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Resumo:O impacto da Tecnologia da Informagdo (T1) no desempenho organizacional tem chamado
atencéo de vérios estudiosos nas duas Ultimas décadas. O objetivo deste estudo foi verificar como se deu
0 processo de aplicacdo do BSC para o gerenciamento de ativos tangiveis e intangiveis na &reade Tl da
empresa Grendene S/A. Procurou-se identificar como o processo foi administrado e quais 0s impactos
apos sua implantagdo. Os resultados mostram que a aplicagdo do sistema proporcionou uma gestdo mais
efetiva com resultados satisfatorios e as técnicas utilizadas possibilitaram uma avaliagdo mais clara no
desempenho da &reade TI.
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1. INTRODUCAO

As empresas, ao se estabelecerem no mercado, procuram se desenvolver e se
manterem competitivas. Precisam ter conhecimento do seu ambiente interno e externo, com
uma visao critica de sua situacdo no espaco que esta inserida para, a partir dai, realizar os
planejamentos necessarios alinhados com os seus objetivos. De acordo com Kaplan e Norton
(2000, p. 5), a “estratégia de uma organizagdo descreve como ela pretende criar valor para
seus acionistas, clientes e cidaddos”, buscando um alinhamento de seus ativos intangiveis.

Com os avanc¢os da dindmica mercadologica apds a evolugcdo dos estudos voltados
para a gestdo durante e depois da segunda guerra mundial, as organizacGes passaram a lidar
com o conceito de estratégia surgindo, em paralelo, outras defini¢cGes e ferramentas como o
planejamento estratégico e o Balanced Scorecard (BSC). Essas ferramentas auxiliam as
empresas a se direcionarem no mercado, mensurando seu desempenho para alcangarem seus
objetivos que foram estabelecidos em seus planejamentos (COSTA; ANDRADE, 2006).

Os ativos intangiveis (pessoas, informacdo e capital organizacional) passaram a ganhar
importancia reforcando a necessidade de se desenvolver instrumentos de gestdo como o BSC.
Quando o foco era na inddstria predominavam os sistemas de controle financeiro cujo
objetivo era monitorar com eficiéncia alocacéo de capital fisico e financeiro para obtencdo de
vantagem competitiva. Com o advento da era da informacdo, a eficiente alocacdo desses
ativos mostra-se, isoladamente, insuficiente para se manter e obter tal vantagem. A gestao dos
ativos intangiveis tornou-se, dessa forma, mais decisiva para a competitividade das empresas
do que a gestdo dos ativos tangiveis (GALAS; PONTE, 2005).

Nesta perspectiva, ferramentas de estratégia sdo cada vez mais utilizadas na area de
administracdo fazendo-se necessaria a sua gestdo. Entende-se gestdo como o ato de gerir e
administrar com objetivo de conduzir uma empresa ao atingimento do resultado desejado.
Meirelles e Gongalves (2001) consideram que o conceito é amplo, além disso, a estratégia €
complexa e pode-se associa-la desde um curso em agdo bastante preciso até a razdo de ser da
empresa. Com relagdo ao conceito de estratégia, Mintzberg (1987) conceitua como um
conjunto de diretrizes conscientemente deliberadas que orientam as decisdes organizacionais
na busca de uma posicdo competitiva no mercado. No entanto, tem-se buscado a melhor
forma de realizar uma gestdo estratégica para se enfrentar cenarios competitivos.

Na busca da competitividade, pensa-se como administrar de forma estratégica
utilizando as ferramentas adequadas para a realidade do mercado. Ansoff e McDonnell (1993)
consideram que a administracdo estratégica seja um enfoque sistematico a uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administracdo geral, sendo preciso
posicionar e relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado
e a cologque a salvo de eventuais surpresas. Percebe-se, com isso, que ha inter-relacdo entre
organizacdo e seu ambiente, com o propdsito de ficarem atentos as mudancas do ambiente
(externo) para tomada de decisOes eficazes.

As organizagOes procuram implantar metodologias mais concretas para gerir seus
ativos intangiveis em virtude da dificuldade de gerir variaveis subjetivas, porém, é comum
que estas utilizem as ferramentas em toda sua estrutura, haja vista os modelos existentes sdo
formulados nessa perspectiva. No caso da area de Tecnologia da Informacéo (T1), considerada
atualmente como area estratégica nas organizagdes, essa preocupacédo fica evidente visto que
nem sempre fatores como o prazo no atendimento das demandas e qualidade s&o
fundamentais para se obter éxito na &rea. H& fatores subjetivos como relacionamento,
captacdo adequada da informacdo, conhecimento técnico, comprometimento, etc., que podem
determinar a eficiéncia e eficacia de uma area como essa.
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O impacto da area de Tl no desempenho organizacional tem chamado atencdo de
varios estudiosos do assunto nas duas Ultimas décadas. Pesquisadores como Reich e Benbasat
(1996), Sabherwal e Chan (2001) examinaram as necessidades e os beneficios do alinhamento
da Tl com o restante dos negocios. Observa-se ainda, que, executivos de grandes empresas,
vem percebendo a importancia desse alinhamento, a medida que procuram obter informacdes
para o desenvolvimento de novas oportunidades de negdcio e, consequentemente, vantagens
competitivas. Neste sentido, surge o seguinte questionamento: E viavel aplicar o Balanced
Scorecard (BSC) na gestao estratégica da area de tecnologia da informacao ja que este modelo
é utilizado para gerir ativos tangiveis e intangiveis das empresas como um todo?

O presente trabalho tem como objetivo verificar como se deu o processo de aplicacao
do BSC para o gerenciamento de ativos tangiveis e intangiveis na area de Tl da empresa
Grendene S/A. Procura-se identificar como o processo foi administrado e quais 0s impactos
apos sua implementacdo. Do ponto de vista mercadoldgico, o estudo torna-se relevante a
medida que analisa a aplicabilidade de uma metodologia, ja validada em varios estudos, sendo
adotada em uma nova perspectiva.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A gestdo estratégica vem sofrendo mudancas ao longo dos anos. Conforme Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 257), “o campo da administragdo estratégica percorreu um
longo caminho desde o inicio dos anos 60. Uma literatura e préatica que inicialmente cresceu
devagar, depois mais depressa, mas de forma unilateral nos anos 70 e 80 e decolou em varias
frentes nos anos 90”. Kaplan e Norton (2000) ressaltam que muitas organizagdes, mesmo ja
em fins da década de 1970, operavam sob o rigoroso controle central, por meio de grandes
departamentos funcionais. A estratégia era desenvolvida no topo e implementada por meio de
uma cultura centralizada de comando e controle. Entretanto, tais sistemas foram concebidos
para empresas industriais do seculo XIX e de principios do século XX, e sdo inadequados para
0 ambiente dinamico de hoje.

Para Bertero et. al. (2003), o ambiente da década de 70 é marcado pelo aumento do
tamanho das empresas, tanto multinacionais como nacionais e estatais, € pelo agravamento
dos problemas de controle e coordenacdo destas organizacfes. Ao mesmo tempo em que
colaborava para desenvolver uma atitude de andlise das variaveis estratégicas da firma, o
planejamento estratégico fornecia os elementos para a racionalizacdo de processos e ganhos
de eficiéncia. Sendo assim, no decorrer dessa década, o planejamento estratégico passou a ser
visto como um componente indispensavel a qualquer corporacdo que almejasse alcancar
desempenhos de destaque, o que resultou em uma enorme influéncia sobre a pratica da
administracdo e sobre o0s processos de formacédo de estratégia.

Diante disto, a fim de melhor elaborar suas estratégias, algumas empresas vem
realizando seus planejamentos estratégicos. Bethlem (1998) comenta que na maior parte das
empresas € adotada uma metodologia e um modelo para promover o desenvolvimento
estratégico (atitude estratégica, processo estratégico, planejamento estratégico, etc). Mitzberg
(2000), ao refletir sobre estratégia, trabalha dez escolas relacionadas a administragdo
estratégica. As escolas contribuem para uma melhor formulag&o estratégica nas organizacdes,
destacando-se aqui a escola do planejamento que, segundo o autor, seus proponentes
desenvolveram extensos procedimentos para explicar e, sempre que possivel, quantificar as
metas da organizagdo (geralmente colocadas, em forma numérica, como objetivos). “Existem
centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico (...). Porém, a maior parte se
reduz as mesmas idéias basicas: tome o modelo SWOT, divida-o em etapas claramente
delineadas, articule cada uma destas com muitas listas de verificagdo e técnicas e dé atencdo
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especial a fixacdo dos objetivos, no inicio, e a elaboracdo de orcamentos e planos operacionais
no final” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL , 2000, p.45).

O planejamento estratégico inclui vérias etapas. Bethlem (1998) diz que o passo inicial
¢ estabelecer preliminarmente os objetivos e estratégias que a empresa ou grupo pretende
seguir. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) denominam essa fase de estagio de fixacdo dos
objetivos. Os proximos estagios, ainda segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), séo os
de auditoria externa e interna e avaliacdo das estratégias, por fim, é realizada a programacao
de todo o processo. Neste contexto, os autores Mendes, Binder e Prado Jr (2006) apresentam
algumas premissas do planejamento estratégico, dentre elas: as estratégias devem resultar de
um processo controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas; a responsabilidade por
todo o processo esta, em principio, com um o executivo principal, na préatica, a
responsabilidade pela execucdo estd com os planejadores; as estratégias surgem prontas deste
processo, devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas; detalhamento
orientado por objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) concluem que, a operacionalizacdo de
estratégias da origem a todo um conjunto de hierarquias em diferentes niveis e com diferentes
perspectivas de tempo. No topo do modelo, estdo os planos estratégicos e abrangentes em
longo prazo, seguidos pelos planos em medio prazo, paralelamente, ha uma hierarquia de
objetivos, uma de orgcamento, uma de subestratégias e uma hierarquia de programas de acao.
Contudo, apesar de ser o planejamento estratégico, uma ferramenta sistematizada e eficaz para
gue as empresas alcancem seus objetivos através das estratégias determinadas, ele enfrentou
problemas no inicio dos anos 80.

Dentre os diversos temas que compdem o campo de estudos de estratégia empresarial,
o ‘planejamento estratégico’ tem sido um dos que chamam a atengdo pelo volume de
discussbes dos quais foi objeto ao longo dos anos. Apesar da popularidade conquistada nos
circulos de alta gestdo desde o seu surgimento na década de 60, a partir dos anos 80, o
planejamento estratégico comecgou a ser questionado por algumas empresas que enfrentaram
dificuldades na implementacdo das estratégias tracadas pelos planejadores (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Betlhem (1998) afirma que, no Brasil, poucas sdo as
empresas que produzem um plano estratégico e menos ainda as que sdo capazes de atualiza-lo
guando as mudangas ambientais recomendam mudancas.

Segundo Miller e Cardinal (1994) muitos pesquisadores consideravam o planejamento
estratégico disfuncional e irrelevante devido a rigidez que impunha &s organizaces,
defendendo a idéia de que sua inflexibilidade prejudicava o pensamento criativo e o
surgimento de inovacBes. O planejamento formal comecou a ser sindbnimo de formalismo,
“burocracia” e engessamento, porém verifica-Se que as propostas atuais ndo permeia nesse
sentido. A funcdo de planejamento, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é a de
“programacgdo estratégica”. O autor afirma que organizagdes sO realizam processos de
planejamento quando querem formalizar para toda a organizacdo estratégias ja previamente
definidas e, neste caso, a estratégia ndo seria o produto do processo de planejamento, mas sim
exatamente o contrario.

Para Charan e Colvin (1999) na maioria dos casos, cerca de 70%, o verdadeiro
problema ndo é a ma estratégia, e sim a mé execucdo. Uma vez que esse seria o papel do
planejamento, os planos deveriam funcionar como instrumentos tanto para comunicar e
descrever para toda a organizacdo todos os detalhes da estratégia pretendida, quanto para
controlar a execucdo ou implementacdo da mesma. Esse controle deve ser feito em termos da
avaliacdo de como a estratégia pretendida efetivamente se realiza e, ao se realizar, em termos
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da ponderacdo do real impacto disso para a performance geral da organizacdo (MENDES,
BINDER, PRADO JR, 2006). O planejamento estratégico, em principio, era vista como algo
determinado de cima para baixo, os planejadores ndo eram 0S mesmos executores, com 0
passar dos anos, foi sendo necessario um maior envolvimento de todos que compdem a
organizacéo.

Segundo Kaplan e Norton (2000), a implementacdo da estratégia exige que todas as
unidades do negdcio, de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com o que a
empresa objetiva. E, com a rapidez das mudancas, na tecnologia, na concorréncia e nos
regulamentos, a formulacao e a pratica da estratégia devem converter-se em processo continuo
e participativo. As organizacfes, hoje, necessitam de uma linguagem para a comunicacao
tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para a melhoria
organizacional. O crescimento sustentavel ou até mesmo a sobrevivéncia de uma organizacao
depende de um ambiente onde todas as pessoas trabalhem alinhadas e focadas nos objetivos e
estratégias que representam o desempenho desejado (MENDES, BINDER, PRADO JR,
2006).

3. BALANCED SCORECARD (BSC)

Kaplan e Norton (1997, p. 14) fundamentam o BSC como um sistema gerencial, no
qual se fundamenta na seguinte filosofia: estabelecer e traduzir a visdo e a estratégia da
organizacdo; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer
metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e aprendizado estratégico. Os
autores reforgam que “as empresas inovadoras estao utilizando o scorecard como um sistema
de gesto estratégica para administrar a estratégia a longo prazo”, ou seja, 0 BSC tem como
grande diferencial, permitir a interacdo entre medidas financeiras e ndo financeiras. Ele € mais
do que um simples sistema de medidas taticas ou operacionais, € um sistema de gestao
estratégica para administrar a estratégia em longo prazo.

O BSC foi desenvolvido a partir de um entendimento de Kaplan e Norton (2000) de
gue a confianca exclusiva em indicadores financeiros estava induzindo as empresas a opgoes
erroneas. As mensuracdes financeiras, para eles, sdo indicadores defasados; concentram-se em
resultados, nas consequéncias passadas. E, se indicadores financeiros estavam induzindo as
empresas a opcdes erradas, as mensuracdes que conduziriam por trajetorias mais adequadas
seriam as estratégias. E uma ferramenta que auxilia uma organizacdo a interpretar sua
estratégia em objetivos operacionais direcionando o seu comportamento e 0 seu desempenho.
No entanto, o BSC surgiu como uma proposta de gestdo estratégica que agrupa diferentes
perspectivas da mensuragcdo de desempenho: financeiro, de clientes, de processos internos e
de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 2000, p.34).

e Financeira: estratégia de crescimento, rentabilidade e risco sob a perspectiva do
acionista;

e Cliente: a estratégia de criacdo de valor e diferenciacao, sob a perspectiva do cliente;

e Processos de negécio interno: as prioridades estratégicas de varios processos de
negdcio, que criam satisfacdo par os clientes e acionistas;

e Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de um clima
propicio @ mudanca organizacional & inovagao e ao crescimento.

Kaplan e Norton (2000) comentam ainda, que os executivos usam o BSC como
ferramenta nos processos de comunicar a estratégia e educar a organizagdo. Em seguida, as
empresas infundiram nos niveis mais baixos da organizagdo os scorecards de nivel
corporativo e das unidades de negdcio. A estratégia e o scorecard foram comunicados de
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maneira holistica, assim as pessoas e 0S departamentos nos niveis mais baixos deviam
desenvolver seus proprios objetivos, a luz das prioridades mais amplas, e finalmente, cada
uma das organizacdes bem-sucedidas vinculou a remuneracao por incentivos ao BSC.

As empresas bem-sucedidas usam os balanced scorecards de maneira coordenada em
toda a organizacdo para garantir que o todo exceda a soma das partes. As organizacoes
focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados compreendam a estratégia e
conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o éxito da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2000). O sucesso de iniciativas de BSC depende, porém, de uma série de fatores: a
capacitacdo da equipe nos conceitos e métodos, o correto planejamento do projeto, as
metodologias de construcdo e implementacdo do BSC e a informatizacdo do processo
(KARSTEN, 2005).

As empresas bem-sucedidas que utilizaram BSC revelaram um padrdo consistente na
consecucdo do foco e do alinhamento estratégico. Embora cada organizacdo abordasse o
desafio a sua propria maneira, em ritmos e sequencias diferente, observou-se a atuacdo de
cinco principios comuns, conhecidos como principios da organizacdo focalizada na estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Segundo Kaplan e Norton (2000), o primeiro principio procura traduzir a estratégia em
termos operacionais. Os autores ressaltam a importancia da participacao e do envolvimento de
todos os funcionarios, pois eles criam um referencial geral para a descricdo e implementacao
de estratégias, 0 mapa estratégico, que € uma arquitetura logica e abrangente para a descricao
da estratégia. Através dos mapas estratégicos as organizacdes criam um ponto de referéncia
comum e compreensivel para todas as unidades e empregados (KAPLAN; NORTON, 2000).

O segundo principio trata do alinhamento da organizacdo a estratégia. Enfatiza a
necessidade do alinhamento das unidades de negdcio para criacdo de sinergia, integracdo das
areas funcionais a estratégia e a prestacdo de servicos pelas unidades de apoio a custos
menores ¢ de melhor qualidade. Desta forma, defendem que os chamados “silos funcionais”
sejam derrubados para viabilizar a estratégia. Além disso, propdem a cria¢do de um scorecard
corporativo, para englobar os valores e crencas comuns da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

O terceiro principio € transformar a estratégia em tarefa para todos. Traz a idéia de que
todas as organizacbes focalizadas na estratégia exigem que todos os empregados
compreendam a estratégia e conduzam suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para o
éxito da estratégia. As empresas implantaram nos niveis mais baixos da organizacdo 0s
scorecards do nivel corporativo e das unidades de negécio, sendo a estratégia e o scorecard
comunicados de maneira holistica, ou seja, para que as organizagdes atinjam seus objetivos,
todos os seus membros devem estar alinhados com a estratégia. Para viabilizar esse
alinhamento, propde iniciativas como a remuneracdo baseada no desempenho, a avaliagéo de
desempenho pessoal baseada em outras perspectivas além da financeira, o treinamento de
funcionarios para que entendam a estratégia da empresa e a propria participacdo dos
funcionarios na elaboragéo da estratégia (KAPLAN; NORTON 2000).

Kaplan e Norton (2000), no quarto principio comentam sobre converter a estratégia em
processo continuo. Nesse principio, as empresas bem-sucedidas na adogdo do BSC
implementaram um processo de gerenciamento da estratégia. “Trata-se de um ‘processo de
loop duplo’, que integra o gerenciamento tatico (or¢amentos financeiros e avaliacdes mensais)
e o gerenciamento estratégico em um Unico processo ininterrupto e continuo” (KAPLAN;
NORTON, 2000, p. 24).

No quinto principio: mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva, Kaplan e
Norton (2000) defendem que os lideres devem criar visdes inspiradoras de onde a empresa
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pretende chegar, compartilhnando com todos os funcionarios a clara visdo de quem € o cliente-
alvo. Além disso, devem direcionar a organizacdo para a realizacdo da estratégia,
descentralizando poder e responsabilidade (KAPLAN; NORTON, 2000).

Com a evolucdo do pensamento estratégico, o planejamento estratégico foi criticado
por alguns autores por seu carater estatico, por ndo cogitar a existéncia de estratégias
emergentes e por nao por em préatica de forma eficaz a execucao dessas estratégias. O BSC por
sua vez trata da execucdo da estratégia em si, da mensuracdo dos indicadores de desempenho
baseado nas estratégias a fim de se atingir os objetivos tracados pela empresa. Apesar do BSC
ndo ser uma ferramenta atrelada a existéncia de um planejamento estratégico formal, ele
pressupde a existéncia de estratégias definidas previamente pela empresa para seu uso efetivo.
Diante disto, verifica-se que o planejamento estratégico ndo precisa ser descartado, ao
contrario, pode aumentar a eficacia do uso do BSC.

Karsten (2005) comenta que o0 BSC e o planejamento estratégico sdo complementares,
cada um foca em determinada etapa do processo estratégico, cabendo ao ultimo a funcéo de
formulacdo, e ao primeiro, o desdobramento e a implementacdo. Ainda conforme Karsten
(2005), a maioria das empresas que partiram para o uso do balanced scorecard ja executavam
o planejamento estratégico, para o autor, o BSC supri a caréncia do planejamento estratégico,
a partir do desdobramento das estratégias formuladas em objetivos, indicadores e iniciativas
gue passam a ser monitoradas continuamente.

4. TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) E BALANCED SCORECARD (BSC)

A TI pode ser conceituada como “recursos computacionais (hardware, software e
servicos relacionados) que provém servicos de comunicacdo, processamento e
armazenamento de dados. Esses recursos sao cada vez mais necessarios para as empresas, pois
elas estdo se tornando cada vez mais dependentes de informacBes para alcancarem seus
objetivos organizacionais e competirem no mercado, fazendo com que a area de TI exerca
bem seu papel fundamental que é de dar suporte a estratégia empresarial (KARSTEN, 2005).

As organizacOes passaram a realizar planejamento e criar suas estratégias voltadas para
o futuro, tendo como uma das principais bases a Tl, em virtude de seus impactos sociais e
empresariais (ALBERTIN, 1999). A acirrada competitividade tem feito com que as
organizacdes vivam, constantemente, uma turbuléncia acentuada. E preciso que as empresas
mantenham-se fortes objetivando obter resultados de curto prazo, mas com uma perspectiva
de longo prazo. Com isso, pode-se considerar que a Tl tem forte impacto no desempenho da
organizacéo, contribuindo para ela ser gil e flexivel na melhoria dos seus processos internos
e na anélise do ambiente externo, favorecendo tomadas de decisdes eficazes.

Sohal e Fitzpatrick (2002) comentam que muitas empresas estdo acreditando
totalmente na Tl para obtencdo do sucesso, mas existem evidéncias de que muitas delas
falham em aproveitar as potencialidades e beneficios estratégicos da tecnologia, por terem
uma gestdo pobre em TI. Embora a gestdo dessa area ainda seja relativamente pobre, 0s
administradores tém procurado conhecer seu valor estratégico, considerando suas
particularidades e as melhores praticas para seu gerenciamento. Esse conhecimento é essencial
pelo investimento que representa e pela dependéncia cada vez mais significativa que as
organizacOes tém de T1 (ALBERTIN, 2001).

Segundo Karsten (2005), a Tl tem a responsabilidade de subsidiar os executivos com
informagdes répidas, assertivas e atualizadas, seja através de solugdes personalizadas, ou
através do uso de aplicativos do BSC. As vezes esta participagdo de Tl inicia-se nas fases
preliminares do projeto (logo apds a definicdo e descri¢cdo dos indicadores). Outras vezes,
inicia-se com uma automacdo mais simplificada, com os proprios usuérios gerando e
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administrando seus relatorios, ficando T1 num papel de staff. Neste caso, a informatizacdo do
BSC sera tarefa de TI para fases mais avancadas do projeto, quando j& havera uma maior
maturidade no uso e medicdo dos dados necessarios do projeto. Milis e Mercken (2004)
consideram que elevados investimentos em Sistemas de Informacéo (SI) e Tl sdo geralmente
feitos pelos executivos e nem sempre o retorno atende as expectativas, principalmente porque
muitas empresas baseiam-se em analises financeiras de custo-beneficio para avaliar as
contribuicdes da TI para a organizacéo.

Costa e Almeida (2002) acreditam que tentar expressar o retorno desse investimento
apenas em termos de valores financeiros, € uma falha grave, visto que muitos beneficios
advindos com o uso de TI ndo sdo quantificaveis, mas sdo beneficios reais para o negdcio.
Albertin (2005, p. 3) comenta que “o uso de TI por si s6 ndo determina o sucesso € o bom
desempenho de uma organizacdo. As caracteristicas do mercado em que as organizacoes
atuam devem ser consideradas para a definicdo do uso de Tl como parte de suas estratégias e
operacionalizacdo”. Ver FIG. 1.

Habilidades,

Modelos, Idade
Culturas, Capacitacoes,
Politicas, Defini¢do do Uso de TI como Com_por_tatnento
Estruturas, parte de suas estratégias e dos individuos
Processos operacionalizacéo (colaborgdores,
Organizacionais parceiros,

clientes)

Caracteristicas
do Mercado

Fonte: Adaptado de Albertin (2005).
Figura 1: Defini¢éo do uso de Tl

Com o uso do BSC, torna-se possivel mensurar ndo apenas o desempenho financeiro,
mas o desempenho nas perspectivas do cliente, o processo interno, aprendizado e crescimento.
De acordo com Oliveira, Perez Janior e Silva (2007) “a implementacdo do BSC permite a
otimizacdo da utilizacdo do ativo mais importante das empresas de hoje, que ¢é a informagao”.
Comparam a administracdo moderna com o ato de pilotar um avido. Nesta comparacdo 0s
autores citam que o BSC equivale ao painel de controle para gestores, sendo que neste painel é
organizada uma serie de informacdes estratégicas num conjunto de indicadores que permitem:
localizar problemas, definir rumos, prever turbuléncias, apontar tendéncias para o futuro e,
principalmente, entender para onde vai a empresa.

Em gestdo de TI, pode-se considerar modelos de governanca. A Governanca de TI
(GTI), de acordo com Gama e Martinello (2006), engloba métodos para tornar mais
transparentes, organizadas e legitimas as praticas de direcdo e monitoramento do desempenho
das empresas, ou seja, a GTI engloba mecanismos implementados em diferentes niveis de
uma empresa. Tais mecanismos permitem gerenciar, controlar e utilizar a Tl de modo a criar
valor para a empresa e permitir que decisdes sobre novos investimentos sejam tomadas de
maneira consistente em alinhamento com a estratégia corporativa. O BSC é considerado um
modelo que da suporte a GTI. O conceito do BSC tem sido aplicado nos processos de
Tecnologia da Informacdo. Considerando que a area de T é provedora de servicos internos,
Haes et. al. (2004) sugere que as perspectivas propostas originalmente pela metodologia do
BSC devem ser mudadas para contribuicdo com a corporacdo, orientacdo para usuarios,
exceléncia operacional e orientacdo para o futuro.
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Manian, Fathi, Zarchi e Omidian (2011) realizaram uma pesquisa com o objetivo de
construir uma abordagem baseada em fuzzy TOPSIS (sistema de informacdo que facilita o
processo de resolucdo de problemas) e balanced scorecard (BSC) para avaliar um
departamento de Tl de uma empresa de gas da Provincia de Teerd. Os resultados do estudo
indicaram que as ferramentas utilizadas na pesquisa fornecem orientacdo para 0S
departamentos de TI a respeito das estratégias e tendem a melhorar o desempenho da area. Os
autores consideram ainda que o sistema de informacdo construido pode ser uma boa
ferramenta para resolver problemas e auxiliar a tomada de deciséo.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A funcdo da metodologia é mostrar como se anda no caminho das pedras da pesquisa
ajudando a refletir, instigando um novo olhar sobre o mundo (SILVA; MENEZES, 2001).
Uma pesquisa é desenvolvida a partir dos conhecimentos disponiveis e da utilizacdo
cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos, num processo que envolve
inimeras fases, desde a formulacdo do problema até a apresentacdo dos resultados, seja ela de
ordem tedrica ou pratica (GIL, 2002).

Este estudo é de natureza qualitativa e caracteriza-se como exploratério-descritivo. Na
abordagem qualitativa, o pesquisador busca entender o fendmeno através das pessoas, pontos
de vistas diversos, coleta de dados, etc. E, para tanto, podera utilizar alguns caminhos, dentre
eles: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia (GODOY, 1995). Utilizou-se a
pesquisa exploratéria buscando proporcionar um conhecimento mais profundo acerca do
assunto escolhido. A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar uma visdo geral
de um determinado fato, principalmente quando ele é pouco explorado (SANTQOS, 1999; GIL,
2002).

Como método, utilizou-se o estudo de caso (YIN, 2001). Esse método busca analisar
uma unidade em profundidade procurando obter um conhecimento mais especifico (COLLIS;
HUSSEY, 2005). Com relacdo a unidade de andlise, o estudo foi realizado na Grendene S/A,
que € considerada uma empresa modelo em gestdo industrial, entre 0os meses de outubro de
2009 e janeiro de 2010. Esta foi eleita para o estudo pelo fato de ter implantado o BSC em sua
area de tecnologia da informacao.

Quanto aos procedimentos técnicos de coleta de dados, adotou-se a pesquisa
bibliografica na coleta de dados secundarios e pesquisa direta, com questionario, na coleta de
dados primarios. Com relacdo aos dados secundarios, realizou-se pesquisas em livros, artigos
de periddicos nacionais e internacionais, pesquisa na internet e levantamento documental de
informagdes da area de tecnologia da informacdo da empresa. Ja para coleta de dados
primarios, realizou-se entrevistas por meio de um questionario estruturado, contendo 23
perguntas abertas. Apds a revisdo da literatura, o instrumento de coleta de dados foi elaborado
considerando 3 (trés) perguntas ligadas & area de atuagdo da empresa, 0 nimero de
colaboradores e faturamento, 7 (sete) perguntas ligadas ao planejamento estratégico em geral e
13 (treze) perguntas relacionadas ao BSC. Participaram o CIO (Chief Information Officer) e
mais dois gestores de TI, sendo um responsavel pela area da fabrica de Sobral (CE) e outro da
Grendene S/A em Farroupilha (RS).

A opcdo de utilizar entrevistas como instrumento de levantamento de dados, foi
devido a aptiddo deste instrumento contribuir para um melhor entendimento do presente
estudo. Utilizou-se ainda da técnica do gravador e da transcri¢do de dados no ato da entrevista
(QUEIROZ, 1991). Para uma melhor apreenséo e posterior analise dos dados, procedeu-se da
seguinte forma: a) organizacdo das informacdes; b) exploracdo do material e c) analise e
interpretacdo (BARDIN, 2000).
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6. ANALISES E RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

A empresa fica situada no Brasil e possui 11 unidades fabris distribuidas nas cidades
de Farroupilha (RS), Fortaleza (CE), Sobral (CE), Crato (CE) e Teixeira de Freitas (BA). Atua
h& 37 anos no ramo calcadista, com quatro seguimentos de mercado: masculino, feminino,
infantil e de massa. Fazem parte do quadro funcional da empresa mais de 23.000 funcionarios,
além de varios representantes em varios paises.

Em 2007, sua distribuicdo por mercado foi de 72,5% para o interno e 27,5% para 0
externo, sendo que 17,1% do volume de producéo de calgados foram para o mercado nacional
e 22,6% referiram-se a exportacdo brasileira de cal¢ados. O restante da producéo foi realizado
por outras empresas do grupo. Sendo as principais: Azaléia, Vulcabras e Alpargatas. Os
produtos da Grendene sdo vendidos no Brasil por meio de representantes comerciais e atende
cerca de 60.000 pontos de vendas. No exterior, as vendas sdo realizadas por meio de
exportacGes diretas, distribuidores e subsidiarios no exterior, atendendo aproximadamente
20.000 pontos de vendas. Foram vendidos 145,6 milhGes de pares de calcados em 2007
representando um faturamento de MR$ 1.529.200,00.

Com relacdo aos resultados da entrevista, de acordo com o gestor da unidade do CE, o
departamento de TI tem seu proprio planejamento estratégico, possuindo a seguinte missao:
“suportar a continuidade e crescimento dos negécios, através do uso eficiente da tecnologia da
informag¢do”. Como visdo a area procura: “disponibilizar solugdes de TI a fim de atender a
satisfacdo plena do cliente, através da informatizacdo dos processos de negdcio, providos por
uma equipe capacitada e motivada”; e a direcdo estratégica: “maximizar a competéncia
operacional e criar foco de contribuicdo estratégica”.

Mensalmente o CIO, juntamente com os executivos dos demais departamentos da
empresa, participa de reunides de alinhamento dos objetivos da Grendene S/A como um todo.
Para o CIO, as estratégias do departamento de TI sdo formuladas por meio de um processo de
pesquisa anual de alinhamento com os principais executivos da Grendene S/A (em torno de
70 executivos) e sdo coerentes com 0s objetivos, missdo e diretrizes estabelecidas pela
Governanca de TI.

O processo para a realizacdo do planejamento estratégico de Tl iniciou em 2005 e é
acompanhado mensalmente e revisado anualmente pelos gerentes de TI, coordenador de infra-
estrutura e suporte, coordenador de servigos e coordenador de sistemas de TIl. O software
utilizado pelo departamento para administrar as estratégias planejadas é o Metric Studio da
Cognos. Em 2005, ao iniciar o processo de realizacdo do planejamento estratégico, iniciou-se
também o uso da ferramenta BSC, com o objetivo geral de “melhorar o desempenho nos
produtos e servigos do departamento de TI”.

Como objetivos especificos, a equipe definiu trabalhar com as seguintes premissas:
Definir o direcionamento estratégico para o departamento de TI;

Gerenciar e melhorar o desempenho realizado em relagdo ao desejado;

Alinhar a equipe de Tl com a estratégia do departamento;

Definir um padrdo de gerenciamento para os gestores de TI;

o kr w0 D

Criar um referencial para apoiar a comunicagdo da Tl com os demais departamentos
da Grendene;

6. Criar um ambiente de trabalho orientado para a estratégia da TI.

Ao analisar os objetivos especificos, observa-se o0 alinhamento entre o planejamento da
empresa com as teorias sobre gestdo de TI. De acordo com os dados coletados, verificou-se
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que o processo de definicdo dos objetivos foi exaustivo e toda equipe participou, sendo esta
uma das caracteristicas do BSC (KAPLAN; NORTON, 2000). Para a implantacdo do BSC,
varios processos internos da area de Tl foram modificados e ajustados para poder acompanhar
0S objetivos, metas, indicadores, iniciativas, acdes, etc. Houve inclusive necessidade de
implantar e melhorar sistemas utilizados na TI, como por exemplo, Sistema de Help Desk,
Sistema de Monitoramento de Infra-estrutura, Sistema de Registro de Pendéncias de Sistemas,
dentre outros. Esses sistemas passaram por um processo de redesenho para que as
modificacdes ficassem realmente adequadas ao novo modelo de trabalho da area.

O processo de gestdo do departamento funciona em trés etapas:

1. Gestor do Indicador (de preferéncia juntamente com a equipe de TI): compara
desempenho realizado com a meta do periodo (Como estamos?). Analisa desvios e
impactos (Por que?). Revisa status das iniciativas (projetos e acGes) relacionados ao
indicador (O que esta sendo feito?). Atualiza e define, caso necessario, novas acdes (O
que iremos fazer?). Projeta, diante destas iniciativas qual o desempenho para os
préximos periodos (Como estaremos?). Prepara apresentacdo para Reunido de Gestao
Estratégica (RGE).

2. Reunibes Mensais (RGE): o objetivo das reunides é fazer uma analise do
desempenho, analise das causas de variacOes, revisdes estratégicas (revisdes do BSC),
aprendizado estratégico e para tomada de decisdes. O processo ocorre da seguinte
forma: o Gestor do Indicador apresenta status, avaliacdo, acdes e tendéncias.
Posteriormente o Gestor da Iniciativa apresenta status, avaliacdo, acdes e tendéncia,
com foco nos resultados mais criticos, sempre apoiados pelo BSC.

3. Comunicacdo a todos da TI: o sistema BSC é comunicado para toda a TI. As
RGE’s sdo comunicadas para os gerentes e coordenadores. As Reunides de Preparacao
para as RGE’s sdo comunicadas para o coordenador e a equipe de cada area. Os
resultados das reunides sdo publicados nos murais, na Web Desk e sdo feitas
apresentacdes trimestrais por meio de video-conferéncia para toda a equipe da TI.

Com relacdo a estrutura e funcionamento da area, fazem parte 103 (cento e trés)
colaboradores e o funcionamento é de acordo com as diretrizes gerais da empresa, porém
guando necessario, sdo feitas adequacdes para o atendimento das demandas. Embora ainda
ndo sejam realizadas auditorias formais, 100% destes colaboradores estdo envolvidos com o
BSC, por isso todos os entrevistados informaram que todos os colaboradores séo
comprometidos e procuram atingir 0s objetivos estratégicos estabelecidos. Atualmente, o
departamento de TI conta com 24 objetivos sendo monitorados por 37 indicadores.

De acordo com o CIO, a aplicacdo do BSC na Governanca de Tl da Grendene € muito
mais do que apenas acompanhar os indicadores. A gestdo tornou-se mais objetiva e os
colaboradores sentem-se mais envolvidos em suas atividades. A cultura e 0 compromisso das
pessoas estdo voltados para a melhoria do desempenho. Passou a existir uma maior coesédo e
alinhamento da equipe, com a certeza que a Tl esta alinhada com o negdcio.

Viu-se que a &rea de TI ganhou mais visibilidade, com relacdo aos esforcos
empreendidos para atender as demandas, tendo uma maior confiabilidade por parte das outras
areas da empresa. Segundo o sujeito da pesquisa, hoje existem duas “épocas™: “TI antes do
BSC” e “TI depois do BSC”. O mesmo afirma: “Agora ¢ possivel acreditar que podemos
cumprir a misséo e atingir as metas, pois a utilizacdo do BSC gerou uma equipe com mais
maturidade profissional”. O que chama atencéo é que ele afirma que o BSC na area de TI “ndo
€ um modismo. O BSC veio para ficar e superou as expectativas da empresa”.

10
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A empresa vem observando o desempenho da area de T no planejamento estratégico e
vem analisando quais outras areas poderiam adotar 0 modelo para sua gestdo em particular.
Verificou-se que havia uma preocupacdo por parte de gestores com relacdo a uma gestdo
especifica, porém o caso da area de Tl gerou maior interacdo entre as areas. Atualmente o
BSC esta sendo testado em outras areas da Grendene, porém néo foi possivel identifica-las por
solicitacdo do gestor da empresa.

7. CONCLUSOES

O BSC apresenta-se como importante instrumento de gestdo para as organizaces.
Conforme observado no estudo no setor de Tl da Grendene S/A, pode-se considerar que
aplicacdo do sistema possibilitou uma gestdo mais efetiva e com resultados satisfatorios. As
técnicas utilizadas no BSC trazem uma visdo mais clara para avaliacdo do desempenho dos
indicadores tangiveis e intangiveis. De acordo com o exposto pelo CIO da Grendene S/A, o
BSC trouxe visibilidade para a area de Tl, com a garantia de atingir as metas estabelecidas.

Viu-se que o envolvimento e o compromisso dos colaboradores aumentaram e agora
eles proprios sentem-se confiantes e procuram desenvolver suas atividades com exceléncia.
Percebeu-se também que os gestores da area estdo preocupados com alinhamento da estratégia
global da empresa. Considera-se que esse alinhamento seja fundamental para o sucesso da
organizacdo, visto que, alem de tornar a gestdo mais objetiva, favorece a tomada de decisdes.
E preciso também que os gestores estejam envolvidos diretamente com o processo para gque 0s
resultados sejam alcancados, conforme sugere Albertin (2005). A area apresenta resultados
claros, porém precisa de adequacdes com relacdo a divulgacdo dos resultados, controle das
demandas internas e desenvolvimento de acdes de longo prazo.

A empresa acredita no modelo e vem realizando testes em outras areas. Com isso,
pode-se considerar que o BSC é flexivel e pode contribuir como ferramenta de gestdo
estratégica para varias areas da empresa, porém acredita-se que os resultados sé serdo
satisfatorios se existir um alinhamento com o planejamento estratégico da organizacdo, bem
como acompanhamento frequente das aces. Assim, considera-se que é o BSC é um modelo
de gestdo que traduz a estratégia da organizacdo em objetivos préaticos, criando uma Vvisao
compartilhada com os colaboradores que procura garantir a sustentabilidade nas perspectivas
financeiras, de clientes, de processos internos, de aprendizado e crescimento.

O que este artigo traz de novo é a reflexdo sobre a possibilidade de se aplicar o0 BSC
em diversas areas estratégicas das organizacbes mesmo que a empresa ja tenha seu
planejamento estratégico global estruturado com essa ferramenta. Com relagdo as limitagdes
do estudo, pode-se apontar o fato da analise ter sido realizada em uma empresa, porém no
levantamento realizado, verificou-se que apenas Grendene S/A vinha utilizando o BSC em sua
area de Tl. Como implicacBes gerenciais, 0 resultado da pesquisa sugere que o BSC seja
utilizado para a gestdo de outras &reas especificas nas organizacGes. Neste sentido, as
empresas poderiam utilizar o modelo tanto em suas areas de TI, quanto em outras areas
objetivando melhorar o acompanhamento de seus ativos intangiveis, ja que para alguns
gestores o controle desses ativos é complexo.
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