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ALINHAMENTO ENTRE PLANO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL E PLANO
ESTRATEGICO DE TI COM USO DE INDICADORES BALANCEADOS DE DESEMPENHO:
ESTUDO DE CASO DO COLEGIO MARISTA PARANAENSE

ALIGNMENT AMONG ORGANIZATIONAL STRATEGIC PLAN AND STRATEGIC PLAN
OF TECHNOLOGICAL INFORMATION WITH BALANCED INDICATORS OF ACTING:
STUDY OF CASE OF MARISTA SCHOOL

RESUMO: O planejamento estratégico pode ser
compreendido como um conjunto de passos
concatenados e re-alimentadores do processo,
composto de analise de ambiente, definicdo de
politicas, composicdo da estratégia,
implementacéo e controle estratégico. Uma das
ferramentas que pode ser usada na etapa de
controle estratégico € a metodologia do BSC,
Balanced Score Card. Usando esta ferramenta, o
artigo identifica o planejamento estratégico e
analisa em foco o planejamento estratégico da
area de Tl com o objetivo de explorar os
indicadores utilizados para o controle da
estratégia da are. E proposto um mapa
estratégico para a area que utiliza o conceito de
balanceamento entre as perspectivas da
ferramenta e o balanceamento entre as atividades
realizadas e as planejadas. Este objetivo é
atingido com o uso da andlise documental do
mapa estratégico, da proposicao estratégica e da
missdo e visdo organizacional, complementada
por uma entrevista em profundidade conduzida
junto ao gestor da area de Tl da organizagéo,
empregando, para analise da estratégia, a
metodologia de planejamento estratégico e
governanca de Tl proposto neste trabalho. Este
artigo demonstra a validade do modelo de Kaplan
e Norton e da metodologia de planejamento
estratégico de Tl também em instituicdes onde a
dimensao financeira ndo representa a dimensao
onde se espelha o retorno esperado da
organizagéo, sendo este caso a aplicagdo do
ferramental em uma instituicdo de ensino.
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ABSTRACT: strategic planning process can be
understood as sequence of retrofeeding and
interdependent steps, those being environmental
analisys, policy definition, strategic composition,
strategy implementation and strategic control.
One of the tools that may be used during the
strategic control step is the BSC — Balanced Score
Card — methodoloy. With the usage of this toll, this
article identifies the corporate strategy and
focuses on IT strategic planning, exploring the
strategic indicators employed in the department's
strategic planning. Astrategic map is proposed for
IT that uses the balancing between leading and
lagging indicators. This map is created with
founding in documentary research of corporate
strategy documents such as corporate vision and
mission, as well with a in depth interview of the
company's IT manager, data that is analyzed
according to the IT planning and governance
model proposed by this work. This paper presents
Kaplan and Norton's model and Strategic
Planning methodology validity also in companies
where the finances dimension isn't the
dimensional reference of corporate success, as in
this case the corporation analyzed is an
educational organization.
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INTRODUGAO

As mudangas sofridas pela sociedade industrial nos ultimos 40 anos, sob
forma do aumento da produgao de bens nos anos 60, das crises do petréleo da década
de 70 e das privatizagdes e desregulamentagbes de setores da economia nos anos 80,
geraram cada qual a sua época diferentes formas e intensidades de presséo sobre as
organizagdes. Setores deixaram de ser amplamente lucrativos com o aumento da
concorréncia, a sociedade passou a exigir maior qualidade de seus fornecedores e os
governos passaram a sustentar um modelo econdmico neoliberal. Estes fatores
contribuiram para desafiar a compreensao que as organizagdes possuiam do mundo e
da maneira de como gerenciar seus negécios. A década de 90 e a virada de século
trouxeram a realidade das organizagbes as demandas de um mundo amplamente
conectado e repleto de informacgao, onde os principais atores, também chamados de
stakeholders por Michael Porter, sdo capazes de rapidamente interagir com todos os
tipos de organizagdes, gragas a ampla disponibilidade de telecomunicagdes (KAPLAN
e NORTON, 2000; RAVANELLO E IUBEL, 2006).

Estes novos desafios exigem que a alta diregdo da organizagao, possa ser
capaz de compreender a sua situagéo atual perante os principais atores, e projetar uma
situacdo desejada (ALDAY, 2000). O planejamento estratégico e, posteriormente, a
gestdo estratégica (ANSOFF, 1990) é uma das ferramentas que as organiza¢des
podem utilizar para combater estas pressdes e atuar de forma a responder rapidamente
a estes desafios. Uma das maneiras de se analisar criticamente o planejamento
estratégico é por meio da metodologia BSC, Balanced Score Card, que foi
primeiramente construida como instrumento de medigao e que, apds a intervengéo do
mercado, tornou-se uma ferramenta para a comunicagdo e implementagdo da
estratégia (KAPLAN E NORTON, 2001).

O BSC tem como premissa a criagcdo de indicadores que transcendem a
medicao financeira de lucro e rentabilidade. O uso deste instrumento faz com que as
organizagdes sejam capazes de medir, analisar, concluir e agir a partir de informacdes
que realmente reflitam a capacidade de sobrevivéncia continuada da organizagdo a
curto, médio e longo prazo. A proposta deste artigo € a associagdo do BSC ao
planejamento estratégico de Tl para alcangar a adesao da area de Tl as estratégias da
organizacédo (GRAEML, 2000, PORTER, 2001, CARR, 2003).

1 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentagao tedrica deste trabalho esta ancorada na instrumentagao do
BSC, proposta por Kaplan e Norton, e as instrumentacdes de planejamento estratégico
de TI, conhecidas por COBIT 4.0 e ITIL. O BSC nasceu como uma ferramenta de
medicao de desempenho organizacional que, apés a sua aplicagao recorrente, recebeu
contribuicbes do mercado corporativo que auxiliaram em seu amadurecimento para
efetiva ferramenta de tradugdo do planejamento estratégico. A biblioteca ITIL e o
framework COBIT foram construidos para auxiliar os gestores na defesa, perante toda a
organizagdo, do custo da area responsavel pela Tl. Ambas as tecnologias foram
adaptadas para representar a medigao de seu desempenho sustentada porindicadores
balanceados, permitindo, no escopo deste trabalho, a andlise do planejamento
estratégico organizacional e do planejamento estratégico de Tl sob uma mesma 6tica.

1.1 BSC - Balanced Score Card

O objetivo de se mensurar a estratégia e o desempenho de uma organizacéo
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esta intimamente ligado a conceitos fundamentais de valores, politicas, missao
planejamento estratégico e plano estratégico organizacional. Os valores sustentados
na organizagdo sdo apresentados sob a forma do comportamento que os gestores
apresentam, e que, por imitagdo, contaminam a estrutura organizacional (CHANDLER,
1962). Politicas organizacionais s&o orientagdes gerais da organizagdo, permitindo,
durante o processo de delegacao de poder, uma autonomia controlada do tomador de
decisdo (MILES e SNOW, 1978). A miss&o da organizacao € a definicdo formal do seu
processo legitimatério, a razdo pela qual aquele grupo de pessoas se reuniu e
organizou seus esforgos (MINTZBERG, 1991). O planejamento estratégico € um
processo continuo de avaliagdo de necessidades de tomada de acado, permitindo a
criagdo da arquitetura desejada na organizagdo no futuro (HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2003). Plano estratégico € o conjunto de agdes taticas, estratégicas e
operacionais que permite a construgdo do futuro planejado (KAPLAN e NORTON,
2003).

Historicamente, as ferramentas de mensuragdo de desempenho das
organizagdes tém sido fundamentadas no fluxo de caixa e no lucro absoluto das
empresas. Estas ferramentas consideram que, durante a era industrial, a visdo contabil
da gestédo empresarial foi suficiente para apontar a alocagao eficiente de capital na
organizagéo. O dinamismo do entorno das organizagdes faz com que o ato de apontar
adquira sentido do passado, ndo condizente com a mutabilidade dos ambientes onde
as organizagoes estdo inseridas. Entres os desafios da era da informagéo encontra-se
a obsolescéncia dos modelos de mensuragéo conhecidos. Atualmente o gestor ja ndo
sabe quando a organizacdo vai bem apenas pela sua capacidade financeira.
(CHANDLER, 1962; CHANDLER, 2002) O instrumento proposto por Kaplan e Norton
(1997) fundamentado em seu trabalho desenvolvido na empresa de consultoria KPMG
parte desta premissa de mutabilidade dos ambientes e insere mais trés perspectivas na
mensuragao: interna, de clientes e de aprendizagem e crescimento. Esta idéia de
equilibrar as perspectivas forjou a nomenclatura do modelo como sendo BSC,
Balanced Score Card, ou indicadores de desempenho balanceados.

O processo de gestao estratégica, relativo ao segmento de tempo presente e
planejamento estratégico, referenciando as agdes necessarias para a construgdo do
futuro (GLUCK, KAUFMANN e WALLECK, 1980), ficou mais complexo e o uso da
ferramenta BSC, auxilia o gestor a compreender a organizagdo em forma sistémica
(KAPLAN e NORTON, 2004). O uso das quatro perspectivas - financeira, interna, de
clientes e de aprendizagem e crescimento - permite que a organizagao utilize
indicadores de desempenho de curto prazo e de longo prazo, referentes aos ativos
tangiveis e intangiveis que fazem parte dos recursos organizacionais. Os indicadores
de curto prazo associados aos recursos tangiveis sdo os indicadores financeiros,
usados desde a era industrial na organizagao, e representados por fluxo de caixa,
volume de investimentos e estoque. Os indicadores de longo prazo, cuja
mensurabilidade passa por dimensdes subjetivas e objetivas, correspondem as trés
dimensbes complementares (KAPLAN e NORTON, 2001).

Os principais balizadores da escolha dos indicadores de desempenho da
organizacdo s&o os valores e a missdo da organizacao, atributos que permeiam os
adjetivos nos quais a organizagéo acredita e aqueles que atendam a sua relagdo com
os principais interessados. Por serem indicadores escolhidos e considerando o
posicionamento de Mankins e Steele (2005), onde se aponta que ha uma parcela
significativa de subjetividade nas tomadas de decisdo dos gestores organizacionais,
pode-se considerar que nem sempre a escolha dos indicadores vai representar
corretamente os vetores de tendéncia e de resultado esperados pela organizagao
(KAPLAN e NORTON, 2004).
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1.2 Processo de administracéo estratégica.

O processo de administragdo & composto de etapas definidas, que sao
ordenadas, interativas e re-alimentadoras do processo, visando a manutengédo da
adequacéao organizacional ao seu ambiente, tanto externo com as oportunidades e
desafios de mercado, quanto interno, com os recursos e capacidades organizacionais
(BARNEY, 1991 e PRAHALAD, 1990). Este processo é composto da analise do
ambiente, que visa compreender os riscos e oportunidades do ambiente externo e as
capacidades da organizagdo em enfrentalos, o estabelecimento das diretrizes da
organizagao, com seu aspecto de visao, missao e objetivos, a formulagdo da estratégia,
com as técnicas de analise de questdes criticas e analise dos fatores internos e
externos do ambiente, aimplementacéo da estratégia e o controle estratégico (CERTO,
1993). As etapas do processo sdo brevemente relacionadas a seguir e se prestam,
principalmente, para fundamentar a analise do plano estratégico da organizagao como
um todo e da area estudada em particular.

1.2.1 Analise de ambiente.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) defendem que as organizagbes precisam
conhecer o ambiente que as cerca, pois do ambiente nascem desafios e surgem
oportunidades que tém necessidades que precisam ser atendidas, cujo atendimento
permite a sobrevivéncia da organizagdo. E necessario também conhecer as
capacidades da organizagdo, a soma dos talentos e dos recursos estruturais
disponiveis, para se saber quais sao as possibilidades que se encontram entre o limite
do exequiivel para cada empreendimento. Esta tarefa de conhecimento, no entanto, é
dificil de executar: desafios e oportunidades se misturam no ambiente externo,
competéncias sdo ocultas por camadas de formalizagédo e hierarquia e a analise do
ambiente depende da capacidade da geréncia. O ambiente externo pode ser dividido
em dois contextos, segregados de acordo com a capacidade da organizagdo de
influencia-los e destes influenciarem a organizagdo. O ambiente operacional é o
contexto mais proximo da organizagdo, que abrange a concorréncia, a comunidade
circunvizinha, os clientes, a midia, as agéncias e administradores governamentais,
intermediarios, sindicatos, fornecedores e grupos de ativistas. O ambiente geral é
composto de indicadores que representam conceitos mais amplos, como as influéncias
sécio-culturais, as influéncias tecnolégicas, as influéncias politicas e as influéncias
econdmicas. A organizagao trabalha recebendo pressdo do ambiente externo e
exercendo pressao no ambiente operacional.

1.2.2 Estabelecimento das diretrizes da organizacao

Segundo Certo (1993), o direcionamento da organizagéo é dado tanto pela
sua missdo quanto por seus objetivos organizacionais. Stoner e Freeman (1999)
apoiam o conceito de objetivo no conceito de eficacia, expondo que os objetivos da
organizacgédo devem representar o que deve ser feito. As diretrizes da organizagéo séo
apresentadas nos niveis de miss&o organizacional, missdo de negocio, e metas, de
acordo com Kotler (1998).

1.2.3 Aformulagéo da estratégia

A formulagao da estratégia em uma organizacéo esta intimamente ligada ao
resultado da analise do ambiente previamente citado. Aformulagao depende da correta
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leitura dos estimulos ambientais e da correta interpretacao das tendéncias para sua
formulagdo adequada. Mankins e Steele (2005) indicam como normal que
organizagdes atinjam apenas cerca de 60% do valor potencial de sua estratégia devido
afalhas no seu planejamento e na sua execugéao. Estas falhas podem ocorrer porque a
estratégia formulada ndo estava condizente com a capacidade final de exequibilidade
das acgbes estratégicas por parte da organizagdo. Segundo Certo (2003), as técnicas
fundamentais para a formulacao da estratégia sédo a analise das questdes criticas e a
analise dos fatores externos e internos do ambiente. A analise das questdes criticas é
apresentada por quatro perguntas: 1-Quais os propositos e objetivos da organizagéo? 2
—Para onde a organizagéo esta indo? 3-O que pode ser feito para alcangar os objetivos
organizacionais de forma mais efetiva no futuro? Aresposta a estas questdes resulta na
estratégia, porém esta resposta depende da capacidade do gestor de compreender a
situacéo da organizagao de forma analitica e ndo preconceituosa.

1.2.4 Aimplementagéo da estratégia

Aimplementacao da estratégia pode ser dividida em cinco etapas: analise das
mudancgas e de seus efeitos, analise da estrutura organizacional, analise da cultura
organizacional, selecdo de uma abordagem de implementagdo e implementacao e
avaliagdo da estratégia, que permitem o acontecimento do passo final do processo
estratégico, o exercicio do controle e medigéo da efetividade da estratégia. Estratégias
diversas precisam de agdes estratégicas diversas, sendo que cada acéo estratégia
pode gerar impactos positivos e negativos; estratégias de mudancga de rotina fazem
com que a missdo da organizagdo se mantenha intacta enquanto se modificam
aspectos externos amplamente perceptiveis pelo cliente: mudanga de embalagem, de
logo marca, de uniforme, de forma de atendimento, sendo que este tipo de mudanga
busca atrair a atengao para a organizagéo, e € amplamente utilizado em estratégias de
manutengao; estratégias de mudanca radical sdo apresentadas sob a forma de
reorganizagdo, comum em fusdes e aquisicdes de empresas, €, geralmente, afetam a
estrutura e a cultura organizacional, injetando no ambiente interno, tanto novos
recursos (passiveis de serem analisados sob a forma da busca por competéncias
essenciais) quanto novos valores que podem afetar profundamente a percepgao dos
colaboradores acerca do futuro; ainda mais drastico que a reorganizagdo pode ser o
redirecionamento organizacional, quando, por meio de fusdo, aquisicdo ou
desenvolvimento de novas competéncias essenciais, uma organizagao passa a atuar
em uma nova industria (usando o conceito de industria de PORTER, 1985).

1.2.5 O controle estratégico

O controle estratégico é apresentado por Certo (1993), Alday(2000) e por
Wright, Kroll e Parnell (2000) como um processo de monitoragdo e avaliagdo do
processo de administragdo estratégica com o objetivo de adequa-lo, assegurar o seu
funcionamento adequado e reagir a quaisquer mudangas que possam afetar sua
efetividade. Essa agao de monitoragao e avaliagao é conduzida com a utilizagao de trés
mecanismos operacionais: medicdo de desempenho, comparagao com padrdes e
tomada de agéo corretiva. O objetivo desta acdo € garantir de modo tangivel e visivel
para a organizagdo e os principais interessados que o resultado da analise de
ambiente, o estabelecimento da missao e das metas e a implementagéo estdo sendo
conduzidas de maneira coerente com os resultados esperados, tanto pela sociedade,
quanto pelos acionistas e os colaboradores, cujo esforgo foi empregado para sua
execugao.
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1.3 Metodologias de planejamento e de gestéo de TI.

O Estudo acerca de Tl, enquanto parte integrante dos sistemas de informacéo
gerenciais (LAUDON, 2004), gerou modelos de suporte ao processo de planejamento
estratégico que sdo usados em organizagdes. Um dos modelos utilizados é o modelo
comercial COBIT 4.0 (Control Objectives for Information and Related Technologies),
publicado pela ISACA (Information Systems Audit and Control Association — uma
associagao educacional de profissionais de Tl cujo objetivo é expandir o valor e os
conhecimentos acerca de governanca de Tl) como um framework de melhores praticas
de TI. Outro modelo apresentado é a biblioteca ITIL de governanca eletrénica, que foi
criado pelo governo britdnico sendo de acesso livre. O estudo destes modelos de
referéncia permite comparar o plano estratégico da organizagcdo com os modelos das
metodologias, de modo a estruturar o processo de planejamento estratégico de Tl com
o envolvimento dos objetivos da organizagdo e as melhores praticas dos modelos
analisados.

1.3.1 Cobit 4.0

A compreenséao acerca do uso de informagdes nas organizagbes como meio
de gerar valor a cadeia produtiva é relativamente recente. Tecnologias tém sido
amplamente utilizadas para contornar, por meio da eficiéncia das maquinas, problemas
de comunicacao inerentes da arquitetura, das interfaces e da cultura nas organizagées,
usando ferramentas computacionais para solucionar problemas que nem sempre sao,
em sua esséncia, de computagdo (LAUDON e LAUDON, 2003). Recentemente, no
entanto, as organizacbes passaram a dedicar, as suas estruturas de Tecnologia da
Informagéo, valores cada vez mais expressivos de recursos monetarios, variando de
0,8% a 10% do faturamento das organizagbes (CARR, 2003). Este percentual
certamente é expressivo, e, quando considerado perante as dificuldades de
sobrevivéncia das organizagdes, leva a necessidade de consideragéo cuidadosa por
parte da gestdo com relagao aos dispéndios necessarios na area de TI. Para buscar
esta mensurabilidade do uso de Tl, uma das op¢des é o uso do framework de Objetivos
de Controle para Tecnologias de Informacédo e Relacionadas (Control Objectives for
Information and Related Technologies), que é mais focada em controle do que na
execucao das atividades operacionais da area, visando otimizar os investimentos
efetuados por TI, garantir a entrega apropriada de servigcos e mensurabilidade e
comparabilidade entre o planejado, o exequivel e o executado dentro da area de Tl
(PORTER, 2001; COBIT, 2005; CARR, 2003).

A metodologia defende que o uso efetivo da Tl nas organizagdes depende de
seu alinhamento com as necessidades de negécio, da organizagao das atividades de Tl
em um processo modelavel, da identificacdo dos recursos estratégicos existentes,
necessarios e indisponiveis na estrutura de Tl e da definicdo das metas gerenciais a
serem atingidas. A orientagdo de negociacdo da metodologia se da por meio da
sincronizagdo de objetivos de Tl com os objetivos corporativos. O foco processual
ocorre com o uso de um modelo de processo com 34 divisbes em atividades onde se
delimita as responsabilidades de planejar, construir, manter e monitorar, com uma visao
sistémica, todo o conjunto de sistemas necessarios para as operagdes da empresa.
Desta maneira, esta metodologia é capaz de apoiar o processo de gestao corporativa,
por meio do fornecimento de uma infra-estrutura capaz de auxiliar no processo de
garantia de que: a) a Tl em uso esta alinhada ao negécio; b) a Tl em uso permite a
execugdo do negdcio maximizando o seu beneficio; ¢) os recursos de Tl disponiveis sdo
empregados de maneira responsavel; d) os riscos de Tl estdo gerenciados de maneira
apropriada.
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O Cobit 4.0 busca auferir um nivel geral de maturidade para os processos
estratégicos de TI, estes sdo tratados pela metodologia como Planejamento e
Organizagao, Aquisicdo e Implementagédo, Entrega e Manutengdo, Monitoragao e
Avaliagdo. O objetivo da metodologia € compreender a responsabilidade e o processo
estratégico que envolve a Tl na organizagdo e, por meio da busca pela melhoria
continua, atingir um grau de exceléncia que permita a gestdo estratégica da
organizag&o. Cada uma destas quatro divisbes é tratada como “Dominio de Agdo” pela
metodologia (SALLE, 2004).

1.3.2 ITIL

Este conjunto de normas foi criado pelo OGC (Office of Government
Commerce) britanico, atualmente formalizado sob a norma BS 15000, anexo da norma
ISO 9000:2000. Esta biblioteca sugere que as organizagdes estao (ou precisam estar)
cientes da necessidade constante de investimento em TI, e que estes investimentos
geram uma infra-estrutura cada vez mais complexa, tanto em servicos quanto em
recursos disponiveis. Esta complexidade aumenta a complexidade do setor da
industria, exigindo dos administradores uma ateng&o especial para a adocao de boas
praticas de gestdo, promovendo a clareza do ambiente de Tl na organizacéo, a
compreensao da inter relacdo dos servicos por meio de Tl na organizagéo e a
documentacédo apropriada das atividades relacionadas a entrega de servigos de
qualidade para todos os interessados na area (OGC, 2006). O objetivo da biblioteca &
primariamente oferecer, ao cliente final ou da area, a satisfagdo dos anseios pela
melhoria continua da qualidade do servigo prestado, usando o conceito epistemoldgico
de qualidade onde esta caracteristica compreende a capacidade de um servigo ou
produto de atender aos requisitos do cliente (MILLS, 1994). Modelo aberto e, flexivel e
ndo-proprietario, o ITIL pode ser implementado por qualquer organizagéo,
independente do porte ou area de atuagcéo (OGC, 2006). O foco em qualidade e no
cliente final torna a biblioteca amplamente difundida e bastante popular entre os
gestores das areas de TI. A biblioteca consiste de seis elementos principais que se
sobrepde uns aos outros, formando pontos de convergéncia de interesses.

— Perspectiva de negdcio: questdes relacionadas com o entendimento e o
aperfeicoamento da provisdo de servigo, buscando a prestagdo de servigo de alta
qualidade.

— Gerenciamento de aplicagdes: gestdo do ciclo de desenvolvimento de
programas, suporte ao ciclo de vida dos programas e teste de servicos de Tl.

— Entrega de servigos de TI: gestdo dos servigos que o negdcio necessita do
provedor de servigos.

— Suporte e servigos de TI: Mecanismos que garantem que os usuarios
acessam 0s servigos apropriados.

— Gerenciamento de infra-estrutura de TI: indicadores de desempenho de
infra-estrutura que designam a adequagao dos recursos as necessidades do publico
interessado.

— Gestado de seguranga: Ferramentas para garantir que nenhuma ameaga
interna e externa do ambiente pode interferir nos processos centrais de geracdo de
riqueza na organizagao.

2 ALINHAMENTO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI E
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

As duas metodologias apresentadas apresentam conceitos genéricos, que
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pretendem auxiliar os gestores na administracdo na resposta a uma questado
fundamental: Qual a razdo, ou os motivos pelos quais os gestores desejam
implementar a gestéo estratégica de Tl ou ainda a governanga eletrénica nas
corporagdes? O estagio natural de evolugdo da gestao € iniciado (SALLE, 2004) pela
administragdo da infra-estrutura, com foco operacional e técnico, passando pela gestéo
de servigos, com foco no cliente de TI, até, finalmente, atingir o nivel esperado da infra-
estrutura de comunicagdes e tecnologia da informacédo. Quando a area de Tl alcanga o
aspecto de infra-estrutura de comunicagbes e informagéo, € possivel aprimorar a
maturidade da area para o nivel de governanca de Tl, momento em que a areade Tl é
capaz de destacar a influéncia que possui sobre a gestdo de valor e seu peso na
sustentabilidade do negdcio. O objetivo final da evolugéo da gestdo de Tl seria prover
integragao total com o ciclo de vida dos negécios, agindo para aumentar a qualidade do
servigo prestado ao cliente da empresa e para agilizar os processos negociais. Esta
evolugdo transforma a area de Tl de provedor de tecnologias (estagio inicial de gestéo
de infra-estrutura), passando pelo estado de provedor de servigos e culminando no
posicionamento de parceiro estratégico da organizagdo (GRAEML, 2000;
RODRIGUES, 2003, SALLE, 2004). A demonstracdo da integracdo entre o
planejamento estratégico de Tl e o plano estratégico da organizagcdo é o objetivo
principal deste trabalho, sendo descrito e analisado a seguir.

3 METODOLOGIADE PESQUISA

A partir dos conceitos estudados foi realizado um estudo de caso realizado
teve como contexto uma instituicdo de ensino na cidade de Curitiba com
aproximadamente 1900 alunos e 180 educadores e tendo como objetivo a formagao de
pessoas, sendo uma empresa sem fins lucrativos, seguindo padrées impostos por sua
mantenedora. Este estudo tem como principal objetivo a exposi¢do de uma empresa
que possui uma visdo e uma missao que ndo seguem os padrdes habituais encontrados
em outras empresas, ou seja, a busca de lucratividade financeira. Como
fundamentacdes a metodologia utilizada, apresentam-se os objetivos e tipo de
pesquisa empreendida neste trabalho. O trabalho é fundamentalmente exploratério,
visto que seu principal objetivo € comprovar a existéncia de planejamento estratégico
de Tl fundamentado em indicadores de desempenho balanceados na organizagao
estudada, abrindo espago metodoldgico para novas pesquisas na organizagdo. Como
objetivos especificos busca-se encontrar evidéncias de planejamento estratégico na
organizacgdao, evidéncias de uso de BSC para a propagacao da estratégia e a utilizagao
de BSC na composigao estratégica dos objetivos de Tl na organizagéo. Para tanto, este
trabalho utiliza a analise documental de trés repositérios de informagdes da
organizagéo e uma entrevista em profundidade, realizada junto ao gestor da area de Tl,
para a constru¢do do quadro de processos estratégicos de Tl apresentados ao final
desta secado. Estes documentos sao: A missdo marista, o plano provincial da pastoral,
os procedimentos anuais promovidos pela pastoral regional, e o documento
“Prestagdes de Servigo e Declaragdes de Tecnologia”, todos documentos anuais que
séo influenciados pela campanha da fraternidade e pelos projetos sociais do ano
vigente. Estes documentos sdo analisados sob a luz da referéncia bibliografica,
compondo o quadro em quatro fases, descritas a seguir.

4 O ESTUDO DE CASO DO COLEGIO MARISTA PARANAENSE

Na fase inicial, utilizando o pressuposto tedrico de planejamento estratégico,
dividem-se as etapas do planejamento estratégico, na organizagéo estudada, entre
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analise de ambiente, estabelecimento das diretrizes da organizagéo, formulagéo da
estratégia, implementacao da estratégia e controle estratégico. Esta segmentagao
serve para guiar a aquisi¢gao e andlise das informag¢des documentais ou obtidas por
meio de entrevista, sendo que a coluna 1 apresenta os processos que estdo sendo
analisados (processo de planejamento estratégico completo da organizagéo,
processos da metodologia Cobit 4.0 que atendem a segmentacéo, etapas da biblioteca
ITIL condizentes com os requisitos do processo estratégico e a forma como a areade Tl
da organizagao entende ou executa este processo estratégico), com cada uma de suas
etapas apresentadas dentro das divisdes previamente referidas do planejamento
estratégico. Assim, as linhas sao preenchidas, no quadro, de modo a demonstrar, como
a etapa X, do processo Y foi atingida sob a luz da divisdo do processo de planejamento
estratégico. A segdo de “processo de planejamento estratégico” é composta pela
analise dos documentos anuais construidos pela pastoral. Estes documentos séo
utilizados por todas as organizagdes subordinadas a pastoral, e, por conseqiéncia,
pelos setores que compde as instituicbes, com o objetivo de auxiliar na orientagdo dos
esforgos individuais no atendimento dos grandes objetivos da companhia. As visdes
sdo apresentadas na comparagao utilizando a citagao dos textos apresentados nas
diversas segbes do documento com a redagao do pressuposto teérico correspondente
do processo de planejamento estratégico. A se¢éo planejamento estratégico de Tl é o
resultado dos esforgos da area homonima em resposta aos desafios apresentados pelo
processo de planejamento estratégico, apresentado, como parte das tarefas formais da
area no comego do ano letivo. Estes esforcos sdo apresentados para a gestdo da
instituicdo para aprovacao das verbas. Este relatério € analisado e discutido, durante a
entrevista em profundidade com o gestor da area sob o6ptica de ITIL e COBIT 4.0 de
modo a apresentar o alinhamento entre a estratégia da organizacgéo, os indicadores de
graus de maturidade de governanca e o planejamento de Tl e a percep¢éo que a area
de Tl possui acerca de sua responsabilidade e relevancia estratégica. A entrevista,
nesta fase, foi necessaria devido ao conjunto de escolhas técnicas que é efetuado
durante o processo de construgdo de ferramentas taticas para o efetivo atendimento
das necessidades organizacionais, ou seja, para apurar o componente empirico
existente no processo decisoério do gestor da area de Tl e a maneira ou direcionamento
utilizado durante a satisfacdo das necessidades estratégicas e de controle
apresentadas pela organizagéo. Finalmente, constitui-se a ultima linha do quadro de
Processo de planejamento estratégico de TI| considerando-se a adesdo do
planejamento estratégico de Tl & metodologia proposta por Kaplan e Norton. Sob esta
6tica, apresentam-se os indicadores e técnicas de medicdo de desempenho
apresentadas em cada dimenséo do planejamento estratégico. Os planos estratégicos
apresentados pela area de Tl, na organizacdo estudada, séo re-analisados durante a
conclusdo deste trabalho, onde sdo propostos aprofundamentos ao planejamento
estratégico e expostas vulnerabilidades da metodologia.

4.1 Analise dos Dados

Kaplan e Norton defendem que a metodologia do BSC pode ser utilizada para
auxiliar no processo estratégico da organizagdo. Associando a metodologia ao
processo de planejamento estratégico, pode-se descrever, passo a passo, a forma
como a organizagao estudada apresenta a construgédo da estratégia de Tl, em particular
os indicadores estratégicos selecionados em cada etapa. Esta selecao de indicadores
é criticada, no entanto, em contraposicao com os indicadores técnicos possiveis em
cadaetapa.

a) Estabelecimento das diretrizes da organizagao:
Service Level Management: Nao ha acordo de nivel de servigo estabelecido entre a
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area de Tl da organizagédo e a alta administragdo. A ordem de atendimento de tarefas é
mais relacionada ao impacto que cada problema pode causar ao cliente final, o aluno,
do que a uma estrutura hierarquica de chamados com um acordo de nivel de servigo
previsto.

Capacity Management: A geréncia de capacidade é efetuada por meio de monitoria. A
Monitoria € executada manualmente, como parte dos procedimentos de rotina da
gestdodeTI.

Availability Management: A disponibilidade é apenas mensurada, em estagios binarios
de “disponivel e indisponivel”, conforme o estado do ativo e o resultado apurado.

PO1: Definicdo de plano estratégico de Tl - o plano estratégico de Tl na organizagao
estudada é criado no comego do ano em resposta as orientagdes anuais da pastoral,
recebidas tanto pela organizagao quanto pela area.

P05: Gerenciamento de investimento de Tl. A metodologia de investimento é
gerenciada pelo regime de caixa da organizagdo. Eventualmente projetos
contemplados no planejamento estratégico néo séo efetuados por falta de verba, sendo
postergados ou até cancelados.

b) Formulagéo da estratégia:

Continuity Management: Para compreender a continuidade dos negécios, € necessario
compreender que o0 negocio, para uma instituicdo educacional, € o provimento de
servigos aos alunos. Considerando o provimento de servigos como negdcio principal de
TI, a geréncia de continuidade é efetuada pela manutengéo de estrutura redundante, ou
seja, deve sempre haver capacidade excedente nos equipamentos que atendem aos
alunos.

Problem Management: A disposicdo de problemas e a corre¢do de erros
computacionais sdo executadas utilizando a propria forga de trabalho disponivel na
area de Tl da organizagéo e gerenciada por meio de um grau de prioridade subjetivo,
nao formalmente definido. Todos os problemas recebem um registro formal, sendo que
este registro ndo é utilizado pela area para a¢des preventivas. Change Management: A
gestédo de mudangas € planejada e efetuada apds aprovagéo da verba necessaria. As
mudangas sao efetuadas preferencialmente em periodos que ndo gerem impactos ao
aluno.

Risk Management: O ambiente educacional é propicio a exploragao, por parte dos
alunos, o que pode ser uma fonte de problemas de tecnologia de informagéo. A gestao
de riscos é efetuada por equipes terceirizadas, que fazem a manutengéo dos servigos
relacionados a central de PABX, software de ponto do funcionarios entre outros.

PO02: Definicao de Arquitetura da Informagdo — A arquitetura de informagbes é
determinante do processo negocial e impacta diretamente na infra-estrutura de TI
necessaria. Aarquitetura é planejada nas areas administrativas, em geral, em resposta
a novos desafios do ambiente, como, por exemplo, a oferta de um novo servigo
suportado por Tl vinda de uma organizagéo concorrente.

P03: Determinagao do Direcionamento Tecnoldgico — O direcionamento tecnoldgico &
definido em termos da busca de solugbes tecnoldgicas, sendo o alinhamento
controlado apenas de acordo com a aquisicdo de modulos e de ferramentas de
expansao.

P04: Definicao do processo de Tl, sua organizagao e seus inter-relacionamentos - A
definicdo do processo de Tl é o alinhamento geral das atividades de rotina, de
disposicao e de melhoria da area de Tl. Este processo é gerenciado internamente pela
area, sem um controle formal das atividades.

c) Implementacgéo da estratégia:

Service and Help Desk: O Provimento de servigos ao usuario & efetuado pela utilizagdo
das aptiddes técnicas da area e controlado por meio de registro formal. Este registro
nao € analisado pela alta gestao para avaliagdo de melhorias necessarias.
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P010: Gestao de Projetos — A gestao de projetos é feita pela gestora da area, e foca
apenas no atingimento dos objetivos de projeto dentro do tempo, da disponibilidade de
recursos monetarios e com menorimpacto ao aluno.

DS2: Gerenciamento de Servigos de Terceiros — A geréncia efetiva dos terceiros é feita
pela responsavel do contrato com os terceiros, pela analise dos relatdrios de tarefas
efetuadas.

DS13: Gerenciamento das Operagdes. A geréncia das operacdes é conduzida pelo
método empirico de acompanhamento, utilizando apenas os indicadores negativos de
desempenho (ndo erros, ndo falhas, ndo concorréncias de recurso). Esta geréncia é
efetuada por meio de monitoramento das tarefas diarias da area de Tl, considerando o
tempo médio para a execugao das tarefas rotineiras. DS8: Gerenciamento do ambiente
de service desk e de incidentes — A geréncia de incidentes € parte integrante das agdes
de disposigao do processo de Tl. O efeito percebido, é a aplicagdo de treinamentos para
usuarios que incorrem na abertura recorrente de agdes de corregéo.

d) Controle Estratégico:

DS10: Gerenciamento de problemas — O Gerenciamento de problemas é averiguado
utilizando a capacidade da area de agir na pronta disposicado, evitando que o aluno
perceba a existéncia de problemas de Tl.

DS6: Identificacdo e Alocagdo de Custos — Os custos sdo alocados em regime
patrimonial contabil e controlados por meio de alocagdo de investimento da area,
conforme documento condizente.

Quadro 1 — Alinhamento em processo de planejamento estratégico, metodologias de
gestdode Tl e indicadores balanceados de desempenho:
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Neste estudo de caso pode-se perceber que a area de Tl de uma organizagéo
de ensino tem dois focos. O primeiro foco € o da geragdo de vantagem competitiva,
mesmo que nao sustentavel, formalizada pela busca, da alta gestao, das tendéncias de
ferramentas e tecnologias empregadas na concorréncia. Outro foco para a areade Tl é
a de prover servigos sem gerar dificuldades ou impedir o desenrolar das atividades que
se concentram no aluno. Qualquer proposta de indicadores de desempenho
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balanceados, segundo estas perspectivas, deve focar, principalmente, as dimensdes
de clientes e de aprendizagem ou processos internos, diferenciando do uso mais
recorrente da metodologia, que é a sua aplicagdo em empresas comerciais ou
industriais. Considerando que, entre o investimento de verbas na evolucdo das
ferramentas de Tl disponiveis é feito primariamente em reagdo ao ambiente da
organizagao, pode-se considerar que 0 escopo de processos internos possui uma
importancia secundaria na estratégia organizacional. Observando que ha ocorréncia
de registros dos processos de manutencao corretiva, porém que estes registros ndo
sdo utilizados para a analise de melhoria continua da area, pode-se dizer que o foco
principal da area de Tl nesta organizagéo € o atendimento das necessidades do cliente
final, seguido pelo aspecto interno, pelo aspecto econdémico e, por fim, pela perspectiva
do aprendizado. Desta maneira, este estudo de caso busca propor indicadores
balanceados de desempenho que contribuam com o planejamento estratégico da
organizagdo. Como visto na etapa de analise documental, as proposigdes estratégicas
da organizagdo sao oferecidas por uma organizagédo hierarquicamente superior que,
apesar de ndo exercer o mesmo negdécio que a unidade organizacional, é responséavel
pelo planejamento das atividades a serem empreendidas por todas as unidades de
negoécio submetidas. Logo, posiciona-se esta proposta de indicadores como uma
proposta de indicadores de desempenho balanceados, para um setor de uma unidade
de negécio que é subordinada a uma organizagédo maior, de foco distinto da unidade,
podendo possuir, em um mesmo ambiente, unidades de negdcio distintas, porém,
competitivas. Seguindo esta perspectiva, a criagdo de um conjunto de indicadores deve
seguir arelacdo de causa e efeito que determina o processo de composi¢ao estratégica
do BSC. Pode-se considerar entdo que a missédo da area de TI, nesta organizagéo, &
prover ferramentas computacionais que contribuam com o aprendizado dos alunos,
com o exercicio das atividades de administragdo de informagdo necessarias na
estrutura organizacional, com os objetivos da matriz, € que siga os valores e politicas
dispostos formalmente pela organizagédo. Assim, é possivel estruturar os indicadores
conforme o quadro abaixo, considerando a fidelidade do aluno como o objetivo maximo
de todas as areas e, deste objetivo, desenrolando-se os indicadores da perspectiva
interna, da perspectiva financeira e, por fim, da perspectiva de aprendizagem. Esta
estrutura de indicadores é condizente com os objetivos, tanto da organizagao-filial, que
hospeda a area que foi objeto deste estudo de caso quanto a empresa matriz, cuja
misséo e visdo podem ser diferentes do apresentado neste estudo. E identificavel no
Quadro 2, conforme Kaplan e Norton (1997), que € possivel para uma area especifica,
dentro de uma organizagdo, mensurar a sua propria estratégia a partir do BSC,
permitindo uma melhor legitimagéo dos esforgos da area perante a organizagéo.

A modelagem grafica do quadro acima proposto resulta em um mapa
estratégico condizente com a metodologia do BSC, conforme proposta por Kaplan e
Norton, conforme apresentado nafigura 1.

Este estudo de caso apresenta a oportunidade de se analisar,
simultaneamente, duas situagdes pouco comuns no dia a dia das empresas.
Primeiramente, se trata da andlise da estratégia de uma instituicdo de ensino
filantrépica, e, adicionalmente, trata de um departamento de apoio, dentro de sua
estrutura, buscando a adequagdo a metodologia do BSC para uma melhor
comunicacgéao da estratégia.

Diante deste cenario, e da constatagdo de que é possivel propor um plano
estratégico para a area estudada que seja condizente com a metodologia, encontra-se
fortes indicios da capacidade de generalizagdo da metodologia, sugerindo sua
aplicagdo além dos limites da compreensdo popular de estratégia voltada aos
resultados financeiros.
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Quadro 2: Proposta de indicadores para a area de Tl de uma organizagéo subsidiaria
sem fins lucrativos.
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Legenda: (*) - fortemente relacionado; () - fracamente relacionado; (x) - medianamente relacionado,
C - clientes, | - interna, F - financeira, A - aprendizagem

Sugere-se, com o objetivo de se aprofundar este estudo, que seja, segundo a
perspectiva interna do BSC, expandida esta compreenséao para outros departamentos
da unidade organizacional, bem como para outros departamentos de TI de
organizagdes similares.
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Figura 1: Mapa Estratégico proposto para a area estudada.
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