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Resumo: Saber aonde se quer chegar é algo importante na definicao de estratégias. O
grande desafio estd em sua manutencao e integracdo com as éreas. Caso isso nao ocorra,
0 insucesso é algo iminente de ocorrer. Portanto, manter a sinergia para a integracdo e con-
tinuidade das ag6es deve ser o maior objetivo no processo de definicdo do planejamento
estratégico. Dessa forma, este estudo procurou identificar como o Balanced Scorecard (BSC)
pode auxiliar a area de Tl em seu processo de definicdo da estratégia e garantir que este
esteja alinhado aos objetivos organizacionais. Com base nos resultados apresentados, foi
possivel verificar que a aplicacdo do BSC na definicdo da estratégia da érea de Tecnologia da
Informac&o proporciona uma gestéo mais efetiva com resultados satisfatorios, e uma avalia-
¢do mais clara no desempenho da area de Tl em relacdo a organizacdo e sua contribuicao.

Palavras-cheve: Planejamento Estratégico de Tl, Objetivos Organizacionais, Balanced
Scorecard.

Abstract: Know where you want to reach is something important in strategies’ defining.
The big challenge is it maintenance and integration with some areas. If it doesn‘t happen,
the failure is something inevitable to happen. Therefore, keep the synergy for integration
and actions’ continuity must be the main objective in the definition process of the strategic
planning. That way, this study intended to identify how the Balanced Scorecard can help IT
in it definition process of the strategy and to ensure that it is aligned to the organizational
goals. Based on the presented results, it was possible to verify that the application of BSC
in Information Technology Strategy determination provides an effective management,
with satisfactory results, and a cleaner evaluation of the IT performance to organization
and its contribution.

Keywords: IT Strategic Planning, Business Goals, Balanced Scorecard.

As organizacbes objetivam, de forma geral, ganhos finan-
ceiros, maturidade organizacional, dinamismo nas rela-
¢des politicas e econdmicas, entre outros beneficios. Mas sera
que o caminho percorrido é suficiente e/ou adequado para o
alcance desses objetivos?

Para essa pergunta, é possivel uma resposta se a organi-
zagao souber qual o seu foco, quais as suas metas e qual a
sua estratégia para a consecugdo do seu objetivo. O que sig-
nifica dizer que as areas de negécio precisam saber se o que
elas produzem como resultados agrega valor a organizacao.

Kaplan e Norton (2000, p. 18) evidenciaram que “[...]
empresas focalizadas na estratégia, ao se referirem & maneira
como atingiram resultados extraordinarios, mencionaram duas
palavras: alinhamento e foco”.

Mapear aonde se quer chegar e quais 0s caminhos a per-
correr é um passo fundamental para orientar as dreas em suas

definicBes de projetos e acdes operacionais. As areas de nego-
cio precisam interagir e construir objetivos comuns, pois ndo ha
empresa sem interdisciplinaridade nos seus processos.

0O grande desafio talvez esteja em manter a sinergia para
a integracao e continuidade das agbes e abordagens necessa-
rias, esbarrando-se, entdo, em fatores que podem ser o insu-
cesso das metas organizacionais.

A area de Tl ndo estd longe do problema. Na auséncia
de solugdes e ferramentas adequadas ao apoio dos proces-
sos de negdcio, o dinamismo que as organiza¢des buscam
fica a desejar.

"0 nivel mais elementar de contribuicdo da informatica
para as empresas é o da melhoria da eficiéncia na execucdo de
tarefas que podem ser automatizadas, no todo ou em parte”
(Graeml, 2003, p. 88).
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Uma area de Tl que ndo considerar os objetivos estratégi-
cos da organizacdo em que se insere COMO 0S Seus proprios
objetivos, sera uma drea de Tl que deseja apenas ser um sim-
ples provedor de tecnologia, haja vista que até mesmo os
provedores de tecnologia, atualmente, tendem a preocupar-
se com a estratégia de negocio de seus clientes, condicdo
basica para a venda de servicos sob demanda (Magalhaes
& Brito, 2007, p. 34).

E como gerir essa sinergia para haver integracdo? A resposta
pode estar no uso de uma ferramenta gerencial que seja capaz
de definir a estratégia organizacional e auxiliar na trajetéria
dos objetivos. Na gestao estratégica competitiva, o Balanced
Scorecard é um sistema que proporciona essa visao. Mas sera
que a ferramenta Balanced Scorecard é suficiente para pro-
mover o alinhamento estratégico da Tecnologia da Informacdo
ao Planejamento Estratégico Organizacional?

De fato as organizacdes estao passando por muitos desa-
fios na manutencéo do planejamento estratégico, pois as areas
possuem dificuldades em obter resultados que estejam alinha-
dos a estratégia organizacional, por falta de ferramenta de ges-
tdo que as subsidie.

Portanto, este trabalho tem como pressuposto alcancar as
respostas para atendimento dos seguintes objetivos:

+ superar os desafios em estabelecer o alinhamento
estratégico organizacional e manter sua execucao
por meio de suas areas;

+ explorar o nivel de maturidade bibliogréfica sobre
a aplicabilidade do BSC no alinhamento estraté-
gico da Tl com o negdcio;

+ investigar os motivos desafiadores que impactam
e reduzem as perspectivas do alcance dos resulta-
dos organizacionais;

+ analisar o nivel de sucesso de uma organizacao em
acolher a ferramenta Balanced Scorecard como
norteadora e mantenedora do processo estratégico.

REVISAO DE LITERATURA

Uma pesquisa, seja de ordem tedrica ou pratica, é desenvolvida
a partir dos conhecimentos disponiveis e da utilizagdo cuida-
dosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos,
num processo que envolve intmeras fases, desde a formulacao
do problema até a apresentacao dos resultados.

Este estudo é de natureza qualitativa e caracteriza-se como
exploratorio-descritivo. Na abordagem qualitativa, o pesquisa-
dor busca entender o fendmeno por meio das pessoas, pon-
tos de vistas diversos, coleta de dados, etc. E, para tanto, uti-
lizou-se a pesquisa exploratdria buscando proporcionar um
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conhecimento mais profundo acerca do assunto escolhido. A
pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar uma
visao geral de um determinado fato, principalmente quando
ele é pouco explorado (GIL, 2002).

Como método, utilizou-se o estudo de caso, que busca ana-
lisar uma unidade procurando obter um conhecimento mais
especifico. Com relacdo a unidade de andlise, o estudo foi rea-
lizado em uma empresa do segmento de autogestdo de salde,
que possui um porte consideravel. Esta foi eleita para este
estudo pelo fato de ter implantado o Planejamento Estratégico
Organizacional em sua area de tecnologia da informagéo, com
a aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC).

Quanto aos procedimentos técnicos de coleta de dados da
empresa escolhida, adotou-se a pesquisa bibliografica com base
nos documentos e relatdrios disponibilizados pela empresa.
Alguns relatorios de gestdo de indicadores foram analisados
para compor o estudo sob o aspecto dos resultados da area de
tecnologia da informacao. Para uma melhor coleta e posterior
anélise dos dados, procedeu-se da sequinte forma: organiza-
cdo das informacdes, exploracdo do material, andlise e inter-
pretacdo (GIL, 2002).

E importante que conceitos e processos envolvidos no pla-
nejamento e gestao estratégica sejam analisados, para possi-
bilitar a compreensao da abordagem aplicada pela ferramenta
de gestdo adotada neste trabalho.

PLANEJAMENTO

Planejamento objetiva fundamentalmente traduzir uma
estratégia para alcancar resultados e orientar a tomada de
decisao.

Planejamento é o processo sistematico consciente de tomada
de decisdes a respeito das metas e atividades a serem cum-
pridas no futuro por um individuo, um grupo, uma unidade
de trabalho ou uma organizacdo. Planejamento ndo é uma
resposta casual ou informal a uma crise; é um esforco pro-
posital, dirigido e controlado pelos gerentes e, muitas vezes,
baseado no conhecimento e na experiéncia de todos os fun-
ciondrios da organizacdo. O planejamento proporciona a indi-
viduos e unidades de trabalho diretrizes claras a serem segui-
das nas atividades futuras; ao mesmo tempo, essas diretri-
zes podem incluir circunstancias individuais e condi¢bes de
mudancas (BATEMAN, 2007, p. 118).

O planejamento tem se tornado cada vez mais importante
para as organizacdes formais, na medida em que as mudan-
¢as tornam-se constantes, provocando um reposicionamento
que deve ser rapido e com seguranca.

A organizagdo, tratando-se de unidades estrategicamente
estruturadas, necessita envolver os niveis hierdrquicos no



momento adequado para formulacdo da estratégia.

Uma estratégia é um padrao de aces e alocacdo de recurso
projetado para atingir as metas da organizagdo. A estratégia
implementada pela organizagdo é uma tentativa de combinar
as suas habilidades e os seus recursos com as oportunidades
encontradas no ambiente externo; ou seja, toda companhia
tem suas forcas e fraquezas. As ages ou estratégias imple-
mentadas pela organizacdo devem visar fortalecer as areas
que satisfazem os desejos e as necessidades dos consumi-
dores e outros aspectos fundamentais do ambiente externo.
Além disso, algumas empresas podem implementar estra-
tégias que alteram e influenciam o ambiente externo [...]
(BATEMAN, 2007, p. 122).

Para cada nivel hierdrquico ha uma relacdo de abrangén-
cia de atuacao processual e de liderangas.

Tabela 1: Hierarquia Organizacional

Nivel Nivel de
Gerencial | Detalhe
Estratégico Alto Baixo Longo
Tatico Médio Médio Médio
. Linha d
Operacional nha de Alto Curto
Frente

Fonte: Bateman, 2007

No planejamento do nivel mais alto, o estratégico, as deci-
sOes para a organizacao dizem respeito as metas, e as estra-
tégias sao previstas para longo prazo. Para Bateman (2007,
p. 122),

0s planos estratégicos recebem forte orientagao externa e
cobrem grande parte da companhia. Os altos executivos sdo
responsaveis pela elaboragéo e execugéo do plano estraté-
gico, embora normalmente eles ndo formulem nem imple-
mentem pessoalmente todo o plano.

Os gerentes estratégicos geralmente estabelecem metas
que refletem tanto a eficiéncia quanto a eficacia, pois é pre-
ciso envolver os demais niveis hierarquicos. Quanto aos niveis
— taticos e operacionais — Bateman (2007, p. 123) esclarece
que “Depois de identificados os planos e as metas, estes se
tornam a base do planejamento elaborado pelos gerentes de
niveis médio e operacional. [...] os planos e as metas tornam-
se mais especificos e envolvem prazos mais curtos a medida
que véo passando do nivel estratégico para o tatico e, por fim,
para o nivel operacional”.

SOARES, C. A; SANTOS, J. G

Os procedimentos e processos especificos necessarios aos
niveis mais baixos da organizagdo sao enquadrados no pla-
nejamento operacional. Para Chiavenato (2003), o desenvol-
vimento de um plano estratégico faz parte de um processo de
mudanca organizacional que ndo ocorrera facilmente mesmo
que os objetivos estratégicos promovam a segregagao dos
objetivos até o nivel operacional.

A organizacao deve procurar o alinhamento entre esses
niveis hierarquicos e adequar as iniciativas e operacdes a estra-
tégia de negocio. “Para a total eficacia das metas e dos planos
estratégico, tatico e operacional, é necessario haver um alinha-
mento — ou seja, eles devem ser coerentes, mutuamente sus-
tentaveis e focados no alcance de um objetivo em um propé-
sito comum” (BATEMAN, 2007, p. 123).

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
EmpRrESARIAL (PEE)

No que tange a estratégia empresarial, Kaplan e Norton (2000)
ressaltam que muitas organizacdes, ja no fim da década de
1970, operavam por controle centralizado no topo da hierar-
quia e por meio de grandes departamentos funcionais.

O planejamento estratégico colaborava para o desenvolvi-
mento de uma atitude de analise de variaveis da organizacdo
ao mesmo tempo em que promovia estudos para a racionali-
zacao de processos e ganhos de eficiéncia.

Sendo assim, no decorrer dessa década, o planejamento
estratégico passou a ser visto como um componente indispen-
savel a qualquer corporacdo que almejasse alcangar desem-
penhos de destaque, o que resultou em uma enorme influén-
Cia sobre a pratica da administragdo e sobre os processos de
formagdo de estratégia.

Rezende (2002, p. 20) e esclarece que "0 Planejamento
Estratégico é um processo dinamico e interativo para deter-
minacdo de objetivos, politicas e estratégias (atuais e futuras)
das fungbes empresariais e dos procedimentos de uma orga-
nizacdo”. Bethlem (1998) comenta que na maior parte das
empresas é adotada uma metodologia e um modelo para pro-
mover o desenvolvimento estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (2000), a implementagdo da
estratégia exige que todas as unidades do negécio, de apoio
e empregados, estejam alinhados e conectados com o que a
empresa objetiva. E com a rapidez das mudancas na tecnolo-
gia, na concorréncia e nos regulamentos, a formulagdo e a pra-
tica da estratégia devem converter-se em processo continuo e
participativo. As organizacdes, hoje, necessitam de uma lingua-
gem para a comunicacdo, tanto da estratégia como dos proces-
s0s e sistemas que contribuem para a melhoria organizacional.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao refletirem sobre
estratégia, fazem referéncia a dez escolas relacionadas a
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administracdo estratégica. As escolas contribuem para uma
melhor formulagéo estratégica nas organizacdes, destacando-
se aqui a escola do planejamento cujos proponentes desen-
volveram, segundo os autores, extensos procedimentos para
explicar e, sempre que possivel, para quantificar as metas da
organizagao.

Os autores denominam a primeira fase — implementacao do
planejamento estratégico — de fixagdo dos objetivos.

Os proximos estagios, ainda segundo os autores, sao 0s
de auditoria externa e interna e avaliagdo das estratégias; por
fim é realizada a programacéo de todo o processo. Os autores
concluem que a operacionalizagdo de estratégias da origem a
todo um conjunto de hierarquias em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo.

Dentre os diversos temas que compdem o campo de estu-
dos de estratégia empresarial, o planejamento estratégico tem
sido um dos que chamam a atencdo pelo volume de discus-
soes das quais foi objeto ao longo dos anos.

Apesar da popularidade conquistada nos circulos de alta
gestao desde o seu surgimento na década de 60, a partir dos
anos 80, o planejamento estratégico comegou a ser questio-
nado. Betlhem (1998) afirma que, no Brasil, poucas sdo as
empresas que produzem um plano estratégico e menos ainda
as que sao capazes de atualiza-lo quando as mudangas ambien-
tais recomendam mudancas.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
TecnoLoGlA DA INFORMACAO (PETI)

Com a necessidade de superar as dificuldades de reagir as
mudancas, outras areas passaram, como a de Tecnologia
da Informacéo, a se posicionar no processo de definicdo da
estratégia.

O Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informagéo
(PETI) é um processo dinamico e interativo para estrutu-
rar estratégica, tatica e operacionalmente as informagdes e
conhecimentos organizacionais, a Tl (e seus recursos: har-
dware, software, sistemas de telecomunicacdo, gestao de
dados e informacao), os sistemas de informacéo e do conhe-
cimento, o perfil das pessoas envolvidas e a infraestrutura
necessaria para o atendimento de todas as decisdes, acdes e
respectivos processos da organizacéo (Rezende, 2002, p. 20).

Segundo Rezende (2002, p. 56) “A Tl desempenha um papel
muito importante na redefinicdo e no planejamento dos negé-
cios empresariais nas organizagdes, exigindo um posiciona-
mento e planejamento mais estratégico, proativo e efetivo”.

Segundo o autor, 0 alinhamento entre o PETI e o PEE cons-
titui-se da relacdo vertical, horizontal, transversal, dinamica e
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sinergética das funcdes empresariais que promovem o ajuste
ou a adequacdo estratégica das tecnologias disponiveis de
toda a organizagdo.

Em seu conceito, a efetividade nos ganhos empresariais
possui seu balizamento no relacionamento do Planejamento
Estratégico de Tecnologia da Informacdo alinhado e integrado
ao Planejamento Estratégico Empresarial, que pode ser emba-
sado por alguns elementos fundamentais: sistemas de infor-
macao e do conhecimento, as pessoas e 0 contexto organiza-
cional, por meio de suas respectivas variaveis.

Para Graeml (2003),

com base nos conceitos e nas justificativas do PETI, fica evi-
denciada a importancia de sua existéncia, que, derivada do
PEE, constitui-se numa efetiva ferramenta de gestao para
as organizaces que se preocupam com sua inteligéncia
empresarial.

Com isso fica evidenciada a necessidade de o PETI ser ela-
borado metodologicamente nas organizacdes, sendo ampla-
mente discutido, avaliado e aprovado por todos os envolvidos,
para que seus resultados sejam de qualidade indiscutivel, e que
possam contribuir com as metas organizacionais.

Baiancep Scorecarp (BSQ)

Com a evolugdo do pensamento estratégico, o planejamento
estratégico foi criticado por alguns autores por seu carater
estatico, por ndo cogitar a existéncia de estratégias emergen-
tes e por ndo por em pratica de forma eficaz a execucdo des-
sas estratégias.

O Balanced Scorecard (BSC), por sua vez, trata da execu-
cdo da estratégia em si, da mensuragdo dos indicadores de
desempenho baseado nas estratégias, a fim de se atingirem
0s objetivos tracados pela empresa.

Rezende (2002) comenta que o BSC e o planejamento estra-
tégico sdo complementares e que cada um possui foco em
determinada etapa do processo estratégico, cabendo ao pla-
nejamento estratégico a funcdo de formulacdo, e ao BSC, o
desdobramento e a aplicagéo.

Ainda conforme Rezende (2002), a maioria das empresas
que partiram para o uso do Balanced Scorecard j& executava
o planejamento estratégico. Para o autor, 0 BSC supriu a carén-
cia do planejamento estratégico, a partir do desdobramento
das estratégias formuladas em objetivos, indicadores e inicia-
tivas que passam a ser monitoradas continuamente.

No que tange ao surgimento do BSC, até meados do ano de
1975, 0 sucesso das empresas dependia do poder da produ-
cdo em escala. A tecnologia era importante, porém era aplicada



exclusivamente aos ativos fisicos da organizacao, com intuito
de buscar a eficiéncia operacional. Quanto maior era o rendi-
mento, maior era a producao.

Segundo os autores do Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, 1997), o controle organizacional dessa época base-
ava-se no monitoramento do capital financeiro e da especiali-
zacao funcional, pois vislumbrava-se o sucesso dos acionistas.

Na era da informacdo, século XX, alguns fundamentos indus-
triais tornaram-se obsoletos. As empresas ndo conseguem mais
obter vantagem com a aplicacdo de seus recursos somente em
ativos fisicos; passaram, entdo, a entender que seus clientes
possuem necessidades diferentes.

A especializacdo funcional ainda é importante, entretanto
0s processos necessitam de integracdo e agilidade. A cadeia
de suprimento deve proporcionar o atendimento das necessi-
dades dos clientes com imediatismo, e ainda em escala global.

Os autores do BSC comentam que organizacées ainda estéo
utilizando de diversas iniciativas para melhorar sua operacao
e consequentemente sua competitividade. No entanto, con-
sideram que sdo dissociadas da estratégia e exigem grandes
mudangas no sistema de gestao.

Diante dos cenarios, Kaplan e Norton (1997) promovem o
BSC como um sistema gerencial que fornece a estrutura neces-
saria para traduzir a estratégia em termos operacionais, visando
a melhoria dos processos internos, a valorizacao do cliente e
ao aumento de capacidade de aprendizagem e crescimento.
Pretenderam acrescentar a medicao do desempenho organi-
zacional indicadores que néo fossem apenas os financeiros.

Magalhaes e Brito (2007) reportam que a metodologia BSC
pressupde a escolha dos indicadores para administrar uma
organizacdo, ndo apenas os financeiros e os econdmicos, sendo
necessario monitorar também as perspectivas relacionadas ao
mercado, aos processos internos e as pessoas.

Os indicadores utilizados pelo BSC néo séo definidos alea-
toriamente, mas determinados a partir do estabelecimento da
missao, visao e estratégia, as quais sao desdobradas em obje-
tivos, indicadores, metas e iniciativas que atendam aos fato-
res: atendimento ao cliente, acionistas, negécio, inovacdo e
aprendizado.

Magalhaes e Brito (2007) ressaltam que para se chegar aos
desdobramentos da estratégia, devem-se contemplar com res-
postas as sequintes questoes:

« Para o sucesso financeiro, como devemos ser vis-
tos pelos nossos acionistas?

+ Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos
ser vistos pelos nossos clientes?

+ Para satisfazermos nossos acionistas e clientes,
em quais processos de negécio devemos alcan-
car a exceléncia?

SOARES, C. A; SANTOS, J. G

+ Para alcancarmos nossa visdo, como sustentar
nossa capacidade de mudar e melhorar?

Havendo respostas para essas perguntas, facilmente a orga-
nizagao consequira criar uma relagao de causa e efeito sobre
os resultados apresentados, que sao medidos conforme os indi-
cadores relacionados a estratégia organizacional.

Segundo os autores do BSC (Kaplan & Norton, 1997),
devem-se observar as sequintes perspectivas para definicdo
dos indicadores:

+ Perspectiva financeira — A elaboracdo do
Balanced Scorecard deve ser um incentivo para
que as unidades de negacios vinculem seus obje-
tivos financeiros a estratégia da empresa e sirvam
como foco para os outros objetivos e medidas das
outras perspectivas, fazendo parte de uma relacéo
de causa e efeito.

+ Perspectiva dos clientes — As empresas iden-
tificam os segmentos de mercado onde querem
competir. Esses segmentos representam as fon-
tes que irdo produzir os componentes de receita
dos objetivos financeiros da empresa. A perspec-
tiva de clientes permite que as empresas alinhem
suas medidas essenciais de resultado relacionadas
aos clientes — satisfaco, fidelidade, retencdo, cap-
tagdo, lucratividade — com segmentos especificos
de clientes e mercados e avaliagdo das propostas
de valor dirigidas a esses segmentos.

+ Perspectiva dos processos internos da
empresa — Os executivos identificam os proces-
s0s mais criticos para a realizacao dos objetivos
dos clientes e acionistas. As empresas costumam
desenvolver os objetivos e medidas para essa pers-
pectiva, apds estabelecer as medidas financeiras e
do cliente.

+ Perspectiva do aprendizado e crescimento
— Aimplantagdo de uma estratégia comeca pela
educacdo daqueles que tém de executé-la. Um pro-
grama de comunicacdo com base ampla compar-
tilha com todos os empregados a estratégia e 0s
objetivos criticos que eles tém que atingir, se qui-
serem que a estratégia seja bem sucedida.
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PERSPECTIVA DO FINANCEIRA

Como enxergamos
nossos acionistas?

PERSPECTIVA DO CLIENTE

Como os clientes
nos percebem?

APRENDIZADO

ORGANIZACIONAL

Somos capazes de
sustentar e inovar?

PERSPECTIVA DE PROCESSOS

Que processos
agregam valor?

Fig.1: O Balanced Scorecard como Estrutura para Acéo.
Fonte: (Kaplan & Norton, A estratégia em acdo: Balanced Scorecard, 1997).

No livro “A estratégia em acdo”, Kaplan e Norton (1997)
ilustram como varias empresas utilizam o Balanced Scorecard
como um novo sistema de gestdo da estratégia corporativa,
fechando lacunas entre o desenvolvimento e a formulacao da
estratégia e a sua implantagdo, tais como:

+ Visdes e estratégias nao executaveis — Em pesquisa
realizada por empresa especializada, revelou-se
que 59% da alta administracdo acreditam saber
como implementar a visdo, entretanto apenas 7%
dos gerentes e linha de frente sabem como. Isso
retrata que métodos tradicionais de implementacéo
da estratégia geram lacunas para que a visao seja
compartilhada em todos os niveis organizacionais.

+ Estratégias ndo associadas as metas de departa-
mentos e equipes —Refere-se ao fato de que pro-
gramas de incentivos baseados em metas de produ-
tividade estao relacionados a metas de curto prazo,
dificultando a atencdo do nivel tético e operacio-
nal para implementacdo de estratégias.

+ Estratégias ndo associadas a alocagdo de recursos
— Constata-se falta de alinhamento dos programas
e da alocacdo dos recursos as prioridades estraté-
gicas de longo prazo, em vista de muitas empresas
possuirem orcamentagdo anual. A consequéncia é
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que alocagbes de capital discricionarias raramente
estdo relacionadas as prioridades estratégicas.

+ Existéncia de reporte tatico, ndo estratégico —
Constata-se auséncia de realimentacdo sobre como
a estratégia estd sendo implementada e como os
seus resultados nao permitem testar e aprender a
estratégia na pratica.

Magalh&es e Brito (2007) citam também algumas criticas
realizadas sobre modelos de reporte e de indicadores tradi-
cionais, baseados apenas nos financeiros. Eles afirmam que
a dicotomia entre o Planejamento Estratégico e o sistema de
reporte periédico mina a credibilidade para o convencimento
de clientes e funcionarios, no que diz respeito a efetiva deter-
minagdo da organizagdo em implementar novas estratégias
orientadas a satisfacdo do cliente e a inovacdo, entre outros.

No que se trata da dissociacdo entre objetivo e resulta-
dos, 0s objetivos necessitam de quantificacdo para explicitar
a realidade gerencial a ser perseguida. Na auséncia de ana-
lise quantitativa, torna-se dificil ressaltar as diferengas entre
ndmeros e agoes.

A metodologia Balanced Scorecard oferece duas vanta-
gens: amplia as varidveis-chaves e promove a tradugdo dos
objetivos estratégicos em objetivos concretos, mensuraveis e
monitoraveis.



ALINHAMENTO ESTRATEGICO coM BSC

Dentre as dificuldades de gestao das organizagdes, o alinha-
mento do Planejamento Estratégico Empresarial est4 cada vez
mais dificil, por falta de modelos e ferramentas adequadas.

Segundo os autores do BSC (Kaplan & Norton, 1997), a
implementacdo da estratégia comeca pela capacitacdo e pelo
envolvimento das pessoas que devem executa-la. As organi-
zagbes que desejam a plena contribuicdo de todos envolvidos
devem compartilhar suas visdes e estratégias de longo prazo
com os seus funcionarios e incentiva-los a sugerir formas pelas
quais a visao e a estratégia possam ser alcancadas.

Sugerem, inclusive, que o alinhamento de cima para baixo,
enquanto estrutura hierarquica organizacional deva ocorrer
para definicdo de uma visdo compartilhada da estratégia, enco-
rajando todos a participacdo. Um programa coerente e con-
tinuo de educacgdo da empresa, bem como um reforco sobre
o0 desempenho obtido, constitui a base para a continuidade
da estratégia.

Kaplan e Norton (2000) comentam ainda que os executi-
vos usam o BSC como ferramenta nos processos de comuni-
car a estratégia e educar a organizacdo. Em sequida, as empre-
sas infundem, nos niveis mais baixos da organizaco, os sco-
recards de nivel corporativo e os scorecards das unidades
de negdcio. A estratégia e o scorecard sao comunicados de
maneira holistica, de forma que as pessoas e os departamen-
tos nos niveis mais baixos desenvolvam seus proprios obje-
tivos, a luz das prioridades mais amplas, e, finalmente, cada
uma das organizagdes bem-sucedidas vincule a remuneragdo
por incentivos ao BSC.

Em seus estudos sobre a aplicacdo do BSC em grandes
organizagOes, os autores revelaram que aquelas bem-sucedi-
das tinham um padréo consistente na consecucao do foco e
do alinhamento estratégico. Embora cada organizacdo abor-
dasse o desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequéncias
diferentes, observou-se a atuagao de cinco principios comuns,
conhecidos como principios da organizacéo focalizada na estra-
tégia (Kaplan & Norton, 2000).

Dentre os principios comuns identificados, o primeiro pro-
cura traduzir a estratégia em termos operacionais. Os autores
ressaltam a importancia da participagao e do envolvimento de
todos os funcionarios, pois eles criam um referencial geral para
a descricao e implementacao de estratégias, 0 mapa estraté-
gico, que é uma arquitetura légica e abrangente para a des-
cricdo da estratégia.

0 segundo principio trata do alinhamento da organizacdo a
estratégia. Enfatiza a necessidade do alinhamento das unida-
des de negocio para criacdo de sinergia, integracdo das areas
funcionais a estratégia, e a prestacdo de servicos pelas unida-
des de apoio a custos menores e de melhor qualidade.
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O terceiro principio é transformar a estratégia em tarefa
para todos. Traz a ideia de que todas as organizacdes focaliza-
das na estratégia exigem que todos os empregados compreen-
dam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo
a contribuir para o éxito da estratégia. As empresas implanta-
ram, nos niveis mais baixos da organizacao, os scorecards do
nivel corporativo e 0s das unidades de negécio, sendo a estra-
tégia e o scorecard comunicados de maneira holistica, ou seja,
para que as organizacdes atinjam seus objetivos, todos 0s seus
membros devem estar alinhados com a estratégia. Para via-
bilizar esse alinhamento, propde iniciativas, como a remune-
ragao baseada no desempenho, a avaliagdo de desempenho
pessoal baseada em outras perspectivas além da financeira, o
treinamento de funcionarios para que entendam a estratégia
da empresa e a propria participacdo dos funcionarios na ela-
boragdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2000), no quarto principio, comentam
sobre converter a estratégia em processo continuo. Nesse prin-
cipio, as empresas bem-sucedidas na adocdo do BSC implemen-
taram um processo de gerenciamento da estratégia.

No quinto principio, Kaplan e Norton (2000) defendem
que os lideres devem criar visdes inspiradoras do lugar a que
a empresa pretende chegar, compartilhando com todos os
funcionarios a clara visdo de quem é o cliente-alvo. Além
disso, devem direcionar a organizagdo para a realizacdo
da estratégia, descentralizando poder e responsabilidade.

TECNOLOGIA DA |NFOR|\/IA%AO (T e
Barancep Scorecarp (BSC)

ATl pode ser conceituada como recursos computacionais (har-
dware, software e servicos relacionados) que proveem ser-
vicos de comunicacdo, processamento e armazenamento de
dados. Esses recursos sdo cada vez mais necessarios para as
empresas, pois elas estdo se tornando cada vez mais depen-
dentes de informacdes para alcancarem seus objetivos organi-
zacionais e competirem no mercado, fazendo com que a area
de Tl exerca bem seu papel fundamental que é de dar suporte
a estratégia empresarial (Rezende, 2002).

As organizacdes passaram a realizar planejamento e criar
suas estratégias voltadas para o futuro, tendo como uma das
principais bases a Tl, em virtude de seus impactos sociais e
empresariais (Rezende, 2002).

A acirrada competitividade tem feito com que as organi-
zagOes vivam, constantemente, uma turbuléncia acentuada.
E preciso que as empresas mantenham-se fortes objetivando
obter resultados de curto prazo, mas com uma perspectiva de
longo prazo.

O autor (Rezende, 2002) ainda comenta que muitas empre-
sas estdo acreditando totalmente na Tl para obten¢do do
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sucesso, mas existem evidéncias de que muitas delas falham
em aproveitar as potencialidades e beneficios estratégicos da
tecnologia, por terem uma gestao pobre em Tl.

Embora a gestdo dessa rea ainda seja relativamente pobre,
os administradores tém procurado conhecer seu valor estraté-
gico, considerando suas particularidades e as melhores praticas
para seu gerenciamento. Esse conhecimento é essencial pelo
investimento que representa e pela dependéncia cada vez mais
significativa que as organizacdes tém de Tl (Rezende, 2002).

ATl tem a responsabilidade de subsidiar os executivos com
informacdes rapidas, assertivas e atualizadas, seja por meio
de solugdes personalizadas ou do uso de aplicativos do BSC
(Rezende, 2002). Essa participacdo da Tl as vezes se inicia nas
fases preliminares do projeto (logo apds a definicdo e descricdo
dos indicadores). Outras vezes, inicia-se com uma automacao
mais simplificada, com os proprios usuarios gerando e adminis-
trando seus relatorios, ficando a Tl num papel de staff. Nesse
caso, a informatizacao do BSC serd tarefa da Tl para fases mais
avancadas do projeto, quando ja havera maior maturidade no
uso e medicao dos dados necessarios do projeto.

De acordo com Magalhdes e Brito (2007), a implemen-
tacao do BSC permite a otimizacdo da utilizagdo do ativo
mais importante das empresas de hoje, que é a informacao.
Comparam a administracdo moderna com o ato de pilotar
um avido. Nessa comparagdo, os autores citam que o BSC
equivale ao painel de controle para gestores, sendo que
nesse painel é organizada uma série de informagdes estra-
tégicas num conjunto de indicadores que permitem: locali-
zar problemas, definir rumos, prever turbuléncias, apontar
tendéncias para o futuro e, principalmente, entender para
onde vai a empresa.

Em gestdo de Tl, podem-se considerar modelos de gover-
nanga. A Governanca de Tl engloba métodos para tornar mais
transparentes, organizadas e legitimas as praticas de dire-
¢do e monitoramento do desempenho das empresas, ou seja,
engloba mecanismos implementados em diferentes niveis de
uma empresa (Magalhaes & Brito, 2007).

ANALISES E RESULTADOS DO ESTUDO DE
CAso

Como forma de verificar a aplicabilidade do Balanced
Scorecard como ferramenta de implantacdo do planejamento
estratégico em uma area de Tecnologia da Informacao, para
fins deste estudo foi realizada analise em uma empresa do seg-
mento de planos de salide, mas que, por motivos de confiden-
cialidade, 0 nome nao é divulgado.

A empresa, cuja sede esté situada em Brasilia, possui unida-
des de atendimento em todas as capitais do Brasil e um qua-
dro funcional de aproximadamente duas mil pessoas. Atua ha
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70 anos no mercado de salde e presta atendimento a cerca
de 600 mil vidas (clientes), conforme registros.

Para andlise dessa empresa, contou-se com informacées
divulgadas em ambito corporativo a respeito da metodologia
utilizada para o planejamento estratégico e dos resultados
apresentados desde sua implantagdo.

O planejamento estratégico corporativo foi definido
em 2009, juntamente com o planejamento das Geréncias
Executivas. A abordagem utilizada teve por base o uso do
Balanced Scorecard e contou com o conhecimento interna-
lizado dos profissionais da empresa. O primeiro ciclo do pla-
nejamento estratégico finalizou-se em 2012 ja apresentando
bons resultados para a organizacdo e para a area de tecno-
logia da informacdo. Para isso foram utilizadas algumas pre-
missas, tais como:

*

definicdo de direcionamento estratégico para a Tl;

+ gerenciamento para melhorar o desempenho rea-
lizado em relagdo ao desejado;

+ alinhamento da equipe de Tl com a estratégia
Corporativa;

+ definicdo de um padrdo de gerenciamento para
os gestores de Tl;

+ criacdo de um referencial para apoiar a comuni-
cagao da Tl com as demais geréncias de negécio;

+ criacdo de um ambiente de trabalho orientado para
a estratégia de Tl e organizacional.

Inicialmente foram realizados workshops para divulgacao
e alinhamento das técnicas do Balanced Scorecard. Foram
envolvidos os executivos do alto escaldo, os gerentes de areas
de negdcio, coordenadores e os analistas séniores.

Em workshops especificos e com publico estratégico e
tatico, 0 mapa estratégico com os objetivos e metas a médio
e longo prazo foram definidos. Os gerentes de negdcio, coor-
denadores e analistas séniores participaram da construgdo das
proposicoes de acdes e iniciativas.

Em avaliacdo e apreciacdo conjunta, todos os envolvidos
puderam priorizar e aprovar as iniciativas, acdes estruturan-
tes e operacionais. Embora isso tenha ocorrido no primeiro
ano (2009), foram realizadas revisdes semestrais e anuais do
planejamento, vislumbrando identificar melhorias e correcées
imediatas.

Em 2012 foi divulgado o relatério de analise situacional,
contendo resultados de estudos elaborados por empresas e
consultorias especializadas, materiais divulgados por Agéncia
Regulatdria e andlise interna.



Foram observadas ameacas como a possivel reducdo do
poder de aquisicao da populagdo em funcdo do aumento da
taxa de inflagdo, podendo gerar impactos de manutencao dos
contratos firmados de planos de sadde. Outra ameaga identi-
ficada foi o crescente investimento de Agéncias Regulatorias
em novas exigéncias que demandam adaptacdes por parte das
operadoras de saude.

Em se tratando das oportunidades, a inibi¢do do alto indice
de desemprego possibilita as classes C e D procurar os servi-
cos do setor de assisténcia médica.

Como ponto forte, a avaliacdo demonstrou que a definicéo
de metas que possuem investimentos constantes na salde pre-
ventiva tem surtido efeitos na contencdo dos gastos com des-
pesas assistenciais. Porém, tem como ponto fraco o desequi-
librio entre preco e qualidade oferecida pela operadora, que
deixa a desejar na prestagdo de servigos.

Vale destacar que esta avaliagdo refere-se ao primeiro ciclo
do planejamento estratégico da organizacao e que a analise
possibilitou averiguar quais sao os investimentos primordiais
a serem mantidos na continuidade da estratégia.

Como resultado desse processo, concluiu-se que a vertica-
lizacdo terd continuidade intensa no 2° ciclo do planejamento
estratégico (2013/2016) com maior incidéncia de investimen-
tos na rede propria. Essa medida visa ndo apenas a reducao
da sinistralidade na rede particular, tendo em vista evitarem-
se maiores custos a organiza¢ao, como também ao atendi-
mento com qualidade das exigéncias regulatorias aos usuarios.

Os investimentos tecnoldgicos também contribuiram para
trazer maior eficiéncia operacional a organizagdo e para redu-
Zir os seus custos. Exemplo disso é o investimento em prontua-
rios médicos eletrdnicos e sistema de autorizacoes de procedi-
mentos, que ja demonstram agilidade no atendimento e maior
confiabilidade nos procedimentos operacionais, conforme ava-
liacdo realizada pela empresa.

A Geréncia de Tecnologia da Informacdo tem o seu proprio
planejamento estratégico, todavia integrado aos objetivos e as
metas da empresa. Mensalmente os gerentes de negacio, jun-
tamente com o gerente de Tl, participam de reunides de priori-
zacdo e de revisdo do atendimento da Geréncia de TI.

Para a organizagao, o uso do BSC aplicado a implemen-
tacdo das diretrizes pela Governanca Corporativa contribuiu
com a definicdo de resultados mensuraveis e identificados
da Tl, quanto ao valor gerado para o alcance dos objetivos
estratégicos.

A estratégia de investimento e de custeio para novas tec-
nologias e manutengdes necessarias é definida a cada revi-
sdo anual, alinhada as necessidades das areas intervenientes,
gerando uma relagdo de causa e efeito.

No ultimo ano de 2012, no relatdrio anual foi apresentado
um aumento de 18% no uso dos servicos disponibilizados no
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sitio da empresa, desonerando outros tipos de canais de aten-
dimento mais caros para a empresa.

Foram incluidos no referencial estratégico do planejamento
daTl, conforme cada perspectiva estratégica:

o CLIENTES

Educar e treinar usuarios.
Desenvolver processos eficientes e transparentes.
Buscar satisfacdo dos usuarios de TI.

+ PROCESSOS INTERNOS

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO
Implantar PETI.

Gerenciar investimento de Tl.
Avaliar e gerenciar os riscos de TI.
Gerenciar Projetos.

ENTREGA E SUPORTE

Garantir continuidade dos servicos de TI.
Gerenciar central de servicos e incidentes.
Gerenciar problemas.

Garantir seguranca de sistemas.

Garantir operagoes.

AQUISICAO E IMPLEMENTACAO
Garantir disponibilidade de infraestrutura
de Tl — Clientes.

+ APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Capacitar colaboradores da GTI.
Prover reorganizacao estrutural.
Investir na terceirizagao.

+ ORCAMENTO

Assegurar recursos financeiros.
Aprimorar a politica de economicidade.

Durante a etapa de alinhamento com a estratégia da orga-
nizacao, todas as diretrizes foram revisitadas a fim de identifi-
carem-se necessidades especificas de Tl (informacdo, infraes-
trutura, hardware, software ou Servicos).

Das necessidades identificadas, algumas acdes foram prio-
rizadas e executadas pela Tl, e, por conseguinte, 0s seguintes
resultados foram alcangados, conforme exemplos da tabela
abaixo:
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Necessidades

Aquisicao de software para
monitoramento de recursos de TI.

Tabela 2: Necessidades e Resultados Alcancados

Objetivo de Resposta

Criar e manter inventario do parque tecnolo-
gico de Tl e monitoramento em tempo real,
com vistas a Tl produzir acdes preventivas.

Resultados Alcancados

Melhor dimensionamento das necessidades
e aquisicdes a serem realizadas.
Estabelecimento de Acordos de Nivel de
Servicos, ampliando a disponibilidade, com
menor tempo de resposta a incidentes, e
diminuicdo do tempo de parada total, que
antes chegava até 24 horas de interrupgéo
de servicos em média, e apds com redu-
cao em 70%.

Atualizacdo do parque
tecnolégico

Atualizar o parque tecnoldgico a partir do
estabelecimento de uma politica de atuali-
zagOes de equipamentos continua contem-
plando necessidades especificas.

Adequacdo dos equipamentos disponiveis
as atividades executadas em 100%.

Aquisicao de licenca de uso de
software proprietarios.

Atender as necessidades especificas de areas
de negacio.

Atendimento as necessidades administrati-
vas e operacionais.
50% do plano realizado, e em andamento.

Aquisicao de licenca de uso de
softwares de apoio ao gerencia-
mento de projetos e gerencia-
mento de portfolio.

Criar um sistema de apoio a geréncia de pro-
jetos com um conjunto de funcionalidades e
caracteristicas que os tornem indicados para
implementagdo em ambientes corporativos.

Possibilidade de acompanhamento, antes
nao realizado, das etapas dos projetos,
execugdo das tarefas, monitoramento dos
envolvidos e controle orcamentario/finan-
ceiro, por meio do gerenciador de projetos.

Aquisicdo de licenca de uso de
software bésico para estagdes
de trabalho

Fazer a adequacdo das configuracdes locais
quanto ao sistema operacional e aplicativo
de escritorio.

Regularizagdo e customizacdo do ambiente
do usuario.

Atualizacdo da infraestrutura de
rede

Prover servicos de alta disponibilidade (rede
wi-fi, switch core e firewall.

Ampliacdo da disponibilidade em aten-
der a demanda de crescimento do uso de
tecnologias.

Implantacdo de Processos ITIL

Desenvolver métodos normatizados para
padronizacdo das acdes e abranger quali-
dade ao servico prestado.

Medicdo e controle mensais dos indices de
atendimento (primeira medida apresentada
em 2013, com comparagao dos dados de
2012).

Certificagao 1SO IEC 20000 — Gerenciamento
de Servicos de TI.

Reestruturacdo das equipes

Definir as equipes focais para o atendimento
do negacio.

Especializacdo das equipes por possuirem
foco em seu processo de desenvolvimento.
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Foi verificado, por meio da perspectiva de processos inter-
nos, que existem pontos criticos a serem melhorados com vis-
tas a otimizar os investimentos tecnoldgicos. Duas perspecti-
vas foram definidas: atuar com tempestividade na identifica-
cdo e implantacdo de novas solucdes; e possuir sistemas de
informacdes integrados que suportem os processos internos e
tomadas de decisdes.

Observou-se que para haver tempestividade na implanta-
cao de solucdes, a Tl necessitava conhecer os processos da
organizacao, e mais do que isso, gerir informacdes estratégi-
cas para subsidiar a camada deciséria em suas acdes. Porém,
o que foi possivel analisar é que a Tl ainda possuia um modelo
de atendimento reativo, que sustentava sua atuacao no mero
atendimento pontual de demandas registradas por usua-
rios, sem nenhum conhecimento estratégico ou negocial que
possibilitasse uma visao holistica para definicao de sistemas
sustentaveis.

Embora seja imperativo o conhecimento dos processos e sua
gestao estratégica conjunta, ndo seria possivel aguardar que
toda uma organizacdo fosse reestruturada para que a area de
Tl pudesse atuar de forma efetiva em suas visdes.

Com isso foram aprovadas iniciativas para a revisdo e
modelagem de processos organizacionais para as Geréncias
Executivas, com objetivo de definicdo de modelos sistémicos
de negdcio sustentaveis e de longo prazo.

Entretanto a médio e curto prazo foram definidas agoes
estruturantes para as bases de dados dos diversos sistemas, de
forma a unifica-las, transformando-as em uma base de dados
Unica, ou seja, corporativa e gerenciavel.

Também foram concebidos modelos de atendimento de
negocio, com a especializacdo de setores para avaliagdo de
impacto nas definicdes de solucdes tecnoldgicas corporati-
vas integradas.

Com a certificagdo 1SO [EC 20000, os processos foram nor-
matizados oferecendo maior qualidade na gestao, acompanha-
mento e operacionalizacdo dos planos. Isso melhorou ndo s6 a
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visdo do cliente interno e externo, mas padronizou o modelo
de trabalho e permitiu o compartilhamento de um bom pro-
grama de comunicacdo e de atendimento.

Os indicadores de Tl e da Organizagdo sao administrados
por solugdes tecnoldgicas como Cognos Business Intelligence
e Oracle BAM. Esses sistemas foram customizados para retra-
tar informacdes adequadas para o acompanhamento do novo
modelo de trabalho, a exemplo do acompanhamento das per-
das operacionais ocorridas em relacdo a auséncia de opera-
cionalizacdo sistémica.

Além dos mencionados sistemas, a implantagéo de solucdo
de Servisse Desk possibilitou o acompanhamento de outros
indicadores, como o de mensuragédo da disponibilidade dos ser-
vicos de Tl, cuja meta de 90% ainda néo foi atingida.

Para 0o acompanhamento e gestdo das estratégias, a
Governanga de T definiu trés etapas:

+ Equipe da Governanca de TI: compara desem-
penho com a meta do més (Como estamos?).
Analisa os desvios (Por qué?). Revisa os status das
iniciativas relacionados aos indicadores (O que esta
sendo feito?). Atualiza e define, caso necessario,
novas acdes (O que iremos fazer?). Projeta qual o
desempenho para os proximos periodos com base
no atual (Como estaremos?).

+ Reunides Mensais: analisam-se os resultados
apresentados pela Governanca de Tl (revisdes do
BSC) e definem-se ac6es com foco nos resultados
mais criticos, sempre apoiados pelo BSC.

+ Comunicacao: os resultados e acdes sao divulga-
dos por meio de registro da reunido, com as defini-
coes de cada coordenacdo, metas e prazos.

A tabela abaixo demonstra os resultados dos indicadores
de T, comparados entre os periodos de 2011 e 2012.

Tabela 3: Resultados Indicadores do Atendimento dos Servicos de Tl

Servicos | SLAs violados em 2011

Gerenciamento de Incidentes e

0 I
Requisicdes 68% das requisicdes

SLAs violados em 2011

47% das requisicbes

Gerenciamento de Problemas

92% das requisicoes tiveram SLA

40% das requisicoes tiveram SLA violado

violado.
, 5 —
GerenC|ar~nento de Seguranca da 3'7 % das requisicdes tiveram SLA 179 das requisicdes tiveram SLA violado,
Informacao violado.

Gerenciamento da Capacidade .
violado.

50% das requisicoes tiveram SLA

10% das requisicBes tiveram SLA violado.

Gerenciamento de Disponibilidade .
violado.

2% das requisi¢des tiveram SLA

1% das requisicdes tiveram SLA violado.
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As renegociacOes de SLA ainda sdo constantes, porém a
redugdo é visivel conforme dados apresentados. Os demais
processos de gerenciamento ndo tiveram sua apuracao reali-
zada, pois os indicadores foram desenvolvidos nas ferramen-
tas de gerenciamento no final de 2012.

No que tange ao Gerenciamento de Servicos de Tl, no pri-
meiro trimestre de 2012 foi realizada pesquisa de satisfacdo
com 0s usuarios requisitantes de Tl, e os resultados demons-
tram que nesse ano, 61% das 373 pessoas que responderam a
pesquisa consideraram-se totalmente satisfeitas com as acoes
adotadas pelaTl, e 61% concordaram totalmente que a quali-
dade do atendimento superou suas expectativas.

Em comparacdo aos resultados do ano seguinte (2013), a
pesquisa relatou um aumento de 10% na melhora da satis-
fagdo com o atendimento de Tl. Embora a meta anual seja de
90% de satisfacdo dos usuarios, ja é possivel observar que o
acompanhamento por meio de indicadores mensuraveis e a
possibilidade de revisao das agoes, metas, iniciativas e obje-
tivos, oportunizam as correcdes necessarias para bom anda-
mento da organizacao.

Em suma, a aplicacdo do BSC na Organizagdo e pela
Governanca de Tl é muito mais do que apenas acompanhar
os indicadores. A gestdo tornou-se mais objetiva e os colabora-
dores sentem-se mais envolvidos em suas atividades, conforme
pesquisa realizada em ambito organizacional para a revista.
A cultura e o compromisso das pessoas estdo voltados para a
melhoria do desempenho. Passou a existir uma maior coesao
e alinhamento da equipe, com a certeza de que a Tl estd ali-
nhada com o negacio.

Viu-se que a area de Tl ganhou maior visibilidade com rela-
cdo aos esforcos empreendidos para atender as demandas,
tendo uma maior confiabilidade por parte das outras areas
da empresa. A Tl também estd sendo acionada pelas outras
Geréncias quando da revisao de suas estratégias.

Verificou-se que havia uma preocupacdo por parte de ges-
tores com relacdo a uma gestdo especifica, porém, no caso da
area de Tl, houve maior interacdo entre as areas. Atualmente o
BSC esta sendo revisto e testado na empresa com vistas a pro-
posicao de acdes e correcOes para 2014, e algumas outras areas
de negocio estdo utilizando o BSC para auxiliar o seu plano.

A definicdo de um planejamento estratégico por si s6 ndo
agregaria valor a organizacao, pois o principal ganho obser-
vado com a implantacdo da estratégia adveio do acompanha-
mento das acdes e dos seus resultados, por meio de indicado-
res previamente definidos e dentro de uma escala de prioriza-
cdo de andlise de impacto conforme perspectiva definida pelo
Balanced Scorecard.
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CONCLUSOES

0 BSC apresenta-se como um instrumento importante para a
definicdo da estratégia e para a sua gestdo. O que se vé em
muitas organizagdes é que ainda estdo se utilizando de diver-
sas iniciativas para melhorar sua operacao, porém sao disso-
ciadas da estratégia e exigem grandes mudancas.

0 estudo confirma que o BSC aplicado como um sistema
gerencial fornece a estrutura adequada para a tradugdo da
estratégia, assim como Kaplan e Norton ja identificaram em
seus estudos.

Talvez o que as empresas ainda falhem na definicdo da sua
estratégia, é por se apegarem apenas aos indicadores finan-
ceiros e econémicos.

Todos os demais sdo tdo importantes quanto este, sendo
necessario monitorar também as perspectivas relacionadas ao
mercado, aos processos internos e as pessoas.

Conforme observado no estudo, pode-se considerar que a
aplicacdo do BSC possibilitou uma gestdo mais efetiva e com
resultados satisfatorios ja no primeiro ciclo. As técnicas uti-
lizadas no BSC trazem uma visdo mais clara para avaliacdo
do desempenho dos indicadores e permite maior visibilidade
para a area de Tl, por indicar quais s&o os resultados e aonde
se quer chegar.

Com o envolvimento e o compromisso dos colaboradores de
Tl no processo, percebe-se a busca em desenvolver suas ativi-
dades dentro de um contexto normatizado, o que 0s torna mais
confiantes na elaboracdo e consecucdo das metas. Percebeu-se
também que os gestores de negdcio passaram a valorizar mais
a area de Tl, buscando mais a participagdo da area em suas
definicdes estratégicas.

E importante que as demais areas de negacio estabelecam
seu planejamento estratégico, mesmo que a organizagao ja
possua o seu. E preciso que os gestores estejam envolvidos e
cientes da importancia do seu setor para o processo e para 0s
resultados alcancados.

A drea de Tl apresenta resultados claros, porém precisa
de adequacdes com relacdo ao desenvolvimento de acdes de
curto prazo. A area de Tl também precisa analisar os investi-
mentos de longo prazo, pois sdo muitos os fatores externos
que influenciam a sua dire¢do. Sao muitas as tecnologias dis-
poniveis, e uma escolha pode ser um gasto maior no futuro
em funcdo de uma estratégia errada.

Isso explica, talvez, por que os demais processos de geren-
ciamento de servicos de Tl ndo estdo com suas medidas bem
definidas. Houve uma disposicao expressiva em analisar esses
processos com a cautela de direcionar agbes e investimentos.

A empresa confia no modelo, e com a aplicacdo na Tl pode-
se considerar que o BSC é flexivel e pode contribuir como fer-
ramenta de gestao estratégica para varias areas da empresa.



A bibliografia existente é expressiva e oferece condicdes de
qualquer organizacao utilizar de seus conceitos, abordagens,
técnicas e licdes aprendidas para a elaboragdo do seu planeja-
mento estratégico e ainda com o uso do Balanced Scorecard.

Admite-se que o BSC é um modelo de gestdo que traduz a
estratégia da organizacao em objetivos praticos, criando uma
visao compartilhada, e que procura garantir a sustentabilidade
nas perspectivas financeiras de clientes, de processos internos,
de aprendizado e de crescimento.

Conclui-se que o Balanced Scorecard, como uma ferra-
menta de gestdo estratégica, produz um claro entendimento de
como agodes isoladas podem impactar ndo apenas a sua area,
mas também toda a estratégia da empresa. Dessa forma, o
BSC é a ferramenta que auxilia a relacdo das acdes de hoje
com as metas de longo prazo, promovendo a sinergia neces-
saria a empresa para garantir o sucesso em seus objetivos.
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