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RESUMO

O uso da tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC) como vetor estratégico
nas organizagoes e as constantes mudangas no ambiente interno e externo aumentaram
a necessidade de um planejamento dedicado para essa drea. Este artigo tem como obje-
tivo propor um modelo de planejamento estratégico de tecnologia da informacgdo e co-
municagdo (PETIC) utilizando conceitos do framework Scrum. E uma pesquisa qualitativa,
realizada a partir de um estudo de caso que utilizou a observagdo no Centro de Tecnologia
da Informagdo e Comunicagdo (CTIC) da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) e a
pesquisa documental nos artefatos gerados durante seu processo de elaboragdo e execu-
¢do do planejamento estratégico TIC para o periodo de 2016-2017. A proposta adiciona
ao processo de PETIC elementos de agilidade, foco no alinhamento estratégico, reducdo
de desperdicios, melhoria da comunica¢do, planejamento colaborativo e participativo,
conceito de producdo puxada, monitoramento continuo, melhoria continua de qualidade
e artefatos que possibilitam um rastreamento de todo o processo de planejamento.
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A tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC) é uma
das areas que mais evoluiram nas ultimas décadas, ao ponto
de tornar as sociedades modernas reféns dessa evolugdo,
pois pouco, ou quase nada, é possivel realizar sem sua uti-
lizagdo. A TIC causa grandes transformacgGes nas vidas das
pessoas e das organizagdes (publicas e privadas), afetando
significativamente as a¢des humanas e o cenario de com-
peticdo entre as empresas. Esse avango e sua velocidade
aumentam o grau de incerteza e imprevisibilidade sobre o
futuro, fazendo com que os gestores tenham uma postura
diferente a respeito do valor estratégico da informacao e da
comunica¢do nos ambientes organizacionais (Weill et Ross,
2006).

O estreitamento entre a tecnologia da informacgdo e as
estratégias de negdcio coloca a area de TIC com representa-
¢do de destaque na organizagao e como fator diferencial na
competicdao de mercado, pois prové agdes vitais para muitas
atividades organizacionais e estabelece peculiaridades em
relacdo aos concorrentes com produtos e servigos diferen-
ciados. Assim surge a necessidade de um planejamento es-
pecifico para area de TIC (Atese et Tanridver, 2014).

O PETIC é classificado como um planejamento de nivel
estratégico, complementar ao planejamento estratégico ins-
titucional (PEI) e sua implantagdo parte do principio de que
esse processo agrega diversos beneficios para organizagao,
melhorando o desempenho organizacional a partir de estra-
tégias baseadas em tecnologia da informacdo. Apresenta
ferramentas para melhorar a gestdo dos servigos, processos
e recursos de TIC, aplicando-os de forma adequada e racio-
nal, bem como estabelece diretrizes para o monitoramento
das agbes propostas e seus resultados (Atese et Tanridver,
2014; Alberticn et Alberticn, 2009).

A falta de um PETIC estabelecido em uma organizagao
pode causar problemas como retrabalhos, incompatibili-
dades, infraestrutura insuficiente, desperdicios de recursos
(humanos, materiais e financeiros), desconhecimento pela
area de TIC dos ambientes externos e internos, falta de visdo
do negdcio e seus processos criticos, falta de vigilancia para
tecnologias que podem agregar valor aos servigos ou pro-
dutos da organizagdo, agdes mal concebidas e executadas,
altos custos, investimentos desnecessarios ou mal dimen-
sionados e agdes de TIC mais proximas de falhas (Newkirk
et al.,, 2003).

Nesse contexto, é preciso ter planos que sejam mais di-
namicos e flexiveis para se adaptarem rapidamente as novas
condi¢des do ambiente corporativo e este é um dos fatores
que mais influenciam o fracasso da implementagdo de um
PETIC, pois na maioria das vezes o planejamento estratégico
de TIC ndo considera o dinamismo do contexto organizacio-

nal, ndo tem meios de reagdo para mudancgas e se transfor-
ma apenas em um artefato histérico, com agbes obsoletas
ou reativas, ao invés de ser um instrumento dinamico e de
potencial valor para os objetivos estratégicos da organiza-
¢ao.

Pensar e agir de forma estratégica exige mudanca de
conceitos e de cultura por toda organizagao sobre a visdo
da area de TIC, por isso, é preciso que o seu planejamento
estratégico de TIC seja sistematizado com foco nos negdcios
e alinhado ao desenvolvimento da estratégia geral da em-
presa. Entretanto, muitas estratégias sdo definidas de forma
engessada, com politicas e projetos para um periodo muito
longo de tempo e praticamente sem margens para compor-
tar as constantes mudangas que surgem.

Nessa dire¢do, o objetivo deste artigo é propor um mode-
lo de planejamento estratégico de tecnologia da informagao
e comunicagdo (PETIC) utilizando conceitos do framework
Scrum.

Este trabalho estd dividido em cinco partes, incluindo esta
introdugdo. Na segunda parte sera apresentado o referen-
cial tedrico que norteou a realizagao da pesquisa. A terceira
parte refere-se ao campo da pesquisa e aos procedimentos
metodoldgicos utilizados e, em seguida, a quarta parte des-
creve os resultados obtidos e nas consideragdes finais serdo
apresentadas as conclusdes e contribui¢cdes deste estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento Estratégico

Planejamento é o ato de planejar e, desde as primeiras
civilizagOes, o ser humano precisou se organizar para reali-
zar suas tarefas e administrar os recursos disponiveis, bem
como fazer enormes e complexas construges. Atualmen-
te, no contexto corporativo, o planejamento é aplicado nas
empresas como um processo organizacional para gerenciar
olhando para o futuro (Faria, 1997).

As estratégias sdo os caminhos que devem ser seguidos
com os padroes pretendidos e os métodos, a maneira pela
qual uma organiza¢do pode alocar recursos disponiveis para
atingir os diversos objetivos de negdcios, bem como esta-
belece limites para agGes e um controle para direcionar de
forma racional a empresa para as metas, identificagdo de
oportunidades, ameagas, estimativas e riscos (Mintzberg et
al., 2006; Meyer, 1997).

Reunindo os conceitos de planejamento e estratégia,
tem-se uma das principais ferramentas de administragcdo
que as empresas dispdem, o planejamento estratégico, que



€ um processo administrativo empregado para indicar a me-
Ihor diregdo que a empresa deve seguir, bem como otimizar
a integracdo com ambiente em que estao inseridas, além de
atuar com inovagdo (Oliveira, 2008; Kotler, 2008).

O planejamento estratégico possui elevada relevancia
para uma organizag¢do, pois se configura como um conjunto
de agdes e principios basicos que definem a instituicdo, a
missdo, a visdo, os desafios, as politicas, os objetivos e me-
tas que devem ser alcangadas, com uma clara perspectiva
de onde se pretende chegar no futuro e quais decisdes e
acGes devem ser executadas, tanto no ambiente interno
ou externo, levando em considera¢do que essas defini¢cdes
e estratégias devem ser exequiveis e que todas as pessoas
envolvidas sejam engajadas e mobilizadas para o sucesso do
planejamento (Costa, 2007; Chiavenato, 2004).

2.2 Tecnologia da Informagdo e Comunicagao

A tecnologia da informagdo e da comunicagdo (TIC)
abrange de forma continua a vida das pessoas. Atividades
como agendamento de consultas médicas, movimentagdes
bancarias, reconhecimento de voz, pilotos automaticos de
avibes e até a economia com o crescimento do comércio ele-
tronico sdo exemplos de como a TIC maximiza tarefas huma-
nas por meio da melhoria da eficiéncia e eficacia (Albertin,
2010; Tapscott, 1997).

De acordo com Derntl et Motschning-Pitrik (2005) e Re-
zende et Abreu (2011), a tecnologia da informagdo é qual-
quer recurso tecnoldgico e computacional (hardware, soft-
ware e sistemas de telecomunicagdes) que processa dados
e/ou informacgdes de forma pontual ou sistematizada, po-
dendo ser utilizado tanto em um produtos como em um
processo, bem como tem um papel expressivo na vida de
pessoas e organizagdes, ou seja, abrange todas as atividades
que acontecem na sociedade e que dependem de recursos
tecnoldgicos, porém, para Laurindo (2008), a TIC também
envolve recursos humanos, administrativos e organizacio-
nais.

2.3 Planejamento Estratégico de TIC

Turban et al. (2004), King (1988) e Lederer et Salmela
(1996) descrevem o planejamento estratégico de tecnolo-
gia da informagdo como um produto resultado de entradas,
processamentos e saidas, que utiliza diversas informagdes
para produzir um plano que tenha itens como novos siste-
mas, objetivos, recursos necessarios para execugao do pla-
nejamento, funcionamento da infraestrutura organizacio-
nal e sua produgdo. Engloba o ambiente interno, ambiente
externo, plano de atividade e o alinhamento com o plano
de negdcios da organizagdo e Pollack (2010) define o PETIC
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como um processo que visa o alinhamento das agées de TIC
com as estratégias da organizagdo e para atender as varias
demandas que surgem.

Para iniciar um planejamento estratégico de TIC é neces-
sario que a organizagdo tenha um planejamento geral, cha-
mado de planejamento estratégico institucional (PEl), sendo
que os mesmos devem ser integrados e as agbes e estra-
tégias propostas no PETIC devem manter total alinhamento
com as estratégias definidas no PEI (Tonelli et al., 2014; Re-
zende, 2011).

A falta de um planejamento estratégico dedicado para
area de TIC pode trazer inUmeros inconvenientes para uma
organizagao, tais como perdas de oportunidades, custos
mal-empregados em elementos incompativeis com as ne-
cessidades da empresa, emprego de esforgos desnecessa-
rios e repetitivos. Também deve ser considerado que, mes-
mo tendo um PETIC estabelecido, este pode ndo alcangar
o sucesso pretendido pela falta de integracdo dos gestores
e usudrios ao planejamento, pois é valido ressaltar que a
execug¢do do mesmo é realizada por essas pessoas em seus
setores e elas devem estar totalmente aderentes ao PETIC
e ter pleno conhecimento dos processos envolvidos a partir
dele (Turban et al., 2004; Ward et Peppard, 2002).

2.4 Alinhamento Estratégico de TIC e Negdcio

O conceito de alinhamento estratégico tem origem nos
estudos que envolviam as estratégias de negdcios alinhadas
ao ambiente onde as organizagdes estavam inseridas, com
suas ameagas e oportunidades, sendo um processo cons-
tante e coordenado pela alta gestdo das diversas areas da
empresa, para garantir um bom desempenho geral, manter
interconexdes entre negdcios e TIC, atingir as metas plane-
jadas e definir respostas aos cenarios interno e externo (Joia
et Souza, 2009; Barros, 2007).

Luftman (2000) e Reich et Benbasat (1996), conceituam
alinhamento estratégico de tecnologia da informagao como
o nivel de aderéncia do plano de Tl proveniente da missao,
objetivos, demandas e negdcios de uma organizagao, fazen-
do com que as a¢Oes de Tl sejam implantadas de forma ade-
quada e no tempo certo.

2.5 Scrum

Em 1986, Takeuschi et Nonaka escreveram no artigo “The
new new product development game”, que equipes com
poucos integrantes e com caracteristicas multidisciplinares
tinham excelentes resultados e por isso apresentaram alto
nivel de produtividade a uma jogada realizada no Rugby,
chamada de Scrum, na qual todos os jogadores sdo necessa-
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rios para disputarem a reposi¢do da bola, realizando um tra-
balho em equipe e se um jogador falhar, todos falham (Pham
et Pham, 2014; Cruz, 2013; Takeuchi et Nonaka, 1986).

O Scrum surgiu em um contexto de mudanga para uma
mentalidade agil, porém ndo como um processo nem uma
técnica, mas sim como um framework iterativo e incremen-
tal para implementagdo de produtos complexos, com con-
ceitos e padroes ageis. Foi desenvolvido inicialmente para
gestdo de projetos de softwares, sendo criado por Ken Sch-
waber e Jeff Sutherland na década de 1990 e teve como ins-
piragdo os principios Lean do Sistema de Produgao da Toyota
(Schwaber et Sutherland, 2017; Machado et Medina, 2017;
Souza, 2016).

O processo Scrum é todo conduzido pelo Scrum Master,
uma espécie de gerente de projetos, inicia com a definigdo
das demandas do cliente em um artefato chamado de Pro-
duct Backlog (PB) que é elaborado e priorizado de acordo
com a visdo do cliente que participa do time Scrum, sendo
esse ator chamado de Product Owner (PO) (Schwaber et Su-
therland, 2017).

Com o backlog definido, é realizada uma reunido entre o
time Scrum para planejar (Sprint Planning) quais demandas
serdo executadas na préxima etapa de desenvolvimento.
Cada etapa do ciclo é chamada de Sprint, tem um periodo de
duas a quatros semanas de execucdo e ao final do planeja-
mento é gerado um artefato chamado de Sprint Backlog (SB)
e a equipe de desenvolvimento inicia a implementagao do
produto, focada nas demandas definidas no Sprint Backlog
e durante a Sprint sdo realizadas reunides didrias de contro-
le (Daily Meeting) com tempo em torno de quinze minutos
para conversar sobre o andamento do projeto, possiveis di-
ficuldades e impedimentos (Schwaber et Sutherland, 2017).

Termina-se a Sprint com duas reunides: uma com partici-
pac¢do do Product Owner para apresentagdo dos resultados
(Sprint Review) e ele pode aceitar ou solicitar modificagGes,
outra reunidao apenas entre os desenvolvedores para iden-
tificar as licdes aprendidas que serdo aplicadas na proxima
Sprint em um processo de melhoria continua (Schwaber et
Sutherland, 2017; Larman, 2004).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A natureza desta pesquisa foi aplicada, visto que o conhe-
cimento produzido é um processo de aplicagdo pratica, fo-
cada para resolugcdo de um problema especifico e concreto.
Também esta classificada como uma pesquisa exploratdria
quanto aos objetivos, pois teve como propdsito oferecer
melhor conhecimento do problema para deixa-lo mais ex-
plicito ou possibilitar a construcdo das hipdteses, utilizando
diversas formas para coleta de dados, realizadas como en-

trevistas, pesquisas em laboratdrios, gravagdes, formularios,
estudos de casos e observagdes informais (Gerhardt et Sil-
veira, 2009; Gil, 2010).

A abordagem desta pesquisa é de cunho qualitativo, visto
gue ndo existe uma preocupagdo com representagao de da-
dos numéricos, mas sim com a construg¢do de uma proposta
focando o significado do problema dentro do contexto em
que acontece, capturando suas esséncias e explicando suas
origens, relagdes, mudangas, seus efeitos e solugdes, ndo
sendo possivel quantificar essa dinamica de relagSes que
envolvem a pesquisa (Gerhardt et Silveira).

Quanto aos Procedimentos, este estudo foi:

a) estudo de caso: a pesquisa foi realizada no Centro de
Tecnologia da Informagdo e Comunica¢do da UFAM
e analisou o processo de elaboragdo e execugdo do
planejamento estratégico de TIC da UFAM, que utili-
zou conceitos do framework Scrum;

b) documental: para esta pesquisa foram consultadas
diferentes fontes de dados, principalmente mensa-
gens eletrdnicas (e-mails) entre a equipe de elabo-
racao e execugao do PETIC e os demais gestores da
UFAM, semelhante a pesquisa bibliografica, porém
suas fontes de dados diversificadas, tais como docu-
mentos que ainda nao foram tratados de forma ana-
litica, pertencentes a arquivos pessoais ou de organi-
zacOes, podem ser alterados conforme o andamento
da pesquisa, cartas, filmes, pinturas, fotografia, bem
como fontes de segunda mao que ja foram verifica-
das como relatérios de empresas e tabelas estatisti-
cas (Lakatos et Marconi, 2011; Gil, 2010);

c) ex post-facto:o PETIC da UFAM foi elaborado em 2016
e teve a execugdo de suas agGes em 2016 e 2017. A inves-
tigacdo foi realizada depois que os fatos ja aconteceram e a
partir de hipdteses abdutivas, ndo sendo possivel manipu-
lar as varidveis e os dados ou interferir no momento que o
processo aconteceu, tendo como principal caracteristica a
coleta de dados apds a ocorréncia dos eventos (Prodanov et
Freitas, 2013; Gil, 2010).

Para este estudo, as técnicas de coleta de dados aplica-
das foram: observagdo e pesquisa documental, tendo como
cenario principal o processo de planejamento de TIC reali-
zado pelo Centro de Tecnologia da Informagdao e Comunica-
¢do da UFAM e a observagao das etapas realizadas durante
esse processo e seus resultados, bem como com a coleta dos
artefatos produzidos, tais como e-mails, documentos, fotos,
noticias, sistemas de informacdo e pdaginas da internet.

A primeira fase da analise dos dados foi direcionada para
uma analise do conteudo das comunicagdes via mensagens



eletronicas entre a equipe de elaboragdo do CTIC e os ges-
tores da UFAM e informacgdes registradas em sistemas de
informacdo utilizadas durante o processo de planejamento
do CTIC-UFAM, tendo como objetivo captar os pensamentos
dos atores envolvidos e as condi¢des de producdo e execu-
¢do do PETIC.

A segunda fase foi dedicada para pesquisa documental
com analise dos artefatos produzidos no processo de plane-
jamento do CTIC/UFAM. Foram analisados artefatos como
questiondrios de desempenho e seus resultados, andlise de
SWOT, lista de demandas priorizadas com Matriz de GUT
(Gravidade x Urgéncia x Tendéncia), apresenta¢Ges em Po-
wer Point do processo de elabora¢do do PETIC, Mapa Estra-
tégico a partir da aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC),
fotos de reuniGes, portarias relacionadas a area de TIC,
noticias sobre o processo de planejamento e sua execucao,
documento da reforma administrativa do CTIC e, principal-
mente, o documento final com o planejamento consolidado
do PETIC da UFAM.

O método de observagdo foi aplicado diretamente no
Centro de Tecnologia da Informagdo e Comunica¢do da
UFAM, analisando as atividades relacionadas ao PETIC, os
resultados obtidos por meio de suas agdes e a interagdo da
equipe e dos stakeholders com o planejamento. Os objeti-
vos foram identificar como se configuraram as etapas para
elaboracdo e execugdo do PETIC, quais os atores envolvidos,
quais conceitos do Scrum foram aplicados, como esses con-
ceitos foram implementados, quais os resultados das ideias
do Scrum, a forma de comunicag¢do durante todo o processo,
a aplicabilidade dos artefatos gerados, as ferramentas con-
ceituais e tecnoldgicas utilizadas e quais foram os mecanis-
mos de controle e qualidade.

A partir dessa técnica, foi possivel entender como o PE-
TIC da UFAM foi elaborado e executado, assim como quais
elementos do Scrum foram efetivamente aplicados durante
o processo e a forma de implementagao dos mesmos. A pro-
posta de um processo com conceitos ageis de planejamento
de tecnologia da informag¢do e comunicagdo,utilizando con-
ceitos do Scrum, levou em consideragdo os pontos positivos
e negativos do planejamento promovido pela area de TIC
da UFAM a partir de uma analise detalhada desse processo,
desde as comunicagdes entre os atores participantes até os
artefatos produzidos.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Caracteriza¢ao do Local do Estudo

A instituicdo objeto do estudo de caso é a Universidade
Federal do Amazonas, no campus sede localizada em Ma-
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naus (AM), cuja fundagdo se deu em 17 de janeiro de 1909.
Atua nas areas de graduagdo, pds-graduacgdo, pesquisa, ex-
tensdo e inovagdo, tendo uma comunidade académica es-
timada em 40.000 alunos e 5.000 funcionarios, de acordo
com informacgdes do seu sistema de gestdo (UFAM, 2017).

O estudo foi ambientado no Centro de Tecnologia da In-
formagdo e Comunicagdo, responsdvel pela gestdo, politica e
implantagdo de tecnologia da informacgdo da universidade. Foi
o setor responsavel pela elaboragdo e execu¢do do planeja-
mento estratégico de TIC para o periodo 2016-2017 da UFAM.

4.2 Proposta de processo para produgio e
implementagdao de um PETIC

A partir dos estudos dos conceitos do framework Scrum,
da andlise do PETIC da UFAM e identificagdo de pontos posi-
tivos e negativos, durante sua elaboragdo e implementacao,
propbs-se um modelo de processo para producdo e imple-
mentac¢do de PETIC baseado no Scrum, com objetivo de me-
Ihorar o tempo de resposta as mudancas durante o ciclo de
vida do PETIC, maximizar a comunicagao entre os envolvidos
no planejamento e proporcionar um monitoramento mais
efetivo de sua execucdo e resultados.

O Scrum é utilizado em geral para o gerenciamento e de-
senvolvimento de projetos individuais, porém um planeja-
mento estratégico de TIC é mais complexo e possui varios
projetos que individualmente poderiam ser gerenciados
com o framework Scrum. Foi um desafio estabelecer um pro-
cesso de PETIC com esses conceitos, visto que ndo foi possi-
vel definir um alinhamento e mapeamento 100% das etapas,
artefatos e envolvidos do planejamento da UFAM com os
respectivos elementos do Scrum. Entretanto, observou-se e
identificou-se muitos conceitos e valores desse framework,
principalmente durante a execug¢do do PETIC da UFAM. Ar-
tefatos como Product Backlog e o Sprint Backlog, eventos
compativeis com Sprint Planning, Sprint Review, SprintRe-
trospective e reunides de acompanhamento que, apesar de
nao possuirem uma rotina didria, tinham o mesmo objetivo
de uma Daily Metting. A implementacao foi organizada em
ciclos iterativos como Sprints e conforme a andlise de con-
teudo e pesquisa documental, foi possivel identificar valores
do Scrum como transparéncia, no uso do Redmine, inspe¢do
e adaptagcdo com os eventos que aconteceram durante os
ciclos, bem como a participagao ativa dos colaboradores do
CTIC durante todo o processo.

E valido ressaltar a transparéncia sobre os passos do pla-
nejamento com muitas noticias em redes sociais e sites ins-
titucionais, o uso do Redmine para socializar as informagdes
sobre o processo, bem como o cuidado e foco em manter o
alinhamento estratégico entre o PETIC e PEI, item essencial
para o sucesso de um planejamento de TIC.
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Também muitas lacunas e pontos negativos foram iden-
tificados no ciclo de vida do PETIC da UFAM. Notou-se falta
de formaliza¢do dos artefatos, auséncia de ata de reunides,
falta de participagdo mais clara e efetiva de uma figura se-
melhante ao Product Owner, cujo papel poderia ser exercido
pelo ComTIC e a inconsisténcia de informacdes registradas
no Redmine, visto que muitos itens estavam defasados ou
com informagGes inconsistentes.

4.2.1 Elementos necessdrios para iniciar o PETIC

Para iniciar um processo de planejamento estratégico de
tecnologia da informagdo e comunicagao, entende-se como
pré-requisito a existéncia de um planejamento estratégico
institucional vigente, pois o PETIC é uma extensdo do PEl e
todas as suas a¢des devem estar alinhadas e ter como foco
atingir os objetivos estratégicos da organiza¢do. Portanto,
nao é possivel iniciar um PETIC sem que a organizagdo tenha
PEI vigente.

Outro item considerado necessario para iniciar o processo
do PETIC é o estabelecimento de um Comité de Tecnologia
da Informagdo e Comunicagdo (ComTIC) como instrumento
essencial de Governanga de TIC, com a atribui¢do de propor
e monitorar o planejamento de TIC, definir o alinhamento
estratégico entre o planejamento estratégico institucional
e o PETIC, bem como possuir atribuicbes que possibilitem
decisdes sobre os recursos de TIC, investimentos e suas apli-
cacdes. Esse comité desse ser composto por representantes
das dreas de negdcio da organizacdo com efetivo poder de
decisdo sobre seus respectivos setores, além de represen-
tantes da area de TIC.

4.2.2 Valores norteadores da proposta

Esta proposta é fundamentada nas teorias e conceitos
do frameworkScrum, que utiliza em seu processo produtivo
uma abordagem iterativa e incremental, visando a melhoria
continua da qualidade e mitigacdo de riscos em cada nova
etapa, bem como se baseia em conceitos de Governanga de
TIC do COBIT e da I1SO 38500.

Sendo assim, os valores que norteiam todas as a¢des des-
sa proposta sao:

a) Transparéncia — Informagdes relevantes do processo
devem estar disponiveis para os responsaveis pelos
resultados (Schwaber et Sutherland, 2017);

b) Inspegdo — Processos, ferramentas e artefatos de-
vem ser analisados periodicamente sem que essa
atividade atrapalhe a execug¢do (Schwaber et Suther-
land, 2017);

c) Adaptacdo— Problemas identificados devem ser corri-
gidos o mais rapido possivel e a solugdo deve ser ado-
tada como padrdo ou para corrigir processos, assim
como novas oportunidades, ambientes e demandas
devem ser considerados em tempo de execu¢do do
planejamento (Schwaber et Sutherland, 2017);

d) Comunicagdo — Melhorar a eficiéncia das comunica-
¢Oes, direcionando-as para as pessoas interessadas
(Darveau, 2013; Giampaolia et al., 2011);

e) Responsabilidade — Todos os elementos do planeja-
mento devem possuir responsdveis com permissdes
necessarias para tal (1SO, 2008);

f)  Alinhamento Estratégico — Cada item definido no PE-
TIC deve considerar o alinhamento com o PEI (ISO,
2008).

4.2.3 Ciclo de vida do PETIC

O ciclo de vida de um planejamento estratégico de TIC é
o0 conjunto organizado de etapas, artefatos e acdes a serem
implementados desde a concepcao, inicio, desenvolvimento
e término de sua vigéncia.

O macroprocesso do ciclo de vida proposto é dividido em
trés fases e cada uma possui subdivisdes com objetivo de
melhorar e organizar o desenvolvimento das agdes, assim
como facilitar a compreensdo do processo, pelas pessoas
envolvidas, a medida que as etapas avangam.

As fases estdo relacionadas de maneira cronolégica, de
forma que o término de uma da inicio a fase seguinte, pos-
sibilitando um controle e acompanhamento segmentado de
cada etapa do processo e seus subconjuntos.

O processo inicia com a fase de Elaboragdo, cujo objetivo
é desenvolver agBes necessarias para produzir um artefato
que consolida todas as informagdes do planejamento es-
tratégico de TIC, tais como diagndstico da situagao atual de
TIC, definicao de diretrizes, missdo, visdo, valores, objetivos
estratégicos, metas, indicadores, demandas, alinhamento
estratégico e orcamento. O resultado final dessa etapa é um
documento chamado de Planejamento Estratégico de Tec-
nologia da Informagdo e Comunicagdo (PETIC).

A segunda fase, chamada de Fase de Execucdo, consis-
te no desenvolvimento das a¢des para atingir os objetivos
e metas estabelecidas, bem como o atendimento das de-
mandas identificadas e o monitoramento dessas a¢oes. Essa
etapa é dinamica e dividida em ciclos de execugdo imple-
mentados de forma iterativa que se repetem até o prazo de
vigéncia do planejamento.



A fase de Finalizagdo é realizada apds a execucgdo do pla-
nejamento e consiste na analise e atualizagdo das informa-
¢Oes sobre o PETIC (objetivo, metas, indicadores, demandas
e resultados gerais), gerando um relatdrio com os resultados
do planejamento.

4.2.4 Atores envolvidos no Ciclo de vida do PETIC

Um planejamento estratégico, em qualquer nivel, é con-
cebido, elaborado, executado e monitorado por pessoas,
logo, é importante identificar os atores que participam do
PETIC, bem como definir suas atribui¢cdes e responsabilida-
des no processo.

Para esta proposta, foram definidos seis atores que inte-
ragem em algum momento com o PETIC: Autoridade Ma-
xima, Comité de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao,
Responsavel pelo Processo, Stakeholder e Equipe de TIC:

e Autoridade Maxima — Gestor Executivo da organi-
zacdo de graduacdo mais elevada, principal patro-
cinador do PETIC, responsavel pela homologagdo e
formalizagdo do PETIC e Responsavel pela finalizagdo
e aprovagao do Relatério de Resultados;

e Comité de TIC — Grupo de gestores das areas de ne-
gbcios e TIC ou representantes com autonomia em
decisdes, responsavel pelas decisGes sobre aplicagdo
de TIC, responsavel pelas decisdes sobre o PETIC,
responsavel pela criagdo da Equipe de Elaboragdo
do PETIC, responsavel pelo Planejamento do Ciclo de
Execucdo e responsavel pela finalizagdo do Ciclo de
Execucdo. Papel similar ao Product Owner do Scrum;

e Equipe de Elaborag¢do do PETIC — Grupo de pessoas
nomeadas pelo ComTIC para elaborar o PETIC, em
geral pessoas da Equipe de TIC e de areas de nego-
cio, responsavel por definir as diretrizes do PETIC,
responsavel pelo Diagndstico e responsdvel pela
Producdo do PETIC;

e Stakeholder — Representante do cliente de uma
determinada Demanda, responsavel por definir as
acGes de Demanda junto com a equipe de TIC, res-
ponsavel por monitorar a execugdo das agdes junto
com a equipe de TIC e deve participar das reunides
de finalizagdo de Ciclo de Execuc¢do. Papel similar ao
Product Owner do Scrum;

e Equipe de TIC — Grupo de pessoas do Setor de TIC,
responsavel por definir as agdes de Demanda junto
com a equipe de TIC, responsavel por monitorar a
execugao das agdes junto com a equipe de TIC, res-
ponsavel por registrar as informagdes no sistema de
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gestdo do PETIC, responsavel por atualizar as infor-
magcoes no sistema de gestdo do PETIC e responsavel
pela avaliagdo do ciclo de Execugdo. Similar ao Time
Scrum;

e Responsdvel pelo Processo — Deve ser um membro
da Equipe de TIC, preferencialmente o Gestor do se-
tor de TIC, responsdvel por liderar todos os envolvi-
dos na adogdo do processo, responsavel por remo-
ver impedimentos que atrapalham o ciclo de vida
do PETIC, responsavel por garantir o andamento do
PETIC aderente ao processo e responsdavel por apre-
sentar resultados. Similar ao Scrum Master.

4.2.5 Fase de Elaboragéio

E a fase inicial desta proposta, tendo como subprocessos:
Preparagdo, Diagndstico, Produgdao e Homologagao.

A etapa de Preparagdo tem como objetivos a formaliza-
¢do do inicio do processo de elaboragdo do PETIC, a defini-
¢do da equipe de elaboragdo e a producdo de um artefato
com as diretrizes para o planejamento.

O Comité de Tecnologia da Informa¢do e Comunicagdo
inicia o processo de preparagao com a defini¢do e formali-
zagdo da equipe, que serd responsavel por elaborar o PETIC,
além do documento que é gerado com a Equipe de Elabo-
ragao, registrando a oficializagdo do inicio do processo do
PETIC.

A primeira tarefa da Equipe de Elaboragdo é definir as di-
retrizes para o PETIC; esse documento contém os principios
e diretrizes que norteardo o processo de elaboragdo, prin-
cipalmente a metodologia que serd utilizada e a defini¢do
do periodo de vigéncia do PETIC. Esse documento deve ser
submetido ao ComTIC para aprovagdo, sendo a préxima eta-
pa a de Diagnéstico.

Sendo o documento de Diretrizes aprovado pelo Comité,
a préxima etapa é fazer um diagndstico da situagdo atual: fa-
zer analise de desempenho do setor de TIC, realizar Analise
de SWOQT, identificar os recursos de TIC disponiveis (contra-
tos, equipamentos e pessoas) e realizar um levantamento
dos riscos que podem causar o insucesso do PETIC. Com o
conjunto dessas informacgdes, a Equipe de Elaboragdo pro-
duz uma Minuta de Diagndstico.

O préximo item dessa etapa é o Levantamento de De-
mandas, que é realizado nos setores de negdcio da organi-
zagdo, considerando os objetivos e a¢Oes do PEl e seguindo
o conceito Lean de Produc¢do Puxada. Para cada tarefa de le-
vantamento de demandas é gerado um relatério similar com
as demandas identificadas, as pessoas que participaram da
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etapa e o responsavel da drea de negdcio que acompanhara
a demanda (o Stakeholder).

Seguindo o valor norteador de Alinhamento Estratégico,
apods o levantamento de demandas é realizado, pela Equipe
de Elaboragdo, o alinhamento das demandas identificadas
com o Planejamento Estratégico Institucional e a priorizagcdo
dessas demandas, gerando uma Minuta da Lista de Deman-
das ja alinhadas ao PEl e priorizadas. Sugere-se a utilizagcdo
da Matriz de Priorizagdo para essa tarefa.

As Minutas do Diagndstico e da Lista de Demandas sdao
enviadas para o ComTIC para andlise e aprovagdo. Nesse
caso, o proprio Comité pode atualizar os artefatos, se ne-
cessario, e, com a aprovagao, € encerrada a etapa de Diag-
nostico.

Sobre a Lista de Demandas, ela é um artefato semelhante
ao Product Backlog do Scrum, contendo todas as demandas
identificadas para execu¢do durante a implementagao do PE-
TIC, porém, esse artefato é flexivel e dindmico, pois pode ser
atualizado a qualquer momento, conforme a necessidade.
Isso garante adaptabilidade ao processo e respostas ageis as
mudangas, pois novas demandas podem ser incluidas; de-
mandas defasadas podem ser excluidas ou atualizadas.

ApOs a etapa de Diagndstico, a Equipe de Elaboragdo ini-
cia a Produgdo do artefato PETIC, com base nas informagdes
obtidas na etapa anterior. Tendo como subprocessos: Definir
visdo, missdo e valores, Definir Objetivos Estratégicos de TIC,
Alinhar Objetivos Estratégicos com PEI, Definir Metas, Defi-
nir Indicadores, Estimar Orgamento, Definir Plano de Gestado
de Pessoas, Definir Fatores Criticos de Sucesso, Consolidar
Minuta do PETIC e Enviar a Minuta para ComTIC.

Essas tarefas devem ser colaborativas e, preferencialmen-
te, devem envolver toda a Equipe de TIC, pois garantem um
planejamento participativo, socializam as informagdes sobre
0 PETIC com as pessoas que irdo executar as agdes e aumen-
tam a motivagao da Equipe de TIC ao desenvolver as a¢des e
atingir os resultados, visto que participaram de toda concep-
¢do da estrutura estratégica do PETIC.

E vélido ressaltar, na etapa de Produgdo, o uso do Balan-
ced Scorecard para gerar um Mapa Estratégico que auxilia
o entendimento dos itens estratégicos com um elemento
visual e um elemento que auxilia a Equipe de Elaboragdo so-
bre como e para quem gerar valor. Também foram definidos
responsaveis para cada objetivo e meta, essa é uma forma
de tornar a gestdao do PETIC mais colaborativa, pois, nesse
caso, a responsabilidade ndo indica que a pessoa necessaria-
mente ird definir e executar as a¢des, mas tera como fungao
auxiliar o Gestor de TIC no monitoramento das a¢des com
foco no atingimento dos objetivos e das metas, seguindo,
dessa forma, o valor norteador de Responsabilidade.

O outro artefato produzido na etapa de Produgado é a Mi-
nuta do PETIC, um documento com todas as informagdes
produzidas, consolidadas e organizadas, cujo destino é o Co-
mité de TIC para iniciar a etapa seguinte do PETIC.

A partir do envio do PETIC para o Comité, é iniciada a eta-
pa de Homologagdo, que possui os seguintes subprocessos:
Consolidar a Minuta do PETIC, Homologar a Minuta do PETIC
e Formalizar o PETIC.

O Comité de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo
analisa a Minuta do PETIC, e, se necessario, consolida as
alteragGes e encaminha para Autoridade Maxima tomar
conhecimento do documento, analisar e, se de acordo, for-
malizar a versdo final do PETIC; caso contrario, solicita ao
Comité revisdao da Minuta.

Com o artefato PETIC formalizado, € o momento de iniciar
a Fase de Execugdo do planejamento, que é fundamentada
no framework Scrum, sendo uma proposta com ciclos ite-
rativos e incrementais. Essa fase possui os seguintes sub-
processos (Figura 1): Registrar PETIC, Registrar Demandas,
Planejar Ciclo, Registrar Demandas do Ciclo, Definir e Regis-
trar Agbes, Desenvolver Agdes, Monitorar Andamento das
Acdes, Finalizar o Ciclo, Atualizar o Sistema de Gestdo do
PETIC e Avaliar o Ciclo.

Para viabilizar o valor norteador de Transparéncia e,
considerando que o planejamento é conduzido pela area
de TIC da organizagao, deve-se adotar um sistema de in-
formacdo para gestdao do PETIC. Esse sistema deve possuir
mecanismos para facilitar a comunicagao entre os diver-
sos envolvidos, socializar as informagdes sobre o PETIC,
disponibilizar acesso, registrar e atualizar os itens, even-
tos, artefatos, as inspegdes, adaptacdes e o andamento
das atividades. Uma sugestdo é a plataforma de Gestdo
de Projetos Redmine que foi utilizada no PETIC da UFAM.

Nesta proposta, a Fase de Execugdao é o momento com
mais elementos alinhados ao framework Scrum, partindo
de uma execugdo em ciclos, inspirada no conceito de Sprint,
que é o coragdo do Scrum, sendo um container para outros
eventos que geram, cada um, oportunidades de inspegdo e
adaptacdo durante todo o processo de implementacdo da
Sprint (Schwaber et Sutherland, 2017).

A primeira tarefa da Fase de Execugdo é registrar todos os
itens do PETIC no sistema de gestdo, definido para controlar
0 processo, os envolvidos, os objetivos, as metas, os indica-
dores e os artefatos produzidos, bem como dar acesso aos
envolvidos conforme o perfil de suas atribuicGes.

Apds esse registro inicial, deve-se criar uma area no
sistema destinada para ser o Inventdrio de Demandas,
como o Product Backlog e registrar todas as demandas
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Figura 1. Subprocessos da Fase de Execugao
Fonte: Elaborado pelos Autores, 2017

identificadas. E a partir dessa etapa que o ciclo iterativo
de execucdo inicia, pois a cada novo ciclo a Lista de De-
mandas deve ser verificada para checar se existem alte-
racGes ou novas demandas e, caso positivo, efetivar essas
mudangas no sistema.

Com o Inventario de Demandas atualizado, o Comité de
TIC realiza o planejamento do ciclo, que consiste em definir
quais demandas serdo executadas, considerando a relevan-
cia para o negdcio e qual o tempo de duragao do ciclo, ge-
rando um artefato chamado de Demandas do Ciclo, seme-
Ihante ao Sprint Backlog, bem como, avalia se a proposta
orcamentaria deve ser atualizada.

Entdo, a Equipe de TIC fica responsavel por registrar no
sistema o ciclo com as demandas selecionadas pelo Com-
TIC, e também definir de forma colaborativa os responsaveis
pela execugdo de cada demanda na equipe de TIC.

Cada responsavel pela demanda deve definir e regis-
trar no sistema as a¢Ges necessarias para executa-la. Esse
processo, principalmente a definicdo e priorizagdo das
acoes, deve ser realizado em conjunto e em acordo com o
Stakeholder definido para a demanda, essa a¢do garante
que as partes envolvidas estejam ciente do escopo dos
itens que serdo realizados, suas ordens de execugdo e
seus prazos.

A execugdo das agles inicia apds o registro das mesmas
no sistema e durante essa etapa de execugdo devem acon-
tecer reunides de acompanhamento entre os membros da
Equipe de TIC e o Stakeholder, alocados para atender a de-
manda, de forma que sejam verificados possiveis impedi-
mentos ou problemas no processo, como itens realizados e
acBes que serdo realizadas. E um evento inspirado no Daily
Meeting, porém ndo efetuada diariamente; sugere-se que

esses acompanhamentos sejam realizados no minimo trés
vezes durante um ciclo e ao final de cada evento deve ser ge-
rado um artefato chamado de Relatério de Monitoramento.

Para finalizar, o Ciclo de Execugdo do Comité de TIC realiza
um evento de finalizagdo do ciclo, com a participagdo de to-
dos os Stakeholders envolvidos no ciclo e o Responsavel pelo
Processo. S3o apresentados os resultados obtidos no ciclo,
andlise do processo de execucdo e é verificada a situacdo de
cada demanda, gerando um artefato chamado de Relatdrio
de Finalizagdo do Ciclo, que é enviado para Equipe de TIC
atualizar o sistema de gestdo do PETIC, conforme informa-
¢coOes do relatério.

Antes de encerrar o ciclo, a Equipe de TIC realiza um
evento de autoavaliagdo conduzido pelo Responsavel pelo
Processo. Tem como finalidade a discussdo de ligdes apren-
didas durante o ciclo, identificagdo dos pontos positivos e
negativos e, se necessario, estabelecimento de um plano
para implantagdo de melhorias, produzindo um artefato
chamado de Relatdrio de Avaliagao do Ciclo.

A préxima iteragdo é feita mediante a condigdo de que o
PETIC ainda estd vigente e que o ComTIC ndo tenha decidido
realizar uma revisdao no planejamento com um todo vigente,
pois, em caso de revisdo do planejamento, o Ciclo de Vida
do PETIC retorna para a etapa de Diagndstico, porém, se o
PETIC n3do esta mais vigente o proximo passo é a Finalizagdo
do PETIC.

Na Fase de Finalizagdo, a equipe do PETIC realiza uma
atualizacdo no sistema de gestdo sobre todos os itens do
planejamento, em especial nos registros dos objetivos, me-
tas, indicadores e demandas, bem como realiza uma revisdo
dos resultados do PETIC e produzem um artefato chamado
de Relatdrio de Resultados.
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Esse Relatdrio de Resultados é apresentado no Comité de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagao, que consolida as
informacdes e envia para Autoridade Mdxima, para conhe-
cimento dos resultados obtidos e aprovagdao do Relatdrio
de Resultados, encerrando formalmente o Ciclo de Vida do
PETIC.

4.2.6 Artefatos envolvidos no Ciclo de vida do PETIC

Esta proposta se limita ao processo de planejamento e
aos artefatos que devem ser produzidos, porém ndo se deve
apresentar modelos dos artefatos, apenas os objetivos de
cada um e o momento em que devem ser elaborados.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste artigo foi apresentar uma pro-
posta de planejamento estratégico de TIC utilizando con-
ceitos do framework Scrum, a partir do estudo de caso do
PETIC da UFAM. O foco da proposta viabilizou um processo
mais agil e flexivel, considerando etapas e artefatos vidveis
para atender as mudangas no tempo adequado e o correto
alinhamento estratégico com o planejamento estratégico
institucional.

Para melhor compreensdo de um processo de planeja-
mento agil e de assuntos relacionados, foram realizados le-
vantamentos de informagdes sobre planejamento estratégi-
co, tecnologia da informagdo e comunicagao, planejamento
estratégico de TIC, alinhamento estratégico de TIC e Scrum,
sendo que esse conteudo compoOs o referencial tedrico deste
trabalho.

A partir do embasamento tedrico obtido, iniciou-se uma
andlise detalhada sobre o processo de elaboragdo e execu-
¢do do planejamento estratégico de TIC da Universidade Fe-
deral do Amazonas com objetivo de identificar suas etapas
e artefatos, utilizando técnicas como observagao, andlise de
conteldo e pesquisa documental.

O foco principal se centrou na detecg¢do de quais elemen-
tos do PETIC/UFAM foram implementados com base em
conceitos do framework Scrum, assim como checou a via-
bilidade de implementa¢cdo dos mesmos e a efetividade de
suas aplicagdes no processo analisado.

Com base na analise do processo de elaboragdo e execu-
¢do do PETIC da UFAM, no qual foi possivel identificar a im-
plementagdo de varios conceitos e valores do Scrum, assim
como outros aspectos positivos e negativos relacionados a
um planejamento estratégico de TIC, constatou-se a viabi-
lidade e aderéncia dos conceitos do framework Scrum para
implementagdo em um PETIC.

Sendo assim, o objetivo geral desta pesquisa foi aten-
dido com uma proposta de PETIC, utilizando conceitos de
Scrum e que inicia com as informagdes sobre os pré-requi-
sitos para comegar um planejamento estratégico de TIC,
sendo imprescindivel a existéncia de um planejamento es-
tratégico institucional vigente e a criagdo de um Comité de
TIC com gestores das areas de negdcio, de forma a evitar
uma das principais lacunas que ocorreram no processo da
UFAM.

Além de elementos do Scrum, a proposta também estd
fundamentada em conceitos de Governanga de TIC que es-
tabelecem valores importantes norteadores da concepgdo
dos processos propostos, tais como comunicacao eficiente e
alinhamento estratégico.

Também estabelece com clareza os atores que interagi-
rdao com o processo de planejamento, suas atribuicdes e os
artefatos formais que serdo produzidos ao longo do Ciclo de
Vida do PETIC, cobrindo, desta forma, outra lacuna identifi-
cada no PETIC da UFAM.

A proposta ndo implementa 100% dos conceitos do Scrum
ou da forma como estdo estabelecidos, mas, apresenta uma
customizacdo direcionada para um processo mais complexo,
como um planejamento estratégico de TIC.

E possivel identificar na proposta elementos do Scrum,
como a organizagao da execugdao em Sprints, o Product-
Backlog e o Sprint Backlog, eventos como Sprint Planning,
Sprint Review, Sprint Retrospectivee Daily Metting, atores
como Scrum Master e Product Owner, assim como a apli-
cagdo de valores como Transparéncia, Inspecao e Adap-
tagao.

Em linhas gerais, € uma proposta que adiciona ao proces-
so de PETIC elementos de agilidade, foco no alinhamento
estratégico, reducdo de desperdicios, melhoria da comuni-
cacdo, planejamento colaborativo e participativo, conceito
de produgdo puxada, monitoramento continuo, melhoria
continua de qualidade e artefatos que possibilitam um ras-
treamento de todo o processo de planejamento.

Esta pesquisa foi direcionada para uma proposta de pro-
cesso baseado no Scrum, e, assim como ele, foi elaborada
para ser o mais flexivel possivel, sem engessar as etapas,
com formas de fazer pré-concebidas, concentrando-se nos
itens que foram considerados mais relevantes para o Ciclo
de Vida de um PETIC.
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