PROSPEC7US R

55N 2674-8576

DOI: 10.5281/zenodo.12721085 Artigo de Reviséo

ALINHAMENTO ENTRE PLANO ESTRATEGICO EMPRESARIAL E PLANO
ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO: IMPLICACOES DO IT
BALANCED SCORECARD NAS ORGANIZACOES

ALIGNMENT BETWEEN BUSINESS STRATEGIC PLAN AND INFORMATION
TECHNOLOGY STRATEGIC PLAN: IMPLICATIONS OF THE IT BALANCED
SCORECARD IN ORGANIZATIONS

Gabriel Henrique dos Santos Polil, Rogério Aparecido Mendes de Lima?, Joaquim M. F.
Antunes Neto?, Wladimir José Camillo Menegassi®

1- Formandos do CST em Gestédo da Tecnologia da Informacéo da FATEC Itapira; 2- Doutor em
Biologia Funcional e Molecular, IB, UNICAMP, Campinas, SP. MBA em Gestéo de Estratégia
Empresarial e Especialista em Tecnologias para a Indastria 4.0 (Faculdade Séo Luis,
Jaboticabal, SP), graduado em Biologia. Docente na FATEC Itapira. 3- Mestre no Programa

de Mestrado Multiprofissional em Saude e Educacdo, UNAERP, Ribeirdo Preto, Sdo Paulo.
Especialista em Gestdo Empresarial, graduado em Andlise de Sistemas. Docente e

orientador da FATEC ltapira.

Contato: wladimir.menegassi@fatec.sp.gov.br

RESUMO

O presente estudo aborda a importancia do alinhamento entre o Plano Estratégico Empresarial (PEE)
e o Plano Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI), destacando as implicacdes sinérgicas
resultantes da utilizacdo do IT Balanced Scorecard (IT-BSC) nas diferentes &reas da organizacdo. O
estudo busca evidenciar como a integracdo estratégica entre as diretrizes corporativas e as estratégias
de Tl pode promover melhorias significativas no desempenho organizacional, maximizar os resultados
e garantir uma maior competitividade no mercado. A pesquisa explora inicialmente os conceitos
fundamentais de PEE e PETI, demonstrando a relevancia de cada um no contexto organizacional. Em
seguida, apresenta-se o IT-BSC como uma ferramenta eficaz para medir e gerenciar o alinhamento
estratégico entre essas duas esferas. A metodologia utilizada inclui uma revisdo bibliografica
abrangente e a analise de estudos de caso em empresas que adotaram o IT-BSC para integrar seus
planos estratégicos. Os resultados indicam que o alinhamento estratégico utilizando o IT-BSC contribui
para uma visdo mais holistica da organizacdo, promovendo uma melhor comunicagéo entre as areas
de negécio e de TI, além de facilitar a identificacdo de oportunidades e a mitigacdo de riscos. Além
disso, o estudo revela que a aplicacdo do IT-BSC pode levar a um maior comprometimento dos
stakeholders, a uma alocacdo mais eficiente de recursos e a melhoria continua dos processos
organizacionais. Os autores concluem que o alinhamento estratégico entre o PEE e o PETI, mediado
pelo IT-BSC, ndo apenas potencializa a sinergia entre as areas da organizagdo, mas também
impulsiona a inovagéo e a adaptacdo as mudangas do ambiente competitivo. Recomenda-se que as
organizag6es adotem praticas de alinhamento estratégico continuo, utilizando ferramentas como o IT-
BSC, para assegurar a coeséo e a eficacia das suas estratégias a longo prazo.

Palavras-Chave: Alinhamento estratégico. PEE. PETI. IT BSC. Gestao da tecnologia da informacéo.
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ABSTRACT

This study addresses the importance of alignment between the Business Strategic Plan (BSP) and the
Information Technology Strategic Plan (ITSP), highlighting the synergistic implications resulting from the
use of the IT Balanced Scorecard (IT-BSC) in different areas of the organization. The study seeks to
highlight how strategic integration between corporate guidelines and IT strategies can promote
significant improvements in organizational performance, maximize results and ensure greater
competitiveness in the market. The research initially explores the fundamental concepts of BSP and
ITSP, demonstrating the relevance of each in the organizational context. Next, the IT-BSC is presented
as an effective tool for measuring and managing the strategic alignment between these two spheres.
The methodology used includes a comprehensive literature review and analysis of case studies in
companies that adopted the IT-BSC to integrate their strategic plans. The results indicate that strategic
alignment using IT-BSC contributes to a more holistic view of the organization, promoting better
communication between business and IT areas, in addition to facilitating the identification of
opportunities and mitigating risks. Furthermore, the study reveals that the application of IT-BSC can
lead to greater commitment from stakeholders, a more efficient allocation of resources and the
continuous improvement of organizational processes. The authors conclude that the strategic alignment
between BSP and ITSP, mediated by IT-BSC, not only enhances synergy between areas of the
organization, but also drives innovation and adaptation to changes in the competitive environment. It is
recommended that organizations adopt continuous strategic alignment practices, using tools such as
the IT-BSC, to ensure the cohesion and effectiveness of their strategies in the long term.

Keywords: Strategic alignment. BSP. ITSP. IT-BSC. Information technology management.

1 INTRODUCAO

A elaboracdo de Planos Estratégicos é de suma importancia para as organizagdes
contemporaneas, pois permite a definicdo clara de objetivos e metas, alinhando recursos e esforgos de
forma eficiente e coerente com a missao e visdo da empresa. Em um cenario econémico caracterizado
por rapidas mudancas tecnoldgicas, globalizagdo e intensa competitividade, um Plano Estratégico
robusto proporciona uma vantagem competitiva ao possibilitar a antecipacéo de tendéncias de mercado
e a adaptacéo a novos desafios. De mesma importancia, facilita a tomada de decisdes informadas e
integradas, promovendo a coordenagéo entre diferentes departamentos e niveis hierarquicos; com isso,
assegura que todos os membros da organizacdo estejam alinhados com os objetivos corporativos de
longo prazo. Dessa forma, a implementacéo de Planos Estratégicos ndo apenas otimiza a performance
organizacional, mas também contribui para a sustentabilidade e crescimento continuo da empresa
(OLIVEIRA, 2018).

A elaboracdo de um Plano Estratégico de Tecnologia da Informacado (PET]I) alinhado ao Plano
Estratégico Empresarial (PEE) constitui-se em um desafio para as organizacdes, em especial para
aquelas em que a cultura do planejamento estratégico ndo € tdo evidente, pois neste caso a
possibilidade de ndo ocorrer o alinhamento é grande (OLIVEIRA, 2018).

Tal processo requer uma abordagem cientifica que incorpore metodologias sistematicas e
baseadas em evidéncias para alinhar a Tecnologia da Informacdo (Tl) com os objetivos
organizacionais. Inicialmente, é fundamental realizar uma analise abrangente do ambiente interno e
externo da organizacéo, utilizando ferramentas como anélise SWOT e PESTEL para identificar forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas. Essa andlise deve ser complementada por um levantamento
detalhado das necessidades e expectativas dos stakeholders, bem como uma avaliagédo das tendéncias
tecnoldgicas e de mercado. Com base nesses dados, a formulacdo do PETI deve contemplar a
definicdo clara de metas e objetivos estratégicos, que sejam mensuraveis, alcancaveis e relevantes
para a organizacdo, além de estabelecer indicadores de desempenho (KPIs) para monitorar o
progresso e garantir a eficacia das iniciativas (ALBERTIN; ALBERTIN, 2009).
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Adicionalmente, o desenvolvimento de um PETI deve integrar uma arquitetura de Tl robusta
que suporte a execucdo das estratégias definidas. Isso envolve a criagdo de uma infraestrutura
tecnoldgica flexivel e escalavel, a selecédo de softwares e sistemas adequados e a implementacéo de
praticas de governanca de Tl que assegurem conformidade e seguranca da informagédo. A adogéo de
frameworks amplamente utilizados na governanca e gestdo de TI, como o Control Objectives for
Information and Related Technologies (COBIT) e Information Technology Infrastructure Library (ITIL)
pode ser valiosa para estruturar processos e melhorar a gestdo de servigos e riscos. A capacitacao
continua da equipe de Tl é outro componente essencial, garantindo que os profissionais estejam
atualizados com as novas tecnologias e metodologias emergentes. Torna-se vital promover uma cultura
organizacional que valorize a inovacéo e a colaboracéo, facilitando a integracéo da Tl com as demais
areas da empresa e assegurando que a tecnologia desempenhe um papel estratégico no alcance dos
objetivos corporativos (LAUDON; LAUDON, 2007).

Uma temética chave deste estudo envolve a governanca de Tl, um conjunto de normas e
praticas que regem o setor de Tl da empresa, que deve atender os preceitos organizacionais. Weill e
Ross (2006) conceituam governancga de Tl como a especificacdo dos direitos decisorios e do framework
de responsabilidades para estimular comportamentos desejéveis na utilizacéo da TI.

A governanca de Tl garante que os gestores deste setor apoiem e promovam 0s objetivos
estratégicos da organizagdo, proporcionando um framework para alinhar a Tl com as metas
empresariais, otimizando o uso dos recursos tecnologicos e maximizando o retorno sobre os
investimentos em TIl. Tem como missdo assegurar que 0s riscos associados a tecnologia sejam
devidamente gerenciados, mitigando possiveis ameacas a seguran¢a da informacéo e garantindo a
continuidade dos negdcios. A implementagdo de politicas e processos robustos de governanca de Tl
permite que as empresas adotem novas tecnologias de maneira segura e eficiente, mantendo-se
competitivas no mercado global (FERNANDES; ABREU, 2014).

Ao se abordar sobre governanca de Tl, deve-se apontar que seu ponto central € a melhoria da
tomada de decisdes informadas e baseadas em dados. Com uma estrutura de governanca bem
definida, as organizac6es podem garantir que as decis@es relacionadas a Tl sejam alinhadas com as
melhores praticas e com os interesses de todas as partes interessadas. Isso resulta em uma maior
transparéncia e responsabilidade na gestdo dos recursos tecnolégicos, promovendo a confianga dos
stakeholders e clientes, facilitando a inovag¢@o continua, permitindo que as empresas respondam
rapidamente as mudangas no ambiente de negdcios e aproveitem novas oportunidades tecnoldgicas.
Em ultima andlise, a governanga eficaz de Tl é essencial para a sustentabilidade e o sucesso a longo
prazo das organiza¢fes na era digital (FERNANDES; ABREU, 2014).

A relacao entre o PETI e o PEE é fundamental para o sucesso organizacional, uma vez que o
PETI deve alinhar-se de maneira integral as metas e objetivos delineados no PEE. O gestor de TI
desempenha um papel essencial nesse contexto, atuando como um elo entre a tecnologia e 0s
objetivos empresariais, devendo assegurar que 0s recursos tecnolégicos sejam utilizados de maneira
eficaz e estratégica, promovendo a transformacéo digital, otimizando processos e garantindo que a
infraestrutura de Tl suporte as necessidades do negécio (REZENDE; ABREU, 2002). Este profissional
precisa estar atento as tendéncias tecnolégicas emergentes, avaliando continuamente como estas
podem ser aproveitadas para agregar valor ao negécio, a0 mesmo tempo em que gerencia 0s riscos
associados a seguranca da informacao e continuidade das operagées (LAURINDO, 2008).

O alinhamento entre PETI e PEE séo facilitados pela adocdo do Balanced Scorecard (BSC),
uma metodologia de gestao estratégica que traduz a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto
coerente de objetivos, medidos por indicadores de desempenho em quatro perspectivas principais:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. O PETI utiliza o BSC para definir
e monitorar as metas de Tl, garantindo que as iniciativas tecnologicas contribuam diretamente para o
sucesso da empresa. Portanto, o PETI ndo apenas suporta as operagdes didrias, mas também é um
motor de inovagdo e vantagem competitiva, integrando-se ao PEE para alcancar resultados
sustentaveis e alinhados com a viséo de longo prazo da organizac¢éo. Ao sincronizar os objetivos de Tl
com as metas empresariais através do BSC, a empresa pode assegurar que 0s investimentos em
tecnologia gerem valor mensuravel e continuo, promovendo uma gestdo mais eficiente e eficaz
(KAPLAN, NORTON,1997).
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O IT-BSC (Information Technology Balanced Scorecard) é uma ferramenta estratégica de
gestdo que adapta o BSC tradicional as necessidades especificas da area de TI (HERRERO FILHO,
2005). Seu objetivo é alinhar as iniciativas de Tl com as estratégias corporativas, garantindo que os
investimentos em tecnologia promovam o crescimento e a eficiéncia organizacional. O IT-BSC é
composto pelas quatro perspectivas do BS, porém cada uma com seus préprios objetivos, indicadores,
metas e iniciativas. Essa abordagem integrada permite que os gestores de Tl ndo apenas monitorem
o desempenho técnico e operacional, mas também demonstrem o valor agregado ao negdcio,
promovendo uma viséo total da contribuicdo da Tl para o sucesso organizacional. Ao alinhar a Tl com
a estratégia de negdcios, o IT-BSC facilita a priorizagdo de projetos, a otimizacdo de recursos e a
melhoria continua dos processos, tornando-se um componente essencial para a governanca eficaz de
Tl (HERRERO FILHO, 2005).

O objetivo geral do trabalho é estudar e refletir sobre a importancia do PETI e seu alinhamento
ao PEE, garantindo que a governanga de Tl esteja direcionada e integrada aos propdsitos corporativos
da organizagdo. Como objetivo especifico tem-se a necessidade de entender o papel da Tl através das
dimensfes da gestao de Tl definidas no IT-BSC.

2 METODOLOGIA

De acordo com Gil (2010), trata-se de um estudo com objetivo descritivo e de abordagem
qualitativa, pois foi concebido por intermédio de uma reviséo bibliografica de carater narrativa para
aprofundamento de quatro contextos, definidores das  palavras-chave: “alinhamento estratégico”,
“PEE”, “PETI", “IT-BSC” e “Gestdo da tecnologia da informagao”. Os descritores surgiram com a
formulacdo da questdo norteadora inicial do estudo: como o alinhamento entre os distintos planos
estratégicos de uma organizacéo (PEE, PETI, BSC e IT-BSC) impactam nos processos gerenciais de
tomadas de decis6es?

A base de dados indexados disponibilizada na internet para a busca do material bibliografico
foram o Google Académico, um sistema de buscas refinadas do Google que oferece ferramentas de
buscas de diversas fontes académico-cientificas. Durante o levantamento do material bibliogréfico,
tornou-se necesséario estabelecer critérios de inclusdo e exclusdo destes para o processo de
desenvolvimento textual. Os critérios de inclusdo permitiram a participacéo de textos originais (artigos
cientificos, trabalhos monograficos, dissertacdo de mestrado e tese de doutorado) baseados em
estudos de casos, escritos na lingua portuguesa e publicados preferencialmente nas Ultimas duas
décadas. Os critérios de exclusdo consideraram a néo relagdo com a questdo norteadora da pesquisa
e inconsisténcias com os titulos e resumos dos trabalhos obtidos.

A estratégia da presente reviséo bibliografica foi totalmente atrelada aos objetivos do estudo,
pautada pela problematizacéo aqui trazida. Os processos de identificacdo e triagem foram realizados
em conjunto com todos os pesquisadores envolvidos na pesquisa, para que a discussdo avangasse no
sentido de reconhecer com mais objetividade e agilidade os materiais que se adequassem a questao
norteadora. O trabalho encontra-se estruturado em tdpicos, trazendo um referencial tedrico
fundamentado na anélise da integracdo estratégica entre os objetivos corporativos gerais e as metas
especificas de TI, utilizando o IT-BSC como ferramenta central. Esta abordagem tedrica explora como
0 IT-BSC facilita a traducédo da estratégia organizacional em iniciativas de Tl mensuraveis e alinhadas,
promovendo a sinergia entre as areas de negécios e tecnologia.

Ao investigar os conceitos de alinhamento estratégico e os frameworks de avaliacdo de
desempenho, o estudo oferece uma visdo abrangente sobre as melhores praticas e os impactos
positivos do uso do IT-BSC para maximizar a eficacia organizacional e garantir a implementacao bem-
sucedida das estratégias de Tl alinhadas aos objetivos empresariais.

3 ANALISE INTEGRADA DOS PLANOS ESTRATEGICOS

No atual cendrio corporativo, a andlise integrada dos planos estratégicos emerge como uma
abordagem essencial para a sinergia entre Tl e negécios. Este capitulo explora de forma integrada os
conceitos e a aplicabilidade do PEE, PETI, BSC e IT BSC. Além disso, aborda as principais teorias
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sobre o alinhamento estratégico entre Tl e negécios, destacando a importancia de uma gestdo coesa
e alinhada que potencialize o desempenho organizacional. Sendo assim, o Capitulo 3 visa fornecer
uma compreensao robusta dos métodos e ferramentas que facilitam a convergéncia estratégica,
promovendo uma visao integrada e eficiente na tomada de decisdes corporativas.

3.1 Conceito e Importancia do PEE

O PEE é um documento formal que define a direcdo e as agfes necessarias para que uma
organizacgdo alcance seus objetivos a longo prazo. Este plano inclui a andlise do ambiente interno e
externo, a formulacdo de metas estratégicas, e a definicdo de iniciativas e projetos que irdo guiar a
empresa rumo ao sucesso. A elaboracdo de um PEE comeca com a avaliacdo do contexto em que a
organizagdo opera, sendo importante muitas vezes o uso de ferramentas de andlise de cenério de
mercado (SWOT, PESTEL, entre outras), as quais fornecem uma base soélida para a tomada de
decisdes estratégicas (OLIVEIRA, 2018).

A importancia do PEE reside na sua capacidade de orientar a organizagdo em um caminho
claro e coerente, permitindo que ela se adapte rapidamente as mudancas do mercado e as novas
demandas dos consumidores, conforme apresentado no Quadro 1:

Quadro 1. Etapas de elaboragédo de um PEE.

Analise Situacional

= Awaliacdo Interna

= Awaliacio BExterna (Analise SWOT)

= ldentificacdo de Oportunidades e Ameacas

Definigao de Missao, VWisao e VWalores

= Revisdo da Missdo

= Estabelecimento da Wisdo de Futuro

= Consolidacdo dos Walores Organizacionais

Estabelecimento de Objetivos Estratégicos
= Definicdo de Objetivos de Longo Prazo
= Definicdo de Objetivos de Curto Prazo

Desenvolvimento de Estratéegias

= Formulacdo de Estratégias Corporativas
= Formulac3o de Estratégias Competitivas
= Formulac3o de Estratégias Funcionais

Planejamento de Agbes

= Elaboracio de Planos de Acdo

= Designacido de Responsabilidades
= Estabelecimento de Prazos

Alocagao de Recursos

= Definicdo de Orcamento

= Distribuicdo de Recursos Humanos

= Alocacio de Recursos Materiais e Tecnoldgicos

Implementagao do Plano

= Execucdo das Acdes Planejadas
= Comunicacdo Interna

= Monitoramento da lmplementacdo

Monitoramento e Controle

= Acompanhamento de Indicadores de Desempenho (KPIs)
= Realizacdo de Revisdes Periagdicas

= Ajustes e Corregdes Mecessarias

Avaliagao e Feedback

= Avaliacdo dos Resultados

= Coleta de Feedback

= Revisdo e Atualizacdo do FPlano Estratégico

Fonte: Adaptado de Rohr (2022) e contribui¢cdes analisadas pelos autores.
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O Quadro 1 evidencia que em um ambiente de negdcios cada vez mais complexo e dindmico,
a falta de um plano bem estruturado pode levar a decisdes reativas e descoordenadas, prejudicando a
competitividade e a sustentabilidade da empresa. Ao se estabelecer um PEE eficaz, assegura-se que
todos os membros da organizacdo estejam alinhados com o0s objetivos comuns, promovendo um
esforco coletivo em direcdo as metas estabelecidas. Esta coesao é essencial para a execugdo bem-
sucedida das estratégias delineadas. Outro aspecto caracteristico do PEE é a sua funcéo na alocacéo
eficiente de recursos. Ao definir prioridades claras e focar em areas estratégicas, a empresa pode
direcionar seus recursos financeiros, humanos e tecnolégicos de maneira mais eficaz, evitando
desperdicios e maximizando o retorno sobre os investimentos. Este planejamento também facilita a
identificacdo de necessidades futuras, permitindo que a organizacdo se prepare proativamente para
novos desafios e oportunidades. A capacidade de prever e responder a mudancas com agilidade € um
diferencial competitivo significativo em um mercado globalizado e em constante evolu¢cdo (CARVALHO,
2022).

Trata-se o PEE de um formidavel mecanismo de controle e avaliagdo, permitindo que a
empresa monitore o progresso em relacdo as metas estabelecidas e ajuste suas estratégias conforme
necessério. Este processo de monitoramento continuo, muitas vezes apoiado por indicadores de
desempenho e métricas especificas, garante que a organizacdo permanec¢a no caminho certo e possa
responder rapidamente a qualquer desvio ou obstaculo. A capacidade de adaptar o PEE com base em
feedback e resultados reais é fundamental para manter a relevancia e a eficacia das estratégias
implementadas (CARVALHO, 2022).

3.2 Conceito e Importancia do PETI

O PETI é uma pratica fundamental para alinhar os recursos e capacidades de Tl com os
objetivos estratégicos de uma organizagdo. O conceito do PETI envolve, tal como o PEE, a analise
detalhada do ambiente interno e externo da empresa, contudo identificando oportunidades e ameacas,
além de pontos fortes e fracos no setor de tecnologia (TURBAN et al., 2010). Este planejamento permite
a definicdo de um conjunto claro de metas e iniciativas tecnolégicas que suportam e potencializam a
execucdo da estratégia corporativa. Dessa maneira, o PETI ndo é apenas um plano de acéo para a
area de TI, mas um componente integral da estratégia geral da organizagdo, assegurando que a
tecnologia esteja alinhada com os negécios e contribua diretamente para 0 sucesso competitivo da
empresa.

A contribuicdo do PETI para a governancga de Tl reside em estabelecer processos e politicas
gue asseguram a conformidade com regulamentacdes e melhores préaticas do setor. Um PETI bem
estruturado define claramente as responsabilidades e autoridades dentro da organizacdo, promovendo
uma cultura de responsabilidade e transparéncia na gestdo de recursos tecnoldgicos. Isso é
particularmente importante em um contexto de crescente preocupagédo com a seguranca da informacao
e privacidade dos dados. Com um PETI eficaz, as empresas podem garantir que suas iniciativas de Tl
nao sO estejam alinhadas com seus objetivos estratégicos, mas também estejam em conformidade com
padrdes legais e éticos, protegendo assim a integridade e a reputacdo da organizacdo (BRODBECK et
al., 2012).

O Quadro 2 apresenta um fluxo processual de ac¢des, questionamentos e tomadas de decisbes
para a implementacdo do PETI:
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Quadro 2. Proposta de fluxograma processual de implementacao de um PETI.

Definicao de Objetivos e Metas

Reunido com a alta gestdo para definir objetivos estratégicos de TI
Decisao: Objetivos claros e mensuraveis definidos?

Se nao: Revisar e redefinir objetivos

Se sim: Avancar

Analise de Situagao Atual

Awaliac8o da infraestrutura, sistemas, e processos de Tl existentes

Identificagcdo de pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas (Andlise SWOT)
Decisao: Andlise SWOT cancluida?

Se nao: Completar analise

Se sim: Avancar

Desenvolvimento da Estratégia

Definicdo das iniciativas estratégicas alinhadas com os objetivos
Planejamento de agdes para melhorias e inovacdes em TI
Decisao: Estratégia desenvolvida?

Se nao: Refinar estratégia

Se sim: Avancar

Planejamento de Recursos

Alocacio de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos necessarios
Criacdo de um cronograma de implementacdo

Decisao: Recursos adequados alocados?

Se nao: Ajustar alocacdo de recursos

Se sim: Avancar

Implementacao

Execucdo das iniciativas e acgdes planejadas
Monitoramento continuo do progresso

Decisao: Implementacdo conforme cronograma?
Se nao: Ajustar plano de acio

Se sim: Avancar

Treinamento e Capacitagao

Treinamento da equipe sobre novas tecnologias e processos
Awaliac8o da efetividade do treinamento

Decisao: Equipe capacitada?

Se nao: Reforgcar treinamento

Se sim: Avancar

Monitoramento e Avaliagao

Acompanhamento dos indicadores de desempenho
Avaliacdo periodica dos resultados obtidos
Decisao: Resultados satisfatérios?

Se nao: Revisar e ajustar plano estratégico

Se sim: Avancar

Ajustes e Melhoria Continua

Realizacido de ajustes necessdirios com base na avaliacdo
Implementacdo de melhorias continuas

Decisadao: PETI ajustado e melhorado?

Se nao: Continuar ajustes

Se sim: Avancar

Encerramento e Documentagao
Documentacdo do processo de implementacio
Encerramento formal do projeto

Decisao: Documentacdo completa?

Se nao: Completar documentacio

Se sim: Finalizar

Fonte: Adaptado de Rezende (2001) e contribuicbes analisadas pelos autores.

Ao analisar o0 Quadro 2, observa-se que a importancia do PETI reside na sua capacidade de
fornecer uma viséo de longo prazo para a gestao de recursos tecnoldgicos, facilitando a priorizacdo de
investimentos em tecnologia que geram maior valor para a organizacdo. Em um ambiente de neg6cios
dindmico e em constante evolucéo, as empresas que possuem um PETI bem desenvolvido sdo mais
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ageis e adaptaveis, conseguindo responder rapidamente a mudan¢cas no mercado e nas exigéncias
dos clientes. Além disso, o PETI ajuda a mitigar riscos associados a obsolescéncia tecnolégica e a
falhas em projetos de Tl, ao mesmo tempo que promove a eficiéncia operacional e a inovacéo continua.
Através de uma gestao proativa dos recursos de Tl, as organiza¢cdes podem reduzir custos, melhorar
a qualidade dos servicos e produtos, e aumentar a satisfacdo dos stakeholders (REZENDE, 2001).

3.3 Fundamentos do IT-BSC nas Organiza¢des

Os fundamentos do IT-BSC sdo essenciais para alinhar a estratégia de Tl com os objetivos
organizacionais e otimizar a performance empresarial. Tal estratégia parte dos principios do BSC
tradicional, introduzido por Kaplan e Norton, especificamente para a gestdo de TI, destacando a
importancia de integrar a Tl no planejamento estratégico das organiza¢des. Esta metodologia promove
a visao totalitaria da Tl (financeira, cliente, processos internos, e aprendizado e crescimento). Ao fazer
isso, permite que os gestores de Tl acompanhem e melhorem ndo apenas o desempenho técnico, mas
também o impacto da Tl na satisfa¢é@o do cliente, na eficiéncia dos processos internos e na capacidade
de inovacgédo e crescimento da organizagdo (OLIVEIRA, 2018).

A perspectiva financeira no IT-BSC focaliza a contribui¢cdo da Tl para os objetivos econémicos
da organizag&o. Isso inclui a analise de custos operacionais, retorno sobre investimentos em tecnologia
e a eficiéncia financeira de projetos de Tl. Um gerenciamento eficaz nessa perspectiva garante que a
Tl ndo seja vista apenas como um centro de custo, mas como um facilitador estratégico de valor
econdmico. Por exemplo, a implementacao de sistemas de automacao e a otimizagao de infraestrutura
de Tl podem reduzir significativamente os custos operacionais e melhorar a margem de lucro. Assim,
0 IT-BSC ajuda as organizacg@es a justificarem investimentos em Tl com base em métricas financeiras
claras e tangiveis (GONCALVES, 2009).

Na perspectiva de clientes, o IT-BSC enfatiza a importancia de atender e superar as
expectativas dos usudrios finais de Tl, sejam eles clientes internos ou externos. Medir a satisfacdo do
cliente, a qualidade do servico e a confiabilidade dos sistemas de Tl s8o aspectos cruciais dessa
perspectiva. Melhorar a experiéncia do usuario, garantir tempos de resposta rapidos e oferecer servigos
inovadores sdo algumas das formas pelas quais a Tl pode agregar valor direto aos clientes, bem como
aos processos internos da organizagdo. Este foco no cliente ndo apenas melhora a percepcéo e a
utilizacdo dos servicos de TI, mas também reforca o papel da TI como parceiro estratégico na entrega
de valor ao cliente, impulsionando a competitividade e a diferenciagdo no mercado e trazendo
aprendizado e crescimento para os diversos setores da empresa (OLIVEIRA, 2018).

3.3.1 Acordos de Nivel de Servigo (SLA) como Instrumento de Alinhamento

A inclusdo do tema SLA (Acordo de Nivel de Servigo) em um estudo sobre o alinhamento entre
o PEE e o PETI, alinhado ao IT-BSC, é fundamental para garantir a eficacia e a coeréncia das
estratégias organizacionais. Os SLAs sao elementos decisivos na definicdo dos padrfes de
desempenho esperados da Tl em relacéo aos objetivos empresariais, proporcionando um mecanismo
tangivel para medir o alinhamento estratégico. Ao integrar os SLAs no contexto do IT-BSC, é possivel
estabelecer métricas claras e mensuraveis que permitem acompanhar o desempenho da Tl em relagéo
as metas empresariais, identificar areas de desalinhamento e orientar a tomada de decisdes
estratégicas para otimizar os investimentos em tecnologia e maximizar o valor agregado ao negécio.
Portanto, abordar o SLA em estudos sobre o alinhamento entre PEE, PETI e IT-BSC oferece uma visao
abrangente e pragmatica sobre como as estratégias de Tl podem ser alinhadas de forma eficaz aos
objetivos organizacionais, contribuindo para o sucesso e a competitividade da empresa (FERREIRA,;
PERINI BARCELLOS; SANTOS, 2021).

Estes sdo contratos formais que estabelecem os padrées de desempenho esperados entre a
area de Tl e as outras areas da organizagdo. Dentro do contexto do IT-BSC, os SLAs podem ser
integrados como métricas-chave para avaliar o desempenho da Tl em relagdo aos objetivos
estratégicos do negdcio. Do ponto de vista da relevancia estratégica, os SLAs ndo apenas definem
expectativas claras em termos de servico e desempenho, mas também garantem que os investimentos
em TI estejam alinhados com as necessidades e prioridades do neg6cio. Ao estabelecer metas
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mensuraveis e acordadas entre as partes interessadas, 0os SLAs facilitam a comunicacéo eficaz entre
a equipe de Tl e os demais setores da organizagdo, promovendo assim uma cultura de transparéncia
e responsabilidade (SILVA, 2020).

Quanto a integracéo com o IT-BSC, os SLAs podem ser incorporados como indicadores-chave
de desempenho (KPIs) na perspectiva de Processos Internos. Ao monitorar e medir o cumprimento dos
SLAs, a organizagcdo pode avaliar diretamente o impacto da Tl nos processos operacionais e, por
extensao, nos resultados estratégicos do negécio. Isso permite uma avaliagao objetiva do alinhamento
entre as iniciativas de Tl e os objetivos empresariais, fornecendo insights valiosos para ajustes e
melhorias continuas. No entanto, é importante reconhecer os desafios na definicao e gestao de SLAs,
incluindo a necessidade de especificacbes claras, a comunicacdo eficaz das expectativas e a
capacidade de monitorar e relatar o desempenho de forma precisa e oportuna. Além disso, os SLAs
devem ser revisados regularmente para garantir que continuem alinhados com as mudangas nas
necessidades do negécio e nas capacidades da TIl. Ao considerar os SLAs como parte integrante do
alinhamento estratégico entre o PEE e o PETI, as organiza¢bes podem fortalecer sua capacidade de
aproveitar a0 maximo o0s investimentos em Tl e impulsionar o sucesso empresarial a longo prazo
(SILVA, 2020).

A meta do SLA na dimensdo do usuério é garantir a satisfacdo e a qualidade do servico
prestado pela area de Tl, conforme percebido pelos usuérios finais da organizacdo. Isso implica em
estabelecer par@metros e padr6es de desempenho que atendam as expectativas e necessidades dos
usuarios, garantindo que os servicos de Tl sejam entregues de forma eficiente, eficaz e dentro dos
prazos acordados. Dentro dessa dimenséo, o SLA pode incluir métricas relacionadas a disponibilidade
dos sistemas, tempo de resposta a solicita¢cdes de suporte, tempo de resolucdo de incidentes, tempo
de resposta em processos de negoécio suportados por Tl, entre outros aspectos que afetam diretamente
a experiéncia do usuario final (FERREIRA; PERINI BARCELLOS; SANTOS, 2021).

Portanto, o SLA visa assegurar que a Tl esteja alinhada com as necessidades e expectativas
dos usudrios, promovendo assim a satisfacdo e a produtividade no uso dos sistemas e servigos de
tecnologia dentro da organizagdo. Além disso, 0 monitoramento e o cumprimento dessas metas
também contribuem para a constru¢éo de uma relagédo de confianca entre a &rea de Tl e 0s usuarios,
fortalecendo o alinhamento estratégico entre a tecnologia da informacéo e os objetivos do negécio.

Os SLAs e os SLOs (Objetivos de Nivel de Servigco) sdo ambos componentes importantes na
gestdo e garantia de qualidade dos servicos prestados, especialmente na area de Tl. Estabelece-se
como relacdo entre os dois tipos de servicos (MARQUES, 2006):

> Definicdo e Compromisso: o SLA estabelece formalmente os termos e condi¢bes do servi¢co
a ser fornecido, incluindo os padrbes de desempenho esperados, responsabilidades das partes
envolvidas e procedimentos para lidar com possiveis violages. Por outro lado, o SLO é uma
medida quantitativa ou qualitativa dos servigos, definindo objetivos especificos a serem
alcancados. Enquanto o SLA é um contrato entre o provedor de servi¢os e o cliente, o SLO é
uma meta interna que o provedor de servigos se compromete a alcancar.

» Medicdo e Monitoramento: os SLAs geralmente incluem métricas e indicadores de
desempenho que sao monitorados regularmente para garantir o cumprimento dos termos
acordados. Os SLOs, por sua vez, sdo os alvos ou objetivos que guiam essa medicdo. A
medicdo do desempenho em relacdo aos SLOs ajuda a determinar se 0s servi¢os estdo sendo
entregues conforme o esperado e se estdo em conformidade com o0s compromissos
estabelecidos nos SLAs.

> Relacdo Hierarquica: os SLAs podem abranger multiplos SLOs, com diferentes niveis de
prioridade e importancia. Por exemplo, um SLA pode especificar diferentes objetivos de tempo
de resposta para diferentes tipos de solicitagbes de servico. Os SLOs sédo, portanto,
componentes que contribuem para o cumprimento do SLA geral.

> Ajustes e Melhorias: a medicdo do desempenho em relacdo aos SLOs permite identificar
areas onde 0s servigos ndo estdo atendendo aos padrdes desejados. Isso pode levar a ajustes
Nnos processos, agdes corretivas ou mesmo revisdes nos proprios SLAs para garantir que os
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objetivos sejam realistas e alcancaveis. A medi¢@o continua do desempenho em relacéo aos
SLOs também é essencial para a melhoria continua dos servigos prestados.

Os SLAs estabelecem os termos do servico e os compromissos entre provedor e cliente,
enquanto os SLOs sé@o os objetivos de desempenho que guiam a medicdo e monitoramento do
cumprimento desses termos. Eles estéo intrinsecamente relacionados na gestéo eficaz dos servigos,
garantindo que as expectativas dos clientes sejam atendidas e mantendo um alto padréo de qualidade
na entrega dos servigos de TI.

3.3.2 Metodologias e Ferramentas Gestdo de Servicos IT-BSC

As metodologias e ferramentas de Gest@o de Servigos associadas ao IT-BSC séo projetadas
para alinhar as operagbes de Tl com as metas estratégicas da organizagao, garantir a eficiéncia
operacional e maximizar o valor entregue aos stakeholders. O ITIL € um conjunto de praticas
detalhadas para o gerenciamento de servigos de Tl que foca no alinhamento dos servigos de Tl com
as necessidades do negdcio. Ele fornece uma estrutura para governanga de Tl, gerenciamento de risco,
controle de mudancas e melhoria continua. Utiliza-se o ITIL frequentemente em conjunto com o IT-BSC
para garantir que os processos de Tl sejam eficazes e eficientes, suportando diretamente os objetivos
estratégicos da organiza¢do (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007).

A Figura 1 apresenta como o ITIL é colaborativo para a gestdo tatica e operacional em vista
de alcancar o alinhamento estratégico com os negécios:

Figura 1. Ciclo de vida do ITIL V3.

Fonte: adaptado de Martins et al. (2010).
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O ITIL existe desde a década de 1980, quando foi criado como um guia de recomendacdes
para empresas de informatica e telecomunicacbes no Reino Unido, mas é usado até hoje como
referéncia por empresas e profissionais de Tl do mundo todo. Trata-se de um conjunto de melhores
praticas para operacfes de gestdo de servicos em Tl como: gerenciamento de servico, incidente,
mudanca, capacidade, nivel de servigo, seguranga e para alinhamento com o negécio da empresa, 0
enfoque mira o cliente e a qualidade (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007).

A Figura 1 demonstra o ciclo de vida do ITIL V3, composto por 27 processos e divide-se em
cinco fases: estratégia de servigo (service strategy), desenho de servico (service design), transicédo de
servigo (service transition), operacdo de servigo (service operation) e melhoria continua de servico
(continual service improvement). O ITIL V3 inclui todos os processos da versédo ITIL V2,
complementando-os com 12 novos processos e integrando-os num ciclo de feedback continuo,
denominado ciclo de vida do ITIL V3 (MARTINS et al., 2010).

Na Estratégia de Servico, as necessidades do negdécio sdo compreendidas e as estratégias
sdo desenvolvidas. No Desenho de Servigo, 0s servicos sdo projetados com base nas estratégias
estabelecidas. A Transicdo de Servico envolve a implementacdo de mudancgas e a transi¢cdo de novos
servicos para a operacdo. A Operagcdo de Servico assegura que 0s servicos estejam disponiveis,
eficientes e em conformidade com os requisitos acordados. A Melhoria Continua de Servico promove
a revisdo e aprimoramento continuos dos servi¢os, garantindo sua relevancia e valor para o negécio
ao longo do tempo. Esses estagios formam um ciclo continuo de planejamento, desenvolvimento,
implementacéo, operacdo e aprimoramento dos servigos de Tl (MARTINS et al., 2010).

Outra vantagem desse conceito é que a ITIL ndo é uma ferramenta ou solugdo, € uma estrutura
flexivel que pode ser adaptada as necessidades de gestdo de projetos da empresa, mas sem perder a
gualidade dos servicos oferecidos, ndo € um produto palpavel que pode ser instalado é apenas usado
para orientagcdo (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007).

A sequir, tem-se de forma sistematizada como o ITIL possibilita o alinhamento entre Tl e
negoécio de varias maneiras (FREITAS, 2010):

>» Entendimento das necessidades do negdcio: o ITIL promove uma abordagem centrada no
cliente, enfatizando a compreensédo das necessidades do negocio e dos clientes finais. Ao
adotar processos como Gerenciamento de Servico de Negocios (Business Service
Management), a Tl pode alinhar seus servigos com os objetivos e prioridades do negécio.

» Foco naentrega de valor: o ITIL ajuda a Tl a se concentrar na entrega de valor ao negécio,
garantindo que os servi¢os de Tl sejam alinhados com os requisitos e expectativas do negécio.
Isso é feito através da definicao clara de servigos, acordos de nivel de servigo (SLAS) e métricas
de desempenho que sdo orientadas para o valor que 0s servigos proporcionam ao negoécio.

>» Melhoria continua dos processos: o ITIL fornece um conjunto de melhores praticas para o
gerenciamento de servi¢cos de TI, incluindo processos como Gerenciamento de Incidentes,
Gerenciamento de Problemas e Gerenciamento de Mudangas. Ao implementar e melhorar
continuamente esses processos, a Tl pode aumentar sua eficiéncia, reduzir custos e garantir
que os servicos de Tl suportem efetivamente as necessidades do negdcio.

» Comunicacéo e colaboracédo: o ITIL promove a comunicacéo e colaboracéo entre as equipes
de Tl e as outras areas do negécio. Isso é alcancado através da definicdo clara de papéis e
responsabilidades, da criacdo de processos de gerenciamento de servicos que envolvam
diferentes partes interessadas e da implementagdo de mecanismos de comunicacao eficazes,
como portais de autoatendimento e sistemas de gerenciamento de incidentes.

Evidencia-se que o ITIL possibilita o alinhamento entre Tl e neg6cio ao promover uma
abordagem centrada no cliente, focada na entrega de valor, na melhoria continua dos processos e na
comunicacao e colaboracgéo entre as equipes de Tl e as outras areas do negdcio. Isso ajuda a garantir
que os servicos de Tl suportem efetivamente as necessidades e prioridades do negécio.

O COBIT é uma estrutura de boas préaticas para a governanca e gestdo de TI, criada pela
Information Systems Audit and Control Association (ISACA). Ele fornece um modelo abrangente que
ajuda as organizacgdes a alcancarem seus objetivos estratégicos e de governanca de Tl. COBIT pode
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ser integrado ao IT-BSC para monitorar e medir o desempenho de Tl, garantir a conformidade e otimizar
0 uso dos recursos de Tl (PEREIRA; FERREIRA, 2015).

O COBIT 2019 introduz um conjunto de sete principios orientadores: 1- Atender as
necessidades dos stakeholders; 2- Cobrir a empresa end-to-end; 3- Aplicar um framework integrado 4-
Capacitar com um enfoque integrativo; 5- Habilitar um ambiente cultural, 6- Adaptar-se dinamicamente
e; 7- Fornecer governanga digital. Cada um desses principios serve como diretrizes para a aplicagao
eficaz do COBIT na governanca de TI. Por outro lado, as versfes anteriores do COBIT, como o COBIT
5 e o COBIT 2019 (também conhecido como COBIT 2019), focam em processos especificos. Por
exemplo, o COBIT 5 identifica processos-chave, como: avaliar, planejar e organizar; adquirir e
implementar; entregar e suportar; monitorar, avaliar e avaliar o desempenho. Por exemplo, o principio
"Atender as Necessidades dos Stakeholders" pode ser associado ao processo de Avaliacdo, pois este
visa entender e atender as necessidades e expectativas dos stakeholders. Da mesma forma, o principio
"Aplicar um Framework Integrado” esta relacionado ao processo de Planejamento e Organizacéo, onde
0 uso integrado de frameworks como o0 COBIT é essencial para uma governanca eficaz de Tl (NEVES,
2023).

Ao relacionar os principios do COBIT 9 com os processos das versdes anteriores, € possivel
obter uma compreensdo mais integrativa sobre governanca de TI. Neste sentido, a Figura 2 apresenta
o0 COBIT alinhado para as préticas de governanca e gestédo de TI:

Figura 2. COBIT integrado ao BSC

PerspeCtiVa Incrementar o RO| ‘\ Reduzir os Custos t
Financeira [ '
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. profissionais de TI recursos de mercado
Aprendizado
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Fonte: adaptado de Movimento GNU (2013)*.

1 Disponivel em: https://movimentognu.wordpress.com/category/3-gestao-de-ti/
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A Figura 2 apresenta o alinhamento entre Tl e neg6cio como uma das areas de foco do COBIT,
0 que pode ser alcancado de varias maneiras:

» Mapeamento de Objetivos de Negdcio para Objetivos de TI: o COBIT facilita o alinhamento
ao estabelecer uma estrutura para mapear os objetivos de negécio da organizacdo para 0s
objetivos de TI. Isso significa que cada iniciativa de TI é direcionada para apoiar e atingir metas
especificas do negdcio.

» Governancade TI: o COBIT fornece diretrizes claras para a governanca de TI, garantindo que
a estratégia de Tl esteja alinhada com a estratégia geral do negécio. Isso é alcancado através
do estabelecimento de estruturas de governanca que definem papéis, responsabilidades e
processos para tomar decisdes relacionadas a investimentos em Tl e gerenciamento de riscos.

> Entrega de Valor: o COBIT enfatiza a entrega de valor através da TI. Isso significa que os
investimentos em Tl s&do avaliados ndo apenas em termos de custo e desempenho técnico,
mas também em sua capacidade de contribuir para os objetivos estratégicos do negécio e gerar
valor tangivel.

» Medicdo de Desempenho: o COBIT fornece um conjunto abrangente de métricas para medir
o desempenho dos processos de Tl. Essas métricas podem ser alinhadas com as métricas de
desempenho do negécio, permitindo uma avaliagdo precisa do impacto da Tl nos resultados
organizacionais.

» Gestao de Riscos: o COBIT ajuda a garantir que os riscos relacionados a Tl sejam
identificados, avaliados e gerenciados de acordo com as tolerancias de risco da organizacao.
Isso garante que os investimentos em TI estejam alinhados com a apeténcia ao risco do
negécio e que os riscos associados a Tl ndo comprometam 0s objetivos organizacionais.

Fica evidente que o COBIT possibilita o alinhamento entre Tl e negécio ao estabelecer uma
estrutura clara para o gerenciamento de Tl, garantindo que os investimentos em TI estejam alinhados
com 0s objetivos estratégicos do negdcio e contribuam para a entrega de valor.

Existem varias ferramentas de software desenvolvidas especificamente para implementar o
BSC, que podem ser adaptadas para o IT-BSC (FIGUEIRA, 2017). Exemplos incluem: IBM Cognos,
BSC Designer, e QuickScore. Essas ferramentas facilitam a criagdo, monitoramento e analise de
indicadores de desempenho chave (KPIs) relacionados as quatros perspectivas do IT-BSC, permitindo
a visualizacdo de dados em dashboards interativos, facilitando a tomada de decisGes baseada em
dados.

Em conjunto com as metodologias e ferramentas apresentadas, a ado¢ao de praticas de gestao
de projetos, como PMBOK (Project Management Body of Knowledge) e Agile, pode complementar o
IT-BSC, especialmente em projetos de desenvolvimento e implementacdo de Tl. Ferramentas de
monitoramento e gestdo de desempenho, como SLAs (Service Level Agreements) e KPIs (Key
Performance Indicators), também sdo requeridas para avaliar a eficdcia dos servicos de Tl em
alinhamento com os objetivos estratégicos. A combinacdo dessas metodologias e ferramentas
possibilita uma gestdo de servicos de Tl robusta, eficiente e alinhada aos objetivos estratégicos das
organizacfes (FIGUEIRA, 2017).

Entende-se de acordo com Kallas (2005) que o ITIL e COBIT séo bastante diferentes entre si.
O COBIT tem mais afinidade com auditoria de processos e controles e o ITIL se aproxima mais do
gerenciamento de servicos de Tl (FREITAS, 2010). Enquanto a COBIT se preocupa em orientar as
organizacfes na implementacédo, operacdo e melhoria dos processos de governanca e gestédo de Tl, a
ITIL oferece orientacdes de boas préaticas para a gestao e execucao de servicos de Tl, sob a perspectiva
da geragdo de valor ao negécio. O COBIT diz “o que” é o ITIL explica “como”, ambos servem como
guias hoje no mercado, pois, sdo complementares, ndo concorrentes. Eles servem de referéncia, e ndo
€ obrigatério o uso de todos os seus aspectos, pois, pode ser que algumas préaticas ndo se apliquem a
empresa ou precisa de ajustes.

A Figura 3 apresenta essa perspectiva integrativa de funcionalidade do ITIL e COBIT:
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Figura 3. ITIL e COBIT como ferramentas de governanca de TI.
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Fonte: adaptado de Palma (2014).

De acordo com a Figura 3, ITIL e COBIT apresentam semelhancas e diferencas em seus
escopos, focos e abordagens. O ITIL se concentra no gerenciamento de servicos de Tl, enquanto o
COBIT abrange a governanca e o gerenciamento de TI. Especificamente, o ITIL oferece orienta¢des
detalhadas e operacionais sobre como fornecer e gerenciar servicos de Tl, ao passo que o COBIT
proporciona uma visdo estratégica e holistica sobre como alinhar e governar as atividades de Tl com
os objetivos e requisitos do negocio (BARBOSA; LIMA, 2011).

O foco do ITIL esta no valor e na qualidade dos servicos de Tl para clientes e partes
interessadas, enfatizando a satisfacdo do cliente e a exceléncia do servico. Em contraste, o COBIT
enfatiza o desempenho e a conformidade das atividades e recursos de TI, voltado para a organizacéo
e os reguladores, com o objetivo de melhorar o desempenho do negdcio e a gestéo de riscos. O ITIL
também adota uma abordagem orientada a processos, definindo processos, fungdes e atividades
especificas para cada estagio do ciclo de vida do servigco, enquanto o COBIT segue uma abordagem
orientada a objetivos, estabelecendo objetivos, praticas e habilitadores especificos para cada dominio
da estrutura de governanca e gerenciamento de TI. Por fim, o ITIL segue uma légica linear e sequencial,
enquanto o COBIT adota uma légica circular e iterativa (BARBOSA; LIMA, 2011).

Com a Tl, a empresa ganha, para uma administracdo mais eficaz, ferramentas que facilitam o
planejamento financeiro e que contribuem para uma gestao integra da e responsavel dos recursos,
ganhando melhorias nos processos e maior transparéncia. Essa transparéncia foi o grande incentivador
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da Governanca de Tl para que os investimentos possam ter um elemento a mais para os gestores
adquirirem confianca dos clientes.

3.4 Governancade TI

A governanca corporativa passa a necessita do suporte de Tl em diversos momentos
decisérios para garantir o alinhamento estratégico, a transparéncia e a eficiéncia operacional
(LAURINDO; ROTONDARO, 2011). Em particular, a governanca corporativa requer o suporte de Tl
durante a implementagdo e monitoramento de controles internos para garantir conformidade com
regulamentacgdes e padrbées. A Tl desempenha um papel fundamental na gestéo de riscos corporativos,
na integridade dos dados financeiros e operacionais, ha comunicacgdo eficaz com partes interessadas
e na facilitacdo de processos de tomada de decisdo baseados em informagfes precisas e oportunas.
A integracdo efetiva entre governanga corporativa e Tl € essencial para promover uma cultura de
responsabilidade, transparéncia e gestéo eficaz dos recursos corporativos (IBGC, 2024).

Antes de especificar o interesse do tépico, vale trazer que existem “7 Ps” da governancga
corporativa, que representam os principios fundamentais que sustentam uma governanca eficaz,
incluindo: Propésito, Pessoas, Processos, Performance, Posi¢do, Preparacéo e Precaucdo. Cada "P"
aborda uma dimenséo crucial da governanca, desde a definicdo clara dos objetivos da empresa
(Propdsito) até a consideragéo dos riscos e oportunidades futuras (Precaucdo). Com o entendimento
destes principios, possibilita-se a constru¢do de um guia abrangente para a gestdo estratégica e o
monitoramento continuo das préticas de governanca em uma organizagdo, garantindo transparéncia,
responsabilidade e sustentabilidade a longo prazo (KALLAS, 2005).

O IT-BSC pode ser considerado como um meio para alcancar e monitorar varios aspectos dos
“7 Ps” da governanca corporativa. Por exemplo, na perspectiva de Processos Internos, o IT-BSC se
concentra em garantir a eficiéncia e eficacia dos processos de T, alinhando-os com os objetivos
organizacionais (Propdsito). Na perspectiva de Performance, o IT-BSC fornece métricas quantitativas
e gualitativas para avaliar o desempenho da Tl e sua contribuicdo para os resultados empresariais,
apoiando assim a dimens&o de Performance da governanca corporativa. O IT-BSC € uma ferramenta
que pode ser integrada aos principios dos “7 Ps“ para promover uma governanga corporativa sélida e
alinhada com os objetivos estratégicos da organizagédo (KALLAS, 2005).

Segundo Freitas (2010) com o crescimento da TI, houve grande alteragcdo na forma das
organizac®es trabalharem. Essas mudancas nos processos de negécios sao observadas em todos os
setores da empresa, fazendo com que os funcionarios consigam entender a importancia dessas
alteragfes. Atualmente € usual que os processos de tomada de decisdo sejam baseados em software
e tecnologia, por isso a solu¢do para essas mudancgas estd na Governanca de TI. Na esséncia, a
Governanca de Tl determina quem toma as decisfes. E, para que ocorra essa tomada de deciséo, sdo
necessarias informacdes, controles, processos e procedimentos. Todo um conjunto (framework) de
responsabilidades é utilizado para estimular comportamentos esperados na utilizagao de TI, de acordo
com Fernandes e Abreu (2014).

A governanca de TI é organizada de forma a estabelecer estruturas, processos e mecanismos
de controle que garantam a eficacia, transparéncia e conformidade das atividades de Tl com os
objetivos estratégicos da organizacdo. Geralmente, esse processo € liderado por um comité executivo
ou conselho de governanca, que define as diretrizes e politicas de Tl alinhadas com a estratégia
organizacional. Este comité é apoiado por uma estrutura de governanca que inclui papéis como o CIO
(Chief Information Officer) e o CISO (Chief Information Security Officer), responséaveis pela
implementacdo e monitoramento das politicas de TIl. Além disso, sdo estabelecidos processos de
avaliacdo e controle, como auditorias internas e externas, para garantir a conformidade e a eficacia das
praticas de governanca de TI (MAGALHAES, 2023).

Para Weill (2006) hoje, quanto mais rapido for o uso da informacgéo, mais eficaz é a gestéo e o
direcionamento da area de Tl e do negdcio para o sucesso. Controlar os objetivos da area de
tecnologia, alinhar as estratégias, definir expectativas e medidas de desempenho, viabilizar e gerenciar
recursos, definir prioridades, direcionar as atividades de Tl e gerenciar os riscos sdo algumas das
possibilidades que a Governanca de Tl traz para a empresa, que podem ser vistas na Figura 4:
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Figura 4. Melhores praticas no contexto da governanca de TI.
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A Figura 4 contextualiza como as organizagfes estabelecem as melhores préaticas de
governanca de Tl através de um processo estruturado que envolve a definicdo de politicas,
procedimentos e diretrizes para garantir que a Tl seja gerenciada de forma eficaz e alinhada aos
objetivos do negécio. Isso geralmente comeca com a adocdo de frameworks reconhecidos
internacionalmente, como COBIT e ITIL, ja explicados, e que fornecem um conjunto de diretrizes e
boas praticas para o gerenciamento de TI. Isso possibilita que as organizacSes adaptem esses
frameworks as suas necessidades especificas, levando em consideracdo o tamanho, a estrutura e a
complexidade da organizacdo, bem como suas metas e objetivos estratégicos. Isso envolve a
customizacdo de processos e procedimentos para refletir as nuances do ambiente organizacional e a
definicdo de métricas e indicadores de desempenho para monitorar e avaliar o progresso em direcao
aos objetivos de governanca de TI WEILL; ROSS, 2006).

As organizacdes estabelecem as melhores praticas de governanca de Tl através do
envolvimento das partes interessadas relevantes, incluindo membros da alta administracéo,
proprietarios de processos de negécios e profissionais de Tl (FERNANDES; ABREU, 2014). Isso
garante que as politicas e diretrizes de governanca de Tl sejam alinhadas com os objetivos estratégicos
do negdcio e que haja um compromisso organizacional com a sua implementacdo e manutencdo. As
organizacfes adotam mecanismos de monitoramento e controle para garantir a conformidade com as
politicas e procedimentos estabelecidos, bem como para identificar areas de melhoria continua. Essa
abordagem iterativa e colaborativa permite que as organizac8es adaptem suas praticas de governanca
de Tl as mudancas no ambiente de negécios e as evolucdes na area de tecnologia da informacéo,
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garantindo que a Tl continue a agregar valor ao negécio de forma eficaz e eficiente (WEILL; ROSS,
2006).

3.5 Teorias sobre o Alinhamento Estratégico entre Tl e Nego6cios

Existem vérias teorias que buscam explicar e fornecem diretrizes para o alinhamento
estratégico entre Tl e negdcios. Uma das teorias mais influentes é a "Teoria da Contingéncia”, que
sugere que o alinhamento entre Tl e negdcios deve ser adaptado as circunstancias especificas de cada
organizagdo. Isso implica que nao existe uma abordagem Unica para o alinhamento estratégico, mas
sim que a estratégia de Tl deve ser moldada de acordo com fatores contextuais, como a industria, a
cultura organizacional e a estratégia de negocios (NEGRINI; SIMONETTO, 2021; LAURINDO;
ROTONDARO, 2011).

Outra teoria relevante é a "Teoria da Dependéncia de Recursos", que destaca a importancia
dos recursos de Tl para o sucesso organizacional. Segundo essa teoria, 0 alinhamento estratégico
ocorre quando a Tl fornece recursos que sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis por
outras organizaces. Isso sugere que o alinhamento estratégico depende da capacidade da Tl em
fornecer recursos que sejam criticos para a vantagem competitiva da organizagdo (CARVALHO, 2010).

A "Teoria da Coevolucédo" sugere que o alinhamento estratégico entre Tl e negdcios é um
processo dindmico e continuo de adaptacdo muatua. De acordo com essa teoria, a estratégia de Tl e a
estratégia de negdcios evoluem em conjunto ao longo do tempo, em resposta as mudancas no
ambiente externo e interno da organizacao. Isso destaca a importancia de uma abordagem flexivel e
iterativa para o alinhamento estratégico, onde a colaboracéo entre as areas de Tl e negdcios é
essencial para identificar e aproveitar oportunidades de inovagéo e transformacéo digital (COELHO;
CAMARA; BRASIL, 2014).

Vale ressaltar que a governanca de Tl pode ser vista como uma teoria que aborda a intersecao
entre Tl e os negoécios (FERNANDES; ABREU, 2014). A governanga de Tl refere-se aos processos,
estruturas organizacionais e politicas que garantem que a Tl suporte e promova 0s objetivos e as metas
da organizacgéo, o que lhe confere pressupostos de teoria. Ao considerar a governan¢a de Tl como uma
teoria, é possivel examinar como as decisdes sobre Tl sdo tomadas dentro de uma organizagdo, como
os recursos de Tl sdo gerenciados e como a Tl é alinhada com os objetivos de neg6cio (WEILL; ROSS,
2006). Seu subsidio tedrico contempla o estudo de frameworks, modelos e praticas recomendadas que
orientam a maneira como as organiza¢fes planejam, implementam e monitoram suas iniciativas de TI.

A governanca de Tl abrange uma série de areas, incluindo gestao de riscos, conformidade
regulatéria, gestao de projetos de TI, gestdo de recursos de Tl e alinhamento estratégico entre Tl e
negoécios. Como tal, € uma teoria que explora como a tecnologia pode ser utilizada de forma eficaz para
impulsionar o sucesso organizacional e como as decisfes relacionadas a Tl devem ser integradas as
estratégias de negoécio mais amplas (WEILL; ROSS, 2006).

Também se atenta enquanto teoria quanto a integracao entre o alinhamento estratégico de Tl
e os principios da Gestao Estratégica de Recursos (GER) de TI, fundamental para o sucesso das
organizac6es modernas. O alinhamento estratégico de Tl visa garantir que as iniciativas tecnolégicas
estejam em sintonia com o0s objetivos e necessidades do negécio. Isso envolve entender
profundamente os processos e metas da organizacdo para direcionar os investimentos em Tl de
maneira eficiente, garantindo que os recursos tecnoldgicos sejam utilizados de forma a maximizar o
valor para a empresa. Por outro lado, os principios da GER de Tl fornecem uma estrutura para a gestdo
eficaz dos recursos de Tl ao longo de todo o seu ciclo de vida, desde a aquisi¢cao até a disposicao, o
que inclui aspectos como a alocacdo eficiente de recursos, a gestdo de riscos, a seguranca da
informacao e a conformidade regulatéria, todos alinhados com os objetivos estratégicos da
organizacdo. Assim, a integracé@o desses dois conceitos permite que as empresas utilizem a tecnologia
de forma estratégica, agregando valor ao negécio e impulsionando a competitividade no mercado
(CAVALCANTE, 2000).
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3.5 Andlise do Alinhamento Estratégico entre Negécios e Tecnologia da Informacéo

A Andlise do Alinhamento Estratégico € uma pratica fundamental no campo da gestao
estratégica. Ela se concentra em avaliar o quao bem as atividades e objetivos de uma organizacao
estdo alinhados com sua estratégia geral. Imagine a estratégia como um plano de navegacédo e o
alinhamento como garantir que todas as partes do navio estejam direcionadas na mesma direcao
(FONSECA, 2003).

Essa analise examina como os diversos elementos da organizagdo, desde 0s recursos
humanos até as operagfes didrias, contribuem para os objetivos estratégicos de longo prazo. A Ti
configura-se como um recurso capaz de suportar o negocio das empresas, proporcionando agilidade,
mobilidade e suporte a tomada de decisdo (AFFELDET; VANTI, 2009). Ao desenvolver o alinhamento
estratégico, identificam-se lacunas entre o que uma empresa planeja alcancar e o que realmente esta
sendo feito, permitindo ajustes para garantir que todos os esfor¢os estejam sincronizados na busca dos
objetivos estratégicos.

3.5.1 Diagno6stico do Alinhamento entre PEE E PETI

O diagnostico do alinhamento entre o Plano Estratégico Empresarial (PEE) e o Plano
Estratégico de Tecnologia da Informacéo (PETI) garante que os objetivos de Tl estejam alinhados com
0s objetivos gerais da organizacao, conforme é listado abaixo (AFFELDET; VANTI, 2009):

» Revis@o dos Planos Estratégicos: deve-se revisar detalhadamente tanto o PEE quanto o
PETI para entender claramente os objetivos, metas e iniciativas de cada um.

> Entrevistas e Consultas: conducéo de entrevistas com os principais stakeholders das areas
de negdcios e de Tl para entender suas percepcdes sobre o alinhamento entre os planos
estratégicos. Isso pode incluir executivos, gerentes de departamento, lideres de equipe e
outros envolvidos na elaboracgéo e execucéo dos planos.

>» Analise Comparativa: comparar os objetivos e metas do PEE com os do PETI, identificando
areas de convergéncia e divergéncia entre os dois planos.

> Avaliacdo de Recursos e Capacidades de TI: analisar os recursos de Tl disponiveis,
incluindo pessoal, orcamento, infraestrutura e tecnologias, em relagdo as necessidades
delineadas no Plano Estratégico de TI. Verificar se os recursos sao adequados para apoiar a
realizacédo dos objetivos estratégicos da organizagéao.

» Avaliacdo de Impacto e Contribui¢&o: avaliar como as iniciativas de TI contribuem para a
consecucdo dos objetivos empresariais. Isso pode incluir a identificacdo de projetos de TI
especificos e como eles estdo alinhados com as metas de negécios.

> ldentificacdo de Lacunas e Desafios: identificar quaisquer lacunas ou desafios no
alinhamento entre os planos estratégicos e as possiveis causas subjacentes a essas lacunas.

> Desenvolvimento de Recomendag¢des: desenvolver recomendacdes para melhorar o
alinhamento entre o PEE e o PETI, para que se possa ajustar 0s planos existentes, realocacéo
de recursos, revisdo de processos ou implementacdo de novas tecnologias.

> Implementacdo de Melhorias: implementar as recomendacdes desenvolvidas, garantindo o
comprometimento e o envolvimento dos principais stakeholders de ambas as areas, de modo
a garantir que as mudancas propostas sejam eficazes e sustentaveis.

» Monitoramento e Revisdo Continua: estabelecer mecanismos para monitorar continuamente
o alinhamento entre os planos estratégicos, avaliar o progresso em relacdo as metas
estabelecidas e fazer ajustes conforme necessario para garantir que o alinhamento seja
mantido ao longo do tempo.

As organizac¢des podem realizar um diagndstico abrangente do alinhamento entre o PEE e o
PETI e tomar medidas para garantir que a Tl esteja adequadamente alinhada com os objetivos de
negocios da organizacao.
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3.5.2 Ferramentas e Técnicas Utilizadas para Medir o Alinhamento Estratégico

Existem varias ferramentas e técnicas utilizadas para medir o alinhamento estratégico em uma
organizagdo, tais como: o BSC, Andlise SWOT, Andlise de Lacunas, Diagnéstico Organizacional
(Questionarios e Entrevistas), Avaliagdo de Desempenho e Indicadores-chave de Desempenho,
Anédlise de Cadeia de Valor, Benchmarking e Analise de Custos e Beneficios, por exemplo (FERREIRA;
SOGABE, 2021).

O BSC pode ser considerado uma ferramenta estrutural que traduz a visao e a estratégia da
organizacdo em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que fornecem a estrutura para
um sistema de medicdo e gestdo estratégica, fornecendo uma visdo equilibrada do desempenho
organizacional. As perspectivas de analise oferecem uma estrutura abrangente que permite as
organizagfes avaliarem ndo apenas os resultados financeiros, mas também os impulsionadores
subjacentes do desempenho, como satisfacéo do cliente, eficiéncia operacional, inovacéo e capacidade
de aprendizado e crescimento (ZIMERMMANN, 2014).

A Figura 5 esquematiza como o BSC permite a resposta para quatro questdes béasicas do
desempenho organizacional:

Figura 5. Estrutura para a traducéo da estratégia em termos operacionais.
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Fonte: Adaptado de Martins; Turrioni (2002).

De acordo com Martins e Turrioni (2002) as quatro perspectivas do BSC equilibram os objetivos
de curto e longo prazos, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as
medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas:

1) Perspectiva Financeira: Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da
empresa, focada em gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade de
negocios. O uso do BSC nao conflita com essa meta vital. Na realidade, o BSC permite tornar
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0s objetivos financeiros, como lucratividade, retorno dobre os ativos e aumento de receita,
explicitos, e ajusta-los as unidades de negécios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e
crescimento.

2) Perspectivado Cliente: Identifica os seguimentos de clientes e mercados nos quais a unidade
de negécios competira e as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo.
Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfagdo do cliente, a retencdo de clientes,
a aquisicdo de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes)
nos segmentos-alvo.

3) Perspectiva dos Processos Internos: Identifica os processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de negdcios
ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado
e satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.

4) Perspectivas de Aprendizado e Crescimento: Identifica a infraestrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos
processos internos identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E
improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes
e processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa
competicdo global exige que as empresas melhorem continuamente sua capacidade de
oferecer valor a clientes e acionistas.

O que fica evidente € que BSC cria uma estrutura e uma linguagem para comunicar a missao
e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e
futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com o0s vetores desses resultados, 0s
executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas
na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo (MARTINS; TURRIONI, 2002).

Zimermmann (2014) ressalta que o BSC ajuda a traduzir a estratégia em medidas tangiveis e
objetivas, estabelecendo uma conexao clara entre as metas estratégicas de longo prazo e as atividades
diarias da organizac¢do. Ao alinhar objetivos em todas as perspectivas do BSC, as organiza¢des podem
monitorar seu progresso em direcao a realizacdo da visdo estratégica de uma maneira mais equilibrada
e integrada. Isso permite que os lideres identifiquem &reas de sucesso e oportunidades de melhoria,
ajustando continuamente suas estratégias e alocagfes de recursos para melhor atender as demandas
em evolu¢do do mercado e dos stakeholders.

A Analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) também é uma técnica que
identifica os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas que afetam uma organizacao,
ajudando a determinar onde a estratégia atual esta alinhada ou desalinhada com as realidades internas
e externas. Este instrumento permite que a empresa avalie seu desempenho atual em relagdo aos
objetivos estratégicos, destacando areas de sucesso e areas que precisam de melhoria. Ao fornecer
uma andlise das oportunidades e ameacas do ambiente externo, a analise SWOT permite que a
organizacdo, por intermédio do BSC, ajuste sua estratégia para aproveitar ao maximo as oportunidades
e mitigar os riscos (TEIXEIRA, 2023).

Embora o campo da administracéo estratégica tenha-se desenvolvido e crescido em muitas
direcBes diferentes, trabalhos recentes continuam a usar o modelo SWOT como peca central ha criacdo
de estratégias.

O Quadro 3 apresenta questionamentos para a elaboracdo da Anélise SWOT:
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Quadro 3. Questionamentos relevantes para o desenvolvimento de analise SWOT.

a) Forcas : Determine os pontos fortes de sua organizacio. Isto deveria ser de ambos seus

clientes intermos e externos. Nio seja humilde; seja tho pragmdtico quanto possivel.

Questoes basicas :

»  Hi qualquer vantagem sem igual ou distinta que faz sua organizacio se destacar?

« O gue faz com gue os clientes escolham sua organizacdo ao inveés da concorrente?

+ Hi qualguer produto ou servicos que o concorrente nio pode tmitar (agora e no
futuro)?

b) Fraguezas : Determine as [raquezas de sua organizaciio, nao somente de seu ponto de
vista, mas ltambém, o mais importante, de seus clientes. Embora possa ser dificil para a
orzamizacio reconhecer suas fraquezas, € melhor encarar a realidade |, sem procrastinar.
Questoes basicas :

+  Existem operacies ou procedimentos gque podem ser melhorados?

« Mo gue ou por que seus concorrentes operam melhor que a sua organizacio?

«  Existe algo inoperante da qual sua empresa deveria estar ciente?

«  Seus concorrentes tem um certo segmento de mercado conguistado?

¢) Oportunidades : Outro fator importante € determinar como sua organizacio pode

continuar a crescer dentro de seu mercado. Afnal, oportunidades estdo em todo lugar, tais

como mudancas na tecnologia, politica sovernamental, padries sociais. Questdes hasicas :

+  Onde e quats sd30 as oportunidades atrativas dentro do sea mercado?

»  Exste alguma nova tendéneia surgindo dentro do mercado?

+  Quals as perspectivas futuras da sua empresa que possam vir a descrever novas
oportunidades?

d) Ameacas : Ninguém gosta de pensar em ameacas, mas nos ainda temos de enfrenta-las,

apesar do fato que elas sio fatores externos que estio fora de nosso controle. E vital estar

preparado e enfrentar as ameacas durante situacdes de turbuléneia. Questies basicas :

+ O gue seu concorrente estd fazendo que estd suprimindo seu desenvolvimento
organizacional?

«  Existe alguma mudanca na demanda do consumidor, que pede por novas exigéncias de
seus produtos e servigos?

« As mudancas tecnologicas estio afetando sua posicio dentro do mercado?

Fonte: Adaptado de Weihrich (1982) apud Martins; Turrioni (2002).

A contribuicdo da anélise SWOT estd em correlacionar os fatores externos e internos para criar
uma matriz estratégica, o que faz sentido no ambito corporativo. As quatro combina¢des sdo chamadas
de: a) MAXI-MAXI (Forcas e Oportunidades), que correlaciona as forcas e oportunidades da
organizacdo, determinando como tal organizacdo deve se esforcar em maximizar suas forcas para
capitalizar em novas oportunidades; b) MAXI-MINI (Forcas e Ameacas), indicando as forcas da
organizacdo na consideracdo de ameacas de competidores, pois se espera que no espaco corporativo
deva haver esforgos para utilizar-se das forgcas para aparar ou minimizar as possiveis ameagas; d)
MINI-MAXI (Fraquezas e Oportunidades), que traz a combinacéo entre fraguezas da organizagcdo no
arranjo com as oportunidades, o que possibilita gerar esforgos para conquistar e reforcar as fraquezas
da organizacao fazendo o maximo possivel em qualquer nova oportunidade; d) MINI-MINI (Fraquezas
e Ameacas), uma combinacdo que mostra as fraquezas da organizagdo em comparagcdo com as
correntes ameacas externas, sendo uma importante estratégia defensiva para minimizar as fraquezas
internas da organizacdo e evitar ameacas externas (MARTINS; TURRIONI, 2002).
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Teixeira (2023) também descreve que a utilizacdo da analise SWOT como uma ferramenta de
medicdo de desempenho estratégico possibilita que as organizacfes desenvolvam estratégias mais
eficazes e adaptaveis, alinhadas com suas capacidades internas e as realidades do ambiente externo.
Isso ocorre porgue a andlise SWOT né&o apenas avalia o desempenho atual, mas também identifica
areas de melhoria e riscos potenciais que podem afetar o sucesso futuro da organizacdo. Ao considerar
esses fatores ao planejar e executar suas estratégias, as organizagfes podem melhorar sua
capacidade de alcancar e manter uma vantagem competitiva sustentavel em um ambiente de negécios
em constante mudanga.

Por exemplo, se uma empresa identifica que possui uma for¢a significativa em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e uma oportunidade emergente no mercado para produtos inovadores, isso
indica um alinhamento estratégico forte. No entanto, se a andlise revela que ha uma ameaca de novos
concorrentes e uma fraqueza em termos de eficiéncia operacional, isso pode indicar areas onde a
estratégia precisa ser ajustada para garantir um alinhamento mais eficaz com os objetivos de longo
prazo da organizagao.

A Andlise de Lacunas (Gap Analysis) € outra ferramenta que compara o desempenho atual
de uma organizacdo com seu desempenho desejado, identificando as lacunas entre onde a
organizacéo esta e onde ela quer estar estrategicamente (SAVKIN, 2020). Essa andlise envolve a
avaliacdo detalhada dos objetivos estratégicos e metas da organizacdo, bem como a identificacdo dos
recursos, capacidades e processos necesséarios para alcanca-los. Ao entender essas lacunas, as
organizagfes podem desenvolver planos de agéo para fechar as lacunas e alinhar suas atividades e
recursos com suas metas estratégicas, melhorando assim sua eficacia e competitividade (SILVA
JUNIOR; MORAIS; AZEVEDO FILHO, 2024).

O Quadro 4 apresenta etapas da analise de lacunas quando aplicadas ao processo de
execucao da estratégia:

Quadro 4. Etapas da analise de lacunas.

Etapa de Anilise Etapa de Descrigdo Automagdo de softwaren

1. Identificacdo de
lacunas. Objetivos e seu

Selecione uma meta no mapa estratégico. Use
estado.

indicadores alinhados para comparar o estado atual (0 = Semaforos. Alertas automaticos no
valor real do indicador) e o estado desejado (o valor BSC Designer.

Pe ta a fazer: Ond
e T IOR zalvo do indicador).

estamos agora?

2. Anilise de Causa raiz.

Anglise de lacunas. ;
o Mapeie suas descobertas em um

diagrama de espinha de peixe. No
BSC Designer, use um mapa
separado.

Analise os motivos da lacuna (va fundo o suficiente
Pergunta a fazer: Quais  para encontrar motivos reais). Anote suas descobertas
S30 as razoes para essa para manter um registro para futuras analises.
lacuna?

3. Plano de melhoria.
Agdes corretivas.

X Defina um plano de resposta. Crie uma nova meta para = Adicione novos objetivos ao mapa
Pergunta a ser feita:
Como podemos
melhorar?

© mapa estratégico ou adicione uma iniciativa. estratégico. Use uma Estrutura OKR]

Fonte: Adaptado de Savkin (2020).
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A Analise de Lacunas, segundo Savkin (2020) é uma ferramenta importante por possibilita uma
revisdo de execucdes estratégicas. Vai levar o gestor a desenvolver algumas ideias chaves do projeto
como um todo, sugerindo-se que este deva: 1- Preparar seu mapa estratégico - quantificar metas de
tendéncia e de resultado; 2- Encontrar as lacunas — observar os indicadores com diferencas
significativas entre o valor atual e a meta (por exemplo, indicadores na zona vermelha); 3- Analisar os
motivos das lacunas, anotar esses motivos e retorne a eles durante a proxima reviséo; 4- Preparar
um plano de resposta — um software de execucdo de estratégia como o BSC Designer para
automatizar as etapas da andlise de lacunas pode ser colaborativo.

A etapa de Diagnostico Organizacional visa formar uma compreensdo de como a
Organizacdo empenha esforgos para cumprir suas atribuicdes, os resultados alcancados e os desafios
a serem superados. O plano estratégico nao deve ser elaborado do zero; é fundamental considerar os
esfor¢os realizados anteriormente como insumos. Portanto, € essencial recuperar as principais licdes
aprendidas nos ciclos anteriores de planejamento e estudar os planos ja existentes em areas como
tecnologia da informacéo e comunicagdo, gestdo de pessoas, projetos e processos (ZIMERMMANN,
2015).

Uma pratica considerada Gbvia no ambiente privado, mas muitas vezes negligenciada, € a
andlise das opinides e percepc¢des dos clientes e do publico-alvo sobre o desempenho de suas funcdes.
E essa andlise que deve guiar o salto de qualidade desejado, os objetivos a serem definidos e as
melhorias a serem priorizadas. Também é essencial captar a visdo das liderancas sobre a organizacao.
Para isso, é necessario realizar entrevistas semiestruturadas com toda a alta administracdo e lideres
setoriais, com o objetivo de criar, a partir de percepc¢6es individuais, um documento consolidado que
delineie a proposta de futuro para a instituigcdo.

Para conduzir essas entrevistas, podem ser utilizados questionarios com perguntas ou
questdes semiestruturadas, abordando os seguintes topicos: razao de ser e visao de futuro, resultados
institucionais, qualidade e organizacdo dos processos de trabalho, qualidade dos servigos,
formalidades e qualidade da comunicacdo, gestdo de pessoas, cultura e clima organizacional,
tecnologias utilizadas, infraestrutura disponivel e disponibilidade de recursos. As entrevistas permitem
uma comunicacdo direta e aprofundada, possibilitando a exploracdo de questdes complexas e a
obtencao de feedback detalhado. Por outro lado, os questionérios podem atingir um grande nimero de
respondentes e fornecer dados quantitativos para andlise estatistica. Ambas as abordagens sao
fundamentais para identificar areas de alinhamento e desalinhamento estratégico, bem como para
entender as necessidades e expectativas das partes interessadas, contribuindo assim para a avaliacao
integral do desempenho estratégico da organizacdo (ZIMERMMANN, 2015).

A Avaliacdo de Desempenho e Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) permitem o
acompanhamento e andlise de métricas de desempenho organizacional para determinar se os objetivos
estratégicos estdo sendo alcancados. Tornam-se essenciais para a andlise e medicéo do desempenho
estratégico de uma organizacdo por diversos motivos: os KPIs sdo selecionados com base nos
objetivos estratégicos da empresa, o que os torna indicadores diretos do progresso em direcdo a esses
objetivos. Eles oferecem uma maneira tangivel de medir o sucesso e identificar areas que precisam de
melhoria ou ajustes para manter o alinhamento estratégico. A avaliacdo de desempenho utiliza esses
KPIs como métricas para comparar o desempenho atual com metas e benchmarks pré-definidos. Essa
comparacdo ajuda a identificar lacunas entre onde a organizacdo estd e onde deseja estar
estrategicamente, fornecendo insights valiosos para ajustes e realinhamentos estratégicos necessarios
para o sucesso a longo prazo.

Martins (2024) especifica que as organizagdes usam indicadores-chave em multiplos niveis; é
possivel defini-los para toda a organizagdo, para equipes especificas e até para pessoas, dependendo
das métricas a serem monitoradas. Um bom indicador-chave de desempenho pode informar se vocé
esta no caminho certo para atingir os seus objetivos estratégicos. Assim como a maioria dos objetivos,
um indicador-chave de desempenho eficaz deve ser especifico e mensuravel. O proposito deste
recurso é dar uma noc¢éao clara do que a sua equipe quer alcancar e do prazo para tal, assim como a
maneira pela qual isso serd medido. Um bom indicador-chave: a) ajuda a cumprir os seus objetivos
estratégicos; b) fundamenta o planejamento de recursos; c) € mensuravel; d) monitora algo que pode
ser controlado e influenciado; d) conecta as métricas aos objetivos estratégicos; €) da aos membros da
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equipe uma nocédo clara de como os projetos deles contribuem para o alcance dos objetivos da
empresa.

As métricas de negécios sdo maneiras quantificaveis de medir o0 seu progresso em direcdo a
objetivos de negocios especificos. Depois de definir um indicador-chave, use-as para monitorar se este
esta progredindo ou ndo em direcdo ao seu objetivo final, conforme exemplificado no Quadro 5:

Quadro 5. Métricas relevantes para cada departamento da sua organizagao.

Meétricas Financeiras Métricas de Vendas

* Receitarecorrente anual

* Taxa de conversao
¢ Retencao de receita liguida

) * Numero de transagoes perdidas para a concorréncia
« Margem de lucro liquido

* Penetracao de mercado
« Lucros antes de juros, impostos, desvalorizagao e amortizacao

¢ Capital de giro

. Métricas Relacionadas ao Cliente
¢ Fluxo de caixa
+ Net Promoter Score

Métricas de Marketin
¢ + Custo de aquisicao de cliente

* Leads qualificados + Satisfacdo dos clientes

* Taxa de conversao de leads + Retencio de clientes

+ Sequidores nas midias sociais » Evasio de clientes

* Downloads de contetdo » Nimero total de clientes pagantes

* Taxa de cliques em e-mails + Nimero de novos clientes

* Visibilidade da marca

Meétricas Relacionadas a Pessoas ou Recurso Humanos Meétricas de Processos e Operacionais
s Taxa de retencao de funciondrios * Tempo total de execucao
+ Satisfacdo dos funcionarios « Numero de tiquetes abertos para reclamagoes ou bugs

+ Taxa de competitividade salarial * Metricas de cadeia de suprimentos, como dias de vendas pendentes

Fonte: Adaptado de Martins (2024).

Depois de definir qual o objetivo a organizacao visa alcancar e as métricas que se pretendem
chegar 14, cria-se o indicador-chave de desempenho. A utilizacdo do acrénimo SMART serve para
garantir que o indicador-chave seja quantificavel, especifico e realizavel. SMART € um acrénimo em
inglés que significa: Specific (Especifico); Measurable (Mensuravel); Achievable (Alcangével); Realistic
(Realista) e Time-bound (com prazos determinados).

Certificar-se de que as metas importantes incluem todos os componentes SMART pode
demandar mais tempo do que definir metas comuns, mas o valor gerado pelas metas SMART
compensa o tempo adicional dedicado ao processo de defini-las. As metas ndo devem ser algo que o
gestor simplesmente esquece apds estabelecé-las, pois sdo parte fundamental do processo de
planejamento de projetos. Um aspecto fundamental e inicial € que havera clareza na comunicacao e
no alinhamento. Quando a equipe de projeto sabe exatamente onde precisa chegar, seus membros se
sentem motivados e alinhados como um time. Profissionais que entendem como seu trabalho individual
contribui para os objetivos corporativos mais amplos sentem-se duas vezes mais motivados do que
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aqueles que ndo tém essa compreensédo. Portanto, estabelecer e compartilhar metas SMART pode
aumentar a motivacao de toda a equipe. Além disso, as metas SMART proporcionam clareza sobre o
sucesso do projeto, evitando-se que a comunicacgéo fique vaga ou confusa. Ao fornecer clareza sobre
0 percurso e a linha de chegada, sabe-se exatamente 0 que quer alcancar e 0 prazo em que espera
gue isso aconteca. Trata-se de metas realistas e alcancaveis, com potencial de mensuragdo para
entender se foram ou néo atingidas (GENTIL FILHO; RANGEL; MEIRINO, 2019).

A Andlise de Cadeia de Valor trata-se de uma técnica que analisa as atividades internas de
uma organizacdo para identificar onde o valor é criado e onde ocorrem as ineficiéncias ou
desalinhamentos. Tal andlise permite uma compreenséo detalhada de como as atividades internas de
uma organiza¢&o contribuem para a criagcao de valor para o cliente e, por consequéncia, para o alcance
dos objetivos estratégicos. Ao desdobrar os processos de negdécios em atividades distintas e analisar
o valor agregado em cada etapa, as empresas podem identificar pontos fortes, ineficiéncias e areas de
oportunidade ao longo da cadeia de valor.

Pedra (2023) coloca que a cadeia de valor € um conceito importante que esta no cerne da
gestao estratégica. O BSC é uma metodologia de analise de desempenho que busca medir e relatar
os resultados de uma empresa ou negécio, e por meio da analise de desempenho do BSC, os gestores
podem acompanhar e avaliar a cadeia de valor, tracar metas e identificar oportunidades de melhoria.
O uso da cadeia de valor na andlise BSC ajuda os gestores a monitorarem e analisar as principais
areas de uma empresa, tornando-se uma ferramenta essencial para o crescimento da organizagao.

O BSC é um dos principais indicadores econémicos para a analise da cadeia de valor, pois
ajuda a analisar o valor e o rendimento financeiro da empresa. O uso da cadeia de valor na analise
BSC permite que os gestores analisem os resultados de cada area da empresa de forma agregada.
Assim, os gestores podem tomar as medidas necessarias para melhorar o desempenho da empresa,
alcancando seus objetivos e metas estratégicas (PEDRA, 2023).

A Figura 6 apresenta todos os segmentos envolvidos na formacdo de uma cadeia de valor:

Figura 6. Os elementos de analise de uma cadeia de valor.

Infra estrutura

Gestao de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnologico

Aquisicao e Compras

Atividades de Apoio

Logistica

Logistica | Marketing

de Entrada de Saida e Vendas

Atividades Primarias

Fonte: Adaptado de Becher (2021).
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A andlise da cadeia de valor e 0 BSC sédo ferramentas complementares que, quando
integradas, oferecem uma visao holistica e estratégica da organizacdo. Enquanto a analise da cadeia
de valor foca em identificar e otimizar as atividades que criam valor ao longo dos processos internos, o
BSC traduz a visdo e a estratégia organizacional em um conjunto de objetivos e indicadores de
desempenho balanceados entre diferentes perspectivas. Juntas, essas metodologias permitem que as
empresas alinhem suas operagfes taticas com suas metas estratégicas, promovendo uma gestao mais
eficiente e eficaz. Ao compreender e aplicar esses conceitos, as organizagbes podem melhorar seu
desempenho, aumentar a satisfagdo dos clientes e garantir uma vantagem competitiva sustentavel no
mercado. Dessa forma, a integracéo da andlise da cadeia de valor com o BSC nédo apenas fortalece o
planejamento e execucéo das estratégias empresariais, mas também facilita 0 monitoramento continuo
do progresso e a adaptagdo as mudancas do ambiente de negdcios.

O Benchmarking € uma ferramenta fundamental na andlise e medi¢do do desempenho
estratégico porque permite as organiza¢des compararem seu desempenho com o de outras empresas
lideres em seu setor ou em setores similares. Ao identificar as melhores praticas e padrées de
desempenho das organiza¢gBes de referéncia, as empresas podem estabelecer metas realistas e
mensuraveis para melhorar seu proprio desempenho estratégico. O benchmarking fornece dados
valiosos sobre lacunas de desempenho, &reas de oportunidade e pontos de melhoria, permitindo que
as organizagfes ajustem suas estratégias de acordo com as melhores préaticas do mercado.

Bampi e Diel (2013) explicam que ao adotar uma abordagem de benchmarking, as empresas
podem entender melhor o contexto competitivo em que operam e identificar maneiras de otimizar sua
eficiéncia, qualidade e eficicia. Essa comparacao direta com os concorrentes e lideres do setor fornece
uma referéncia tangivel para avaliar 0 sucesso e 0 progresso das iniciativas estratégicas da
organizagdo. O benchmarking ndo apenas ajuda a medir o desempenho estratégico, mas também
serve como uma ferramenta proativa para impulsionar a melhoria continua e a exceléncia operacional,
alinhando as estratégias organizacionais com as melhores praticas do mercado.

O benchmarking para um BSC pode ajudar a melhorar o desempenho e a qualidade, melhorar
a inovacao e a criatividade, aumentar a satisfacdo e a lealdade do cliente e fortalecer a vantagem
competitiva e a diferenciagdo. Ao aprender como adotar ou adaptar métodos e padrbes ao contexto e
necessidades, surgem diferentes abordagens e ideias pode gerar novos indicadores e solu¢des para
os desafios e oportunidades organizacionais. Atender ou superar as expectativas e preferéncias dos
clientes pode ajudar a reter clientes, atrair novos clientes e aumentar a participagdo no mercado. Por
fim, criar valor e entregar resultados pode ajuda-lo a se destacar da multiddo, aumentando a
lucratividade e a sustentabilidade. O Benchmarking atrelado ao BSC também pode apresentar algumas
dificuldades, como acessar ou verificar as informacfes de parceiros de benchmarking, lidar com
complexidade e diversidade, evitar complacéncia ou imitacdo e gerenciar tempo e recursos. Esses
desafios podem dificultar a localizagdo de dados confiaveis, a comparacédo de contextos e métricas, o
reconhecimento de seus proprios pontos fortes e fracos e a garantia de que suas atividades de
benchmarking valham a pena (BAMPI; DIEL, 2013).

A Andlise de Custos e Beneficios € uma ferramenta imprescindivel na medicdo do
desempenho estratégico, pois permite uma avaliacdo sisteméatica dos investimentos feitos em relacéo
aos resultados obtidos. Ao analisar os custos associados a implementacdo de uma estratégia
especifica, a organizacdo pode determinar se os recursos estdo sendo alocados de forma eficaz e
eficiente para atingir os objetivos estratégicos. Isso ajuda a garantir que a estratégia escolhida seja
viavel financeiramente e que os recursos estejam sendo direcionados para areas que proporcionem 0s
maiores beneficios em relagdo aos custos.

Trata-se de uma andlise que fornece uma base objetiva para a tomada de decisdes
estratégicas, permitindo que os lideres organizacionais comparem diferentes opcdes estratégicas e
identifiquem aquelas que oferecem o melhor retorno sobre o investimento. Isso ajuda a priorizar
iniciativas estratégicas e a alocar recursos de maneira mais eficaz, garantindo que a organizacao esteja
focada nas atividades que impulsionam o progresso em direcdo aos seus objetivos estratégicos de
longo prazo.
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Essas sdo apenas algumas das muitas ferramentas e técnicas disponiveis para medir o
alinhamento estratégico em uma organizacdo. A escolha das ferramentas e técnicas mais apropriadas
dependera das necessidades especificas da organizacdo e do contexto em que ela opera.

3.6 Papel do IT-BSC no Alinhamento Estratégico

O IT-BSC desempenha um papel fundamental no alinhamento estratégico ao fornecer uma
estrutura abrangente para traduzir os objetivos estratégicos da organizacdo em metas e métricas
especificas de tecnologia da informagédo. Esta ferramenta permite que as areas de Tl compreendam
claramente como suas atividades contribuem para 0s objetivos gerais da empresa, garantindo assim
que os recursos de Tl sejam alocados de forma eficaz e alinhados com as prioridades estratégicas
(GONCALVES, 2011).

Ponto fundamental é que o IT-BSC ajuda a estabelecer uma conexao direta entre os objetivos
estratégicos de negdcios e as iniciativas de tecnologia da informacao. Ao alinhar as metas de Tl com
0s objetivos organizacionais, as equipes de Tl podem priorizar suas atividades de acordo com o valor
que agregam a empresa como um todo, garantindo um uso eficiente dos recursos. Também é uma
estratégia que fornece um mecanismo de feedback continuo, permitindo que as equipes de TI
monitorem o desempenho de suas iniciativas e facam ajustes conforme necessario para garantir que
estejam alinhadas com a estratégia organizacional em evolucdo. (FREITAS et al., 2013).

O aspecto funcional € que o IT-BSC facilita a comunicacdo e o alinhamento entre as areas de
negécios e tecnologia, promovendo uma compreensdo compartilhada dos objetivos estratégicos e das
contribui¢cdes da Tl para alcanca-los e, com isso, a superar “gargalos” organizacionais por promover
uma cultura de colaboracéo e cooperacao entre as diversas partes interessadas (FREITAS et al., 2013).

3.7 Organizagdes que Utilizam o IT-BSC para Alinhar Tl e Neg6cios

Nos ultimos anos, organizagfes brasileiras tém adotado o IT-BSC como uma ferramenta
estratégica para alinhar Tl e negécios devido a crescente complexidade e importancia da tecnologia no
ambiente corporativo. A transformacéo digital e a rapida evolucdo tecnolégica exigem que a Tl ndo seja
apenas um suporte operacional, mas uma parceira estratégica que impulsiona a inovacdo e a
competitividade. Muitas empresas perceberam que a falta de alinhamento entre Tl e negécios resulta
em ineficiéncias, projetos mal direcionados e perda de oportunidades de mercado. O IT-BSC ajuda a
integrar a visdo e os objetivos da Tl com os objetivos gerais da organizag&o, proporcionando uma
abordagem estruturada para medir e gerenciar o desempenho de Tl em termos de valor agregado aos
negdcios (TAROUCO; GRAEML, 2011).

Os autores supracitados explicam que o contexto econdmico e competitivo brasileiro,
caracterizado por um mercado dindmico e em constante mudanca, pressionou as organizacfes a
buscarem maior eficiéncia e eficacia na utilizagcdo dos recursos de TI. O IT-BSC oferece uma visdo
balanceada e multidimensional, permitindo que as empresas brasileiras gerenciem melhor seus
investimentos em TI, garantindo que cada iniciativa tecnolégica esteja alinhada com as prioridades
estratégicas da empresa. Com a implementacdo do IT-BSC, as organiza¢cbes podem monitorar
continuamente o impacto da TI nos resultados de negdcios, facilitando ajustes rapidos e precisos em
suas estratégias para responder as demandas do mercado e maximizar o retorno sobre os
investimentos em tecnologia.

O Quadro 6 traz alguns exemplos praticos de organizacdes brasileiras que utilizam o IT-BSC
para alinhar Tl e negdcios. Maiores informag8es poderdo ser encontradas nos seguintes trabalhos:
Banco do Brasil (KITAYAMA, 2015); Petrobras (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010); Embratel
(MARTINS; CRUZ; DEL CORSO, 2011); VALE (ARAUJO; RAMOS, 2013).
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Quadro 6. Empresas precursoras do IT-BSC no Brasil.

BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil utiliza o IT-BSC como parte de sua estratégia para garantir gque seus
investimentos em Tl suportem os objetivos de negdcios. A organizacdo foca em areas como
melhoria da qualidade do servigo, inovacdo tecnoldgica e eficiéncia operacional, utilizando
metricas de desempenho para monitorar e ajustar suas iniciativas de TI.

PETROBRAS

A Petrobras, uma das maiores empresas de energia do Brasil, utiliza o IT-BSC para alinhar seus
projetos de Tl com a estratégia corporativa. A empresa foca em dreas como seguranca da
informacéo, suporie & operacéo de negocios e inovacéo tecnologica. O uso do IT BSC permite
que a Petrobras monitore o desempenho de seus sistemas de Tl e garanta que estejam alinhados
com os objetivos estratégicos da empresa.

EMBRATEL

A Embratel, uma das principais empresas de telecomunicagdes do Brasil, também adota o IT-
BSC para garantir que suas iniciativas de Tl estejam alinhadas com a estratégia de negocios. A
Embratel, desta forma, consegue monitorar a eficiéncia operacional, a inovacéo tecnoldgica e a
qualidade do servigco, assegurando que suas operacbes de Tl suportem seus objetivos
estratégicos.

VALE

AVale, uma das maiores empresas de mineracdo do mundo, implementou o IT-BSC para alinhar
seus esforcos de Tl com os objetivos estratégicos de negdcios. A empresa foca em dreas como
ofimizacio de processos, seguranca da informacfo e suporte & tomada de decisdo, utilizando o
IT BSC para medir e ajustar o desempenho de suas iniciativas de TI.

Fonte: Banco do Brasil (KITAYAMA, 2015); Petrobras (FILGUEIRAS; BARROS; GOMES, 2010);
Embratel (MARTINS; CRUZ; DEL CORSO, 2011); VALE (ARAUJO; RAMOS, 2013).

Os exemplos trazidos demonstram como grandes organizacdes brasileiras utilizam o IT-BSC
para assegurarem que suas operacdes de Tl estejam alinhadas com as estratégias de negocios,
melhorando a eficiéncia, a qualidade do servigo e a inovacgdo tecnoldgica.

4 RESULTADOS

Os resultados apresentados surgem das trés indagacfes que balizaram a questdo norteadora
do estudo e os respectivos objetivos delineados: as implicagcbes praticas para as organizagdes no
alinhamento entre PEE e PETI; recomendacdes para melhorar o alinhamento estratégico entre Tl e
negocios, e; sugestdes para a implementacéo eficaz do IT-BSC

4.1 Implicag8es Praticas para as Organizagdes no Alinhamento entre PEE e PETI

Desenvolver o alinhamento entre o PEE e PETI tem implicacdes praticas significativas para as
organizacfes. Primeiramente, este alinhamento garante que os investimentos em TI estejam
diretamente contribuindo para os objetivos e metas de negécio, otimizando recursos e evitando
desperdicios. A Tl deixa de ser apenas um suporte operacional para se tornar um facilitador estratégico,
promovendo inovag8es que podem gerar vantagens competitivas. Por exemplo, a implementacéo de
tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e analise de big data, pode fornecer informacgdes
valiosas para a tomada de decisdes, melhorar a eficiéncia dos processos e criar novas oportunidades
de mercado (ABIB, 2011).
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Outro aspecto é que o alinhamento estratégico entre Tl e negdcios promove uma cultura
organizacional mais coesa e colaborativa. Quando os departamentos de Tl e de negdcios trabalham
em sintonia, ha uma maior compreensdo mutua das prioridades e desafios, resultando em uma
comunicacdo mais eficaz e na reducdo de silos organizacionais. Isso facilita a implementacdo de
projetos integrados, melhora a resposta a mudancas no mercado e assegura que as iniciativas
tecnoldgicas estejam alinhadas com as expectativas dos stakeholders. Em Ultima andlise, esse
alinhamento fortalece a capacidade da organizagdo de se adaptar rapidamente a novas tendéncias e
demandas, assegurando sua relevancia e sustentabilidade no longo prazo (ABIB, 2011).

O uso eficaz da Tl e a integragdo entre sua estratégia e a estratégia do negdécio vao além da
ideia de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes fator critico de sucesso. O caminho para este
sucesso nao esta mais relacionado somente com o hardware e o software utilizados (ja que estes estédo
cada vez mais disponiveis para todos no mercado), ou ainda com metodologias de desenvolvimento,
mas com o alinhamento da Tl com a estratégia e as caracteristicas da empresa e de sua estrutura
organizacional. Se a empresa ndo estiver acompanhando estas mudancas, pode ser seriamente
prejudicada na acirrada competicéo pelo mercado. Isto é particularmente verdadeiro quando uma nova
tecnologia passa a ser adotada por quase todas as empresas de um ramo de atividades, de tal maneira
que deixa de ser fator de vantagem competitiva para quem a detém, para ser fator de desvantagem
para quem n&o a utiliza (ALMEIDA, 2015).

As implicac¢des préticas para as organizagfes desenvolverem o IT-BSC séo substanciais, pois
esta ferramenta pode transformar a forma como a Tl € gerida e alinhada com os objetivos estratégicos
corporativos. Vimos que a implementacéo do IT-BSC permite uma clara comunicacdo e entendimento
das metas e estratégias de Tl em todos os niveis da organiza¢do. Ao traduzir a estratégia de Tl em
objetivos concretos e mensuraveis, o IT-BSC facilita a monitorizagdo continua do desempenho,
ajudando a identificar rapidamente areas que necessitam de ajustes ou melhorias, o que promove uma
cultura de responsabilidade e transparéncia dentro do departamento de Tl, assegurando que todos os
membros da equipe estejam alinhados e focados nos mesmos objetivos estratégicos (LOPES; KNIESS;
RAMOS, 2015).

Laurindo e Rotondaro (2011) apontam quatro principais perspectivas de alinhamento
estratégico, tendo como ponto de partida ou a estratégia de negécio ou a estratégia de Tl como
impulsionadora deste processo, trazido na Figura 7:

Figura 7. Alinhamento estratégico e tecnologia.

EXECUCAD DE ESTRATEGIA TRAMSFORMAGAD TECHOLOGICA

I Empresa A" I

Estratégia de Estratégia Estratégia de I::> Estratégia
Nnegocios de TI negacios de TI

Infra-estrutura :> Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura

organizacional L= arganizaciaonal de TI

POTENCLAL COMPETITIVG

MNMWEL DE SERVICO

Estratégia de <:| Estratégia Estrategi

2gi gia de Estrategia
negocios de TI negocios de Tig
Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura Infra-estrutura
organizacional de TI organizacicnal <::I de TI

Fonte: adaptado de Laurindo; Rotondaro (2011).
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Conforme visto na Figura 7, a “Execucgao de Estratégia” é a perspectiva mais difundida e mais
bem compreendida, uma vez que corresponde ao modelo classico de visdo hierarquica de
administracdo estratégica, na qual a estratégia de negdcio define a correspondente estrutura
organizacional que demanda uma adequada infraestrutura de TI. Sobre a “Transformacao
Tecnolégica”, nota-se que a estrutura de Tl ndo € restringida pela estrutura de organizagao de negocios;
as empresas definem uma estratégia de negdcio que demanda uma nova estratégia de Tl (devido a
necessidade do uso de novas aplicagdes de Tl). O “Potencial Competitivo” relaciona-se com a escolha
da estratégia de negécios e decorre de uma nova estratégia de Tl adotada; uma empresa que detenha
um conhecimento de Tl (resultante de sua estratégia de Tl) pode buscar novas estratégias de negécio
que tirem partido deste conhecimento. Por fim, o “Nivel de Servigo” visa a um atendimento ao cliente
"classe mundial" em servicos de TI; implica na visdo da TI como um negécio dentro de um negdcio,
podendo levar a terceirizacao dos servigos de TI.

A adocao do IT-BSC pode melhorar significativamente a integracéo entre a Tl e outras areas
de negdcios. Ao criar uma visao integralizada e equilibrada do desempenho de T, o IT-BSC assegura
que as iniciativas de Tl suportem efetivamente as prioridades e necessidades de negécios. Este
alinhamento estratégico resulta em uma maior eficiéncia operacional, pois a Tl se torna um facilitador
chave para a inovacdo e vantagem competitiva. A utilizacdo do IT-BSC pode ajudar a justificar
investimentos em tecnologia, mostrando claramente como estes contribuem para os objetivos de
negécios, o que é essencial para obter o apoio das partes interessadas e para a tomada de decisGes
informadas sobre alocacgéo de recursos.

4.2 Recomendacdes de Melhoria de Alinhamento Estratégico entre Tl e Negdcios

Para melhorar o alinhamento estratégico entre Tl e neg6cios, é essencial estabelecer uma
comunicacao continua e eficaz entre as duas areas. Isso pode ser alcancado através da criacdo de
féruns regulares de discussao, onde lideres de Tl e de negdcios podem compartilhar suas visdes,
desafios e necessidades. Estes encontros permitem que ambas as partes entendam melhor as
prioridades e metas estratégicas umas das outras, facilitando a criagdo de um plano de acao conjunto
que esteja alinhado com os objetivos organizacionais. A comunicacao aberta e transparente é a base
para o entendimento mutuo e a colaboragéo eficaz.

Além disso, é recomendéavel investir em uma formagéo cruzada, onde os profissionais de Tl
aprendam mais sobre o funcionamento dos negdcios e vice-versa. Esta préatica pode ser implementada
através de programas de rotatividade de fungdes, workshops conjuntos ou cursos especificos que
abordem as principais areas de cada dominio. Quando os colaboradores tém uma compreensao mais
profunda do papel e dos desafios enfrentados pelo outro departamento, eles sdo mais capazes de
identificar sinergias e colaborar de maneira mais eficiente.

A integracdo de métricas de desempenho compartilhadas também é crucial para alinhar Tl e
negécios. Estabelecer indicadores-chave de desempenho (KPIs) que sejam relevantes tanto para Tl
quanto para os objetivos de negécios pode ajudar a assegurar que ambas as areas estejam trabalhando
em direcdo as mesmas metas. Por exemplo, KPIs como tempo de entrega de projetos, satisfacdo do
cliente e retorno sobre investimento (ROI) de iniciativas tecnolégicas, podem ser usados para monitorar
e avaliar o impacto das atividades de Tl nos resultados de negécios, promovendo um senso de
responsabilidade conjunta.

Torna-se importante fomentar uma cultura de inovacdo e agilidade, onde tanto Tl quanto
negacios estdo comprometidos com a melhoria continua e a adaptag¢éo as mudangas do mercado. Isso
pode ser facilitado através da implementacao de metodologias &geis e praticas DevOps, que promovem
uma colaboracdo mais estreita e iterativa entre desenvolvimento e operagfes. Incentivar a
experimentacdo, aceitar falhas como parte do processo de aprendizagem e celebrar 0os sucessos
conjuntos pode ajudar a construir um ambiente de trabalho positivo e produtivo, onde Tl e negécios
estéo verdadeiramente alinhados e preparados para enfrentar desafios futuros juntos.
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4.3 Sugestdes para a Implementacédo Eficaz do IT-BSC

A implementacéo eficaz do IT-BSC é essencial para alinhar as iniciativas de Tl com a estratégia
empresarial e garantir que a Tl contribua de maneira significativa para os objetivos organizacionais.

Analisemos o Quadro 7, para se abrir essa questao. 509

Quadro 7. Sugestdes para a Implementacéo Eficaz do IT-BSC.

DEFINA CLARAMENTE OS OBJETIVOS ESTRATEGICO S

» Alinhamento com a Estratégia de Negdcios: Assegure gue os objetivos de Tl estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacéo.

> Envolvimento da Alta Diregédo- Garanta que a alta direc&o esteja envolvida na definiciio dos
objetivos estratégicos de TI.

ESTABELECA INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO (KPIS)

» Medidas Relevantes: Selecione KPls que sejam relevantes e possam medir efetivamente o
progresso em direcio aos objetivos estratégicos de TI.

» Balanceamento de Indicadores: Inclua KPIs financeiros, de cliente, de processos internos e
de aprendizado e crescimento.

COMUNIQUE A ESTRATEGIA DE FORMA EFICAZ

» Transparéncia: Assegure que a estratégia e os objetivos de Tl sgjam claramente comunicados
a todos os niveis da organizacéo.

» Engajamento dos Funcionarios: Envolva os funcionarios de Tl na comunicacéo da estratégia
para garantir o entendimento e o compromisso.

ESTABELECA UM PROCESSO DE MONITORAMENTO CONTINUO

» Revistes Regulares: Realize revisbes regulares do desempenho usando o IT-BSC para
monitorar o progresso.

> Ajustes e Melhoria Continua- Esteja preparado para ajustar estratégias e iniciativas com base
no feedback e nos resultados do monitoramento.

DESENVOLVA UM PLANO DE ACAO DETALHADO

» Projetos e Iniciativas: Defina claramenie os projetos e iniciativas necessarios para alcancar
os objetivos estratégicos.

» Prazos e Responsabilidades. Estabeleca prazos e atribua responsabilidades especificas
para cada projeto e iniciativa

UTILIZE FERRAMENTAS DE Tl ADEQUADAS

» Sistemas de Gestdo de Desempenho: Ulilize sistemas de gestéo de desempenho e software
de Bl (Business lmtelligence) para facilitar o acompanhamento e a anadlise dos KPls.

» Automacéo: Considere a automacio de processos de coleta e andlise de dados para
aumentar a eficiéncia.

FOMENTE A CULTURA DE COLABORACAO

» Trabalho em Equipe: Promova o trabalho em equipe entre as unidades de Tl e outras dreas
da organizacio.

» Compartilhamento de Conhecimento. Incentive o compartihamento de conhecmento e
melhaores préticas dentro da arganizacéo.

CAPACITE AEQUIPEDE T

= Treinamento e Desenvolvimento: Invista em treinamento e desenvolvimento continuo para a
equipe de TI.

= Lideranga e Mentoria- Desenvolva lideres dentro da equipe de Tl que possam aorientar e apoiar
05 colegas na implementacéo do IT-BSC.

MENSURE E AVALIE O RETORNQO SOBRE O INVESTIMENTO (ROI)

» Custo-Beneficior Avalie o custo-beneficio das iniciativas de Tl para garantir que os
investimentos estdo gerando valor para a organizacao.

» Ajustes Baseados em ROI: Realize ajustes nas iniciativas com base na andlise do ROl para
maximizar os beneficios.

DOCUMENTE E APRENDA COM A EXPERIENCIA

= Relatérios Detalhados: Documente os processos, decisdes e resultados relacionados
a implementacdo do IT-BSC.

~ Ligoes Aprendidas: Analise as licbes aprendidas e ufilize essas informacdes para melharar
futuras implementacbes e estratégias.

Fonte: elaborado pelos autores.
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O IT-BSC, conforme visto no decorrer do trabalho, adapta a estrutura tradicional do BSC para
abordar as necessidades e os desafios especificos da funcdo de TI, proporcionando uma visao
equilibrada que engloba as perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado
e crescimento. Para maximizar os beneficios dessa ferramenta estratégica, é essencial seguir um
conjunto de sugestdes praticas que facilitam sua implementagdo e manutencao continua, assegurando
gue as métricas de desempenho reflitam fielmente os objetivos estratégicos e operacionais da
organizacdo. Estas sugestdes incluem o envolvimento das partes interessadas, a definicdo clara de
métricas e objetivos, a comunicagdo efetiva e a revisdo periddica do desempenho, formando um
sistema dindmico e adaptavel que promove a melhoria continua e a realizacdo dos objetivos
estratégicos de TI.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo abordou a importancia do alinhamento entre o PEE e o PETI, destacando
as implicagdes do IT-BSC nas organizagfes. Foi evidenciado que o IT-BSC é uma ferramenta eficaz
para traduzir a estratégia de Tl em a¢Bes operacionais, alinhando os objetivos de Tl com as metas
empresariais. A pesquisa revelou que organiza¢des que adotam o IT-BSC tendem a obter maior coeséo
entre suas iniciativas de Tl e seus objetivos estratégicos, resultando em melhorias significativas na
performance organizacional, na eficiéncia operacional e na capacidade de adapta¢do as mudancas do
mercado.

Os objetivos desta pesquisa foram atingidos ao demonstrar, através de estudos de caso e
analises empiricas, como o IT-BSC pode ser utilizado para promover um alinhamento estratégico
robusto entre as funcdes de Tl e os objetivos empresariais. Foi possivel observar que a aplicagao
sistematica do IT-BSC néo apenas facilita a medi¢cdo do desempenho de Tl em termos empresariais,
mas também promove uma cultura de responsabilidade e transparéncia dentro da organizacdo. Os
resultados, mesmo que trazidos nas reflexdes literarias, confirmam a hipétese de que o alinhamento
estratégico € essencial para a maximizagao do valor da Tl para o negdcio.

Este estudo contribui para a teoria ao ampliar o entendimento sobre a utilizacdo do IT-BSC
como um facilitador do alinhamento estratégico. Academicamente, refor¢ca a importancia de integrar as
estratégias de Tl com as estratégias empresariais, destacando os beneficios em termos de
performance organizacional. Para a pratica, fornece um framework pratico e adaptavel que pode ser
implementado por gestores de Tl e executivos para garantir que os investimentos em Tl sejam
diretamente correlacionados aos objetivos estratégicos da organizacdo. Além disso, o estudo oferece
informacdes pontuais sobre as melhores préticas e desafios comuns na implementacao do IT-BSC.

Para pesquisas futuras, recomenda-se explorar a aplicacéo do IT-BSC em diferentes setores
e ambientes organizacionais para verificar a universalidade e adaptabilidade da ferramenta. Estudos
longitudinais poderiam fornecer uma visdo mais aprofundada dos impactos de longo prazo do
alinhamento estratégico entre Tl e negocios, mas se sabe da dificuldade de um discente desenvolver
uma estratégia metodol6gica téo rigorosa. O que € viavel e interessante de investigar seria sobre a
integracdo do IT-BSC com outras metodologias de gestdo estratégica, como a gestdo agil e a
governanca de Tl, para avaliar sinergias e possiveis melhorias. Por fim, a analise das barreiras culturais
e organizacionais na implementacédo do IT-BSC poderia fornecer outro estudo valioso para uma adoc¢éo
mais eficaz e eficiente dessa ferramenta nas organizacdes.
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