
intensivas nos processos e atividades de manufatura, facilitando amplamente sua
integracdo conforme afirmacdo de Ferdows et al (1986), conforme figura 18 que
descreve como a Tecnologia da informagdo pode auxiliar como um meio para
integrar as varias atividades basicas da manufatura.

PRODUCAO NEGOCIOS

PROJETO

F -

Figura 18 - Integracédo da tecnologia da informagao e manufatura
Fonte: National Academy Press, (1995).

Os equipamentos e estagdes, fabricas, toda manufatura da empresa, e redes
de fornecedores, parceiros, e clientes localizados em qualquer lugar do mundo, tudo
pode ser mais efetivamente conectado e integrado através do uso da TI.
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A Tl pode fornecer as ferramentas para ajudar as empresas a alcangar as
metas amplamente consideradas como criticas para o futuro da manufatura,
incluindo:

a) Rapida mudanca na producao de um produto para o outro;

b) Implementacdo mais rapida de novos conceitos em produtos;

c¢) Entrega mais rapida de produtos aos clientes;

d) Utilizagdo mais completa de capital e recursos humanos;

e) Modernizagdo das operagdes para focar as necessidades
essenciais do negécio; e

f) Eliminagdo de atividades desnecessarias, redundantes, ou

improdutivas.

A Tl tera um papel indispenséavel para apoiar e mesmo possibilitar a complexa
pratica da manufatura. Nas proximas décadas o impacto que a Tl pode ter no
desempenho da manufatura e produtividade € comparavel ao que teve a producéo
em massa. (NATIONAL ACADEMY PRESS, 1995).

Todas as dimensdes de manufatura estdo se tornando mais complexas, com
exigéncia cada vez maior do mercado e maior concorréncia. E na integragdo da Tl e
suas relagdes com a Estratégia de Operagdes que surgem os relacionamentos com a

nova realidade que se pretende representar por meio de uma ontologia.
5.5CARACTERISTICAS DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Platts e Gregory (1990), afirmam que a visdo tradicional de formulacdo de
estratégia foi desenvolvida nos anos setenta por Andrews e Ansoff entre outros. Esta
abordagem esta baseada em uma andlise do ambiente (oportunidades e ameagas), €
as forcas internas e fraquezas da organizagdo. O processo de formulagédo de
estratégia busca identificar planos de acado que usara as forgas da organizacao para
explorar oportunidades enquanto minimiza sua vulnerabilidade as ameagas. A visdo
da estratégia de manufatura como diferencial competitivo foi abordada por Skinner
(1969) em seu artigo “Manufacturing —the missing link in corporate strategy’.
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Cada é&rea funcional na manufatura (estratégia de operacdes) deve ter o
mesmo objetivo, derivado da estratégia corporativa. Tal congruéncia das tarefas pode
limitar o sistema de manufatura a fazer coisas muito bem, e assim criar um diferencial
competitivo formidavel.

Segundo Slack et al. (2002), trés papéis parecem ser particularmente
importantes para a fungao producao:

a) como apoio para a estratégia empresarial;
b) como implementadora da estratégia empresarial
¢) como impulsionadora da estratégia empresarial.

Junto com a idéia de que as operagdes teriam que ser desenhadas
diferentemente de acordo com os posicionamentos determinados pela estratégia
competitiva e com o conjunto de objetivos de desempenho, Skinner (1969, 1974)
introduziu um conceito fundamental no estudo de estratégia e geréncia de operagodes:
os trade-offs. Esse conceito diz que existiiam alternativas e compromissos no
desenho dos sistemas produtivos, ou seja, ndo seria possivel competir igualmente ao
longo dos cinco objetivos de desempenho descritos anteriormente, pois as operagdes
teriam restricbes técnicas que fariam com que fosse necesséario escolher um objetivo
de desempenho e focar nele, buscando a exceléncia, pois desta forma o
desempenho obtido seria maior do que o desempenho que seria obtido caso a
empresa resolvesse competir igualmente ao longo de todos os objetivos de
desempenho.

Segundo o autor, trade-offs estariam presentes em cada uma das areas de
decisdo em operacbes e as escolhas nestas areas deveriam refletir o que foi
determinado pela estratégia competitiva.

De acordo com Gunn (1993), a atividade manufatureira tornou-se um negdcio
cada vez mais complexo de administrar, pelo menos por cinco fatores:

a) globalizacdo, a distribuicdo deve acomodar o cliente,
onde quer que ele esteja;

b) ritmo cada vez maior. o tempo e a distancia estdo sendo
comprimidos pelo movimento eletrénico da informagéo
em todas as formas — desde a influéncia da televisao
sobre os desejos do consumidor e a politica global até

mercados de transacdo financeira, eletronicamente
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interligados e a influéncia dos aparelhos celulares sobre
os estilos administrativos dos executivos;

c) sofisticacdo do consumidor, proliferacdo de produtos que
se destinam a gostos mais diversos e que acomodam
nichos de mercado especiais;

d) énfase dada pelos consumidores a uma qualidade mais
elevada;

e) regulamentagdo sob uma variedade de estatutos de
informacdao ambiental, de saude, de seguranca e de

consumo.

Segundo Chase e Garvin (1989), a fabrica do futuro ndo é um lugar onde
computadores, robds, e maquinas flexiveis fazem o trabalho duro. Essa € a fabrica
do presente que, com dinheiro e cérebros, pode-se construir qualquer manufatura
empresarial. E evidente que qualquer concorrente pode construir também — e por isto
esta ficando cada vez mais dificil competir sé em exceléncia em manufatura. No
entanto definir quem sera o ganhador ou o perdedor sera determinado pelo modo
como companhias sao eficientes, ndo simplesmente pelo produto ou tecnologias de

processo que as qualificam a competir.

Fabricas do futuro irdo continuar usando uma variedade de tecnologias e
processos de automacgdo, porém com a ajuda da Tl, a producdo de itens uUnicos
podera ser menos cara, e produtos podem ser economicamente produzidos em lotes
menores, sendo, portanto notavel a diferenca competitiva que a aplicacao da Tl na

Estratégia de Operagdes quando utilizada de forma eficiente.

Segundo Tachizawa e Rezende (2000), as mudangas devem assumir um ritmo
acelerado. Para sobreviver as organizagbes precisardo adaptar-se a esse fato.
Exigéncias para a criagdo de novas praticas de gestdo, ainda ndo existentes,
induzem os gestores a um novo patamar organizacional coerente com 0 novo
ambiente empresarial, que se caracterizara por ser cada vez menos previsivel e com
crescente instabilidade ao longo do tempo. Para competir com maior eficacia, as
organizacbes estardao introduzindo iniciativas, estratégicas de custos, agilidade,

qualidade, compreensdo do tempo em seus ciclos operacionais, assim como
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implementacado de novas tecnologias da informagdo e comunicagdo com um foco

voltado para a eficiéncia da estratégia de manufatura.

5.6 AVALIACAO E CONTRIBUICAO DA ESTRATEGIA DE OPERACOES

Hayes e Wheelwright (1984) defendem que, para avaliar uma dada Estratégia
de Operacdes, devem ser considerados dois tipos de analises: a consisténcia interna
e externa das decisdes e contribuicdo para a vantagem competitiva almejada. Para
avaliar as consisténcias interna e externa das decisdes, devem ser observados o0s

seguintes aspectos:

a) consisténcia entre a Estratégia de Operagdes e a Estratégia

Corporativa;

b) » consisténcia entre a Estratégia de Operagbes e a Estratégia
das demais fungdes;

c) * consisténcia entre as categorias de decisdo contidas na

Estratégia de Operacdes;

d) » consisténcia entre a Estratégia de Operacdes € o ambiente
no qual a empresa esta inserida (recursos disponiveis, padrao

de concorréncia, restricdes governamentais etc.);

Para avaliar a contribuicdo da Estratégia de Operagbes para a sustentacao da
vantagem competitiva pretendida pela empresa, devem ser vistos 0s seguintes
pontos:

a) capacidade de explicitar os trade-offs, permitindo que a
producdo estabeleca prioridades que estejam alinhadas

com a busca pela vantagem competitiva pretendida;

b) direcionamento das atencbes para oportunidades que

complementem a Estratégia Corporativa;

c) desenvolvimento de capacita¢gdes de producdo que serdo
requeridas pelo negdcio no futuro. Um ponto importante
destacado pelos autores se refere aos diferentes papéis
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que a estratégia de operagbes pode assumir quanto ao
seu relacionamento com a Estratégia Corporativa e forma
contribuicdo para a sustentagéo da vantagem competitiva.

Para isso, foram definidos quatro estagios da Estratégia de Operacdes, que

podem ser vistos em detalhes no Quadro 8.

Estagios Caracteristicas
Especialistas externos sao utilizados para
tornar decisoes sobre questées estratégicas
na producao;

Sistemas internos de controle gerencial sdo o
mecanismo basico para monitoramento do
desempenho da producéao;

A producao é mantida flexivel e reativa;

A pratica vigente na industria (industry
practice) é seguida;

O horizonte de planejamento para decises de
investimento na producao é extendido para
incorporar um unico ciclo de negocios;

O investimento de capital é entendido com o
meio basico para se equivaler aos
competidores ou alcancgar vantagem
competitiva.

Os investimentos na produgéao sao definidos
de acordo com sua consisténcia com a
estratégia de negocio;

Mudancas na estratégia de negdcio sao
automaticamente desdobradas em suas
implicacoes para a producao;

Estagio 1 - Minimizar o potencial negativo da
producao (Internamento Neutro)

Estagio 2 - Alcancar paridade (neutralidade)
com competidores (Externamente Neutro)

Estagio 3 - Prover suporte real para a
estratégia de negocio (Suporte Interno)

Desenvolvimento e tendéncias de longo prazo
na producao sao sistematicamente analisados.

Sao feitos esforcos para antecipar o potencial
de novas praticas de producéo e tecnologias;

Estagio 4 - Busca de vantagem competitiva |A producéo esta diretamente envolvida nas
baseada na producao (Suporte Externo) decisoes de marketing e engenharia;
Programas de longo prazo sdo executados de
forma a adquirir capacitacoes de forma
antecipada frente a necessidade.

Quadro 8 - Estagios de evolugao do papel estratégico da producao.
Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984).
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5.7ELEMENTOS DA ESTRATEGIA DE OPERAGOES

O estudo da estratégia de operacdes divide-se teoricamente em dois
conjuntos separados de questdes, que se sobrepdem. O primeiro refere-se ao que é
conhecido como o conteudo da estratégia de operagdes, compreendendo 0s critérios
competitivos e as decisbes que devem ser implementadas nas diversas atividades
componentes da area de operagdes. O outro conjunto de questdes concerne a
formulacao da estratégia de operacoes, que compreende o processo de ligacdo dos

critérios de desempenho as areas de decisao.

Sendo que: i) as areas de decisdo sao agrupamentos de recursos e de
atividades afins e complementares que em conjunto definem as competéncias e
capacidades da area de operacoes. ii) 0s critérios competitivos constituem-se na lista
de atributos do produto ou servigo que sao valorizados pelos clientes, priorizados em
termos de importancia na sua decisao de compra (TUNALV,1992).

5.7.1 Areas de Decisoes

Com o objetivo de atender aos atributos competitivos priorizados, sao
definidos um conjunto de decisdes individuais os quais auxiliam na melhoria da
competitividade das operagbes, sendo que em fun¢do da complexidade da fungéo de
operacgdes, é apropriado classificar estas decisées em areas estratégicas de decisao.
As areas de decisdo reunem grupos de temas de mesma natureza, que merecem
atencao especial dos gestores operacionais, em virtude da influéncia que exercem na
capacidade do sistema de operagdes em atingir os niveis de desempenho desejados
nos atributos competitivos.

Para Hayes & Whelwright (1984, p.31), as areas de decisao referem-se a
decisdes que devem ser tomadas sobre elementos estruturais e infra-estruturais, e
que visam viabilizar o alcance do desempenho estabelecido estas areas séo:
Capacidade; instalagdes; tecnologia; integracao vertical, for¢a de trabalho, qualidade;
planejamento da produgao / controle de material e organizagéo.
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Conforme tabela 1, para os autores Hayes & Whelwright (1984), capacidade,
instalacdes, tecnologia e integracao vertical sdo de natureza estrutural, as demais
areas sao de natureza infra-estrutural, porque englobam um grande numero de
decisbes que estdo em constante mudanca, estdo relacionadas com aspectos

operacionais e especificos do negocio.

Tipo de Deciséao Categorias de Decisao

Capacidade - Quantidade, timin, tipo

- Instalagdes - tamanho, localizagao, especializagao
Decisdes

Estruturais Tecnologia - equipamentos, automacao

Integracéao Vertical - diregcao, extenséo,
balanceamento.

Forgca de Trabalho - Nivel de qualificagédo, politicas
salariais.

Qualidade - Prevengao de defeitos, monitoramento e
intervencgoes.

Decisdoes Taticas ou

. Planejamento e Controle de Producéo -
Infra-estruturais

Terceirizagdo, centralizagédo, regras de decisao.

Organizacédo - estrutura, sistemas de controle e
premiacao, papéis das unidades.

Tabela 1 - Areas de decisao da estratégia de operagdes
Fonte: Adaptado de Hayes e Wheelwright (1984).

As primeiras quatro categorias de decisdo sao ditas estruturais em funcéao de
seus impactos de longo prazo, sua dificuldade de reversédo e a grande quantidade de
capital investida neste tipo de decisdo. As demais categorias sdo consideradas
taticas por estarem relacionados com decisbes de rotina, por terem relacdo com
aspectos especificos da operagdo da empresa e por ndo requererem, em geral,
grande volume de capital investido. No entanto, as decisdes taticas podem gerar

impactos acumulativos que séo dificeis e custosos de reverter.

Para Corréa e Gianesi (1994), uma estratégia de operacoes

pode ser caracterizada por:
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“Um padrao coerente de uma grande quantidade de decisdes individuais que
afetam a habilidade da empresa em obter vantagem competitiva a longo
prazo. Dada a complexidade da estratégia de operacdes, classifica-se estas
decis6es em areas de decisao”.

Na Tabela 2 apresentam-se as quatorze areas de decisdo, voltadas as

estratégias estabelecidas para a estratégia de operagodes.

Conteudo dos pacotes de servigos prestados; foco; responsividade;

Projeto do servico
] ¢ alavancagem de valor sobre o custo.

Separacgao entre o 'atendimento' e a 'retaguarda' nos processos e
sistemas montados para prestar os servicos; tipo de contato com os
clientes; métodos de trabalhos: equipamentos, automagéao;
capacidade; flexibilidade.

Processo / techologia

Localizagdo; descentralizagdo; layout; arquitetura; decoragao,

Instalagoes politicas de manutengao.

Quantidade; tipo de responsividade da capacidade; ajuste da

Capacidade / demanda demanda no tempo; adequacgao entre capacidade e demanda.

Niveis de qualificagdo; recrutamento, selegdo e treinamento de

Forga de trabalho funcionarios; politicas de remuneragéo.

Prevengao e recuperagao de falhas; garantias de servigo; padrées de

ualidade : . . ;
Q servigo; monitoramento de necessidades e expectativas;

Centralizagdo; estilos de lideranga; comunicagdo; autonomia de

Organizacao o
9 ¢ decisao.

Administracao de filas e | Disciplina na fila (de atendimento aos clientes); gestdo da percepgao
de fluxo do cliente sobre o tempo de atendimento.

Sistemas de Informagcao | Coleta, analise e uso das informagoes.

Politicas de fornecimento; papel dos almoxarifados e dos estoques;
politicas de re-suprimento; niveis de disponibilidade.

Participagao dos clientes nos processos; gestdo das expectativas
Gestao de clientes geradas nos clientes; comunicagdes com os clientes; treinamento dos
clientes.

Gestao de materiais

Acompanhamento / avaliacdo das prioridades; dos padrées e dos

Medidas de desempenho métodos.

Controle de operacoes Programacao das operagoes dos servigos; uso de regras de decisao.

Aplicacdo de sistemas que assegurem a melhoria continua nos
processos de operagao dos servigos

Tabela 2 - Areas de decisao da estratégia de operagoes
Fonte: Correa & Gianesi (1994).

Sistemas de melhoria

Na literatura existem variacdes nas definicoes das areas de decisdo propostas

pelos autores. Mills, Platts & Gregory (1995 p.22), apresentam um quadro com a
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definicdo das areas de decisdo propostas por varios autores a qual é apresentada no

quadro 9 — Areas de decisio.

Area de | Platts (1990) Schroeder Hill (1989) Hayes et Fine e Hax Skinner
decisio (1990) al.(1988) (1985) (1969)
Capacidade Capacidade da Capacidade Capacidade Capacidade Planta e
Instalagbes planta equipamento
Localizagao da Instalagdes
planta Processo Instalagdes Planta e
Tecnologia e equipamento
Estrutural Processo e Processo e Posicionamento Tecnologia processos
Tecnologia tecnologia do processo Integracéo Planta e
Extensédo do Fazer ou comprar Integracéo vertical equipamento
processo vertical
Planta e
equipamento
Qualidade Garantia da Garantia da Qualidade Gestéo da Planejamento da
qualidade qualidade e qualidade producéo e
controle controle
Politicas de Produgéo e Planejamento Planejamento da | Infra-estrutura de | Planejamento da
controle controle de manufatura e producéo manufatura produgéo e
inventario sistema de controle
controle de
inventario
Escopo de novos
Novos produtos Introdugéao de Desenvolvimento produtos Engenharia de
novos produtos de novos projeto e produto
Recursos produtos Recursos
humanos humanos Trabalho e quadro
Infra- Gestao de Estruturagdo do Forga de de pessoal
pessoas trabalho trabalho, medi¢ao
estrutural Sistemas de de desempenho e
pagamento recompensa
Procedimentos
Fornecedores Relagdes
fornecedores
Fornecedores Gestédo e

Organizagao
manufatura

Estrutura
organizacional
Sistemas de
manufatura
Funcéo
engenharia
suporte

Organizagao

organizagao

Quadro 9 - Areas de decisdo da estratégia de operacdes
Fonte: Mills, Platts & Gregory (1995, P.22)
Nota: Tradugéo livre pelo autor.

Através do quadro 9 é possivel observar que existe uma certa coeréncia e

consenso entre os autores em relacdo as areas nas quais as escolhas devem ser

feitas, principalmente no que refere-se aos aspectos estruturais, no entanto no

aspecto infra-estrutural surgem pequenas altera¢gdes como a introdug¢ao de sistemas

de informacao e medicao de desempenho.
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5.7.2 Critérios Competitivos

Primeiramente € importante mencionar que o termo critério competitivo é
abordado por alguns autores como prioridades competitivas, dimensdes competitivas,
objetivos de desempenho da producao, ou ainda vantagem competitiva. Nesse
trabalho consideram-se todas essas abordagens, no entanto para efeitos desse
estudo sera utilizado o termo critério competitivo.

Para Tunalv (1992) os critérios competitivos constituem-se na lista de atributos
do produto ou servigo que sao valorizados pelos clientes, priorizados em termos de
importancia na sua decisdo de compra. Os critérios refletem as expectativas dos
clientes, a postura frente aos concorrentes, influéncias do meio-ambiente, fatores
internos que direcionam a organizagdo para o alcance dos objetivos que foram
previamente estabelecidos. Quanto a determinacdo dos atributos que devem ser
valorizados pela area de operagdes, torna-se necessario distinguir aqueles
relacionados a atividades industriais daqueles considerados relevantes para a
atividade de servigos.

Nas atividades industriais diversos autores Wheelwright, (1984) ; Fine e Hax,
(1985) ; Platts e Gregory, (1990) sugerem atributos. O autor Slack (1993) resume a
contribuicdo desses autores e indica cinco critérios como fundamentais para a
competitividade sendo:

a) qualidade: Consiste em nao cometer erros na concepgao e
entrega dos produtos e servicos. Sendo certamente o critério
competitivo mais amplo que é demandado pelos clientes,
tendo em vista que envolve dimensdes como desempenho
intrinseco e caracteristicas secundarias do produto,
conformidade, durabilidade, servigos associados, estética e a
prépria qualidade percebida.

b) confiabilidade: Significa a capacidade de estruturar as
operagdes e mobilizar recursos para garantir o trabalho no
tempo prometido, entregar dentro do prazo e corrigir
rapidamente alguma falha. Esse diferencial implica estar apto
a estimar com precisao datas de entrega ou,
alternativamente, aceitar as datas de entrega solicitadas pelo
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cliente, comunicar essas datas com clareza ao cliente e, por
fim, fazer a entrega pontualmente.

c) velocidade de entrega: Compreende a capacidade da area
de operagdes de conseguir com que o intervalo de tempo
entre o inicio do processo de elaboracdo do produto ou
servico seja menor do que o da concorréncia independente
da localizacao do cliente;

d)flexibilidade — Compreende a capacidade em variar e
adaptar a operacao, em funcdo tanto da alteracdo das
necessidades dos clientes quanto de mudangas no processo
de producgdo, causadas, por exemplo, no suprimento dos
recursos. A area de operagdes deve ser flexivel para atender
a mudangas na variedade de produtos e no volume
produzido. Deve, ainda, ser estruturada para ter flexibilidade
suficiente de absorver rapidamente mudancas em lotes de
producdo ndo padronizados, bem como no tipo de produto a
fabricar.

e) custo: Trata da fabricagdo de produtos ou da prestacao de
servicos com custos mais baixos do que 0s concorrentes
conseguem administrar. Sendo que esse tipo de vantagem
necessita de algumas estratégias para obtencdo de sucesso,
a vantagem pode ser obtida pela producao em alta escala,

combinando com a obtencao de recursos mais baratos.

Ao analisar a interdependéncia dos critérios competitivos, Slack (1993)
considera que as empresas devem enfatizar alguns desses critérios prioritariamente.

A natureza dos objetivos de desempenho impede a empresa de atingir
exceléncia simultaneamente em todos os atributos demandados pelos clientes. Deste
modo, considerando suas competéncias internas, a intensidade da concorréncia no
mercado em que atua e o tipo de produto que fabrica ou comercializa, a empresa
deve priorizar um ou poucos critérios competitivos, aproveitando seus recursos,

capacidades e oportunidades do mercado para se tornar competitiva.
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Com o objetivo de entender as diversas visdes sobre os critérios competitivos,

no quadro 10 estd sendo apresentado os critérios competitivos segundos alguns

autores.

Correa (1992) Leong et. Al (1990) Bolwijn e Kumpe (1990) Garvin (1993)

Custo Qualidade Custo Custo

Qualidade Desempenho na entrega Qualidade Qualidade
Confiabilidade do prazo e velocidade

Velocidade (rapidez) da entrega Flexibilidade Entrega

Confiabilidade na entrega |Custo Inovacgéo Flexibilidade

Flexibilidade Flexibilidade Servico

Quadro 10 - Critérios competitivos
Fonte: Oliveira (2006) apud Martins (1998)

Outra visdo que confronta os critérios competitivos € apresentada por Pedroso
(1996), conforme quadro 11.
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Custo X X x e
Qualidads X X X x x X
Vanedade
de produtos A A #
Inovacao 4 x
Velocidade X x 4 x x *
Pontualidade X X ¥ ;4 * 4
Flexibilidade x = x X X
Servigos X 4 x x >
|

Quadro 11: Critérios competitivos x Autores selecionados.
Fonte: Adaptacao de Pedroso (1996)
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5.8 PRINCIPAIS CONTRIBUICOES A ESTRATEGIA DE OPERACOES

No quadro 12 esta sendo relacionada as principais contribuicdes dos autores

mais citados na literatura para a area de Estratégia de Operagdes.

AUTOR PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Skinner (1969) , (1995) Abordagem fop-dow para a manufatura, foco na fun¢éo producio vinculada a estratégia da empresa, conceito
de fabrica focada para a obten¢do de exceléncia em aspectos especificos da manufatura.

Gianesi e Corréa (1994) Constitui-se de um padrdo coerente de decisdes de distribui¢do dos recursos de uma organizacdo para a
formacdo de caracteristicas que possibilitem uma competi¢ao de forma eficaz.

Chambers (1997) E o padrio global de decisdes e acdes que define o papel, objetivos e as atividades da drea de operagoes.

Leong et. al (1990) Desenvolvimento de contetido da estratégia de manufatura: 1) dreas de decisdo e 2) critérios competitivos e
ganhadores de pedido.

Wheelwrigth e Hayes | Entendimento das fronteiras da capabilidade da organizagdo, sendo que apresenta-se em quatro estigios

(1985) evolutivos para o papel estratégico da manufatura: neutro interna e externamente e sustentadora interna e
externamente.

Mills & Platts (1995) Aplica e avalia um conjunto de métodos teéricos para ajudar administradores a terem uma visdao baseada em
recursos de seus servicos e atividades.

Pinheiro de Lima e Abordagem das competéncias: Capacidade que uma organizacdo possui para sustentar alocagdes coordenadas

Gouvéa (1993) de recursos, a fim de ajudar a empresa a atingir os seus objetivos.

Ahmed e Montano (1994) | Uso efetivo da capacidade e das competéncias da drea de operagdes com a finalidade de alcancar os objetivos
fixados para a empresa.

Lowson (2003) Compreende a tomada de decisodes relativas a determinadas aptiddes, competéncias e recursos para atender as
exigéncias do mercado consumidor.
Swink e Way (1995) Sao as decisdes e planos sobre recursos e politicas diretamente relacionadas com a aquisicdo de insumos e

facilidades de producio, a fabricacio e a entrega de produtos tangiveis.

Meijboom e Voss (1997) | Visa estabelecer diretrizes para orientar as decisdes de investimento em infra-estrutura e na gestdo dos
recursos postos a disposi¢do da organizagio.

Quadro 12 — Autores e principais contribuices para a estratégia de operagdes
Fonte: Elaborado pelo autor

Levando-se em consideracdo a literatura abordada neste capitulo, onde
encontram-se dois grandes grupos responsaveis pelo desenvolvimento da Estratégia
de Operacdes: as areas de decisao e os critérios ganhadores de pedidos ou critérios
competitivos, com base nestes dois grupos selecionou-se aqueles que sao senso
comum e de maior influéncia no contexto estudado.

Com base na analise realizada, optou-se pelas seguintes areas de decisao:
capacidade, instalacoes, qualidade, processo e tecnologia, novos produtos,
recursos humanos, planejamento da producao, fornecedores e organizacao e
inclui-se mais uma area que trata dos sistemas de informacéo, area essa que embora
nao seja um senso comum entre os autores estudados, no entanto é importante para

0 contexto estudado.
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Para os critérios competitivos adotou-se a mesma estratégia foram escolhidos
aqueles que sdo conceitos comuns entre os autores, sendo: custo, qualidade,
velocidade de entrega e flexibilidade.

Os conjuntos compostos pelos conceitos das areas de decisdo e critérios
competitivos foram escolhidos pelo pesquisador como determinantes da area de
Estratégia de Operagdes, no entanto é importante mencionar que os determinantes
apresentados sado de carater de escolha que tem por objetivo atender o obijetivo
dessa pesquisa, 0 que ndo inviabiliza a realizacdo de outras escolhas e estudos
futuros, os determinantes estdo sendo apresentados no Quadro 13.

DETERMINANTES AUTORES

EO 1) Capacidade - Utilizagdo de recursos, como tecnologia e competéncias. | Weelwright & Hayes (1985)
Miximo nivel de atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo que | Hayes (1985)
o processo pode realizar sob condi¢des normais de operacio. Hill (1993)

EO 2) Instalacoes — Localizagdo; descentralizacdo; layout; arquitetura; decoragdo e | Hayes er.al (1984)
politicas de manutengo.

EO 3) Qualidade® — Corresponde a fabricagdo de produtos ou servicos com alta | Garvin (1993)
qualidade e padrio de desempenho e com garantias de servigo. Correa & Gianesi (1994)

EO 4) Processo e Tecnologia — Forma de integracdo com o cliente, métodos de | Correa e Gianesi (1994)
trabalho, flexibilidade, nivel de automacio, integracdo e escala tecnoldgica.

EO 5) Novos Produtos — Aborda o uso de mecanismos para introdu¢do de novos | Platts (1990)
produtos incluindo a integracdo com projeto. Voss (1995)

EO 6) Recursos Humanos — Trata de aspectos relacionados aos recursos humanos | Pinheiro de Lima e Gouvéa (1993)
como: Selecdo de pessoal, nivel organizacional, treinamento, desenvolvimento de | Gianesi & Corréa (1994)
competéncias e segurancga. Mills & Platts (1995)

EO 7) Planejamento da Producdo — Processo de planejamento da producdo | Skinner (1969;1995)
utilizando todos os recursos.

EO 8) Fornecedores — Forma de trabalho de obter a entrada de material na hora certa, | Platts & Gregory (1990)
com prego, qualidade e quantidade necessarios. Slack (2002)

EO 9) Organizacao — Centralizagao; estilos de lideranga; comunicagdo; autonomia de | Correa & Gianesi (1994)
decisdo. Bolwijin e Kumpe (1990)

EO 10) Custo — Produgdo e Distribui¢do do produto/servico a baixo custo. Quanto | Slack et; al (2002)
menor o custo de produgdo e distribuicdo menor pode ser o preco ao consumidor,
sendo, portanto valorizado pelos clientes o servi¢o/produto de baixo custo.

EO 11) Flexibilidade — Controle da capacidade em variar e adaptar a operagdo, em | Slack (1993)
funcdo tanto da alteracdo das necessidades dos clientes quanto de mudancas no
processo de producao.

EO 12) Velocidade de entrega — Capacidade da drea de operagdes de conseguir Leong et. al (1990)
com que o intervalo de tempo entre o inicio e o fim do processo de elaboracdo do | Slack (1993)
produto ou servi¢o seja menor do que o da concorréncia independente da localizagdo.

EO 13) Sistema de Informacfio — Trata da coleta, analise e disponibilizacdo das | Platts & Gregory (1990)
informagdes para uso pela organizagio.

Quadro 13 — Determinantes da estratégia de operagoes
Fonte: Elaborado pelo autor

8 .z . z . z s~ ezt ..

A varidvel qualidade € apresentada como um item da drea de decisdo quanto nos critérios competitivos, no
entanto no quadro de determinantes e referenciais foi mantida uma unica vez, porém na ontologia é apresentada
em cada um dos elementos subsistemas.
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6 ALINHAMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO COM A ESTRATEGIA DE OPERACOES

O presente capitulo tem como propdsito responder a questdo: Como se da o
Alinhamento entre o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao e a
Estratégia de Operacoes? Cumprindo com os seguintes objetivos: a) Identificar os
Recursos Sustentadores do Alinhamento entre o PETI e a EO; b) Definir a
relacao da Estratégia de Operacées com os Recursos Sustentadores do
Alinhamento Estratégico; (Quadro 15 e capitulo 6); e c) Definir o modelo de
Alinhamento entre o PETI e a EO através dos Recursos Sustentadores (Figura
28).

Estes objetivos séo atingidos pela realizacdo da Fase 3 prevista na Estratégia
de Pesquisa (Figura 3).

Quanto ao alinhamento do PETI com a Estratégia de Operagdes nota-se uma
caréncia de trabalhos académicos sobre esse assunto, abordando especificamente
os impactos e beneficios do alinhamento da Tl na Estratégia de Operagdes, essa
caréncia gera uma lacuna no entendimento dos impactos, caracteristicas e
vantagens desse alinhamento entre essas duas areas de conhecimento de suma
importancia.

Os conceitos devidamente explicitados abaixo permitem realizar afirmacoes
sobre alinhamento entre o PETI e a EO conforme destacado em negrito:

a)o autor Rezende (2006) assegura que o Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI) alinha-se ao
Planejamento Estratégico Empresarial por intermédio dos
recursos sustentadores: Tecnologia da Informagéo, Sistema
de Informagéo, Pessoas ou Recursos Humanos e Contexto
organizacional. Sendo assim é possivel afirmar que: a) O
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao
alinha-se a Estratégia Corporativa e vice-versa;

b)o autor Brown (1998) afirma que a manufatura é importante
de duas formas: promovendo um “ajuste estratégico”, ou seja,
focando esforgos e recursos de modo a que a estratégia de
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manufatura seja consistente com a estratégia empresarial, e
desenvolvendo capacitacées/competéncias-chave que
possam ser utilizadas na criacdo de novas oportunidades.
Skinner (1995 b) complementa garantindo que, a Estratégia
de Operacdes proporciona uma excelente arma para a
competicdo, desempenhando papel decisivo na criacao de
vantagem competitiva a qual é dificil de ser imitada pelos
concorrentes, 0 que potencializa o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacao: O que nos permite afirmar que:
b) A Estratégia de Operacoes alinha-se a Estratégia
Corporativa ou Empresarial gerando vantagem
competitiva para as organizacoes;

c) ja Hayes e Wheelwright (1984) sugerem modelos hierarquicos
nos quais a estratégia corporativa direciona as estratégias de
cada unidade em particular. As estratégias das unidades, por
sua vez, direcionam a estratégia de manufatura e as outras
estratégias dentro da unidade. Possibilitando o entendimento
de que: c¢) A Estratégia de Operacées decorre da
Estratégia Corporativa, logo deve observar o alinhamento
entre a Estratégia de Operacées e o Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacao, sendo
abordado com um foco mais especifico na categoria de
decisiao denominada decisdes estruturais. E relevante
destacar que a Tl terd um papel indispensavel para apoiar e
mesmo possibilitar a complexa pratica da manufatura. Nas
préximas décadas o impacto que a TI pode ter no
desempenho da manufatura e produtividade é comparavel ao
que teve a producdo em massa. (NATIONAL ACADEMY
PRESS, 1995).

Sendo assim concluimos que existe uma relacao direta e bilateral
entre a Estratégia Corporativa e o Planejamento Estratégico de Tecnologia da

Informacao, onde da Estratégia Corporativa surge a Estratégia de Operacdes que por
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sua vez deve estar alinhada com o Planejamento Estratégico de Tecnologia da

Informacao.

6.1 RECURSOS SUSTENTADORES PARA O ALINHAMENTO DO PETI COM A
EO

Tendo como base bibliografica os modelos de alinhamento apresentados no
subcapitulo 4.7, se faz necessario apresentar como se da o alinhamento do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo com a Estratégia de
Operagoes, para efeitos de escolha de modelo de alinhamento como padrédo de
comparacao e analise, decidiu-se escolher o modelo elaborado por Rezende (2002),
em funcdo da: a) abordagem da escolha ja feita para a visdo de Processo do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao (PETI) e b) Pelo fato do
modelo em questdo, ser o que mais se aproxima dos interesses das areas de
conhecimento em estudo.

No conceito de alinhamento apresentado por Rezende (2002) é feito mengéo
aos Recursos Sustentadores do Alinhamento Estratégico, os quais auxiliam no
processo de alinhamento do PETI e PEE.

Uma vez que a Estratégia de Operacdes se da em funcdo do Planejamento
Estratégico Empresarial, pode-se afirmar que o0s recursos sustentadores do
alinhamento estratégico proposto por Rezende (2002), podem contribuir para o
alinhamento do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo com a
Estratégia de Operagbes, tendo em vista que os elementos que aparecem no
Planejamento Empresarial (inovacdo, competitividade, alocacdo e organizacao de
recursos, humanos, definicdo de investimentos, definicio de metas de producéao,
etc.) também estao presentes na Estratégia de Operagdes, no entanto com um foco
voltado para a manufatura.

Sendo assim de acordo com a revisdo de literatura o modelo aprimorado e
proposto de alinhamento entre o PETI e a EO considera cinco grandes grupos de
fatores a citar:

a) tecnologia da Informacao;
b) sistemas de Informacéo e do Conhecimento;
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C) pessoas ou Recursos Humanos;
d) contexto Organizacional na area de Producao;
e) processos de Producao.

Levando-se em consideracdo o0 modelo proposto por Rezende (2002)
adicionaram-se os grupos: Contexto organizacional na area de producao e Processos
de Producéao, tendo em vista a necessidade de definir requisitos sustentadores do

alinhamento voltados para o foco Estratégia de Manufatura.

6.1.1 Construcao do Alinhamento ONTO PETI x EO

Uma atencao especial deve ser dada ao alinhamento entre os componentes
do Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagcdo com a
Estratégia de Operagdes, uma vez que eles sao 0s principais responsaveis pela
conceitualizacdo da intersecgao das duas areas de conhecimento. Uma vez definidos
0s componentes e recursos sustentadores desse alinhamento, agora séo explicitados
como se da o alinhamento entre as duas areas de conhecimento levando em

consideragdes os 5 recursos sustentadores.

6.1.1.1 Tecnologia da Informacao

E possivel se conceituar a tecnologia da informacdo como recursos
tecnoldgicos e computacionais, destinados a geracao de e uso da informagéao. Sendo
que estd fundamentada nos componentes de: hardware; software; sistemas de
telecomunicagdes; e gestao de dados e informacédo (REZENDE 2002). No contexto
de Estratégia de Operagdes todos esses componentes através dos recursos
humanos interagem na automacdo dos processos industriais gerando beneficios
como:

a) o aumento da capacidade na utilizacdo de recursos sejam
eles tecnoldégicos ou de competéncia em fungdo dos novos

recursos que estdao sendo constantemente desenvolvidos no
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campo de softwares (SW's) e hardwares (HW's) eliminando o
retrabalho e agilizando as tarefas produtivas;

b) melhoria na eficiéncia nos aspectos de politica de
manutencado e layout fabril em funcdo do uso continuo de
solucdes tecnoldgicas de HW e SW voltadas para a gestao de
manutencdo e para o tratamento de espaco nos ambientes
das industriais;

c) melhores indices de qualidade na fabricacdo de produtos e
prestacdo de servicos com elevagdo no desempenho
produtivo e reducdo do retrabalho, tendo em vista, a
possibilidade de atuar na gestdo de qualidade final dos
produtos/servicos através do uso de Softwares especializados
de gestéo produtiva;

d) auxiliando na agilizagcao de concepc¢ao de novos produtos e
servicos de elevado valor agregado, com agilidade no
processamento das informacdes o que consequentemente
leva a um menor tempo de investimento em atividades
rotineiras e dispendiosas, sedo que essa energia, pode ser
melhor aproveitada em atividades de anadlise e decisdo sobre
a concepgao de novos produtos/servigos;

e) possibilitando maior eficiéncia no processo de planejamento
da producdo com elevacdo nas condicbes de qualidade,
minimizagcdo de custo e maximizacdo dos indices de
flexibilidade e competitividade, em funcdo do uso de
ferramentas de apoio na elaboragéo dos planos de: produgéo,
orcamento, qualidade, capacidade de adaptacdo e nivel de
competitividade;

f) reducéo do tempo de entrega dos produtos/servigos ao cliente
final, em fungcédo da agilizacdo do processo produtivo através
do uso de softwares que auxiliam na automatizacdo e

equipamentos capazes de reduzir o ciclo produtivo.
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6.1.1.2 Sistemas de Informacao e do Conhecimento

Os sistemas de informacgao sao: o conjunto de partes que geram informacdes,
ou também, o conjunto de software, hardware e recursos humanos. Onde o maior
objetivo € o apoio nos processos de tomada de decisdes na empresa € 0 seu foco
esta direcionado ao principal negécio empresarial. (REZENDE 2002). De forma mais
ampla os sistemas de informagédo podem ser classificados em sistemas operacionais,
gerenciais e estratégicos (OLIVEIRA,1998; STAIR,1996; LAUDON; LAUDON, 1996;
REZENDE; ABREU, 2000). Entretanto ainda com o Sl surgem os Sistemas de
Conhecimento, onde de acordo com Rezende (2002), sdo geradas informag¢des com
conhecimentos agregados, ou seja, conhecimento explicito, o qual pode ser utilizado
para obter vantagem competitiva.

Os Sistemas de Informagcdo e do Conhecimento quando utilizados na

Estratégia de Operagdes de forma eficaz oferecem vantagens como:

a) auxiliam na realizag&do dos objetivos da area de Operacoes da
empresa,;

b) através de suas bases de dados informacionais
disponibilizam informagbes dos processos organizacionais
facilitando modificacées nos processos e auxiliando na gestao
tatica;

C) permitem superar com mais velocidade as mudancas
organizacionais no contexto produtivo, tendo em vista, a
elevada intensidade informacional sobre as informagbes dos
processos operacionais;

d) permitem mensurar com baixos indices de variabilidade o
tempo, processamento, armazenamento e disponibilizacao
das informacdes operacionais;

e) Permitem tomadas de decisdo mais assertivas devido a
informaticdo dos setores produtivos, gerando maior confianca
sobre as informagdes de producao da organizagao.
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6.1.1.3 Pessoas ou Recursos Humanos

As organizacoes sao constituidas de pessoas e dependem delas para atingir
seus objetivos e cumprir com suas missdes. E para as pessoas as organizacdes se
constituem um meio pelo qual elas podem alcancar varios objetivos pessoais, com
um minimo custo de tempo, de esforgco e de conflito. Portanto o diferencial das
organizagOes é altamente dependente de um fator chamado recursos humanos, os
quais tém diversas habilidades que diferenciam uma empresa da outra como:
Capacitagéo, nivel de comprometimento, a satisfagdo das pessoas nas empresas
que determinam sua eficiéncia e suas habilidades de gestdo. Sendo assim, o capital
intelectual, o conhecimento humano e a competéncia das pessoas constituem-se de
valiosos recursos para a estratégia das organizagdes. (CHIAVENATO, 1999).

Para Rezende (2002) o RH é o terceiro fator essencial ou recurso sustentador
para a integragcdo do PETI ao PEE, o que nos remete ao contexto de que na
Estratégia de Operagbes os Recursos Humanos também constituem-se de fator
crucial para o sucesso das organizagbes, sendo assim podemos enumerar 0S
seguintes fatores de alinhamento do PETI x EO:

a) identificar os responsaveis na area de Operagdes com a
devida capacitagdo para realizar o relacionamento com a
equipe de TI;

b) promover o processo de mudancga organizacional no contexto
da manufatura de forma continua;

c) desenvolver uma cultura na area de Operagbes favoravel a
mudancas através do uso da TlI;

d) desenvolver e aprimorar constantemente o0s recursos
humanos, tanto no aspecto técnico voltados aos
conhecimentos da TI, quanto nos aspectos de gestdo da
manufatura;

e) definir claramente as responsabilidades sejam elas de
carater individual ou em equipe;

f) promover o uso inteligente e estratégico da Tl no ambiente
da Manufatura;
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g) manter os profissionais de Tl e da area de manufatura
constantemente motivados, treinados, comprometidos,
aptos a compartilhar conhecimento e a superar suas

limitacdes.

6.1.1.4 Contexto Organizacional de Producgao

Conforme afirma Brodbeck (2001), o contexto organizacional compreende a:
clara definicdo e identificagdo do negocio, a missdo, responsabilidades da area em
questdo, a cultura organizacional, postura dos dirigentes, estrutura operacional e a
formalizacdo dos papéis e responsabilidades. Ainda Rezende (2002), coloca que do
contexto organizacional fazem parte a cultura, filosofia, politicas e o poder.Dessa
forma o contexto organizacional é o quarto fator essencial ou recurso sustentador
para a integracdo do PETI ao PEE. e afirma que, para cada contexto organizacional
as necessidades de informacdo sao diferentes, ou seja, envolve medidas de
motivacdo e de desempenho dos componentes, diferenciadas de acordo com o
contexto envolvido.Sendo assim sdo enumerados 0s seguintes aspectos de
relevancia para o devido alinhamento do PETI ao EO levando em consideracao o
Contexto organizacional de producéao:

a) possibilitar uma visdo de oportunidades de redugédo de
niveis hierarquicos, dada a tendéncia crescente de se
integrarem fungdées que, anteriormente a implantacdo de
sistemas de informagéao, trabalhavam de forma separada,
tendo assim como consequiéncia a extincdo de funcodes
intermediarias e de supervisdo.Sendo que esta questao vai
de encontro ao quesito de critérios competitivos, no qual o
fator flexibilidade é altamente relevante, visto que nos
modelos atuais existem a demanda de maior numero de
informacbées a maiores velocidades, sendo portanto
incompativel com hierarquias rigidas e verticais;

b) viabilizar maior velocidade de entrega, uma vez que, no
contexto organizacional de produgdo da organizacdo, a
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descentralizagdo dos processos decisorios e de controle em
decorréncia de achatamento da hierarquia, possibilitam
maior poder para os funcionarios da area de operagoes,
agilizando a entrega do produto/servigco ao cliente final com
a consequente motivacao dos colaboradores que se sentem
mais eficientes e capazes em funcdo da delegacdo de
poder;

em termos de cultura organizacional e responsabilidade:
Promover a formacdo de uma forca de trabalho
multifuncional capaz de fazer julgamentos, assumir
responsabilidades, de ler, processar, e interpretar os dados
gerados por computadores, com a qualificagdo suficiente
para acompanhar as diversas fases de concepgdo e
elaboracao do produto, possibilitando a intervengdo quando
necessario, ou seja, moldar uma cultura no contexto
organizacional com profissionais que pensam e ndo apenas
executam, maximizando o fator motivacional dos

colaboradores da organizagao.

6.1.1.5 Processos de Producao

De acordo com Slack (1993), os processos de producdo influenciam a

organizagdo em dois aspectos diretamente:

a)

fazer rapido — fazer com que o intervalo de tempo entre o
inicio do processo de manufatura e a entrega do produto ao
cliente seja menor do que o da concorréncia. Através disso
a Manufatura proporciona uma vantagem de velocidade a
empresa, ou seja, o diferencial ira depender da velocidade
do processo;

significa mudar o que esta sendo feito — ser capaz de variar
e adaptar a operagdo, seja porque as necessidades dos
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clientes sédo alteradas, seja devido a mudangas no processo
de producédo, causadas talvez, por mudancas no suprimento
dos recursos. Significa estar apto a mudar o quanto seja
necessario e com rapidez suficiente. Com isso, a fungéao da

Manufatura da a empresa a vantagem de flexibilidade.

Sendo assim em complementacdo ao conceito apresentado por Slack de

acordo com Correa e Gianesi (1994), processos de produgcdo compreendem a: forma

de integragdo com o cliente, métodos de trabalho, nivel de flexibilidade que a

organizagdo pode ter em fungdo dos recursos disponiveis, nivel de automacao,

integrac@o e escala tecnologica. Sendo que os processos de produgcao determinam

fator de alinhamento entre PETI e EO em funcéo dos seguintes aspectos:

a)

prever a necessidade de tipos de sistemas de informacao e
conhecimento a serem implementados em funcao do trade-
off escolhido;

planejar adequadamente bases de dados informacionais que
permitam condi¢coes de alteragdes rapidas nos processos
produtivos.

prover ferramentas de Sistemas de Informagdo e
Conhecimento que permitam o controle sobre a eficiéncia
dos processos produtivos e possibilite identificar gargalos,

podendo quando necessario atuar na corre¢cao dos mesmos.

Visando ilustrar o modelo proposto de alinhamento entre o PETI e a EO a

figura 19 é apresentada, onde os 5 recursos sustentadores foram tratados como

classes no Protége®.
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Figura 19- Modelo de alinhamento do processo de planejamento estratégico de tecnologia da

informacédo com a estratégia de operagdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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7 CONSOLIDAGAO DOS DETERMINANTES E DEFINICAO DOS REFERENCIAIS

Neste capitulo apresentam-se principalmente as etapas propostas por Noy e
McGuiness (2001) relacionadas as fases 3, 4 e 5 propostas na estratégia de

pesquisa (Figura 3). De fato, responde-se a questdo Como representar o processo
de Alinhamento do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao com

a Estratégia de Operacoes? e cumprem-se os objetivos Elaborar e aplicar os

questionarios com especialistas das areas de conhecimento, Identificar os
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recursos sustentadores do alinhamento e Identificar os referenciais das duas

areas de conhecimento (Figura 1).

7.1DETERMINAGCAO DO DOMINIO E O ESCOPO DA ONTOLOGIA

Deve-se responder as perguntas mostradas nos Quadro 14, que

prioritarias para uma construcao fundamentada:

Questoes

Respostas

a) Qual € o dominio que a ontologia cobrird?

Planejamento  Estratégico de  Tecnologia da
Informagdo e Estratégia de Operagdes.

b) Qual a finalidade de uso da ontologia?

Andlise ~ comparativa  dos  referenciais  do
Planejamento  Estratégico de Tecnologia da
Informagdo e da Estratégia de Operagaes.

Uma representagdo do Processo de Alinhamento do
Planejamento  Estratégico de  Tecnologia da
Informagdo alinhado com a Estratégia de Operagoes
pelos moldes da engenharia ontoldgica.

¢) Quais respostas as informagdes da ontologia devem
trazer?

Como representar o processo de Alinhamento do
Planejamento  Estratégico da  Tecnologia da
Informagdo com a Estratégia de Operagdes?;

Quais os determinantes do Planejamento Estratégico
de Tecnologia da Informagdo?;

Quais os determinantes da Estratégia de Operagoes?;
Quais sdo os referenciais das duas dreas de
conhecimento? e como os referenciais se relacionam?

d) Quem usard e manterd a ontologia?

Esta ontologia ficard disponivel na biblioteca da
PUC/PR, e qualquer pesquisador poderd utilizar as
prdticas jd estudas nesta dissertacdo para permear
seu uso e manutengdo.

Perguntas de competéncia:

e) A ontologia contém informagdes suficientes para
responder a esses tipos de perguntas?

Como a ontologia serd construida de forma inicial,
poderd haver insuficiéncia de informagdes para
responder a todas as perguntas, mas elas poderdo ser
complementadas com os resultados da pesquisa no
campo de andlise.

f) As respostas requerem um nivel particular de
detalhe ou de representacdo de uma drea particular?

Sim, quanto maior as respostas num nivel de detalhe
da drea estudada, melhor construida é a ontologia.
Neste caso, ela é inicial sendo considerada
estruturalmente bdsica.

g2) No dominio do Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacgéo, as seguintes competéncias
sdo as possiveis perguntas:

Quais sdo os determinantes que caracterizam o
processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informagdo? Apresentadas no Quadro 7.

Quais sdo as classes que definem o Processo de

Planejamento  Estratégico de  Tecnologia da
Informagdo? As classes foram derivadas dos
determinantes do Processo de Planejamento

Estratégico de Tecnologia da Informacdo sendo:
Planejar o projeto, revisar o planejamento estratégico,
planejar informagdes e conhecimento, avaliar e
planejar sistemas de informagdo e de conhecimentos,
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avaliar e planejar tecnologia da informacdo, avaliar e
planejar RH, priorizar e custear o projeto, executar o
projeto e gerir o projeto.

h) No dominio da Estratégia de Operacdes as | Quais sdo os determinantes que caracterizam a
seguintes perguntas de competéncia sdo possiveis: Estratégia de Operagdes? Apresentados no Quadro
13. Quais sdo as classes que definem a Estratégia de
Operacoes?As classes foram definidas a partir dos
determinantes da Estratégia de Operagdes e sio:
Capacidade, instalacdes, qualidade, processo e
tecnologia, novos produtos, recursos humanos,
planejamento da producio, fornecedores, organizagdo,
custo, flexibilizagdo, velocidade de entrega e sistema
de informacao.

Quadro - 14 Determinagao do dominio e o escopo da ontologia
Fonte: Elaborado pelo Autor

7.2CONSIDERAGAO DA REUTILIZAGAO DE ONTOLOGIAS EXISTENTES

Em se tratando da fase de reutilizagdo de ontologias existentes, faz-se
necessaria uma pesquisa sobre as ontologias existentes no dominio, a medida que
existem bibliotecas de ontologias reusaveis na Internet e na literatura, objetivando
evitar a construcdo de uma ontologia que ja exista ou também aproveitar as bases
conceituais de uma ontologia ja existente. Alguns exemplos podemos citar: a
biblioteca de ontologias: Ontolingua (http://www.ksl.stanford.edu/software/ontolingua/)

ou a biblioteca de ontologia de DAML (http://www.daml.org/ontologies/).Ha também

um numero de ontologias comerciais disponiveis: UNSPSC (www.unspsc.org),

RosettaNet (www.rosettanet.org) e DMOZ (www.dmoz.orq).

No caso especifico deste estudo, o pesquisador realizou uma busca nos
enderecos relacionados com as bibliotecas descritas anteriormente e encontrou onze
ontologias que referenciam as palavras chave: Operagbes e Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informag¢do que podem ser encontradas nos seguintes

sites:

Palavras-

Chave Ontologias usaveis

http://cim4.ie.psu.edu:12/daml/rios/2001/05/RIOS _Operation.daml
http://cim4.ie.psu.edu:12/daml/rios/2001/05/RIOS _Operation_requirement.daml
http://www Kkestrel.edu/DAML/2000/12/OPERATION.daml

Operation  http://cim4.ie.psu.edu:12/daml/rios/2001/05/RIOS Process.daml
http://cim4.ie.psu.edu:12/daml/rios/2001/05/RIOS_process_requirement.daml
ONTO SREOQO - Pontificia Universidade Catdlica do Parand —
http://www.pucpr.br/biblioteca/index.php?menuid=5 — CD ROM.




134

http://orlando.drc.com/daml/Ontology/TaskListUJTLScenario/current/
Planning http://opencyc.sourceforge.net/daml/cyc.daml
Strategic http://www.cyc.com/2002/04/08/cyc.daml
information http://www.cyc.com/2003/04/01/cyc
technology  http://www.cs.man.ac.uk/~lopatena/cerif/cerif.daml
http://www.cyc.com/cyc-2-1/cyc-vocab.daml

Face a condicdo de que a base ontoldgica existente tem outro objetivo e
dominios de conhecimento diferentes do estudo de interesse do autor, foi encontrado
somente uma ontologia possivel de ser reutilizada, denominada ONTO SREO de
Oliveira (2006), portanto essa situagdo de inexisténcia de ontologias para
reutilizacdo, desperta o interesse pelas areas de conhecimento em discussao tendo
em vista o aspecto inovador e ainda a possibilidade do estudo ser inédito para as

areas de conhecimento em questao.

7.3APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

Visando deixar clara a metodologia empregada no processo de aplicagdo dos
questiondrios € importante realizar algumas considerac¢des de ordem didatica quanto
aos questionarios e quanto a amostra que por sua vez caracterizam a abordagem no
campo de andlise:

A pesquisa do campo de andlise ocorreu da seguinte forma:

a) O questionario 1 — Planejamento Estratégico de Tecnologia
da Informagao, foi enviado para 8 entrevistados e obteve-se
retorno de 8, identificados nesta pesquisa como Entrevistados
n1,n°2,n°3,n°4,n?5,n?°6,n°7en?8;

b) O questionario 2 — Estratégia de Operacoes, foi enviado para
8 entrevistados e obteve-se retorno de 8 identificados nesta
pesquisa como Entrevistados n® 1, n? 2, n® 3, n® 4, n? 5, n? 6,
n®7en?8.

Entretanto € importante mencionar que a amostra fixada teve como objetivo
principal confirmar os conceitos encontrados na literatura, ndo tendo portanto,
pretensbes de representatividade estatistica. Sendo assim, na aplicagdo dos
questionarios, previsto na fase 3 da estratégia de pesquisa (Figura 3), busca-se
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confirmar o consenso dos determinantes nas duas &reas de conhecimento. Para
tanto, o questionario “1” Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo,
previu onze (11) afirmativas relacionadas com os determinantes do Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia Informacédo e a sua descricdo na integra
encontra-se no Apéndice A. Ja& o questionario “2” Estratégia de Operacdes previu
dezesseis (16) afirmativas relacionadas com os determinantes da Estratégia de
Operacoes, encontradas na literatura e sua descricdo na integra encontra-se no
Apéndice B.

No grafico 1, de forma grafica, apresenta-se o grau de concordancia sobre os
determinantes do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo, na visao
dos especialistas desta area. E possivel observar que nos dados obtidos através da
realizagdo da pesquisa tiveram um grau de concordancia de 93,2 % , com uma
neutralidade de 2,3% e apenas 4,5 % de discordancia, observando-se o uso destes

determinantes na pratica empresarial na industria financeira.

Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao -
Visao Geral

60,0% 7
50,0%+
40,0%+
30,0%

20,0%

10,0%

0,0%-

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 1 — Visao geral - Grau de Concordancia sobre os Determinantes do Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A questao que apresentou um resultado de discordancia esta relacionada com
0 quesito de alinhamento estratégico, onde o texto apresentado afirma que o
“alinhamento estratégico € o processo de garantir que todas as fungbes comerciais
operem em harmonia umas com as outras para dar suporte ao escopo comercial’. O
resultado identificado foi de (1) uma resposta com opinidao de “discordo totalmente”,

(2) duas respostas com opinidao “discordo” e (2) duas respostas de opinido de
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neutralidade. Estas respostas influenciaram o indice de concordéncia trazendo o
valor para 93,2% de concordancia o qual ndo deixa de ser representativo e pode-se
considera-lo para afirmar que os determinantes encontrados na literatura séo
utilizados na pratica académica.

O questionario 2 — Estratégia de Operacdes previu dezesseis (16) afirmativas
relacionadas com os determinantes da Estratégia de Operacdes, encontradas na
literatura, sua descricdo na integra encontra-se no Apéndice B. Foram encaminhados
8 questiondrios para pessoas da area académica e especialistas, obteve-se (8)
respostas conforme o grafico 2 que apresenta o nivel de concordancia sobre 0s
determinantes, na visdo de especialistas nesta area. Através do Grafico 2 é possivel
observar que os determinantes da Estratégia de Operacdes encontrados na literatura
obtiveram um grau de concordancia de 78,9 %, 10,9 % de neutralidade e apenas
10,2 % de discordancia, observando-se o uso destes determinantes na pratica.

Estratégia de Operacoes - Visao Geral

45,0%1
40,0%1
35,0%1
30,0%1
25,0%1
20,0%1
15,0%
10,0%

5,0%+

0,0%-

35,9%

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

Gréfico 2 — Visao Geral - Grau de Concordancia sobre os determinantes
da estratégia de operagdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As questdes que apresentaram resultados de discordancia estao relacionadas a treze
(13) respostas como “discordo”, sendo (1) resposta relacionada ao conceito de
Estratégia de Operacoes, (2) respostas relacionadas ao quesito qualidade, (3)
respostas relacionadas a velocidade de entrega, (2) respostas vinculadas ao conceito
sobre custos, (2) respostas relacionadas a Flexibilidade, (1) resposta relacionada a
Capacidade, (1) resposta relacionada a area de decisdo recursos humanos e

finalmente (1) resposta relacionada aos fornecedores.
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O indice de 10,9% de neutralidade demonstra uma certa dificuldade de
interpretacdo dos conceitos identificados na Estratégia de Operacdes relacionados
com as areas de deciséo e critérios competitivos.

Estas respostas influenciaram o indice de concordancia trazendo o valor para
78,9% de concordancia o qual ndo deixa de ser representativo e pode-se considera-
lo para afirmar que os determinantes encontrados na literatura sdo utilizados na
pratica académica. Neste sentido, a andlise geral das respostas dos dois (2)
questionarios aplicados no campo de analise, revelou um alto grau de concordancia
em relacdo aos determinantes tanto do Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao, quanto da Estratégia de Operag¢des que autoriza o uso destes em acordo
com os referenciais extraidos de ambas as areas de conhecimento, onde neste caso,
possuem alguns significados comuns e outros que se complementam. Fato este, que
demonstra um relacionamento, o qual pode ser considerado natural entre as duas

areas de conhecimento estudadas.

7.4 IDENTIFICAGCAO DOS REFERENCIAIS DO PROCESSO DE PETI E DA EO

Em funcdo da condicdo de ser satisfatério o resultado da pesquisa, € dado
prosseguimento a fase 5 da estratégia de pesquisa onde é previsto a: identificagao
dos determinantes e integracdo das areas de conhecimento.Cumpre-se com o
objetivo de: Identificar os referenciais das duas areas de conhecimento. Com
base nos determinantes das areas: Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao e Estratégia de Operagdes os referenciais integrados foram construidos
levando em consideracbes o0s recursos sustentadores que possibilitam o
alinhamento. No quadro 15, sdo apresentados os referencias integrados, sendo que
na primeira coluna demonstra-se a relagdo entre os determinantes das duas areas
estudadas, na segunda coluna demonstra- se 0 envolvimento dos recursos
sustentadores do alinhamento na integragcdo dos determinantes, a terceira coluna
aponta o resultado esperado do alinhamento entre o PETI e EO com mencéao das

obras bibliogréficas envolvidas no estudo.
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REFERENCIAIS INTEGRADOS

DETERMINANTES

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo versus Estratégia de Operacoes

Recurso Sustentador do
Alinhamento

Descrigao do resultado do alinhamento

Planejar o projeto x Determinantes da EO
Definigao das necessidades de: Tecnologia da

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 1 - Capacidade

Pessoas ou Recursos Humanos

Informagéo, RH e Sistemas de Informagao. Rezende
(2003); King (1978); Audy & Martins (1997) e
Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill ( 1993).

PETI 1 - Planejar o projeto

EO 2 - Instalages

Contexto Organizacional de Producéo

Definigao das necessidades de: infraestrutura
necessaria para a formagéo do contexto organizacional
de producédo.Rezende (2003); King (1978); Audy &
Martins (1997) e Hayes et.al (1984).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagao e Conhecimento

EO 3 - Qualidade

Processos de Produgéo

A qualidade é altamente dependente de TI'e STbem
como dos processos da produgéo, portanto envolve a
definicdo das necessidade de TI/SI e definicao de
quais processos deverao sofrer
alteragoes/modificagdes. Rezende (2003); King (1978);
Audy & Martins (1997) e Garvin (1993); Correa &
Gianesi (1994).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informacéo

EO 4 - Processo de Tecnologia

Sistemas de Informagao e Conhecimento
Processos de Produgéo

Trata do planejamento das necessidades que
envolvem processos de produgéo, tecnologia da
informagéo e sistemas de informagéo e conhecimento,
sendo que a viabilizagdo é altamente dependente dos
processos de produgéo.Rezende (2003); King (1978);
(Audy & Martins (1997) e Correa & Gianesi (1994).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informacao

EO 5 - Novos Produtos

Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)
Contexto Organizacional de Produgdo
Processos de Produgéo

Envolve todos os recursos sustentadores para um
adequado levantamento e definigao dos requisitos
necessarios para introdugéo dos novos produtos.
Rezende (2003); King (1978); Audy & Martins (1997) e
Platts (1990); Voss (1995).

PETI 1 - Planejar o projeto

Sistemas de Informagao e Conhecimento
Pessoas ou Recursos Humanos

EO 6 - Recursos Humanos

O plano do projeto deve tratar da necessidade de
recursos humanos capacitados para o bom
desempenho do PETI, os Sistemas de informacao irdo
auxiliar no processo de contratagéo, treinamento e
capacitagao dos profissionais da organizagéo.Rezende
(2003); King (1978); Audy & Martins (1997) e Pinheiro
de Lima & Gouvéa (1993) Gianesi & Corréa (1994);
Mills & Platts (1995).

PETI 1 - Planejar o projeto

EO 7 - Planejamento da Produgédo

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Producao
Processos de Produgao

As necessidades do planejamento da produg&o no
plano do projeto irdo envolver todos os recursos
sustentadores do alinhamento PETI e EO.Rezende
(2003); King (1978); Audy & Martins (1997) e Skinner
(1969;1995).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 8 - Fornecedores

Processos de Produgéo

Deve considerar as necessidades dos recursos
sustentadores apontados, visando um adequado
processo de parceira e eficiéncia na relagdo cliente x
fornecedor.Rezende (2003); King (1978); Audy &
Martins (1997) e Platts & Gregory (1990); Slack (2002).

PETI 1 - Planejar o projeto

Contexto Organizacional de Producéo

EO 9 - Organizagao

As necessidades do contexto organizacional de
produgéo devem ser consideradas no plano do projeto
para que a organizagao seja capaz de ter um elevado
grau de competitividade.Rezende (2003); King (1978);
[Audy & Martins (1997) e Correa & Gianesi
(1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)

EO 10 - Custo

Processos de Produgado

Deve considerar a necessidade de baixo custo visando
a competitividade perante o mercado.Rezende (2003);
King (1978); Audy & Martins (1997) e Slack et; al
(2002).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 11 - Flexibilidade

Processos de Produgéo

Deve considerar a necessidade de adaptagéo veloz
nos processos de operagdo.Rezende (2003); King
(1978); Audy & Martins (1997) e Slack (1993).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informacéo
Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)
Contexto Organizacional de Produgao

EO 12 - Velocidade de Entrega

Processos de Produgéo

Deve ser capaz de fornecer agilidade na entrega
através do uso eficiente de todos os recursos
sustentadores do alinhamento.Rezende (2003); King
(1978); Audy & Martins (1997) e Leong et. al (1990);
Slack (1993).

PETI 1 - Planejar o projeto

Tecnologia da Informagéo

EO 13 - Sistema de Informacao

Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

Considerar a necessidade de agilidade na coleta e
tratamento das informagdes para uso da
organizagéo.Rezende (2003); King (1978); Audy &
Martins (1997) e Platts & Gregory (1990).




REFERENCIAIS INTEGRADOS

DETERMINANTES

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo versus Estratégia de Operagoes

EO 1 - Capacidade

Recurso Sustentador do
Alinhamento

Revisar o planejamento estratégico x Determinantes da

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Pessoas ou Recursos Humanos

Descricao do resultado do alinhamento

: Tecnologia da
Informagéo, RH e Sistemas de Informacéo. Rezende
(2003); Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao
(2000) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill
(1993).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 2 - Instalagoes

Contexto Organizacional de Producao

Definicao das necessidades de: infraestrutura
necessaria para a formagéo do contexto organizacional
de produgéo.Rezende (2003); Fernandes e Alves
(1992); Amaral & Varajao (2000) e Hayes et.al (1984).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

Tecnologia da Informagao
de Informagao e Conhecimento

EO 3 - Qualidade

Processos de Produgdo

A qualidade é altamente dependente de Tl e SI bem
como dos processos da produgéo, portanto envolve a
definicdo das necessidade de TI/SI e definicéo de
quais processos deverao sofrer
alteragdes/modificacdes. Rezende (2003); Fernandes e
Alves (1992); Amaral & Varajéo (2000) e Garvin
(1993); Correa & Gianesi (1994).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

Tecnologia da Informagao

EO 4 - Processo de Tecnologia

de Informagao e Conhecimento
Processos de Produgao

Trata da revisao das necessidades que envolvem
processos de produgao, tecnologia da informagéo e
sistemas de informagéo e conhecimento, sendo que a
viabilizagao é altamente dependente dos processos de
producdo.Rezende (2003); Fernandes e Alves (1992);
Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi (1994).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 5 - Novos Produtos

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)
Contexto Organizacional de Produgdo
Processos de Produgao

Envolve todos os recursos sustentadores para um
adequado levantamento e definigio dos requisitos
necessarios para introdugéo dos novos produtos.
Rezende (2003); Fernandes e Alves (1992); Amaral &
Varajdo (2000) e Platts (1990); Voss (1995).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 6 - Recursos Humanos

Sistemas de Informagédo e Conhecimento
Pessoas ou Recursos Humanos

A revisdo do planejamento estratégico deve tratar da
necessidade de recursos humanos capacitados para o
bom desempenho do PETI, os Sistemas de informagéo
irdo auxiliar no processo de contratagéo, treinamento e
capacitagao dos profissionais da organizacao.Rezende
(2003); Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao
(2000) e Pinheiro de Lima & Gouvéa (1993) Gianesi &
Corréa (1994); Mills & Platts (1995).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 7 - Planejamento da Produgéo

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)
Contexto Organizacional de Produgao
Processos de Produgdo

As necessidades do planejamento da produgao na
revisdo do planejamento estratégico existente irdo
envolver todos os recursos sustentadores do
alinhamento PETI e EO.Rezende (2003); Fernandes e
Alves (1992); Amaral & Varajéo (2000) e Skinner
(1969;1995).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 8 - Fornecedores

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Processos de Produgdo

Deve considerar as necessidades dos recursos
sustentadores apontados, visando um adequado
processo de parceira e eficiéncia na relagao cliente x
fornecedor.Rezende (2003); Fernandes e Alves (1992);
Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory (1990);
Slack (2002).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 9 - Organizagédo

Contexto Organizacional de Produgao

As necessidades do contexto organizacional de
produgdo devem ser consideradas na revisao do
planejamento estratégico existente para que a
organizagao seja capaz de ter um elevado grau de
competitividade.Rezende (2003); Fernandes e Alves
(1992); Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi
(1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 10 - Custo

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Processos de Produgéo

Deve considerar a necessidade de baixo custo visando
a competitividade perante o mercado.Rezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e

Slack et; al (2002).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 11 - Flexibilidade

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Processos de Produgao

Deve considerar a necessidade de adaptagao veloz
nos processos de operagéo.Rezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Slack (1993).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 12 - Velocidade de Entrega

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao
Processos de Produgdo

Deve ser capaz de fornecer agilidade na entrega
através do uso eficiente de todos os recursos
sustentadores do alinhamento.Rezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Leong et. al (1990); Slack (1993).

PETI 2 - Revisar o planejamento estratégico

EO 13 - Sistema de Informagao

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)

Considerar a necessidade de agilidade na coleta e
tratamento das informagdes para uso da
organizagdo.Rezende (2003); Fernandes e Alves
(1992); Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory
(1990).
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REFERENCIAIS INTEGRADOS

DETERMINANTES

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo versus Estratégia de Operacoes

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Recurso Sustentador do
Alinhamento

Planejar informagdes e conhecimento x Determinantes da

Tecnologia da Informagao

EO 1 - Capacidade

Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Pessoas ou Recursos Humanos

Descri¢éo do resultado do alinhamento

Definicao das necessidades de: Tecnologia da
Informagao, RH e Sistemas de Informag&o. Rezende
(2003); Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao
(2000) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill
(1993).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

EO 2 - Instalagbes

Contexto Organizacional de Produgao

Definicdo das necessidades de: infraestrutura
necessaria para a formagéo do contexto organizacional
de produgdo.Rezende (2003); Fernandes e Alves
(1992); Amaral & Varajao (2000) e Hayes et.al (1984).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

EO 3 - Qualidade

Tecnologia da Informacéo
Sistemas de Informagao e Conhecimento
Processos de Producdo

A qualidade é altamente dependente de Tl e Sl bem
como dos processos da produgao, portanto envolve a
definicao das necessidade de TI/SI e defini¢do de
quais processos deverao sofrer
alteragoes/modificagdes. Rezende (2003); Fernandes e
Alves (1992); Amaral & Varajéo (2000) e Garvin
(1993); Correa & Gianesi (1994).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informacéo

EO 4 - Processo de Tecnologia

Sistemas de Informagao e Conhecimento
Processos de Producdo

Trata do plano das necessidades que envolvem
processos de produgdo, tecnologia da informagéo e
sistemas de informag&o e conhecimento, sendo que a
viabilizagao é altamente dependente dos processos de
produgdo.Rezende (2003); Fernandes e Alves (1992);
[Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi (1994).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 5 - Novos Produtos

de Informagéo e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao
Processos de Produgéo

Envolve todos os recursos sustentadores para um
ladequado levantamento e defini¢do dos requisitos
necessarios para introdugéo dos novos produtos.
Rezende (2003); Fernandes e Alves (1992); Amaral &
Varajao (2000) e Platts (1990); Voss (1995).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Sistemas de Informagao e Conhecimento

EO 6 - Recursos Humanos

Pessoas ou Recursos Humanos

O planejamento de informagdes e conhecimento deve
tratar da necessidade de recursos humanos

capaci para o bom ho do PETI, os
Sistemas de informagao irdo auxiliar no processo de
contratacao, treinamento e capacitagdo dos
profissionais da organizagao.Rezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Pinheiro de Lima & Gouvéa (1993) Gianesi & Corréa
(1994); Mills & Platts (1995).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informacéo

EO 7 - Planejamento da Produgao

Sistemas de Informag&o e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Producéo
Processos de Producdo

[As necessidades do planejamento da produgéo no
planejamento de informagdes e conhecimento irdo
envolver todos os recursos sustentadores do
alinhamento PETI e EO.Rezende (2003); Fernandes e
Alves (1992); Amaral & Varajéo (2000) e Skinner
(1969;1995).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informacéo
Sistemas de Informag&o e Conhecimento (SI)
Processos de Producdo

EO 8 - Fornecedores

Deve considerar as necessidades dos recursos
sustentadores apontados, visando um adequado
processo de parceira e eficiéncia na relagao cliente x
fornecedor.Rezende (2003); Fernandes e Alves (1992);
[Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory (1990);
Slack (2002).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Contexto Organizacional de Produgao

EO 9 - Organizacao

[As necessidades do contexto organizacional de
produgé@o devem ser consideradas no planejamento de
informacdes e conhecimento para que a organizagao
seja capaz de ter um elevado grau de
competitividade.Rezende (2003); Fernandes e Alves
(1992); Amaral & Varajéo (2000) e Correa & Gianesi
(1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)

EO 10 - Custo

Processos de Produgao

Deve considerar a necessidade de baixo custo visando
a competitividade perante o mercado.Rezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e

Slack et; al (2002).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 11 - Flexibilidade

Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Processos de Producdo

Deve considerar a necessidade de adaptacédo veloz
nos processos de operacdo.Rezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Slack (1993).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

Tecnologia da Informacéo
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao

EO 12 - Velocidade de Entrega

Processos de Produgao

Deve ser capaz de fornecer agilidade na entrega
através do uso eficiente de todos os recursos
sustentadores do alinhamentoRezende (2003);
Fernandes e Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Leong et. al (1990); Slack (1993).

PETI 3 - Planejar informagdes e conhecimento

EO 13 - Sistema de Informagao

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)

Considerar a necessidade de agilidade na coleta e
tratamento das informagdes para uso da
organizagédo.Rezende (2003); Fernandes e Alves
(1992); Amaral & Varajéo (2000) e Platts & Gregory
(1990).
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DETERMINANTES

Pri de Plar 1to Estr de Tecnologia da

Informacéo versus Estratégia de Operacoes

Avaliar e planejar sistemas de

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Recurso Sustentador do
Alinhamento

informagéo e de conhecimento x Determi

Tecnologia da Informagao
de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 1 - Capacidade

Pessoas ou Recursos Humanos

Descricao do resultado do alinhamento

Definicao das necessidades de: 1ecnologia da
Informag&o, RH e Sistemas de Informagao. Rezende
(2003); Fernandes & Alves (1992); Amaral & Varajao
(2000) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill
(1993).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

EO 2 - Instalagbes

Contexto Organizacional de Produgao

Defini¢ao das necessidades de: infraestrutura
necessaria para a formagéo do contexto organizacional
de produgdo. Rezende (2003); Fernandes & Alves
(1992); Amaral & Varajao (2000) e Hayes et.al (1984).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

EO 3 - Qualidade

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento
Processos de Produgéo

A qualidade é altamente dependente de Tl e Sl bem
como dos processos da produgdo, portanto envolve a
definicdo das necessidade de TI/SI e definicao de
quais processos deverao sofrer
alteragoes/modificagdes. Rezende (2003); Fernandes
& Alves (1992); Amaral & Varajéo (2000) e Garvin
(1993); Correa & Gianesi (1994).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 4 - Processo de Tecnologia

de Informagéo e Conhecimento
Processos de Producéo

Trata da avaliagéo e do plano das necessidades que
lenvolvem processo e tecnologia da informagéo e
sistemas de informagao e conhecimento, sendo que a
viabilizacao é altamente dependente dos processos de
produgéo.Rezende (2003); Fernandes & Alves (1992);
Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi (1994).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 5 - Novos Produtos

Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Producao
Processos de Producéo

Envolve todos os recursos sustentadores para um
ladequado levantamento e definicao dos requisitos
necessarios para introdugéo dos novos produtos.
Rezende (2003); Fernandes & Alves (1992); Amaral &
Varajao (2000) e Platts (1990); Voss (1995).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

EO 6 - Recursos Humanos

de Informagéo e Conhecimento
Pessoas ou Recursos Humanos

A avaliagdo e planejamento dos sistemas de
informacao e de conhecimento deve tratar da
necessidade de recursos humanos capacitados para o
bom 1ho do PETI, os Si: de informagao
irdo auxiliar no processo de contratagéo, treinamento e
capacitacdo dos profissionais da organizagdo.Rezende
(2003); Fernandes & Alves (1992); Amaral & Varajao
(2000) e Pinheiro de Lima & Gouvéa (1993) Gianesi &
Corréa (1994); Mills & Platts (1995).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagéo
de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 7 - Planejamento da Produgéo

Contexto Organizacional de Producao
Processos de Produgéo

A avaliacdo e planejamento dos sistemas de
informacao e de conhecimento irdo envolver todos os
recursos sustentadores do alinhamento PETI e
EO.Rezende (2003); Fernandes & Alves (1992);
Amaral & Varajao (2000) e Skinner (1969;1995).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 8 - Fornecedores

de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Producéo

Deve considerar as necessidades dos recursos
sustentadores apontados, visando um adequado
processo de parceira e eficiéncia na relagao cliente x
fornecedor.Rezende (2003); Fernandes & Alves (1992);|
Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory (1990);
Slack (2002).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Contexto Organizacional de Produgdo

EO 9 - Organizagdo

AS necessidades do contexio organizacional de |
produgdo devem ser consideradas na avaliagao e
planejamento dos sistemas de informagao e de
conhecimento para que a organizagéo seja capaz de
ter um elevado grau de competitividade.Rezende
(2003); Fernandes & Alves (1992); Amaral & Varajao
(2000) e Correa & Gianesi (1994);Bolwijin & Kumpe
(1990).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 10 - Custo

Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Processos de Producdo

Deve considerar a necessidade de baixo custo visando
a competitividade perante o mercado.Rezende (2003);
Fernandes & Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Slack et; al (2002).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagédo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 11 - Flexibilidade

Sistemas de Informagao e Conhecimento (SI)
Processos de Producéo

Deve considerar a necessidade de adaptagéo veloz
nos processos de operagéo.Rezende (2003);
Fernandes & Alves (1992); Amaral & Varajao (2000) e
Slack (1993).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 12 - Velocidade de Entrega

de Informagéo e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Producao
Processos de Producéo

Deve ser capaz de fornecer agilidade na entrega
através do uso eficiente de todos os recursos
sustentadores do alinhamento.Rezende (2003);
Fernandes & Alves (1992); Amaral & Varajéo (2000) e
Leong et. al (1990); Slack (1993).

PETI 4 - Avaliar e planejar sistemas de informagéo e de conhecimento

Tecnologia da Informagao

EO 13 - Sistema de Informagdo

Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

Considerar a necessidade de agilidade na coleta e
tratamento das informagdes para uso da
organizagao.RRezende (2003); Fernandes & Alves
(1992); Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory
(1990).
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REFERENCIAIS INTEGRADOS

DETERMINANTES
Recurso Sustentador do

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Alinhamento
Informagéo versus Estratégia de Operagoes

Descricao do resultado do alinhamento

x Determinantes da EO
Definicao das necessidades de: Tecnologia da
Informacéo, RH e Sistemas de Informagao. Rezende

Avaliar e planejar tecnologia da informag

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao

Tecnologia da Informagao (2003); Amaral & Varajao (2000); Audy & Martins
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (Sl) |(1997); Fernandes & Alves (1992); Lederer & Mahaney
Pessoas ou Recursos Humanos (1996) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill
EO 1 - Capacidade (1993).

Defini¢do das necessidades de: infraestrutura
PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao necessaria para a formagao do contexto organizacional
de produgéo. Rezende (2003); Amaral & Varajao

Contexto Organizacional de Produgdo |50 Aty & Martins (1997); Ferandes & Alves

EO 2 - Instalagdes (1992); Lederer & Mahaney (1996) e Hayes et.al
(1984).

A quandade e anamente dependente de 11e ST bem

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao como dos processos da produgao, portanto envolve a
definicdo das necessidade de TI/S| e definicdo de

Tecnologia da Informagao quais processos deverao sofrer
Sistemas de Informagéao e Conhecimento |alteragdes/modificagdes. Rezende (2003); Amaral &
Processos de Produgao Varajdo (2000); Audy & Martins (1997); Fernandes &
Alves (1992); Lederer & Mahaney (1996) e Garvin
(1993); Correa & Gianesi (1994).

EO 3 - Qualidade

Trata da avaliagdo e do plano das necessidades que

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao lenvolvem processo e da e
Tecnologia da Informagéo sistemas de informagao e conhecimento, sendo que a
Sistemas de Informag&o e Conhecimento  |viabilizagao ¢ altamente dependente dos processos de
. Processos de Produgao producdo.Rezende (2003); Amaral & Varajdo (2000);
EO 4 - Processo de Tecnologia Audy & Martins (1997); Fernandes & Alves (1992);

Lederer & Mahaney (1996) e Correa & Gianesi (1994).

Envolve todos os recursos sustentadores para um
PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagéo Tecnologia da Informagao ladequado levantamento e defini¢do dos requisitos
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (Sl) |necessarios para introdugédo dos novos produtos.

Contexto Organizacional de Produgao Rezende (2003); Amaral & Varajao (2000); Audy &
EO 5 - Novos Produtos Processos de Produgao Martins (1997); Fernandes & Alves (1992); Lederer &
Mahaney (1996) e Platts (1990); Voss (1995).

R AVATACA0 & PraneJamento 0a [eenorogra o
informagdo deve tratar da necessidade de recursos
humanos capacitados para o bom desempenho do
PETI, os Sistemas de informacéo irdo auxiliar no
Sistemas de Informagéo e Conhecimento  |processo de contratagao, treinamento e capacitacdo

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao

Pessoas ou Recursos Humanos dos profissionais da organizagdo.Rezende (2003); King
(1978); Audy & Martins (1997) e Pinheiro de Lima &
EO 6 - Recursos Humanos Gouvéa (1993) Gianesi & Corréa (1994); Mills & Platts
(1995).

A avaliacao e planejamento da tecnologia da
T dalr a ir do iréo envolver todos os recursos
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (Sl) |sustentadores do alinhamento PETI e EO.Rezende
Contexto Organizacional de Produgao (2003); Amaral & Varajéo (2000); Audy & Martins

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagéo

Processos de Produgédo (1997); Fernandes & Alves (1992); Lederer & Mahaney

EO 7 - Planejamento da Produgao (1996) e Skinner (1969:1995).

Deve considerar as necessidades dos recursos
sustentadores apontados, visando um adequado
[processo de parceira e eficiéncia na relagéo cliente x
fornecedor.Rezende (2003); Amaral & Varajéo (2000);

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao
Tecnologia da Informagao

Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)

Processos de Producdo Audy & Martins (1997); Fernandes & Alves (1992);

Lederer & Mahaney (1996) e Platts & Gregory (1990);

EO 8 - Fornecedores Slack (2002).

[AS necessidades do Contexto orgamzacionar ae |
produgao devem ser consideradas na avaliagao e
planejamento da tecnologia da informagao, para que a
organizagao seja capaz de ter um elevado grau de
Contexto Organizacional de Produgao competitividade.Rezende (2003); Amaral & Varajao

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagéo

(2000); Audy & Martins (1997); Fernandes & Alves
_ ederer & Mahaney (1996) e Correa & Gianesi
EO 9 - Organizagao (1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

Deve considerar a necessidade de baixo custo visando

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao Tecnologia da Informagao a competitividade perante o mercado.Rezende (2003);
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (Sl) [Amaral & Varajao (2000); Audy & Martins (1997);
EO 10 - Custo Processos de Produgao Fernandes & Alves (1992); Lederer & Mahaney (1996)
e Slack et; al (2002).
PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagao Deve considerar a necessidade de adaptagéo veloz
Tecnologia da Informagao nos processos de operagao.Rezende (2003); Amaral &
Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl) |Varajao (2000); Audy & Martins (1997); Fernandes &
EO 11 - Flexibilidade Processos de Produgao Alves (1992); Lederer & Mahaney (1996) e Slack
(1993).

Deve ser capaz de fornecer agilidade na entrega
PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagéo Tecnologia da Informacao através do uso eficiente de todos os recursos
9 ¢ sustentadores do alinhamento.Rezende (2003); Amaral

istemas de Informagao e Conhecimento (SI) fo'y,. 2155 '(2000); Audy & Martins (1997); Fernandes &

Contexto Organizacional de Produgao |65 (1992); Lederer & Mahaney (1996) e Leong et. al
EO 12 - Velocidade de Entrega Processos de Produgao (1990); Slack (1993).

Considerar a necessidade de agilidade na coleta e

PETI 5 - Avaliar e planejar tecnologia da informagéo tratamento das informagdes para uso da

Tecnologia da Informagao organizagao.Rezende (2003); Amaral & Varajao
" Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI) |(2000); Audy & Martins (1997); Fernandes & Alves
EO 13 - Sistema de Informagao (1992); Lederer & Mahaney (1996) e Platts & Gregory

(1990).
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DETERMINANTES

Recurso Sustentador do
Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Alinhamento
Informacéao versus Estratégia de Operagoes

Avaliar e planejar RH x Determinantes da EO

Descricao do resultado do alinhamento

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 1 - Capacidade

Pessoas ou Recursos Humanos

Definigé&o das necessidades de: Recursos Humanos.
Rezende (20083); Audy & Martins (1997); Amaral &
Varajao (2000) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes
(1985);Hill ( 1993).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 2 - Instalagbes

Contexto Organizacional de Produgédo

Definig&o das necessidades de: infraestrutura
necessaria (RH) para a formagéo do contexto
organizacional de produgéo. Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e Hayes et.al
(1984).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 3 - Qualidade

Pessoas ou Recursos Humanos
Processos de Producao

A qualidade é altamente dependente de recursos
humanos e processos de produgao. Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Garvin (1993); Correa & Gianesi (1994).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 4 - Processo de Tecnologia

Tecnologia da Informagédo

Sistemas de Informagdo e Conhecimento

Processos de Produgéo
Pessoas ou Recursos Humanos

Trata da avaliacéo e do plano das necessidades que
envolvem: Sl, Tl e Recursos Humanos, sendo que a
viabilizagdo é altamente dependente dos processos de
producéo.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi (1994).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 5 - Novos Produtos

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para a viabilizagéo coerente do PETI. Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Platts (1990); Voss (1995).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 6 - Recursos Humanos

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para a viabilizagéo coerente do PETI. Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Pinheiro de Lima & Gouvéa (1993);Gianesi & Corréa
(1994);Mills & Platts (1995).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 7 - Planejamento da Produgéo

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para a viabilizagao coerente do planejamento da
producao.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Skinner (1969;1995).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 8 - Fornecedores

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliacao das competéncias
para a viabilizagédo coerente de uma parceria com os
fornecedores.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory (1990);
Slack (2002).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 9 - Organizagéo

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
da organizacdo.Rezende (2003); Audy & Martins
(1997); Amaral & Varajédo (2000) e Correa & Gianesi
(1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 10 - Custo

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para proporcionar custos baixos e
competitivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack et; al (2002).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 11 - Flexibilidade

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para proporcionar flexibilidade nos processos
produtivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack (1993).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 12 - Velocidade de Entrega

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para proporcionar agilidade na entrega.Rezende
(2003); Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao
(2000) e Leong et. al (1990); Slack (1993).

PETI 6 - Avaliar e planejar RH

EO 13 - Sistema de Informacao

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada avaliagdo das competéncias
para proporcionar agilidade na coleta e tratamento das
informacdes para uso da organizagdo.Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Platts & Gregory (1990).
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DETERMINANTES

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéao versus Estratégia de Operacoes

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Priorizar e Cu

Recurso Sustentador do
Alinhamento

stear o projeto x Determinantes da EO

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 1 - Capacidade

Pessoas ou Recursos Humanos

Descricao do resultado do alinhamento

Definicao das necessidades em termos de priorizacao
e custo de: Tl, Sl e Recursos Humanos. Rezende
(2003); Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao
(2000) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill
(1993).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

EO 2 - Instalagdes

Contexto Organizacional de Produgao

Defini¢do da prioridade e custeio dos aspectos que
envolvem o contexto organizacional/instalagdes.
Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral &
Varajao (2000) e Hayes et.al (1984).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informacao

EO 3 - Qualidade

Sistemas de Informacéo e Conhecimento
Processos de Producéo

Priorizar e custear os elementos que envolve os
recursos de Tl, S| e necessidades de alteragdes de
processo, visando atingir elevados indices de
qualidade. Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajéo (2000) e Garvin (1993); Correa &
Gianesi (1994).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 4 - Processo de Tecnologia

Sistemas de Informagéo e Conhecimento
Processos de Producao

Priorizar e custear os elementos que envolvem os
recursos de S, Tl e Recursos Humanos, visando um
cendrio competitivo em termos de processo e
tecnologia.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi (1994).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 5 - Novos Produtos

Sistemas de Informagéao e Conhecimento (Sl)
Contexto Organizacional de Producdo
Processos de Producéo

Envolve uma adequada priorizagao e custeio das
competéncias e todos os recursos sustentadores do
alinhamento para a viabilizagao coerente do PETI.
Rezende (2003); Audy & Martins (1997); Amaral &
Varajao (2000) e Platts (1990); Voss (1995).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Sistemas de Informacéo e Conhecimento

EO 6 - Recursos Humanos

Pessoas ou Recursos Humanos

Envolve uma adequada priorizagdo das competéncias
de RH para a viabilizagdo coerente do PETI. Rezende
(2003); Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao
(2000) e Pinheiro de Lima & Gouvéa (1993);Gianesi &
Corréa (1994);Mills & Platts (1995).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 7 - Planejamento da Producéo

Contexto Organizacional de Produgéo
Processos de Producao

Envolve uma adequada priorizagdo e custeio de todos
os recursos sustentadores do alinhamento para a
viabilizagdo coerente do planejamento da
producao.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Skinner (1969;1995).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 8 - Fornecedores

Sistemas de Informagéao e Conhecimento (Sl)
Processos de Producao

Envolve uma adequada priorizacao e custeio das
necessidades que envolvem TI, Sl e processos de
producédo para a viabilizagéo coerente de uma
parceria com os fornecedores.Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajdo (2000) e Platts &
Gregory (1990); Slack (2002).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Contexto Organizacional de Produgao

EO 9 - Organizagédo

Envolve uma adequada priorizacao e custeio das
necessidades do contexto organizacional de
producédo.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi
(1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informacao

EO 10 - Custo

Sistemas de Informagéao e Conhecimento (Sl)
Processos de Producao

Envolve uma adequada priorizagéo e custeio em
termos de T, S| e necessidades de processos de
produgao para proporcionar custos baixos e
competitivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack et; al (2002).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informacao

EO 11 - Flexibilidade

Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Producéo

Envolve uma adequada priorizagao dos elementos de
Tl, S| e necessidades dos processos de producao para
proporcionar flexibilidade nos processos
produtivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack (1993).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)

EO 12 - Velocidade de Entrega

Contexto Organizacional de Producdo
Processos de Producéo

Envolve uma adequada priorizacao € custeio de todos |
os recursos sustentadores do alinhamento para
proporcionar agilidade na entrega.Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Leong et. al (1990); Slack (1993).

PETI 7- Priorizar e custear o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 13 - Sistema de Informacédo

Sistemas de Informagao e Conhecimento (Sl)

Envolve uma adequada priorizagao e custeio dos ST e
T| para proporcionar agilidade na coleta e tratamento
das informagdes para uso da organizacéo.Rezende
(2003); Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao
(2000) e PLmts & Gregory (1990).
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Recurso Sustentador do

Alinhamento Descricao do resultado do alinhamento

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéao versus Estratégia de Operagées

Executar o projeto x Determinantes da EO

PETI 8- Executar o projeto

EO 1 - Capacidade

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (Sl)
Pessoas ou Recursos Humanos

Execugao dos planos envolvendo o recursos
sustentadores: Tl, Sl e Recursos Humanos visando um
adequado cenério de capacidades. Rezende (2003);
(Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill ( 1993).

PETI 8- Executar o projeto

EO 2 - Instalagdes

Contexto Organizacional de Produgéo

Execucéo do projeto envolvendo o plano de
instalagdes considerando as necessidade do contexto
organizacional. Rezende (2003); Audy & Martins
(1997); Amaral & Varajdo (2000) e Hayes et.al (1984).

PETI 8- Executar o projeto

EO 3 - Qualidade

Tecnologia da Informacao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento
Processos de Produgédo

EXecucao do plano de qualdade envolvendo os |
recursos de: Tl, Sl e necessidades de alteragoes de
processo, visando atingir elevados indices de
qualidade. Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Garvin (1993); Correa &
Gianesi (1994).

PETI 8- Executar o projeto

EO 4 - Processo de Tecnologia

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento
Processos de Produgédo

Acbes que envolvem os recursos de Sl, Tl e Recursos
Humanos, visando um cenério competitivo em termos
de processo e tecnologia.Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varaj&o (2000) e Correa &
Gianesi (1994).

PETI 8- Executar o projeto

EO 5 - Novos Produtos

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informag&o e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao
Processos de Produgao

Acdes que envolvem todos os recursos sustentadores
do alinhamento para a viabilizagéo coerente do PETI
com foco na geracao de novos produtos. Rezende
(2003); Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao
(2000) e Platts (1990); Voss (1995).

PETI 8- Executar o projeto

EO 6 - Recursos Humanos

Sistemas de Informag&o e Conhecimento
Pessoas ou Recursos Humanos

Acodes que envolvem o plano de Recursos humanos
com a respectiva contragdo de pessoas capacitadas,
realizagdo de treinamento e desenvolvimetno de
competéncias chaves. Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajéo (2000) e Pinheiro de
Lima & Gouvéa (1993);Gianesi & Corréa (1994);Mills &
Platts (1995).

PETI 8- Executar o projeto

EO 7 - Planejamento da Produgédo

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (Sl)
Contexto Organizacional de Producao
Processos de Produgédo

Acbes que envolvem todos os recursos sustentadores
do alinhamento para a viabilizago coerente do
planejamento da produgéo.Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e Skinner
(1969;1995).

PETI 8- Executar o projeto

EO 8 - Fornecedores

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Produgao

[Acdes que envolvem TI, Sl e processos de produgdo
para a viabilizagdo coerente de uma parceria com os
fornecedores.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajéo (2000) e Platts & Gregory (1990);
Slack (2002).

PETI 8- Executar o projeto

EO 9 - Organizagéo

Contexto Organizacional de Produgéo

[Acoes que envolvem o contexto organizacional de
produgdo com foco sobre os aspectos de organizagao
da empresa.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Correa & Gianesi
(1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 8- Executar o projeto

EO 10 - Custo

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Produgao

Acbes que envolvem TI, Sl e necessidades de
processos de produgdo para proporcionar custos
baixos e competitivos.Rezende (2003); Audy & Martins
(1997); Amaral & Varajao (2000) e Slack et; al (2002).

PETI 8- Executar o projeto

EO 11 - Flexibilidade

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Produgao

[Acdes que envolvem os elementos de Tl, Sl e
necessidades dos processos de produgédo para
proporcionar flexibilidade nos processos
produtivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack (1993).

PETI 8- Executar o projeto

EO 12 - Velocidade de Entrega

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao
Processos de Produgédo

Acdes que envolvem todos os recursos sustentadores
do alinhamento para proporcionar agilidade na
entrega.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
[Amaral & Varajédo (2000) e Leong et. al (1990); Slack
(1993).

PETI 8- Executar o projeto

EO 13 - Sistema de Informagédo

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

Acbes que envolvem os Sl e Tl para proporcionar
agilidade na coleta e tratamento das informagdes para
uso da organizacgéo.Rezende (2003); Audy & Martins
(1997); Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory
(1990).
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PETI 9- Gerir o projeto

Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacéo versus Estratégia de Operacoes

Gerir o projeto x Determinantes da EO

Recurso Sustentador do
Alinhamento

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 1 - Capacidade

Pessoas ou Recursos Humanos

Descricao do resultado do alinhamento

Gestao sobre: Tl, SI e Recursos Humanos. Rezende
(2003); Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao
(2000) e Weelwright & Hayes (1985);Hayes (1985);Hill
(1993).

PETI 9- Gerir o projeto

EO 2 - Instalagdes

Contexto Organizacional de Produgao

Gestédo sobre os aspectos que envolvem o contexto
organizacional/instalagdes. Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e Hayes et.al
(1984).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagédo
Sistemas de Informagéao e Conhecimento

EO 3 - Qualidade

Processos de Producao

Gestao sobre os recursos de Tl, Sl e necessidades de
alteragdes de processo, visando atingir elevados
indices de qualidade. Rezende (2003); Audy & Martins
(1997); Amaral & Varajao (2000) e Garvin (1993);
Correa & Gianesi (1994).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 4 - Processo de Tecnologia

Sistemas de Informagéao e Conhecimento
Processos de Producao

Gestédo sobre os recursos de S, Tl e Recursos
Humanos, visando um cendrio competitivo em termos
de processo e tecnologia.Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e Correa &
Gianesi (1994).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagédo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

EO 5 - Novos Produtos

Contexto Organizacional de Producao
Processos de Produgao

Gestao sobre todos os recursos sustentadores do
alinhamento para a viabilizagéo coerente do PETI com
foco na geragdo de novos produtos. Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e
Platts (1990); Voss (1995).

PETI 9- Gerir o projeto

Sistemas de Informagéo e Conhecimento
Pessoas ou Recursos Humanos

EO 6 - Recursos Humanos

Gestao sobre as competéncias de RH para a
viabilizagao coerente do PETI. Rezende (2003); Audy
& Martins (1997); Amaral & Varajdo (2000) e Pinheiro
de Lima & Gouvéa (1993);Gianesi & Corréa
(1994);Mills & Platts (1995).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagédo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao
Processos de Producao

EQ 7 - Planejamento da Producédo

Gestdo sobre todos os recursos sustentadores do
alinhamento para a viabilizagao coerente do
planejamento da produgéo.Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajdo (2000) e Skinner
(1969;1995).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagao
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Produgao

EO 8 - Fornecedores

Gestao sobre as necessidades que envolvem TI, STe
processos de produgédo para a viabilizagdo coerente
de uma parceria com os fornecedores.Rezende (2003);
Audy & Martins (1997); Amaral & Varajdo (2000) e
Platts & Gregory (1990); Slack (2002).

PETI 9- Gerir o projeto

Contexto Organizacional de Produgao

EO 9 - Organizacao

Gestdo sobre as necessidades do contexto
organizacional de producé&o.Rezende (2003); Audy &
Martins (1997); Amaral & Varajao (2000) e Correa &
Gianesi (1994);Bolwijin & Kumpe (1990).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 10 - Custo

Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Produgao

Gestéo sobre T, Sl e necessidades de processos de
produgéo para proporcionar custos baixos e
competitivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack et; al (2002).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagao

EO 11 - Flexibilidade

Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Processos de Producao

Gestéo sobre T, Sl e necessidades dos processos de
produgéo para proporcionar flexibilidade nos processos
produtivos.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Slack (1993).

PETI 9- Gerir o projeto

Tecnologia da Informagéo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)
Contexto Organizacional de Produgao

EO 12 - Velocidade de Entrega

Processos de Producao

Gestao sobre todos os recursos sustentadores do
alinhamento para proporcionar agilidade na
entrega.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Leong et. al (1990); Slack
(1993).

PETI 9- Gerir o projeto

EO 13 - Sistema de Informacao

Tecnologia da Informagédo
Sistemas de Informagéo e Conhecimento (SI)

Gestéo sobre os Sl e Tl para proporcionar agilidade na
coleta e tratamento das informagdes para uso da
organizagdo.Rezende (2003); Audy & Martins (1997);
Amaral & Varajao (2000) e Platts & Gregory (1990).

Quadro 15 - Referenciais integrados do processo de PETI e estratégia de operagoes.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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7.5ENUMERAGAO DOS TERMOS IMPORTANTES PARA A ONTOLOGIA

Dada a necessidade de complementar a estrutura de pesquisa, essa fase tem
por objetivo apresentar a definicdo de termos’a partir dos referencias encontrados.
No que diz respeito a necessidade de distingdo optou pela metodologia proposta por
Noy Mcguiness (2001). Os termos podem, em um primeiro momento, ser utilizados
como: a) classes; b) atributos; e c) relagbes. Os termos estdo descritos em ordem
alfabética na tabela 3 e seus significados discriminamos no dicionario de termos da
dissertacao apresentado no Anexo I.

Os termos apresentados na tabela 3 também serdo utilizados na
construc@o da ontologia.

Ambiente Analisar Adquirir Alocar Atuar

Agregam Atividades Aumento Acompanhamento Avaliacdo
Automacao Associacao Banco de Dados Buscar Clientes
Compatibilidade Concorréncia Caracteristicas Coordenagdo Competéncias
Componentes Captura Coleta Continuar Capacidade
Custo Continuidade Conhecimento Defender Direcionar
Distribuir Disponibilizar Desenvolver Detectar Dividir
Documentacao Detalhar Estratégia Externa Empregar
Empreendimento Empresarial Entregar Executar Explorar
Entender Estratégica Especificar Estagio Efeito

Entregar Eliminar Flexibilidade Fabricar Fase

Finalidade Formar Fornecedores Filtrar Funcionar
Gerir Gestdo Garantir Gerenciamento Habilidades
Incerto Integragao Informacoes Inovacao Inclusao
Internos Instituicdo Inicio Investimento Idéias

Logistica Localizacao Langamento Mercado Monitorar
Mudanca Moldar Modernizar Marketing Novos Produtos
Modelo Negocio Normas Necessidade Nova Tecnologia
Processo Produgido Produtos Pressionar Planejamento
P&D Procedimentos Preparacao Recursos Humanos Reorganizacdo
Resultado Responsabilidades Rotina Rede Riscos
Sociedade Selegdo Sistemas Sucesso Subsistemas
Servicos Trabalho Tangivel Trajetéria Transformagio
Técnica Tecnologia Teste Termos Uso

Qualidade Instalacoes Organizagao Velocidade Entrada

Saida Totalidade Tarefa Contexto Organizacional Processo de Producio

Tabela - 3 Termos dos Referenciais Integrados
Fonte: Elaborado pelo Autor.

NOTA.: A organizagdo dos termos aconteceram através de verbos, substantivos e adjetivos. Esta tabela contém
termos que foram utilizados, de maneira inicial, na construcdo da ontologia, para a cria¢do de classes e atributos.

9 . . . .
Os termos podem ser eles mesmos considerados referenciais num nivel detalhado da ontologia.
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8 DESENVOLVIMENTO E FORMALIZAGAO

O objetivo deste Capitulo é concluir a fase 6 prevista na Estratégia de
Pesquisa conforme figura 3, cumprindo dessa forma com o objetivo geral de
pesquisa: Construir uma ontologia que represente o Processo de Alinhamento do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo com a Estratégia de
Operagées. Sendo que ao mesmo tempo possibilite responder a questdao chave:
Como representar o Processo de Alinhamento do Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacdo com a Estratégia de Operagcbes por meio de uma

ontologia?

No entanto, se faz necesséario antes o cumprimento dos seguintes objetivos
especificos: a) Identificar classes, atributos e slots das areas de conhecimento; e b)
Construira ONTO PETI x EO.

E relevante mencionar que este capitulo apresenta apenas os principais
esquemas desenvolvidos. Salienta-se que a ontologia estd sendo ilustrada no
Apéndice E.

E importante mencionar que a légica de construgdo da ONTO PETI x EO esta
devidamente fundamentada nos seguintes elementos definidos nos capitulos
anteriores:

a) a partir do Quadro 7 — Determinantes do processo de
planejamento estratégico de tecnologia da informacao, classes
e hierarquias sé@o definidas para conceitualizar o Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo;

b) a partir do Quadro 13 — Determinantes da Estratégia de
Operacgoes, classes e hierarquias e da ontologia ja existente
do trabalho advindo de Oliveira (2006), conceitualizam a
Estratégia de Operacoes;

c) a partir do Quadro 15 — Referenciais Integrados do Processo
de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao e
Estratégia de Operacdes;
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d) a partir do capitulo 6 no qual sdo abordados os Recursos
Sustentadores para o Alinhamento do Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informac¢ao com a
Estratégia de Operacdes, as classes e atributos sao
construidos de forma a explicitar o alinhamento entre os

elementos anteriores.

Uma ilustragdo da ONTO PETI x EO seguindo esta légica é mostrada pela
Figura 20 e detalhada na sequéncia.
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8.1 CONSTRUGCAO DOS COMPONENTES DA ONTOLOGIA

Logo em seguida apresenta-se a construcao dos componentes da ONTO PETI
X EO considerando um maior nivel de detalhamento. Ao final desse capitulo com
base na analise da ONTO PETI x EO, apresentam-se algumas consideracdes as
quais tem por objetivo explicitar um aspecto relevante da questdao-chave da
dissertacao, o qual trata do relacionamento do Processo de Planejamento Estratégico
de Tecnologia da Informacao com a Estratégia de Operacoes.

Com base nos termos elaborados na Tabela 3, os quais tratavam do Processo
de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo e Estratégia de
Operacgdes a construgdo dos componentes foi realizada.

8.1.1 Definicao das Classes e a Hierarquia das Classes

Com base nos termos previamente selecionados, nessa fase se faz
necessario a definicao das classes da ONTO PETI x EO e a estrutura hierarquica.
Sendo assim é importante esclarecer que os componentes que fazem parte da
ONTO PETI x EO estao distribuidos da seguinte forma: sistemas, subsistemas,

classes, atributos, operacdes e relacionamentos.

8.1.2 Construcao do Sistema ONTO PETI X EO

Sistema: ONTO PETI X EO, estd identificado na ontologia com o mesmo
titulo. Sendo assim esse sistema representa a considera¢do de todo o dominio de
conhecimento que esta pesquisa trata.
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8.1.3 Construcao do Subsistema Processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacao

Para uma adequada compreensao do assunto, na seqiiéncia da construgdo da
ONTO PETI x EO, houve a necessidade de criar subsistemas para cada area de
conhecimento.

Subsistemas: O conceito concebido por Rezende e Abreu (2000) de
Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéao afirma que pode
ser tratado como um projeto, pois, deve ser dividido em fases que podem ser
elaboradas concomitantemente por equipe multidisciplinar ou multifuncional ja a
Estratégia de Operagdes conceito utilizado por Skinner (1969), esta suportada por
dois outros dois subsistemas sendo: areas de decisdo e critérios competitivos,
considerados elementos fundamentais para a elaboracdo da Estratégia de
Operagoes.

a) Os subsistemas do: a) Processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacédo e b) Estratégia de Operagbes sdo representados através

da Figura 21.
ONTO PETI x EO
[
[ |
PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGIA DE
ESTRATEGICO DE TEC~NOLOGIA DA OPERA(;f)ES
INFORMACAO _

Figura 21 - llustragdo da ONTO PETI X EO com énfase nas principais areas de conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na sequéncia, da construcdo da ONTO PETI x EO, houve a necessidade de
criar subsistemas para cada area de conhecimento. Para tanto, para a area Processo
de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao, foi criado o subsistema:
Input — Transformagdo — Oulput; e para a area Estratégia de Operacdes foram

criados os subsistemas areas de decisao e critérios competitivos (Figura 22).
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ONTO PETI x EO

I |
PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGIA DE
ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA —— OPERACOES
INFORMACAO

I [
I I |
INPUT- AREAS DE CRITERIOS
TRANSFORMACAO - DECISAO COMPETITIVOS
OUTPUT

Figura 22 - llustragdo da ONTO PETI X EO versus subsistemas secundérios
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Uma vez definido os subsistemas primarios e secundarios, ha a construgéao
das classes propriamente dita.

Classes: Para o Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao foram construidos 9 (nove) classes: 1) Planejar o projeto, 2) revisar o
planejamento estratégico, 3) planejar informagdes e conhecimento, 4) avaliar e
planejar sistemas de informagdo e de conhecimento, 5) avaliar e planejar tecnologia
da informacéo, 6) avaliar e planejar RH, 7) priorizar e custear o projeto, 8) executar o
projeto, 9) gerir o projeto. As classes foram identificadas através da revisdo
bibliografica por meio da definicdo dos determinantes do PETI e depois confirmadas
através da validacao dos referenciais e ainda pela analise do grau de concordancia
no campo de analise.

A Figura 23 demonstra um exemplo de classe criada no software Protégé
ressaltando a sua descricdo nesse caso planejar o projeto.
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CLASS BROWSER

For Project: & PETI For Class: @ Plangjar o projeto  (instance of :STANDARD-CLASS)
P o
Class Hierarchy W % X v | game D
(THING |Planejar o projeto | Concepgdo de um projeto para tratar o PETI, envolve uma
> ‘SYSTEM-CLASS equipe com suas responsabilidades definidas com objetivos a
R e serem atingidos com base em uma metodologia e ainda deve
. ! 1] . e Role existir uma preocupagdo no sertido de mapear a entender o
@ Revisar o planejamento estratégico | Concrete @ v| nivel de competéncia dessa equipe.

@ Plangjar informagdes e conhecimento

@ Avaliar & planejar sistemas de informagéo & de g Template Slots

MName Cardinality | Type

@ Avaliar e planejar tecnologia da informagéio

@ Avaliar e planejar RH

@ Priorizar e custear o projeto
@ Executar o projeto

@ Gerir o projeto

Figura 23 — Classe: Planejar o projeto
Fonte: Elaborado pelo Autor

A Figura 24, Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI), demonstra o subsistema PETI e suas classes:

INPUT-TRANSFORMACAO - PROCE’SSO DE PLANEJAMENTO
“”'"’""‘ ESTRATEGICO DE TEQNOLOGIA DA
I I I INFORMACAO
Atributo Atributo Atributo Atributo Atributo Atributo Atributo Atributo Atributo

Operacdes || Operacdes || Operacdes || Operagdes | Operagdes || Operacdes || Operacdes |[Operacdes Operagdes

Figura 24 — Subsistema proclesso de PETI e suas classes
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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8.1.4 Construcao dos Subsistemas da Estratégia de Operacoes

Em funcéo da possibilidade de reutilizacdo de ontologia ja existente a partir do
trabalho realizado por Oliveira (2006) a Estratégia de Operacdes foi estruturada da
seguinte forma:

Subsistema: Estratégia de Operacdes este subsistema é pacote subdividido
em dois outros subsistemas, que sdo considerados elementos fundamentais da
elaboracdo da Estratégia de Operacdes sendo: Areas de Decisdo e Critérios
Competitivos.

Subsistema area de decisdo com 9 (nove) classes: Capacidade, instalagdes,
processo e tecnologia, novos produtos, recursos humanos, planejamento da
producgéo, fornecedores, organizagao,qualidade e sistema de informagédo. Sendo que
essas classes foram definidas com base nos determinantes da area de Estratégia de
Operagdes, nos referenciais integrados e atraveés da analise das respostas dos
questionarios no campo de analise.

E relevante mencionar que se optou pela utilizacdo dos conceitos que s&o
considerados senso comum entre os autores, com excecao da classe: Sistemas de
Informacao, que é considerada na pesquisa devido a sua relevancia para o tema
estudado.

Subsistema: Critérios competitivos possuem 4 (quatro) classes: Qualidade,
velocidade de entrega, flexibilidade e custo. Sendo que o critério utilizado para a
definicao das classes de critérios competitivos foi 0 mesmo adotado para as areas de
decisdo, ou seja, 0 senso comum entre o0s autores pesquisados, a partir dos
determinantes, através dos referenciais integrados e os dados do campo de analise.

A Figura 25 mostra a representacao da Estratégia de Operagbes, com seus

subsistemas e suas classes.
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[T 1 1 [ |
=

Atributos Atributos Atributos Atributos Atributos || Atributos | Atributos Atributos

Atributos || Atributos

Operagées"Operagées

Operagtes || Operagdes || Operacbes || Operagdes |Operagdes|| Operagbes | Operagdes |Operages

[cArenoscoupeves |
==

Atributos Atributos Atributos Atributos

Operacdes || Operagdes || Operagdes || Operagdes

Figura 25 — Estratégia de operagdes seus subsistemas e suas classes
Fonte: Oliveira (2006).

Entretanto no subsistema Processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagéo (Figura 24), é relevante comentar que esse subsistema é
composto por diversas outras Classes. Sendo que as classes em questdo estado
organizadas em dois niveis pelo grau de generalidade. O nivel mais alto representa a
dinamica geral, INPUT — TRANSFORMAGCAO — OUTPUT, com as Classes: (i) Input
i) Processo de Transformacdo e (i) Output. JA& em um nivel mais baixo
representa-se a mesma dindmica, no entanto especializada para as fases do
Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao, conforme
demonstrado na Figura 26.

Sendo assim o caso dos inputs tém-se as Classes: i) Input: Planejamento do
projeto; ii) Input: Revisdao do Planejamento Estratégico; iii) /Input: Planejamento
de informacoes e Conhecimento; iv) Input: Avaliacao e planejamento dos
sistemas de informacao e conhecimento; v) Input: Avaliacao e planejamento da
Tecnologia da Informacao; vi) Input: Avaliacao e planejamento de RH; vii) Input:
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Priorizacao e custeio do projeto; viii) Input: Execucao do projeto; e ix) Input:

Gestao do projeto.

O processamento, ou TRANSFORMAGAO est4 relacionado com as Classes:
i)Transformacao: Planejamento do projeto; ii) Transformacao: Revisao do
Planejamento Estratégico; iii) Transformacao: Planejamento de informacodes e
Conhecimento; iv) Transformacao: Avaliacao e planejamento dos sistemas de
informacao e conhecimento; v) Transformacao: Avaliacao e planejamento da
Tecnologia da Informacao; vi) Transformacao: Avaliacao e planejamento de RH;
vii) Transformacao: Priorizacao e custeio do projeto; viii) Transformacao:
Execucao do projeto; e ix) Transformacao: Gestao do projeto.

E a saida, ou OUTPUT esta relacionado com as Classes: i) OUTPUT:
Planejamento do projeto; ii) OUTPUT: Revisao do Planejamento Estratégico; iii)
OUTPUT: Planejamento de informacoes e Conhecimento; iv) OUTPUT:
Avaliacao e planejamento dos sistemas de informacao e conhecimento; v)
OUTPUT: Avaliacao e planejamento da Tecnologia da Informacao; vi) OUTPUT:
Avaliacao e planejamento de RH; vii) OUTPUT: Priorizacao e custeio do projeto;
viii) OUTPUT: Execucao do projeto; e ix) OUTPUT : Gestao do projeto.



Figura 26 — Processo do planejamento estratégico de tecnologia da informagao
Fonte: Elaborado pelo Autor
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A Figura 27 ilustra um exemplo de classe para essa visdo processual, criada

no ambiente do Protégé®, ressaltando sua descricdo, neste caso a classe Entrada
(input).

ONTO PETI_EO Protégé 3.2 beta  (file:\E:\ONTO%Z20PETI%20E0%20Anderson3%20Rocha\ONTO%20PETI_EO. pprj, Protégé Files (pont and .pins)) CEEx

¢ 9 <€pm tégé

Documentation Constraints LIk A 2

R

Name Cardinaity Type Other Facets

A onrore £0 pro e &3 @@, s

Figura 27 — Classe: Entrada
Fonte: Elaborado pelo Autor

8.1.5 Construcao das Classes — Recursos Sustentadores do Alinhamento
Estratégico

Para que seja possivel representar o alinhamento entre PETI e a EO através
dos recursos sustentadores do alinhamento estratégico foram criadas 5 classes com
seus respectivos atributos. (Figura 28).

ALINHAMENTO PETI X EO

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO PETI X EO

TECNOLOGIA DA SISTEMAS DE PESSOAS OU CONTEXTO PROCESSOS
INFORMACAO INFORMACAO E RECURSOS ORGANIZACIONAL DE
(TI) CONHECIMENTO (SI) HUMANOS DE PRODUCAO PRODUCAO

Figura 28 — Classes Recursos sustentadores do alinhamento estratégico
Fonte: Elaborado pelo Autor
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8.1.6 Definicao das Propriedades das Classes — Slots ou Atributos e das
Caracteristicas dos Atributos

O objetivo dessa etapa do processo de construgcdo de uma ontologia é a
definicao dos atributos das classes, e visa concluir a estrutura interna dos conceitos
necessarios para atender aos requisitos de informacdo do cenario em
desenvolvimento, com base na Tabela 3 que trata dos termos importantes para a
ontologia, os atributos foram selecionados.

Nessa etapa do processo convém ressaltar que o autor optou pela
identificacdo inicial dos atributos sem preocupar-se em criar as caracteristicas
especificas para os mesmos, tendo em vista que seria necessario um conhecimento
mais profundo sobre as areas de conhecimento envolvidas.

A Figura 29 ilustra um exemplo da criacdo dos atributos no Software Protégé
®, o exemplo utilizado € para a classe Planejar o projeto do subsistema Processo de

Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo.

PETI Protégé 3.2 beta (file:\C:\Arquivos%20de%20programas\Protege_3.2_beta\PETI.pprj, Protégé Files (.pont and .pins)) EHE\@
File Edt Project Window Tools Help
De d B &% mad <% <épmtégé
sses | W Sils || = Forms | # hstances | A Gueries |
: @ PETI @ Planejar o projeto  (instance of :STANDARD-CLASS)
Class Hierarchy * | Name Documentation Constraints N N
THING |p|a,qa,Er o proieto ‘ Coneepgdo de um projeto para tratar o PETI, envelve uma equipe
B O SYSTEM-CLASS com suas responsabiidades definidas com objetivos a serem
T e alingidos com base em uma metodologia ¢ ainda deve existi
uma no sentido de mapear a entender o nivel de
@ Revisar o planejamento estratégico | Concrete @ ,‘ competéncia dessa equipe
® Plancjar Gese
@ Avaliar & plansjar sistemas de informagio e de € | 1o g R A = M e
® Avaliar & planejar teenclogia da informagsio FEEE p—— T Tvpe ST
St T Tl = Aprovagdo single String
® Priorizar e custear o projeto = g0 p— string
@ Executar o projeto = Competéncia single String
® Gerlr o projeto = Criar single String
B Cronograma single String
= Equipe single String
= Estratégia single String
= Fase single String
= utidiscipinar single String
= Objetivos single String
= Fapéis single String
= Projeto single String
= Pianejamento single String
a = I I - & single String
‘ H || suFases single String
Superclasses ¢ o
THING

74 Iniciar "I Ambutose Ope... | T Dissertacacio_... | [ Protege.exe B PeTt Protege 3. | €2 unes " & GlobainkPower... | 2 Projeto - Wikiné. . PT e &LV Bl 2250
2

Figura 29- Atributos da classe: Planejar projeto
Fonte: Elaborado pelo autor.



161

Uma vez definidos os atributos foram definidas as operagbes para cada classe
conforme figura 30, as operacdes também foram retiradas da lista de conceitos dos
referenciais integrados. (Tabela 3). E relevante comentar que as operagdes tém a
caracteristica de acao no contexto da ontologia estudada.
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Figura 30- Operagoes da classe: Planejar projeto
Fonte: Elaborado pelo autor

9 CONCLUSOES

De forma a organizar o entendimento da conclusdo desse trabalho decidiu-se
estruturar a apresentacao das conclusdes obtidas da seguinte forma:

(i) cumprimento dos objetivos fixados vis-a-vis as questées formuladas
permitindo o entendimento sobre o atingimento dos objetivos propostos por esse
estudo ; (ii) fornecimento das contribui¢cdes estabelecidas; (iii) conclusdes analiticas e
(iv) sugestdes de pesquisas futuras.



162

9.1 CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS VIS-A-VIS AS QUESTOES FORMULADAS

Cumpre-se demonstrar que a questao-chave Como representar o Processo
de Alinhamento do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao com
a Estratégia de Operacoes? foi atendida, atingindo-se o objetivo geral proposto de
Construir uma ontologia, denominada ONTO PETI x EO, que represente o
conhecimento pertinente ao processo de alinhamento do Planejamento Estratégico

de Tecnologia da Informacao com a Estratégia de Operacoes.

Quanto ao atingimento de respostas as questdes especificas temos:

a)a questdo: Quais sdo os determinantes do Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo e da
Estratégia de Operagbdes? foi atendida através:i) da revisao
bibliografica do Processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacdo e Estratégia de Operagoes,
ocorrida nos capitulos 4 e 5; ii) da identificagdo dos
determinantes do Processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacdo e Estratégia de Operagoes,
ocorrida nos Capitulos 4 e 5; e iii) da confirmacdo dos
determinantes por meio da aplicacdo dos questionarios

apresentados no Capitulo 7;

b) quanto a questdo de: Como se da o alinhamento entre o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo e a
Estratégia de Operacdes? foi atendida através:i) Identificacao
dos recursos Sustentadores do Alinhamento Estratégico entre
o PETI e a EO; ii) Definicdo da relagdo da EO com os
Recursos Sustendores do alinhamento; iii) Definicdo do
modelo que represente o alinhamento estratégico entre o
PETI e a EO através dos recursos sustentadores. Sendo que
todos os resultados foram apurados através do Capitulo 6 e
quadro 15;
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c) quanto a questado: Quais sdo os referenciais das duas areas
de conhecimento? foi respondida cumprindo-se: i) a definicao
dos referenciais do Processo de Alinhamento do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagédo e da
Estratégia de Operacgdes e ii) a integracao dos referenciais no
campo de andlise. Ambos o0s objetivos especificos
explicitados foram trabalhados no Capitulo 7;

d) a questdo Como os referenciais se relacionam? Foi
respondida comprindo-se com a: i) identificagdo de classes,
atributos e relagdes do Processo de Planejamento Estratégico
de Tecnologia da Informagéo e da Estratégia de Operagoes; e
a ii) construcao da ontologia por meio do Software Protégé ®.
Sendo que todos os resultados foram apurados através dos
Capitulos 7, 8 ; quadro 15 e apéndice E.

Sendo assim mediante a situagdo de obtencdo de respostas quanto as
questdes acima mencionadas, a questao chave é respondida pela propria construcao
da ONTO PETI X EO, conforme ilustragdo do apéndice E, sendo relevante registrar
que todo o trabalho foi realizado com base em uma estratégia de pesquisa com a
abordagem tradicional e de engenharia ontoldgica onde foi possivel constatar que o

carater de complementariedade agrega valor ao estudo.

E relevante destacar que a ONTO PETI x EO, traz como resultado final a
representacdo do conhecimento de ambas as areas estudadas no contexto do
alinhamento estratégico, sendo que foi possivel atender ao objetivo geral desse
estudo.

Foi possivel perceber uma similaridade e complementariedade entre os
determinantes de ambas as areas estudadas o que reforca a conclusao de que,

existe um relacionamento natural entre as duas areas de conhecimento.
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9.2FORNECIMENTO DAS CONTRIBUIGOES ESTABELECIDAS

Avaliando as propostas que foram feitas no inicio do estudo, foi possivel

perceber que todas foram atingidas conforme detalhamento abaixo:

a)

uma andlise dos determinantes do Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI) e da
Estratégia de Operacdes (EO). Os capitulos 4 e 5 tratam
dessa andlise. Para resumir sinteticamente essa analise
devemos considerar o Quadro 7 — Apresenta os
determinantes do Processo de Planejamento Estratégico
de Tecnologia da Informacdo e o Quadro 13 -
Determinantes da Estratégia de Operacdes e ainda o
Quadro 15 — Referenciais Integrados do Processo de
Planejamento Estratégico;

uma analise do alinhamento do Processo de Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informagdo com a Estratégia
de Operagdes: O capitulo 6 trata dessa andlise
enumerando e avaliando os recursos sustentadores do
alinhamento estratégico. De forma ilustrativa foi
representado através de um modelo (Figura 19) como se
da esse alinhamento e através do quadro 15 foi possivel
identificar o relacionamento dos recursos sustentadores e
as duas areas de conhecimento em estudo;

uma representagdo do alinhamento do processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo
com a Estratégia de Operacoes pelos moldes da
engenharia ontolégica. Nesse caso, a ontologia foi
denominada de ONTO PETI x EO e encontra-se
inicialmente no Capitulo 8 e de forma detalhada temos
uma ilustracdo no Apéndice E. Sendo que uma versao
digital da ONTO PETI x EO ficara disponivel no PPGEPS
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para a comunidade em geral, catalogada como producéo
técnica;

d) uma estratégia de pesquisa que pode servir como base
para trabalhos similares. Visando apresentar um
diferencial na abordagem de representacdo do
conhecimento, de forma complementar as contribuicoes
anteriores descritas, esta dissertacdo discorreu no
Capitulo 2 sobre uma Estratégia de Pesquisa (Figura 3),
diferenciada que integra conceitos de abordagem
tradicional e engenharia ontoldgica que pode ser replicada
para trabalhos similares em Engenharia de Producao,
podendo assim contribuir para a construgdo de modelos

futuros para a representacéo do conhecimento.

9.3CONCLUSOES ANALITICAS

O proposito deste trabalho foi construir uma ontologia a ONTO PETI X EO, a
qual foi sustentada pela estratégia cientifica utilizada, onde foi representado o
conhecimento que se buscava, sendo possivel representar o processo de
alinhamento do Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacdo com a
Estratégia de Operagbes por meio de 5 recursos sustentadores. A adequada
interpretacao desta ontologia e todo o desenvolvimento por ela acarretado
proporcionam a esta monografia explicitar e apontar algumas conclusées, as quais
sdo de ordem conceitual, no entanto proporcionam um entendimento a cerca das
conclusdes analiticas sobre o resultado do estudo realizado. A énfase sera dada
sobre aquelas que tratam da intersecgdo dos dominios de conhecimento do PETI e
da EO, ou seja, o alinhamento que se da através dos recursos sustentadores. As
conclusées aqui explicitadas ndo tém por objetivo enumerar todas as interpretagdes

possiveis, sendo que, sera dada énfase as afirmacdes de maior relevancia. Sendo:

a)o recurso sustentador “Tecnologia da Informacao” contribui
significativamente para o alinhamento do PETI com a EO, pois



166

esta presente em todas as classes da Estratégia de
Operacbes, com destaque sobre os resultados de:
maximizacdo da capacidade produtiva, maior eficiéncia na
execucao das manutengbes, proporcionando melhores
condi¢des de gestdo sobre o quesito qualidade, minimizando
0s custos da operacdao e maximizando o0s aspectos de
flexibilidade e de competitividade, reduzindo o tempo de
entrega dos produtos ou servicos. Os itens apontados
destacam a importancia que o recurso sustentador tecnologia
da informacdo (Tl), podem proporcionar quando esta
devidamente alinhado com a Estratégia de Operagdes;

b)o recurso sustentador “Sistema de Informagcdo e
Conhecimento (Sl)” também colabora expressivamente para
alinhamento estratégico esperado nas duas areas estudadas,
pois esta presente em todas as classes da Estratégia de
Operagoes, com destaque sobre os seguintes aspectos:
capacitam os tomadores decisdo na obtengdo das
informagdes relevantes, possibilitam maior controle/gestao
sobre os fornecedores, permitem maior acuracidade no
planejamento da producdo, proporcionam ferramentas de
comunicacdo de forma a auxiliar na gestdo sobre a
organizacao e RH, permitem maior capacidade producao,
disponibilizam informacées dos processos organizacionais
facilitando modificacbes nos processos e auxiliando na gestao
tatica, permitem superar com mais velocidade as mudancgas
organizacionais no contexto produtivo, tendo em vista, a
elevada intensidade informacional sobre as informacgbes dos
processos operacionais e permitem mensurar com baixos
indices de variabilidade o tempo, processamento,
armazenamento e disponibilizacdo das informacdes
operacionais.

c) o recurso sustentador “Pessoas ou Recursos Humanos”
também esta presente em todas as classes da Estratégia de
Operacoes, com destaque sobre os aspectos que envolvem
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0s recursos humanos na responsabilidade sobre as
atividades, capacitacao, mudanca organizacional,
aprimoramento da cultura organizacional em fungdo da
necessidade de mercado e na motivacdo pela busca da

exceléncia nos resultados.

d) o recurso sustentador “Contexto Organizacional de Producao”
também esta presente em todas as classes da Estratégia de
Operacoes e auxiliam no alinhamento estratégico PETI x EO,
sendo possivel destacar os aspectos que envolvem a
estrutura organizacional de producdo com a: redugcao de
niveis hierarquicos, aumento da flexibilidade, maior velocidade
de entrega e formacdo de uma cultura organizacional

adequada a necessidade de mercado.

e) o recurso sustentador “Processos de Produgédo” também esta
presente em todas as classes da Estratégia de Operacoes e
auxiliam no alinhamento estratégico PETI x EO através da:
adequada definicdo de processos organizacionais em funcao
do trade-off escolhido, revisdao dos processos organizacionais
sendo que o foco ira depender de qual area de decisdao ou
qual critério competitivo foram escolhidos e provéem
ferramentas de Sistemas de Informagao e Conhecimento que
permitam o controle sobre a eficiéncia dos processos
produtivos e possibilitem identificar gargalos, podendo quando

necessario atuar na corregao.

Os resultados enumerados por cada recurso sustentador, permitem concluir
que o alinhamento entre o Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacao (PETI) e a Estratégia de Operagdes (EO), pode ocorrer por intermédio
dos recursos sustentadores, uma vez que sejam avaliados criticamente a relacao de
causa de efeito entre PETlI e EO, levando em consideragdo o0s 5 recursos

sustentadores do alinhamento estratégico.
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9.4SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No decorrer da elaboracao desse trabalho foi possivel identificar inUmeras
oportunidades para pesquisas futuras, no entanto foi dado destaque para as
seguintes questdes de possivel discussao.

A ONTO PETI x EO pode ser a base para a representagdo do conhecimento
de alinhamento do PETI com outras Estratégias que compdem a Estratégia
Corporativa.

O modelo de alinhamento desenvolvido pode ser aprimorado para a definicao
de sistemas de medicdo de desempenho, que tem por objetivo determinar o grau de
importancia do alinhamento do PETI com a EO.

Uma vez executado o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo
alinhado com a Estratégia de Operacbes por intermédio dos 5 recursos
sustentadores, poder-se-ia desenvolver um estudo visando identificar qual o impacto
desse resultado sobre a necessidade de alterar a estratégia corporativa da
organizacdo, tendo em vista que a Tl e a Estratégia de Operagcdes exercem
influéncias significativas sobre o resultado da organizagdo como um todo.

Com base no alinhamento PETI x EO através dos 5 recursos sustentadores,
poderiam ser desenvolvidos modelos de indicadores, visando acompanhar e realizar
a gestdao sobre a manutencdo do alinhamento estratégico e consequentemente a

evolucao da eficacia desse alinhamento.
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APENDICE A — QUESTIONARIO 1 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA. )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO E
SISTEMAS. )

MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS.

Area de Concentragdo: Geréncia de Producéo e Logistica.

Linha de Pesquisa: Estratégia, Tecnologia e Organizagéo.

Tema de pesquisa: Uma ontologia para representar o processo de Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informag&o Alinhado com a Estratégia de Operagoes.
Professor Orientador: Prof. Dr. Luiz Marcio Spinosa m.spinosa@pucpr.br
Mestrando: Anderson Pereira da Silva Rocha anders_rocha@hotmail.com

Breve resumo da pesquisa

O presente estudo tem como um dos objetivos conceitualizar o Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéao Alinhado com a Estratégia de
Operacoes, o caso de uma instituicao financeira.

O propédsito das perguntas do questionario a seguir é identificar o nivel de
concordancia dos entrevistados com relacdo aos determinantes (o que é utilizado
como referéncia, e também pode ser compreendido no contexto da pesquisa como o
que gera ou causa um acontecimento ou movimento) da area de conhecimento
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéao.

Neste sentido € importante ressaltar que o Planejamento Estratégico da Tecnologia
da Informacdo (PETI) € considerado um processo dindmico e interativo para
estruturar estratégica, tatica e operacionalmente as informagdes organizacionais, a Tl
(e seus recursos: hardware, software, sistemas de telecomunicacao, gestao de dados
e informacéo), os sistemas de informagéo e do conhecimento, as pessoas envolvidas
e a infra-estrutura necesséria para o atendimento de todas as decisbes, acoes e
respectivos processos da organizacao. O principal resultado do PETI é a defini¢cdo de
uma arquitetura global para a informacao da organizacao.
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QUESTIONARIO:

Nome do Entrevistado:

Funcao:

Perfil e Experiéncia Profissional:

Indique o grau de concordancia com o0s pressupostos abaixo:

Grau de concordancia: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Neutro; (4);
Concordo e (5) Concordo totalmente.

Determinantes que caracterizam o Processo de Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagéo.

1. O Plano Estratégico de Tecnologia da Informagéo, preocupa-se mais com as
informacdes da empresa inteira e o Plano Diretor de Informatica (PDI) tem
seus esforcos mais direcionados com a Tecnologia da Informagdo e seus

respectivos recursos tecnoldgicos. ( )

2. O PETI é um roteiro ou guia dindmico para planejamento estratégico, tatico e
operacional das informagdes organizacionais, da Tl e seus recursos
(hardware, software, sistemas de telecomunicacbes e gestdo de dados e
informacgdes), dos Sl, das pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria
para o atendimento das decisdes e a¢des da organizacdo. Elaborado por uma
equipe multidisciplinar por meio fases e subfases interativas, gerando produtos
para revisao e aprovacao da qualidade, que contribuem com os tomadores de

decisdes na organizagao. ( )
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3. O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacgéo (PETI) é a atividade
da organizacdo onde se define o futuro desejado para o seu Sistema de
Informacao (Sl), e como este sera suportado pela Tecnologia da Informagao
(TI). Apesar de comumente aceito como atividade vital para o sucesso das
organizagdes, o PETI &, curiosamente, uma das atividades mais desprezadas

e fruto de grande insucesso na sua implementagao. ( )

4. O Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo
compreende: i) entendimento dos conceitos de forgas competitivas e
estratégias; ii) definicdo das forcas competitivas criticas para a empresa; iii)
definicdo das estratégias que a empresa adota; iv) avaliacdo do impacto da TI;
v) definicdo do grau de dependéncia da empresa em relacdao a TI; e vi)

definicao das oportunidades de aplicagdo da TI. ( )

5. Para a Implementacdo do Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informagao os seguintes passos devem ser considerados: i) Transformar os
objetivos descritos nos planos em projetos, detalhando-os em atividades; ii)
Definir gestores para os projetos em diversos niveis, estabelecendo metas a
atingir ao logo do processo, assim com o0s incentivos retornados por
desempenho atingido; iii) Prover agendamento freqlientes de reunides com
gestores de projetos e com executivos envolvidos no planejamento de ambas
as areas (negécio e TI); iv) Estruturar e modelar os itens de planejamento em
um instrumento de gestao; v) Incentivar o movimento continuo dos itens

planejados (uso do instrumento de gestao). ( )

6. O Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao pode
ser tratado como um projeto pois, pode ser dividido em fases que podem ser
elaboradas da seguinte forma: i) Planejar o projeto; ii) Revisar o planejamento
estratégico; iii) Planejar informag¢des e conhecimento; iv) Avaliar e planejar
sistemas de informacdo e de conhecimento; v) Avaliar e planejar tecnologia da
informagéo; vi) Avaliar e planejar recursos humanos; vii) Priorizar e custear o

projeto; viii) Executar o projeto; e iv) Gerir o projeto. ( )
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7.

O alinhamento estratégico € o processo de garantir que todas as funcoes
comerciais operem em harmonia umas com as outras para dar suporte ao

escopo comercial. ( )

Alinhar tecnologia e neg6cios significa encontrar as solucées de tecnologia
que viabilizam diretamente as questbes de estratégia, processos, dados, e
organizacao que uma empresa precisa colocar em pratica para implementar as

mudangas que acredita, levardao os negocios a melhores resultados. ( )

A TI tornou-se estratégica, pois tem se tornado um meio para a obtengao de
vantagens competitivas, ou seja, cada vez mais, a mudanga do seu modelo
comercial significa o uso explorador da Tecnologia da Informacdao e
Comunicacéo. ()

10.Estratégia de Operagdes, consiste no uso efetivo da capacidade e das

competéncias da area de operagdes com a finalidade de alcancgar os objetivos
fixados para a empresa, onde esses objetivos incluem: lucros, confiabilidade
de entrega, metas agressivas de crescimento de receita,
flexibilidade,inovagao, servicos pds-venda, dentre outros aspectos que podem

ser definidos pelos acionistas e/ou pelos clientes ( )

11.

E possivel afirmar que: como a Estratégia Corporativa ou Empresarial esta
para a Estratégia de Operacdes o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo que estd para a Estratégia Corporativa, também esta para a

Estratégia de Operacgoes. ( )
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APENDICE B — QUESTIONARIO 2 - ESTRATEGIA DE OPERACOES

PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA. )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO E
SISTEMAS. )

MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS.

Area de Concentragdo: Geréncia de Producéo e Logistica.

Linha de Pesquisa: Estratégia, Tecnologia e Organizagao.

Tema de pesquisa: Uma ontologia para representar o Processo de Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informagéao Alinhado com a Estratégia de Operagoes.
Professor Orientador: Prof. Dr. Luiz Marcio Spinosa  m.spinosa@pucpr.br
Mestrando: Anderson Pereira da Silva Rocha anders_rocha@hotmail.com

Breve resumo da pesquisa

O presente estudo tem como um dos objetivos conceitualizar o Processo de
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéao Alinhado com a Estratégia de
Operacoes, o caso de uma instituicao financeira.

O propédsito das perguntas do questionario a seguir é identificar o nivel de
concordancia dos entrevistados com relacdo aos determinantes (o que é utilizado
como referéncia, e também pode ser compreendido no contexto da pesquisa como o
que gera ou causa um acontecimento ou movimento) da area de conhecimento
Estratégia de Operagdes.

Entretanto é importante ressaltar que a Estratégia de Operagbes é derivada da
Estratégia Corporativa e trata-se do padrao global de decisées e a¢des que definem
0: i) papel, ii) objetivos e as iii) atividades da area de operacgoes.

QUESTIONARIO:

Nome do Entrevistado:

Funcéo:

Perfil e Experiéncia Profissional:
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Indique o grau de concordancia com o0s pressupostos abaixo:
Grau de concordancia: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Neutro; (4);
Concordo e (5) Concordo totalmente.

Determinantes que caracterizam a Estratégia de Operagdes sendo que as trés
primeiras questoes sédo relativas ao conceito de Estratégia de Operagbes em um
ambito geral e as demais foram extraidas das Areas de Decisdo e Critérios de
Competitivos.

1)

A Estratégia de Operagdes € derivada da Estratégia Corporativa e trata do
desenvolvimento de conteludo da estratégia de manufatura envolvendo dois
grandes grupos sendo as: 1) areas decisdo: capacidade, instalacoes,
qualidade, processo e tecnologia, novos produtos, recursos humanos,
planejamento da producdo, fornecedores e organizagdo e sistemas de
informacao. 2) Critérios competitivos sendo: custo, qualidade, velocidade de

entrega e flexibilidade. ( ).

Estratégia de Operacdes constitui-se de um padrao coerente de decisbes de
distribuicdo dos recursos na area de operagdes de uma organizacao para a

formacao de caracteristicas que possibilitem uma competicdo de forma eficaz.

()

3)

Uso efetivo da capacidade e das competéncias da area de operagcbes com a

finalidade de alcangar os objetivos fixados para a empresa. ( ).

Qualidade: Fabricagdo de produtos com alta qualidade e padrdo de

desempenho envolvendo garantias de servico. ( ).

Velocidade de Entrega: Entrega do produto independente da localizagdo. ( ).

Custo: Producéo e distribuicdo do produto ou servigo a baixo custo, sendo que

o cliente valoriza os produtos e servigos de baixo custo. ( ).

7)

Flexibilidade: Controle das mudancas de caracterizagdo do produto ou servico,

facilidade de mudanca de produto ou do servico. ( ).

Capacidade: Utilizacdo dos recursos como tecnologia e gestao de talentos de

foram eficiente. ( ).
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9) Instalagbes — Envolve aspectos como a localizacdo, descentralizacao e
definicdo de layout. ( ).

10) Processo de Tecnologia — Envolve a forma de integragdo com o cliente, os
métodos de trabalho, flexibilidade e o nivel de automacéo dos processos. ( ).

11) Novos Produtos — Aborda o uso de mecanismos para introducao de novos

produtos incluindo a interagdo com projeto. ( ).

12) Recursos Humanos — Trata de aspectos relacionados aos recursos humanos
como: Selecado de pessoal, nivel organizacional, treinamento, desenvolvimento

de competéncias e seguranca. ( ).

13) Planejamento da Produgdo — Processo de planejamento da producéo
utilizando todos os recursos no processo produtivo. ( ).

14) Fornecedores — Atuam no sentido de disponibilizar material na hora certa,

com preco, qualidade e quantidade necessaria. ( ).

15) Organizagdo: Envolve aspectos como centralizacdo, estilos de lideranca,

comunicacdo e autonomia de decisdo. ( ).

16) Sistema de Informacdo — Trata da coleta, analise e disponibilizacdo das
informagdes para uso pela organizagao. ( ).
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] APENDICE C
SUMARIO DOS QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 1 — RESPOSTAS -
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO
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Quadro - 16 - Respostas do Questionario 1

Determinantes

Grau de Concordancia

2

3

2

1. O Plano Estratégico de Tecnologia da Informagéo, preocupa-se mais com as
informagdes da empresa inteira e o Plano Diretor de Informatica (PDI) tem seus
esforgos mais direcionados com a Tecnologia da Informagéo e seus respectivos]
recursos tecnolégicos.

2. O PETI € um roteiro ou guia dinamico para planejamento estratégico, tatico €|
operacional das informagdes organizacionais, da Tl e seus recursos (hardware,
software, sistemas de telecomunicagdes e gestdo de dados e informagdes), dos
SI, das pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o atendimento
das decisbes e agdes da organizagdo. Elaborado por uma equipe
multidisciplinar por meio fases e subfases interativas, gerando produtos para
revisdo e aprovacao da qualidade, que contribuem com os tomadores de
decisdes na organizacao.

3. O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéao (PETI) é a
atividade da organizagéo onde se define o futuro desejado para o seu Sistema
de Informagao (Sl), e como este sera suportado pela Tecnologia da Informagao
(TI). Apesar de comumente aceito como atividade vital para o sucesso das
organizagdes, o PETI é, curiosamente, uma das atividades mais desprezadas e
fruto de grande insucesso na sua implementagao.

4. O Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo
compreende: i) entendimento dos conceitos de forcas competitivas e
estratégias; ii) definicdo das forgas competitivas criticas para a empresa; iii)
definicdo das estratégias que a empresa adota; iv) avaliagado do impacto da TI;
v) definigdo do grau de dependéncia da empresa em relagéo a Tl; e vi)
definicdo das oportunidades de aplicagdo da TI.

5. Para a Implementagao do Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informag&o os seguintes passos devem ser considerados: i) Transformar os
objetivos descritos nos planos em projetos, detalhando-os em atividades; ii)
Definir gestores para os projetos em diversos niveis, estabelecendo metas a
atingir ao logo do processo, assim com os incentivos retornados por
desempenho atingido; iii) Prover agendamento frequentes de reunides com
gestores de projetos e com executivos envolvidos no planejamento de ambas
as areas (negdcio e TI); iv) Estruturar e modelar os itens de planejamento em
um instrumento de gestao; v) Incentivar o movimento continuo dos itens
planejados (uso do instrumento de gestao).

6. O Processo de Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo pode
ser tratado como um projeto pois, pode ser dividido em fases que podem ser
elaboradas da seguinte forma: i) Planejar o projeto; ii) Revisar o planejamento
estratégico; iii) Planejar informagdes e conhecimento; iv) Avaliar e planejar
sistemas de informagéo e de conhecimento; v) Avaliar e planejar tecnologia da
informagao; vi) Avaliar e planejar recursos humanos; vii) Priorizar e custear o
projeto; viii) Executar o projeto; e iv) Gerir o projeto.

7. O alinhamento estrategico € o processo de garantir que todas as fungoes
comerciais operem em harmonia umas com as outras para dar suporte ao
escopo comercial.

8. Alinhar tecnologia e negdcios significa encontrar as solu¢des de tecnologia
que viabilizam diretamente as questdes de estratégia, processos, dados, e
organizagado que uma empresa precisa colocar em pratica para implementar as
mudancas que acredita, levardo os negocios a melhores resultados.

9. A Tl tornou-se estratégica, pois tem se tornado um meio para a obtengdo de
vantagens competitivas, ou seja, cada vez mais, a mudanga do seu modelo
comercial significa o uso explorador da Tecnologia da Informagao e
Comunicagao.

10. Estratégia de Operagoes, consiste no uso efetivo da capacidade e das
competéncias da area de operagdes com a finalidade de alcangar os objetivos
fixados para a empresa, onde esses objetivos incluem: lucros, confiabilidade de
entrega, metas agressivas de crescimento de receita, flexibilidade,inovagéo,
servigos pés-venda, dentre outros aspectos que podem ser definidos pelos
acionistas e/ou pelos clientes

11. E possivel afirmar que: como a Estrategia Corporativa ou Empresarial esta
para a Estratégia de Operagdes o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informagao que esta para a Estratégia Corporativa, também esta para a
Estratégia de Operagodes.

Total

46

36
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Perfil dos Entrevistados

Entrevistado 1:

Engenheiro pela UFPR e Mestre em Administragdo de Empresas pela PUC, com
MBA pela FGV. Possui 10 anos de experiéncia em empresas multinacionais do ramo
industrial como gerente industrial, de producgéo e de gestao da qualidade. Além disto,
possui 5 anos de experiéncia em empresa do ramo de servigos na area de gestao
por processos. E six sigma black belt e professor universitario.

Contato: martinelli@spei.br

Entrevistado 2:

Engenheiro Industrial, especializagdo em Geréncia de Manutencao de Sistemas e em
Gestao da Qualidade e Produtividade, Mestre em Engenharia de Producao, ja atuou
como Gerente de Projetos de Tl, com funcdo atual de coordenador de processos,
sendo professor da Universidade Tecnoldgica do Parana.

Contato: gerson.tiepolo@hsbc.com.br

Entrevistado 3:
Administrador/UFPR, Mestre/UTFPR.

Atuacdo no Servico de Engenharia Clinica do HC/UFPR por mais de 10 anos,
exercendo atividades técnicas e de chefia e professor universitario.

Contato: erlon@spei.br

Entrevistado 4:

Analista de Suporte desde 1992, desde inicio de 2007, trabalha como especialista
técnico em desenvolvimento do sistema de Cambio do Banco e é professor
universitario.

Contato: jaugusto@hsbc.com.br

Entrevistado 5:

Gerente Sénior de Operagdes e Servicos com 10 anos de HSBC — Projetos de
Patrimdnio, Responsabilidade Social e Seguros.

Contato: p.tavares@hsbc.com.br
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Entrevistado 6:
Possuo sélida experiéncia na area de Tecnologia da Informagao, Projetos e Controladoria,
atuando em empresa de prestacao de servigos e instituicées financeiras.

Sou Pés-graduado em Analise de Estrutura de Sistemas, Mestrado em Projeto de Bancos de
Dados € MBA de Administracdo em Varejo, além de ser Engenheiro Quimico.

Atualmente atuo como Diretor de Projetos e Produtos de Consultoria de Tecnologia, com
foco em meios de pagamento e produtos de financeiros. Tendo trabalhado em Empresa
Financeira de grande porte, como Diretor de Controladoria, Diretor de Infra-estrutura de Tl e
Desenvolvimento de Sistemas. Também trabalhei nas empresas Elefante S/A, EDS -
Eletronic Data Systems e Banco Nacional/Cartao Nacional/Unibanco.

Contato: afonseca@laboris.com.br

Entrevistado 7:

Engenheiro Quimico com Especializagdo em Informatica e Educacdo e Mestrado em
Engenharia Mecanica. Gestor de time de apoio a produgdo com 25 anos de
experiéncia industrial (FIEP, Trombini Embalagens SA e Robert Bosch Ltda). Areas
de atuacdo: Gestdo da Documentacdo Técnica do Produto, Tempos e Métodos,
Trabalho Padronizado, Ergonomia e Simulacdo de Producgéo. Professor de
Administragdo da Produgdo/Qualidade e Sistemas da Qualidade nas Faculdades
SPEL.

Contato: zagonel@spei.br

Entrevistado 8:

Administrador de Empresas e mestrando em Engenharia de producao pela PUC/PR,
atualmente atua na 4rea de seguranca de Sistemas de Informagado e professor
universtario.

Contato: eder mot@hotmail.com
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] APENDICE D
SUMARIO DOS QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 2 — RESPOSTAS -
ESTRATEGIA DE OPERACOES
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Quadro 17 - Respostas do Questionario 2

Grau de Concordancia

Determinantes

2

3

4

1. A Estratégia de Operagdes é derivada da Estratégia Corporativa e trata do
desenvolvimento de conteido da estratégia de manufatura envolvendo dois
grandes grupos sendo as: 1) areas deciséo: capacidade, instalagoes, qualidade,
processo e tecnologia, novos produtos, recursos humanos, planejamento da
producéo, fornecedores e organizagéo e sistemas de informagao. 2) Critérios
competitivos sendo: custo, qualidade, velocidade de entrega e flexibilidade.

2. Estratégia de Operagdes constitui-se de um padrao coerente de decisdes de
distribuigdo dos recursos na area de operagdes de uma organizagao para a
formagao de caracteristicas que possibilitem uma competicdo de forma eficaz.

3. Uso efetivo da capacidade e das competéncias da area de operagoes com a
finalidade de alcangar os objetivos fixados para a empresa.

4. Qualidade: Fabricacao de produtos com alta qualidade e padrao de
desempenho envolvendo garantias de servico.

5. Velocidade de Entrega: Entrega do produto independente da localizacao.

6. Custo: Produgao e distribuigcao do produto ou servigo a baixo custo, sendo
que o cliente valoriza os produtos e servigos de baixo custo.

7. Flexibilidade: Controle das mudangas de caracienizacao do produto ou
servigo, facilidade de mudanga de produto ou do servigo.

8. Capacidade: Utllizacao dos recursos como tecnologia e gestao de talentos de
foram eficiente.

9.Instalagoes — Envolve aspectos como a localizagao, descentralizagao e
definicdo de layout.

10. Processo de Tecnologia — Envolve a forma de integragdo com o cliente,
os métodos de trabalho, flexibilidade e o nivel de automagéo dos processos.

11. Novos Produtos — Aborda o uso de mecanismos para introdu¢ao de novos
produtos incluindo a interagéo com projeto.

12.Recursos Humanos — Trata de aspectos relacionados aos recursos humanos
como: Selegao de pessoal, nivel organizacional, treinamento, desenvolvimento
de competéncias e seguranca.

13. Planejamento da Producao — Processo de planejamento da producao
utilizando todos os recursos no processo produtivo.

14. Fornecedores — Atuam no sentido de disponibilizar material na hora certa,
com preco, qualidade e quantidade necessaria.

15. Organizagao: Envolve aspectos como centralizagao, estilos de lideranga,
comunicagao e autonomia de deciséo.

T6.oistema de Informacao — 1rata da coleta, analise e disponibilizacao das
informagdes para uso pela organizagao.

Total 0

55

76
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Perfil dos Entrevistados

Entrevistado 1:

Engenheiro pela UFPR e Mestre em Administragdo de Empresas pela PUC, com
MBA pela FGV. Possui 10 anos de experiéncia em empresas multinacionais do ramo
industrial como gerente industrial, de producgéo e de gestao da qualidade. Além disto,
possui 5 anos de experiéncia em empresa do ramo de servigos na area de gestao
por processos. E six sigma black belt e professor universitario.

Contato: martinelli@spei.br

Entrevistado 2:

Engenheiro Industrial, especializagdo em Geréncia de Manutencao de Sistemas e em
Gestao da Qualidade e Produtividade, Mestre em Engenharia de Producao, ja atuou
como Gerente de Projetos de Tl, com funcdo atual de coordenador de processos,
sendo professor da Universidade Tecnoldgica do Parana.

Contato: gerson.tiepolo@hsbc.com.br

Entrevistado 3:
Administrador/UFPR, Mestre/UTFPR.

Atuacdo no Servico de Engenharia Clinica do HC/UFPR por mais de 10 anos,
exercendo atividades técnicas e de chefia e professor universitario.

Contato: erlon@spei.br

Entrevistado 4:

Analista de Suporte desde 1992, desde inicio de 2007, trabalha como especialista
técnico em desenvolvimento do sistema de Cambio do Banco e é professor
universitario.

Contato: jaugusto@hsbc.com.br

Entrevistado 5:

Gerente Sénior de Operagdes e Servicos com 10 anos de HSBC — Projetos de
Patrimdnio, Responsabilidade Social e Seguros.

Contato: p.tavares@hsbc.com.br
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Entrevistado 6:

Possuo soélida experiéncia na area de Tecnologia da Informacdo, Projetos e
Controladoria, atuando em empresa de prestagdo de servicos e instituicdes
financeiras.

Sou Pdés-graduado em Analise de Estrutura de Sistemas, Mestrado em Projeto de
Bancos de Dados e MBA de Administracdo em Varejo, além de ser Engenheiro
Quimico.

Atualmente atuo como Diretor de Projetos e Produtos de Consultoria de Tecnologia,
com foco em meios de pagamento e produtos de financeiros. Tendo trabalhado em
Empresa Financeira de grande porte, como Diretor de Controladoria, Diretor de Infra-
estrutura de Tl e Desenvolvimento de Sistemas. Também trabalhei nas empresas
Elefante S/A, EDS - Eletronic Data Systems e Banco Nacional/Cartdao
Nacional/Unibanco.

Contato: afonseca@laboris.com.br

Entrevistado 7:

Engenheiro Quimico com Especializagdo em Informatica e Educacdo e Mestrado em
Engenharia Mecanica. Gestor de time de apoio a produgdo com 25 anos de
experiéncia industrial (FIEP, Trombini Embalagens SA e Robert Bosch Ltda). Areas
de atuacdo: Gestdo da Documentacdo Técnica do Produto, Tempos e Métodos,
Trabalho Padronizado, Ergonomia e Simulacdo de Producéo. Professor de
Administracdo da Producao/Qualidade e Sistemas da Qualidade nas Faculdades
SPEI.

Contato: zagonel@spei.br

Entrevistado 8:

Administrador de Empresas e mestrando em Engenharia de produgéo pela PUC/PR,
atualmente atua na &rea de seguranca de Sistemas de Informagéo e professor
universtario.

Contato: eder mot@hotmail.com
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ANEXO
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ANEXO | - GLOSSARIO DOS PRINCIPAIS TERMOS DA ONTOLOGIA

Termo

Significado

Agregacdo

uma pura associagdo entre duas classes representa um relacionamento estrutural entre pares, significando que essas duas classes estdo
conceitualmente em um mesmo nivel, sem que uma seja mais importante do que a outra. Em, alguns casos, que desejar fazer a modelagem de um
relacionamento “todo/parte”, no qual uma classe representa um item maior (o “todo™), formado por itens menores (as “parte”). Este tipo de
relacionamento é chamado de agregacdo e representa um relacionamento do tipo “tem-um”, o que significa que um objeto do todo contém os
objetos das partes. A agregagdo, na verdade, € apenas um tipo especial de associagdo, especificada utilizando-se uma associagdo simples com um
diamante aberto na extremidade do todo

Associagio

¢ um relacionamento estrutural que especifica objetos de um item conectado a objetos de outro item. A partir de uma associagio conectando duas
classes, é capaz de navegar do objeto de uma classe até o objeto de outra classe e vice-versa. E inteiramente vlido ter as duas extremidades do
circulo de uma associagdo retornando a mesma classe. Isso significa que, a partir de um objeto da classe, vocé poderd criar vinculos com outros
objetos da mesma classe. Uma associac¢do que estabelece uma conexdo exata a duas classes é chamada de associagio bindria

Atributos

Um atributo é um valor de dados 16gicos de um objeto
Aquilo que é proprio de alguém ou de alguma coisa; qualidade, simbolo; emblema; Gram., qualificativo ou determinativo imediato de um
substantivo; Filos., termo utilizado inicialmente pelos escoldsticos para se referirem aos atributos de Deus; propriedade essencial de uma substancia;
Lég., o que se afirma ou se nega acerca do sujeito de uma proposigio.

Base de conhecimento

Acervo de informacGes, experiéncias e conhecimento utilizado como a principal fonte de recursos para o desenvolvimento da empresa.

Base tecnolégica

a) processo ou produto que resulta da pesquisa cientifica e cujo valor agregado advém das dreas de tecnologia avangada: informdtica, biotecnologia,
quimica fina, mecénica de precisido, novos materiais, etc.; b) aplicagdo do conhecimento cientifico, do dominio de técnicas complexas e do trabalho
de alta qualificacdo técnica.

Classe

¢ uma descri¢do de um grupo de objetos que compartilham os mesmos atributos, operagdes, relacionamentos e seménticas. Uma classe é uma
abstracdo que enfatisa caracteristicas relevantes dos objetos, suprimindo outras caracteristicas. Os seus componentes sdo: Nome, Atributo (sdo
dados que caracterizam uma instincia da classe de objetos, ndo tem comportamento, sdo sempre valorados, cada valor de um atributo ¢ particular
para um dado objeto, sdo nomeados por substantivos simples ou por verbos substantivado e cada atributo tem uma definicdo concisa e clara) e
Operagoes (sao procedimentos que executam as responsabilidades de uma classe de objetos e portanto, definem o comportamento dos objetos da
classe. Uma operagdo é um servico que pode ser requisitado por um objeto para realizar um comportamento. Operagdes devem ser nomeadas em
fungdo de suas saidas e ndo em funcdo de seus passos internos)

Classe com esteredtipo (type)

especifica uma classe abstrata que ¢ utilizada somente para especificar a estrutura e 0 comportamento (mas ndo a implementagdo) de um conjunto
de objetos

Competitividade

a) Capacidade de competir; b) capacidade de adaptagdo as caracteristicas do mercado e da conjuntura econdmica que possibilite a uma organizagio
expandir regularmente sua participagio no mercado; c¢) capacidade que uma empresa tem de definir e colocar em prdtica as estratégias de
concorréncia que tornem possivel a ampliagio ou manutengdo de sua participagdo no mercado conferindo-lhe solidez; d) capacidade que os
produtos gerados internamente tém de competir com seus similares produzidos no exterior. Em curto prazo, a competitividade ¢ influenciada pelo
crescimento econdmico, pela politica cambial, fiscal, monetdria e se reflete nos pregos. No longo prazo, reflete a qualidade e confiabilidade dos
produtos e a eficicia da politica de inovagio da empresa.

Conceito

Tudo o que o espirito concebe e entende; entendimento, ideia, opinido; concep¢do; sintese; a mente, o juizo, o entendimento; méxima; dito
sentencioso; moralidade; parte da charada que indica o significado da decifracio.

Demanda tecnolégica

a) Exigéncia de criagdo de novos processos ou produtos provocada pela disseminagdo e produgdo de conhecimento, que se faz através de
consultoria, centro de demonstragio e aprendizado continuo. A demanda tecnoldgica estimula a transformacdo do conhecimento tdcito em
conhecimento codificado e maximiza beneficios para a empresa; b) busca de solugdes tecnolgicas.

Dependéncia

¢ um relacionamento de utilizago, determinando as modificagdes na especificagio de um item. E representada graficamente como linhas tracejadas
apontando o item do qual o outro depende

Empresa de alta tecnologia

Organizagdo que opera com processos, produtos ou servicos onde a tecnologia é considerada nova ou inovadora.

Engenharia ontolégica

Uma engenharia ontolgica incorpora decisdes sobre como representar uma ampla selecdo de objetos e relagdes. Isto é decodificado dentro de uma
ordem légica. Uma ontologia geral ¢ muito mais que uma demanda de construcdo, uma vez ela construida tem muitas vantagens além de finalidades
especiais da ontologia.

Estratégia

a) Procedimento que determina as causas da vantagem competitiva da empresa, suas competéncias centrais e como concretizd-las; b) conjunto de
hipéteses sobre causa e efeito.

Generaliza¢io

Generalizacdo: p. 63, é um relacionamento entre itens gerais (chamados superclasses ou classes-mde) e tipos mais especificos desses itens
(subclasses ou classes-filha). Muitas vezes, as generalizagdes sdo chamadas relacionamentos “é um tipo de”. A generalizagdo significa que os
objetos da classe-filha podem ser utilizados em qualquer local em que a classe-mée ocorra, mas nio vice-versa. Em outras palavras, a filha herda as
propriedades da mée, principalmente seus atributos e operacdes. Frequentemente — mas ndo sempre — as filhas tém atributos e operagdes além
daqueles encontrados nas respectivas maes. A operagdo de uma filha, que tenha a mesma assinatura de uma operacdo da mae, prevalecerd em
relagdo a operagdo da mae; isso é conhecido como polimorfismo. Uma generalizacdo € representada graficamente como linhas sélidas apontando a

mie. Deve ser usada quando desejar mostrar os relacic »s mae/filha.

Gestao

a) Ato de gerir; administragdo; gerenci »; b) pl 0, organizagdo, lideranga e controle das pessoas que compdem uma empresa e das
tarefas e atividades por elas realizadas.

Gestao do conhecimento

a) Processo articulado e intencional, destinado a fazer com que o conhecimento de uma organizagdo esteja disponivel para aqueles que dele
necessitem, quando, onde e na forma eu se faca necessdria, com o objetivo de aumentar o desempenho profissional e a criatividade para a geragdo e
aplicagdo de novos conhecimentos; b) estratégia de implementagdo de agdes coordenadas que assegura as empresas capacidade para captar,
armazenar, recuperar e analisar informacdes e conhecimentos estratégicos que ampliem seu desenvolvimento e sua competitividade.

Implementacdo Ato ou efeito de implementar; aplicacdo; entrada em vigor.

Indicador de d penho Forma de representacio quantificada usada para medir o nivel de sucesso de recursos em processo ou operacdo.

Individual Que pertence ao individuo, que lhe é peculiar; designativo de uma sé pessoa.

Informagio Ato ou efeito de informar ou informar-se; comunicagio; indagacdo, devassa; conjunto de conhecimentos sobre alguém ou alguma coisa;
conhecimentos obtidos por alguém; fato ou acontecimento que € levado ao conhecimento de alguém ou de um ptiblico através de palavras, sons ou
imagens; elemento de conhecimento susceptivel de ser transmitido e conservado gracas a um suporte e um cddigo.

Inovagao a) Introdugdo no mercado de produtos, processos, métodos ou sistemas ndo existentes anteriormente, ou com alguma caracteristica nova e diferente

daquela até entdo em vigor, com fortes repercussdes socioecondmicas; b) E um processo chave para realgar a competitividade, também requer um
conjunto de conhecimentos do processo. E o instrumento especifico do espirito empreendedor. E o ato que se contempla os recursos com a nova
capacidade de criar riqueza, a inovagio de fato cria um recurso. Ndo existe algo chamado “recurso” até que o homem encontre um uso para alguma

coisa na natureza e assim o dote de valor econdmico.

Inovacio tecnolégica

Introducdo de produtos e processos tecnologicamente novos ou aprimorados.

Instancia ou objeto

poderdo ser permutados na maioria dos casos. Uma instdncia é uma manifestacdo concreta de uma abstragdo a qual um conjunto de operacdes
poderid ser aplicado

Protégé® 2000

E uma ferramenta destinada a construgio de ontologias disponivel na internet e no caso desta dissertagio estard sendo utilizada para a construgio da
ontologia.

Multiplicidade de Associacdo

€ uma associagio que representa um relacionamento estrutural existente entre objetos. Em muitas situacdes de modelagem, ¢ importante determinar
a quantidade de objetos que podem ser conectados pela instdnciakkk de uma associagdo. Essa “quantidade” é chamada de multiplicidade do papel
de uma associagdo e é escrito como a expressdo equivalente a um intervalo de valores ou a um valor explicito. Ao determinar a multiplicidade em
uma das extremidades de uma associagdo, vocé estd especificando que, para cada objeto da classe encontrada na extremidade oposta, deve haver a
mesma quantidade de objetos na préxima extremidade;

Noés

Termo comum utilizado na drea de redes ou cluster, definindo, como uma rede se relaciona com os demais atores.

Paradigma tecnoldgico

Padrdo ou modelo para solugdo de problemas tecnol-econdmicos que define as necessidades mais relevantes, os principios cientificos utilizados
para a realizagdo de determinada tarefa e o material tecnoldgico a ser utilizado. O paradigma tecnolégico determina as oportunidades tecnolégicas
que resultam em inovagdes e alguns procedi s bésicos para a exportacio dessas inovagdes.

Planejamento

Estratégia organizacional que envolve (1) opgio pelo cumprimento de determinada tarefa e conseqiiente defini¢do de objetivos gerais de curto e
longo prazo; (2) defini¢do de objetivos especificos para departamentos e funciondrios (3) selegéo de estratégias (4) alocagdo de recursos humanos,
de equipamentos, tecnoldgicos, financeiros e outros.

Planejamento estratégico

Processo de desenvolvimento e andlise do propésito e da filosofia da empresa, defini¢io de objetivos gerais, das estratégias a serem utilizadas em

prazo previamente definido e da forma de alocacdo dos recursos.

Plano de negdcios

a) Documento preparado pela administracio da empresa, contendo descrigdo detalhada do passado, presente e futuro da organizacdo. E geralmente
utilizado para atrair investimentos, conseguir empréstimos ou financiamentos, promover controle interno de integracdo e envolvimento do pessoal;
b) conjunto de atividades a serem desenvolvidas e implementadas pela empresa durante periodo previamente estabelecido e cujas metas e
compromissos traduzem a estratégia de atuagido da empresa e as perspectivas de resultados. Pode ser apresentado em forma de documento ou
qualquer outro tipo de midia.

Processo

Organizagio l6gica e detalhada de pessoas, maquinas, materiais, procedimentos e energia, para execugio de atividades que produzam trabalho final
especifico na forma de produto ou servigo.
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Producio Ato ou efeito de produzir; obra produzida; trabalho; produto; realiza¢io; conjunto dos meios financeiros, materiais ¢ humanos que tornam possivel a
realizagdo de uma obra cinematogréfica, de uma emissao televisiva ou radiofénica, de um espectdculo, etc. trabalho de coordenagdo do conjunto das
operacoes e tarefas necessdrias a realizacdo de um filme, de uma cena, uma emisséo, etc. ac¢do que tem por objectivo criar ou transformar um bem
Ou assegurar um servico.

Produtividade a) Maximizagdo dos resultados da empresa através da otimizagdo dos recursos utilizados; b) medida da eficiéncia de uma empresa ou organizagio
na utilizagdo de recursos, calculada através da divisdo da produgéo fisica obtida numa unidade de tempo por um dos fatores de produgio (trabalho,
bens, capital).

Produtos Coisa produzida; efeito da producio; produgio; resultado; rendimento; beneficio; lucro.

Projeto Plano que visa atingir objetivos explicitos e justificados através de metodologia especifica, com inicio e término definidos.

Projeto Inovar

a) Instrumento criado pela FINEP para propiciar investimento em empresas nascentes ou emergentes de base tecnolégica; b) metodologia que visa
construir um ambiente institucional eu favoreca o florescimento da atividade de Capital de Risco do Pais, de forma a estimular o fortalecimento das
empresas nascentes e emergentes de base tecnoldgica brasileira, contribuindo, em tltima instancia, para o desenvolvimento tecnol6gico nacional,
bem como para a geracdo de empregos e renda.

Propriedade Intelectual

Toda espécie de propriedade que provenha de concepgdo ou produto da inteligéncia para exprimir um conjunto de direitos que competem ao
intelectual (escritor, artista ou inventor) como autor de obra imaginada, elaborada ou inventada. No sentido lato, o poder irrestrito de autor ou
criador sobre bem imaterial. Torna-se restrita, se condicionada a prerrogativas de tempo e espaco. O titulo de propriedade intelectual pode ser
concebido nas categorias: artistica, técnica e cientifica.

Prospecgio tecnolégica

a) Tentativas sistemdticas para observar, no longo prazo, o futuro da ciéncia, a tecnologia, da economia e da sociedade, com o propésito de
identificar tecnologias emergentes que possam produzir beneficios econdmicos e/ou sociais; b) Estudos sobre tendéncias tecnolégicas em setores

industriais especificos, utilizando pri informagdes contidas em documentos de patentes nacionais ou estrangeiros.

Protétipo Modelo original bésico representativo de invengdo ou criagdo nova, feito em escala, e que apresenta todas as caracteristicas essenciais do produto
final desejado. O protdtipo & utilizado em testes fisicos.

Referenciais O que é utilizado como referéncia, e também o que pode ser compreendido no contexto.

Relacionamento ¢ uma conexdo entre itens, em uma modelagem orientada a objetos, os trés relacionamentos mais importantes sio as dependéncias, as
generalizagdes e as associagdes. Um relacic » é representado graficamente como um caminho, com tipos diferentes de linhas para diferenciar
os tipos de relacic )

Risco Componente de variabilidade inerente a um investidor. Quanto maior a variabilidade, maior o risco.

Sistema Conjunto de principios reunidos de modo a que formem um corpo de doutrina; combinagio de partes coordenadas entre si e que concorrem para um

resultado ou para formarem um conjunto.

Operativo: conjunto integrado de programas que controla as operagoes bdsicas do computador, ou seja, supervisiona os dispositivos periféricos,
organiza o sistema de arquivo, permite os meios de comunicagdo com o operador e possibilita o funcionamento de outros programas; - métrico:
sistema de medidas que tem por base o metro; - C.G.S. : sistema de medidas métricas em que as trés unidades fundamentais sdo o centimetro
(comprimento), o grama (massa) e o segundo (tempo); por -: de caso pensado, de juizo preconcebido.

Sistema de informacio Redes de ar o informatizado das informagdes de interesse dos executivos.

Sistema produtivo local Rede de clusters implantada em regido bem estruturada, que apresenta planejamento territorial com alto nivel de interagdo piblico-privado, respeito
a cultura local e tem por objetivo assegurar a qualidade de vida dos habitantes.

Subsistema ¢é simplesmente uma parte de um sistema, utilizado para decompor um sistema complexo em partes quase independentes. Um sistema em um nivel
de abstracio poderd ser um subsistema de um sistema em um nivel mais alto de abstragdo. Na UML, um subsistema ¢é representado como o icone
esteriotipado de um pacote. Semanticamente, um subsistema € tanto um tipo de pacote, como um tipo de classificador. O relacionamento primério
entre sistemas e subsistema é a agregagdo. O sistema (o todo) poderd conter zero ou mais subsistemas (as partes). Também poderd haver
relacic s de generalizacio entre si bsi

Sustentabilidade Compatibilizagdo da exploragdo de recursos com o volume de investimentos orientados para o desenvolvimento tecnolégico e as mudangas
institucionais tendo em vista a responsabilidade ambiental do setor produtivo.

Tarefas Trabalho que se hd-de concluir num certo tempo; encargo; talha para onde corre o azeite nos lagares.

Taxonomia E a ciéncia responsavel por descrever, nomear e classificar os organismos, atuais e extintos. O nome da espécie permite a indexagio do
conhecimento biol6gico. Por sua vez, a Classificagdo — um sistema hierdrquico de referéncia — possibilita com que a informagdo existente possa ser
recuperada.

Tecnologia a) Método para transformar inputs em outputs; b) aplicagdo dos resultados de pesquisa cientifica & producio de bens e servigos; c) tipo especifico de

conhecimento, processo ou técnica exigido para fins praticos; d) conhecimentos de que uma sociedade dispde sobre ciéncias e artes industriais,
incluindo os fendmenos sociais e fisicos, e sua aplicagdo a producdo de bens e servicos. Identificam-se duas grandes categorias de tecnologia:
tecnologia de produto: componentes tangiveis e facilmente identificiveis e tecnologia de processo: técnicas, métodos e procedimentos.

Tecnologia da informacdo Aquela que se aplica as dreas da informdtica, telecomunicagdes, comunicagdes, ciéncias da computagdo, haria de si e de software.
Tecnologia de gestdo Tecnologia aplicada a administraciio de empresas.
TIC Termo cc utilizado entre os atores da drea de tecnologia, onde T para tecnologia, I para informagao e C para comunicagio.

Transferéncia de tecnologia

Intercimbio de conhecimento e habilidades tecnolégicas entre institui¢des de ensino superior e / ou centros de pesquisas e empresas. Faz-se na
forma de contratos de pesquisa e desenvolvimento, servigos de consultoria, formagao profissional, inicial e continuada, venda de patentes, marcas e
processos industriais, publicagdo na midia cientifica, apresentagdo em congressos, migracdo de especialistas, programas de assisténcia técnicas,
espionagem industrial e atuacio de empresas multinacionais.

Valor agregado a) Procedimento através do qual uma empresa adquire e melhora produto ou servigo antes de oferecé-lo a seus clientes; b) conhecimento embutido
num produto, servico ou processo.
V. tecnolégica Capacidade da empresa de se manter na fronteira do conheci o para o favoreci » do processo de inovagio.

QUADRO - 16 Glossdrio dos principais Termos da Ontologia

Fonte: Palombo, 2006.

Nota: Foram excluidos termos que ndo tinha relacdo com o trabalho do autor.




