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ABSTRACT

Na era da informagdo e do conhecimento, a
Tecnologia da Informacéo (TI) tem demonstrado ser
cada vez mais uma importante area para as em-
presas. Por essa razéo, o alinhamento da Tl com a
estratégia tem sido uma constante preocupacéao de
cientistas e executivos. O Balanced Scorecard (BSC)
é apresentado na literatura como um instrumento
de gestdo que possibilita o alinhamento da orga-
nizagdo com sua estratégia. Nesse contexto, com
0 objetivo de analisar os impactos da implantacéo
do BSC nos fatores de alinhamento estratégico da
TI com o negécio, sob a perspectiva dos gestores,
realizou-se uma pesquisa exploratério-qualitativa,
por meio de um estudo de casos multiplos em em-
presas que implantaram o BSC e que possuem area
de TI. As fontes de evidéncias foram: entrevistas
focais, questionario semi-estruturado, documentos
e observacao direta. Os fatores do alinhamento da
Tl foram agrupados em quatro categorias: Social,
Organizacional, Planejamento e Comportamental.
Os resultados mostram que a implantagdo do BSC
provoca mudancgas gerenciais que influenciam nos
fatores do alinhamento da Tl das quatro categorias,
transformando-os em fatores facilitadores do ali-
nhamento e contribuindo positivamente para o ali-
nhamento da Tl com o negdcio.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Alinha-
mento estratégico, Tecnologia da informacgao, Mu-
dancga gerencial, Alinhamento da TI.
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In the age of information and knowledge, infor-
mation technology (IT) has revealed to be an increas-
ingly important area for companies. Thus, the align-
ment between IT and strategy has been a constant
worry among scientists and executives. Literature
presents the Balanced Scorecard (BSC) as a man-
agement instrument that allows the organization to
align with its strategy. In this context, with a view to
analyzing the impact of the implantation of BSC on
strategic alignment factors of IT with business, from
a management perspective, we carried out a quali-
tative-exploratory research through a multiple case
study in companies that implanted BSC and have an
IT area. Evidence was collected trough focal inter-
views, a semistructured questionnaire, documents
and direct observation. IT alignment factors were
grouped in four categories: Social, Organizational,
Planning and Behavioral. The results showed that the
implantation of BSC provokes management chang-
es that influence the four categories of IT alignment
factors, transforming them into alignment facilitators
and also contributing positively to the alignment be-
tween IT and the business.

Key words: Balanced Scorecard, Strategic
alignment, Information technology, Management
Changes, IT alignment, Strategy planning.
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INTRODUCAO

Com o advento da era da informacgao, a efi-
ciente alocagéo dos ativos tangiveis mostra-se in-
suficiente para obter e manter vantagens compe-
titivas. A gestdo dos ativos intangiveis tornou-se,
dessa forma, mais decisiva para a competitividade
das empresas do que a gestdo dos ativos tangiveis
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Diante desse quadro, os instrumentos de ges-
tdo baseados, exclusivamente, em indicadores
contabeis e financeiros tornaram-se obsoletos (KA-
PLAN e NORTON, 1997). Surgiram, entdo, outros
instrumentos de gestdo que visam dar maior com-
petitividade as empresas. Um desses instrumentos
€ 0 Balanced Scorecard (BSC).

Criado por Kaplan e Norton em 1992, o BSC
complementa o planejamento, a medida que traduz
a missdo e as estratégias da empresa em um con-
junto de indicadores de desempenho estruturados
em uma relacao de causa e efeito, que serve de base
para um sistema de medi¢do e gestao estratégica,
possibilitando, assim, a implantacéo, o acompanha-
mento e a avaliagdo das estratégias empresariais.

Além de servirem para articular a estratégia da
empresa, os indicadores do BSC s&o utilizados, tam-
bém, para comunicar a estratégia a toda a organi-
zacgdo e para ajudar a alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, visando alcan-
¢ar uma meta comum (KAPLAN e NORTON, 1997).
Nesse contexto, o BSC contribui para o alinhamento
de toda a organizagdo com suas estratégias.

O alinhamento de todas as areas da organiza-
¢ao é importante para a ampliagdo das vantagens
competitivas das empresas, entretanto, na era da
informacado, uma area em especial tem chamado a
atencdo de executivos e estudiosos para a impor-
tancia desse alinhamento: a area de Tecnologia da
Informacao (TI).

A crescente disseminagao e utilizagcdo da Tl a
transformou em um dos principais insumos estraté-
gicos, um fator critico de sucesso empresarial e o
quarto principal recurso disponivel para os executi-
vos, depois das pessoas, do capital e das maquinas
(GRAEML, 2000). Em razao disso, as organizacdes
estado buscando fazer um uso cada vez mais intenso
e amplo dessa tecnologia.

Uma pesquisa realizada com 67 executivos
seniores de Tl, de trés continentes, mostra a impor-
tancia do alinhamento. Segundo essa pesquisa, 0s
executivos de Tl tém o alinhamento da Tl com as
metas corporativas como sua atividade mais impor-
tante (ZEE e JONG, 1999).

No Brasil, os resultados de uma pesquisa rea-
lizada pela FGV/EAESP sobre o comércio eletronico

no mercado brasileiro, com 435 empresas dos se-
tores industrial, comercial e de servigos, demons-
trou a importancia do alinhamento estratégico da
TI. Segundo essa pesquisa, o alinhamento da Tl foi
considerado o segundo aspecto mais importante,
perdendo apenas para a seguranga e privacidade
das informacdes (ALBERTIN, 2004).

Durante a ultima década, o papel da Tl nas
organizagdes mudou significativamente. A Tl trans-
cendeu seu tradicional papel de suporte adminis-
trativo para um papel estratégico, com potencial de
apoiar as estratégias organizacionais e viabilizar a
integracdo entre as diversas areas. No entanto, a
Tl s6 desempenha esse papel estratégico e agrega
valor aos produtos e servicos da empresa, quando
as estratégias de T, as estratégias empresariais € o
planejamento empresarial estdo alinhados, integra-
dos e com sinergia entre si (REZENDE, 2002).

A partir desse contexto, em que se tem o0 BSC
como um instrumento de gestdo que possibilita o
alinhamento da organizagcdo com a estratégia em-
presarial, a TI como um fator critico de sucesso
para o desempenho competitivo das organizacdes
e o alinhamento da Tl com o negdcio da empresa
como um importante fator de alavancagem do de-
sempenho organizacional, surgiram alguns questio-
namentos: o BSC contribui para o alinhamento da
Tl com as estratégias do negécio? Se sim, de que
forma contribui? Quais os impactos da implantagéo
do BSC nos fatores que influenciam o alinhamento
da Tl com o neg6cio?

Com base no exposto e diante desses questio-
namentos, surgiu o seguinte problema de pesquisa:
como o Balanced Scorecard impacta no alinhamen-
to estratégico da Tecnologia da Informagado com o
negécio da empresa? Para responder a esse pro-
blema de pesquisa, elaborou-se este estudo cujo
objetivo é analisar os impactos da implantagao do
BSC nos fatores do alinhamento estratégico da TI
com 0 negécio, sob a perspectiva dos gestores.
Como pressuposto desta pesquisa, considerou-se
que a implantagéo do BSC influencia os fatores do
alinhamento da Tl com o negécio da empresa, con-
tribuindo positivamente para referido alinhamento.

Um estudo realizado por Bain & Company em
1999 demonstrou que 55% das empresas america-
nas e 45% das empresas européias utilizam o BSC
(KAPLAN e NORTON, 1999). Nesse contexto, a rele-
vancia deste estudo encontra-se no fato de se estu-
dar um instrumento de gestdo que esta sendo mui-
to utilizado em todo o mundo, contribuindo, dessa
forma, para o seu entendimento e andlise critica e
no fato de o alinhamento estratégico da Tl com o
negdcio ser uma preocupagao de pesquisadores e
gestores (FARREL, 2003; ALBERTIN, 2004).
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Este texto encontra-se organizado da seguinte
maneira: no item 1, é apresentado um marco teorico
sobre os fatores que interferem no alinhamento da
Tl; o item 2 mostra o BSC como um instrumento de
alinhamento organizacional; o item 3 traz a metodo-
logia da pesquisa; o item 4 reline os resultados da
pesquisa e, por fim, vém as conclusodes.

1 FATORES QUE INTERFEREM NO
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A busca pelo alinhamento tem sido uma pre-
ocupacgdo de gestores e pesquisadores (FARREL,
2003; ALBERTIN, 2004), porque possibilita a identi-
ficacdo de novas oportunidades de negocio e a am-
pliacdo de vantagens competitivas e, também, por
ser um fator critico de sucesso da administragdo de
TI (ALBERTIN, 2003).

Para Boar (2002, p. 143), alinhamento estraté-
gico “é o processo de garantir que todas as fungoes
comerciais operem em harmonia umas com as ou-
tras para dar suporte ao escopo comercial”. Assim,
o alinhamento enfoca as atividades que a geréncia
executa para alcancar metas coerentes em toda a
organizagao (LUFTMAN, PAPP e BRIER, 2002).

Numa perspectiva mais ampla, Henderson e
Venkatraman (1993) apresentam um modelo de ali-
nhamento em que consideram o alinhamento como
sendo a adequacgéo estratégica e integragao funcio-
nal entre os ambientes externo (mercado) e interno
(estrutura administrativa). Uma novidade apresenta-
da por esse modelo de alinhamento é que tanto a
estratégia de negdcio influencia a Tl, como a estra-
tégia de Tl pode influenciar o negécio.

Brodbeck et al. (2003) acrescentam que, além
da integracdo funcional, deve-se considerar, tam-
bém, aintegragéo informacional para o alinhamento,
que ocorre por meio da adequacao das informacgoes
nos Sistemas de Informagao (Sl) com as estratégias,
objetivos e competéncias fundamentais do negdcio.
Apresentam essa integragcdo como um dos fatores
promotores do alinhamento e acrescentam que a
operacionalizagao do alinhamento é efetivada por
meio da “modelagem de um conjunto informacional
contendo os controles operacionais e gerenciais do
negdcio, consolidados em indicadores que reflitam
os objetivos e as estratégias organizacionais e suas
metas” (BRODBECK e HOPPEN, 2002, p. 14).

Desse modo, o alinhamento estratégico nao
€ um evento, mas um processo continuo. Rezende
(2001) mostra que, além de continuo, € um proces-
so complexo e que ha necessidade de uma com-
binac&o de atividades e de fatores para o sucesso,
principalmente os fatores organizacionais, tecno-

l6gicos, sistémicos, humanos, sociais, culturais e
politicos.

De acordo com Graeml (2000), o facil acesso
a alta geréncia é causa e efeito de um melhor ali-
nhamento da Tl com o negécio da empresa. Res-
salta, ainda, que é importante que os gerentes de
linha trabalhem em conjunto com o gerente de T,
aumentando o alinhamento e auxiliando na imple-
mentagao das estratégias da empresa. Acrescenta,
igualmente, que, para isso ocorrer, € necessario que
a alta direcdo compreenda e acredite na Tl, que o
gerente de Tl entenda do negécio da empresa e que
exista uma estrutura que formalize a sincronizagéo
da Tl com o negdcio. O gerente sénior da empre-
sa deve ser capaz de fazer essa integracdo entre
as areas. Por isso, ele precisa compreender e dire-
cionar as iniciativas de Tl para que elas contribuam
para o alcance dos objetivos organizacionais. Luft-
man, Papp e Brier (2002), também, concordam que
€ necessario o gerente de Tl entender do negdcio
da empresa.

Reforcando a importancia dessa interacéo,
Keen (1993) coloca que as diferengcas competiti-
vas parecem relacionar-se crescentemente com a
qualidade do dialogo ou a falta dela entre lideres de
negocio e seus gerentes de Tl. O alinhamento da Tl
com o negécio exige a adogao de uma linguagem
comum, que possa ser usada tanto pelos gerentes
de negdcio e acionistas, que avaliam projetos e en-
fatizam o impacto no fluxo de caixa liquido, como
pelos gerentes de Tl, que enfatizam a satisfagao
de cliente, a qualidade e a melhoria do fluxo de tra-
balho (STRASSMANN, 1998). A linguagem comum
melhora a qualidade do didlogo, melhorando a inte-
racéo e o alinhamento, mas para Zee e Jong (1999),
em muitas organizagdes, os gerentes de negdcio e
de Tl tém demonstrado que sdo incapazes de se ex-
pressar nessa linguagem comum. Para esses auto-
res, 0 BSC é um instrumento de gestao que oferece
essa linguagem comum.

Os fatores que influenciam no alinhamento da Tl
com o negdcio foram estudados por vérios autores.
Segundo Bakos e Treacy (1986 In: REZENDE, 2002),
os fatores que inibem o alinhamento sdo: desconhe-
cimento, pela alta geréncia, dos recursos da Tl e seu
potencial na criagdo de oportunidades de negdcio;
fraca comunicacéo entre o pessoal de Tl e as outras
areas da empresa; resisténcia a inovagao e a mudan-
¢a organizacional; baixa visdo das oportunidades de
obtencéo de vantagens competitivas por meio da Tl
e falta de instrumentos de mensuragdo dos benefi-
cios oriundos dos recursos de TI.

A estrutura organizacional, os sistemas de infor-
macao e as habilidades pessoais, também, podem
contribuir ou restringir o alinhamento estratégico de
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negocios, segundo Miles e Snow (1978 In: REZENDE,
2002). Alguns dos fatores identificados por Rezende
(2002), também, se relacionam as habilidades pesso-
ais, tais como: conhecimento do negdcio, habilidades
técnicas, comportamentais e humanas; competéncia
nas atividades de planejamento; conhecimento do
negaécio pelo ClO; boa comunicagéo; bom relaciona-
mento entre os envolvidos; comprometimento e mo-
tivacdo. Além dessas habilidades, remuneracao justa
e capacitagdo constante dos envolvidos, também,
contribuem para o alinhamento.

Para Earl (1993), os fatores que inibem o ali-
nhamento relacionam-se a fatores que causam
0 insucesso do planejamento de TI, tais como: li-
mitacdo de recursos; implementacdao incompleta;
nao-aceitacéo dos planos de Tl pela alta diregdo da
empresa; tempo de projeto e relacionamento entre
equipe de Tl e usuarios.

De acordo com Revell (1997), os fatores que
facilitam o alinhamento s&o: envolvimento da ge-
réncia sénior; existéncia de uma estrutura formal de
gestdo; boa comunicagdo entre os participantes;
educacao e treinamento; foco no negdcio e integra-
¢ao dos planejamentos de Tl e de negdcio.

Reich e Benbasat (2000) consideram que o ali-
nhamento da Tl com o negdcio tem duas dimensodes:
intelectual e social. A primeira dimens&o se concentra
no exame das estratégias, estruturas e metodologias
de planejamento nas organizacbes. As pesquisas
nessa dimensdo tratam da qualidade da ligagéo en-
tre os planos de Tl e de negdcio. A dimensao social
investiga os atores na organizagdo, examinando seus
valores, comunicacdes e relacionamentos; refere-se
ao estado em que executivos de negécio e de Tl en-
tendem e estdo comprometidos com a missao de ne-
gocio e de Tl, objetivos e planos. Os estudos sobre o
alinhamento nessa perspectiva enfocam as pessoas
envolvidas na criagéo do alinhamento.

Em uma pesquisa realizada em dez organi-
zagoes, Reich e Benbasat (2000) estudaram a in-
fluéncia de quatro fatores na dimensao social do
alinhamento. O estudo mostrou que o dominio de
conhecimento compartilhado entre executivos de
negocio e de Tl, o sucesso na implementacéo de
Tl, a comunicagao entre executivos de negécio e de
Tl e a conexao entre os processos de planejamento
de negécio e de Tl influenciaram no alinhamento,
apresentando alto nivel de alinhamento quando es-
ses fatores sdo maximizados nas organizacdes. Os
autores acrescentam, ainda, que um bom sistema
de comunicagdo, com nivel de conhecimento com-
partilhado e com politicas organizacionais niveladas
contribuem para a criagcdo de um ambiente social
de confianga e, conseqlentemente, para um maior
nivel de alinhamento entre a Tl e 0 negécio.

De acordo com Luftman, Papp e Brier (2002),
o alinhamento enfoca as atividades que a geréncia
executa para alcancar metas coerentes para toda
a organizagao, e seu alcance € evolucionario e di-
namico. Requer um forte apoio da geréncia sénior,
bons relacionamentos de trabalho, lideranca forte,
priorizacdo apropriada, confianga e comunicagao
efetiva, assim como um completo entendimento do
ambiente do negodcio. Luftman (2003) acrescenta
que o compartilhamento de riscos e recompensas,
também, & um importante fator facilitador do alinha-
mento. Além desses fatores, Luftman, Papp e Brier
(2002) mostram que alcancgar o alinhamento deman-
da foco para maximizar os fatores facilitadores e mi-
nimizar os fatores inibidores do alinhamento.

Segundo uma pesquisa realizada por esses
autores, com mais de 500 empresas, 0s principais
fatores facilitadores do alinhamento da Tl com o ne-
goécio da empresa sao: 0 apoio do executivo sénior
a Tl; o envolvimento da Tl no desenvolvimento da
estratégia; o entendimento do negdcio pela Tl; o re-
lacionamento entre Tl e negdcio; a lideranca de TI;
projetos de Tl bem priorizados e o cumprimento dos
compromissos assumidos pela TI.

O apoio dos executivos seniores do negdcio foi
classificado como o facilitador mais importante tanto
pelos executivos de Tl como pelos proprios executi-
vos do negocio. Algumas consideragdes importantes
incluem ter a geréncia executiva de negdécio que: re-
conhecer o valor da tecnologia de informacéo; definir
€ comunicar a visdo e as estratégias que incluem o
papel da Tl e patrocinar projetos de Tl. A falta de su-
porte pode traduzir-se em falta de recursos e perda
de oportunidades para aplicagédo de inovagdes de Tl
(LUFTMAN, PAPP e BRIER, 2002).

O segundo facilitador mais importante foi a par-
ticipagéo de Tl na criagdo de estratégias de negdcio
e alcance das proprias metas estratégicas. Ambos
os executivos (negocio e Tl) véem a necessidade de
cooperagao mutua e de um bom relacionamento no
processo de formulacdo estratégica. A participagao,
nesse nivel, deve ser freqiente (LUFTMAN, PAPP e
BRIER, 2002). Para Rezende (2002), o alinhamento
é facilitado se, por meio de relagées transparentes e
positivas, a organizagao propicia um clima favoravel
€ um ambiente participativo.

Acerca dos fatores inibidores, os principais
apresentados pela pesquisa de Luftman, Papp e
Brier (2002) foram: a falta de um bom relacionamen-
to entre Tl e negécio; a ma priorizagdo de projetos
de Tl; a falha da Tl no cumprimento dos compromis-
sos; a Tl ndo compreende o negdcio da empresa;
0s executivos seniores ndo apdiam a Tl; a falta de
lideranca na geréncia de Tl e a falha no alcance das
metas estratégicas. Ainda segundo os autores da
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pesquisa, os inibidores ndo sao independentes, por
exemplo, se a TI ndo é bem priorizada aos olhos dos
executivos de negécio, ha uma forte conexao com a
falta de um bom relacionamento entre Tl e negécio.

Na concepcdo desses autores, os gestores
precisam trabalhar visando minimizar as atividades
que inibem o alinhamento e maximizar atividades
que o facilitam. Para eles, os gestores deveriam:
concentrar-se na melhoria do relacionamento; tra-
balhar para promover maior cooperagdo mutua e
participacdo na estratégia de desenvolvimento; co-
municar-se eficazmente; manter um apoio executi-
VO e priorizar projetos com mais eficacia.

Com essa pesquisa, Luftman, Papp e Brier
(2002) concluiram, também, que ha uma relagdo de
dependéncia entre os fatores inibidores. Exemplifi-
cando essa dependéncia, os autores mostram que,
se na visao dos executivos de negdécio, a Tl ndo tem
prioridade, provavelmente nao vai haver um bom re-
lacionamento entre Tl e negdcio.

Essa dependéncia entre os fatores, também,
foi identificada por Farrell (2003) em uma pesquisa
que buscava identificar os fatores presentes nas or-
ganizagdes que conseguiram alcangar € manter o
alinhamento. Segundo ele, encontraram-se 21 fato-
res, 12 dos quais ja presentes na literatura e 9 en-
contrados a partir da pesquisa. Esses fatores foram
agrupados em trés grupos: administragcdo e plane-
jamento, negdcio e tecnologia.

Os fatores do grupo “administragao e planeja-
mento” sao: atitudes do executivo de Tl; relaciona-

mento e estrutura de comunicacéo entre executivos
de negdcio e de TI; estilo de geréncia do executivo
de TI; qualidade do planejamento estratégico e me-
todologia de planejamento de Tl. Sdo em menor nu-
mero, mas sao 0s mais importantes, pois fornecem a
base dos outros fatores. Se esses fatores ndo estive-
rem presentes na organizagcao, ou se nao estiverem
ativamente assistidos, o efeito dos outros fatores no
alinhamento sera minimo. As atitudes do gerente sé-
nior s&o o fator mais importante (FARRELL, 2003).

O grupo “negdcio” é composto pelos seguintes
fatores: padrdes e politicas; gestdo da informacgao;
gestéo de servigos de Tl; metodologia fonte; programa
de gestao e gestao de stakeholder. Os fatores do ul-
timo grupo relacionam-se a tecnologia, sdo em maior
numero, mas sao 0os menos importantes na hierarquia
dos fatores apresentada (FARRELL, 2003). Sao eles:
gestédo da infra-estrutura de TI; uso da Internet; uso
da Intranet; sistema de informacao integrado; data wa-
rehousing; modelagem da informag&o; ferramentas de
relatério e analise; uso de e-mail; definicao de padroes
de servico e nivel de conformidade dos servigos.

Com base na literatura apresentada, elaborou-
se um quadro contendo uma compilagédo dos fato-
res que facilitam e inibem o alinhamento da Tl com o
negécio da empresa, agrupados em quatro catego-
rias: social, organizacional, planejamento, compor-
tamental (Quadro 1). Vale ressaltar que os fatores
inibidores sdo caracterizados pela negatividade do
fator, ou seja, se ele é positivo € um fator facilitador,
se € negativo é inibidor.

Categoria Fator do Alinhamento Autor
1. Ambiente social de confianga Luftman, Papp e Brier (2002);
Reich e Benbasat (2000); Rezende (2002)
2. Comunicagéo entre os gerentes de negécio e de Tl Keen (1993); Rezende (2002); Revell (1997); Luftman,
Papp e Brier (2002);
Reich e Benbasat (2000)
3. Existéncia de uma linguagem comum para Keen (1993); Strassmann (1998);
comunicagéo entre os envolvidos Zee e Jong (1999)
% 4. Facilidade de acesso a alta geréncia Graeml (2000)
o)
(0]

de Tl (parceria entre Tl e negécio)

5. Trabalho conjunto entre gerentes de linha e gerente

Graeml (2000); Luftman, Papp e Brier (2002)

6. Relacionamento entre alta geréncia e Tl

Albertin (2003); Rezende (2002);
Luftman, Papp e Brier (2002); Farrell (2003)

7. Apoio da alta geréncia a Tl

Revell (1997); Luftman, Papp e Brier (2002)

8. Relacionamento entre gerentes de Tl e n&o-TI

Earl (1993); Luftman, Papp e Brier (2002)

9. Valorizagédo e motivagéo das pessoas

Rezende (2002)

Continua
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Continuagéao
. _____________________________________________________________________________________________|
Categoria Fator do Alinhamento Autor
10. Capacitagdo constante dos envolvidos Rezende (2002); Revell (1997)
11. Cumprimento dos compromissos de Tl Luftman, Papp e Brier (2002); Earl (1993);
Reich e Benbasat (2000)
12. Instrumentos de mensuragao dos beneficios de Tl Bakos e Treacy (1986 apud REZENDE, 2002)
= 13. Indicadores para objetivos, metas e estratégias Brodbeck e Hoppen (2002)
-g 14. Disponibilidade de recursos Earl (1993)
% 15. Alcance de metas estratégicas Luftman, Papp e Brier (2002)
o 16. Remuneragéo justa Rezende (2002)
17. Gestdo da informagéo Farrell (2003)
18. Gestéo de servigos de Tl Farrell (2003)
19. Gestéo de stakeholder Farrell (2003)
20. A estrutura organizacional Miles e Snow (1978 apud REZENDE, 2002)
21. g:;:ne\:::\;/?n::n:):z:;p:si?:t:;; no Luftman, Papp e Brier (2002); Rezende (2002)
22. Foco no negécio Revell (1997); Luftman, Papp e Brier (2002)
23. Definigdo da visdo e das estratégias de Tl Luftman, Papp e Brier (2002)
24. Comunicagdo da viséo e das estratégias de Tl Luftman, Papp e Brier (2002, p. 1)
% 25. Integragdo dos planejamentos de Tl e de negdcio Revell (1997); Graeml (2000); Revell (1997); Farrell
-§ (2003); Reich e Benbasat (2000)
§ 26. Priorizagao de projetos de Tl Luftman, Papp e Brier (2002); Farrell (2003)
27. Qualidade e metodologia de planejamento Farrell (2003); Rezende (2002)
28. Sistemas de informagao adequados as estratégias Brodbeck et al. (2003); Miles e Snow (1978 apud
REZENDE, 2002)
29. Aceitagd@o dos planos de Tl pela alta diregédo Earl (1993)
30. Padrdes e politicas organizacionais para Tl Farrell (2003); Reich e Benbasat (2000)
31. Compartilhamento do conhecimento entre Reich e Benbasat (2000)
executivos de negécio e de Tl
32. Gerente de Tl entende do negécio da empresa Graeml (2000); Rezende (2002);
Luftman, Papp e Brier (2002)
= 33. Alta geréncia conhece os recursos e o valor da Tl Bakos e Treacy (1986 apud REZENDE, 2002); Graeml
:IE, (2000); Luftman, Papp e Brier (2002)
§ 34. Alta geréncia acredita no potencial da Tl para a Bakos e Treacy (1986 apud REZENDE, 2002); Graeml
g— criacdo de oportunidades de negécio (2000)
8 35. Comprometimento dos colaboradores de Tl Rezende (2002)
36. Atitudes de lideranca do executivo de Tl Luftman, Papp e Brier (2002); Farrel (2003)
37. Nao resisténcia a inovagdo e a mudancga Bakos e Treacy (1986 apud REZENDE, 2002)
organizacional
38. Compartilhamento de riscos e recompensas Luftman (2003)

Fonte: Elaboracéo do autor.

Quadro 1 - Fatores do alinhamento estratégico da Tl agrupados por categorias
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2 O BALANCED SCORECARDEO
ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL

O BSC foi desenvolvido, inicialmente, para ser
um sistema de avaliacdo de desempenho organi-
zacional adequado ao novo contexto mundial, em
que os ativos intangiveis se tornaram tdo ou mais
importantes que os tangiveis. Contudo, sua estrutu-
ra possibilitou que as empresas o utilizassem, tam-
bém, para a obteng¢ao do alinhamento das unidades
de negécio, unidades de servigo (marketing, recur-
sos humanos e tecnologia da informagéo), equipes
€ pessoas com a estratégia organizacional (KAPLAN
e NORTON, 2000).

Um estudo realizado por Murakami (2004, p.
13) mostra as contribuicdes do BSC para a obten-
¢ao desse alinhamento. Segundo ele, com o uso do
BSC, “existe uma real possibilidade de melhoria de
foco, priorizagcao de iniciativas e alinhamento estra-
tégico”, contudo, acrescenta que ha a necessidade
do desdobramento do BSC nos diferentes niveis da
organizagao para que o alinhamento ocorra.

Algumas caracteristicas do BSC contribuiram
para sua utilizagdo como instrumento de alinha-
mento organizacional: a distribuicdo dos objetivos
estratégicos nas quatro perspectivas; a criagdo de
indicadores de desempenho financeiros e nao finan-
ceiros para esses objetivos (VILLANI e NAKAMURA,
2003); a integracdo desses indicadores numa rela-
¢ao de causa e efeito; o desdobramento do BSC
corporativo para niveis hierarquicos inferiores e a
derivaga@o de todos esses componentes a partir da
estratégia da organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (2000), o BSC apre-
senta trés dimensoes: estratégia, foco e organizacgao.
Na dimensao “estratégia”, o BSC possibilita a descri-
¢ao e a comunicagao da estratégia de forma compre-
ensivel a toda a organizagéo; na dimensao “foco”, o
BSC alinha todos os recursos e atividades da organi-
zacao com a estratégia e na dimensao “organizagao”,
o0 BSC provoca mudangas na interagao entre as es-
truturas organizacionais e entre os empregados.

Enfatizando a dimensao foco, Downing (2000
In: GOLDSZMIDT, 2003) apresenta uma pesquisa
realizada pelo Balanced Scorecard Colaborative, em
que mostra o BSC como uma das razdes que leva-
ram as empresas a alcancgar o alinhamento organi-
zacional. A implantagéo do BSC leva ao alinhamen-
to em virtude de permitir discussbes em torno da
estratégia e da elaboragao de planos consistentes.

A evolugao do BSC de um instrumento de ava-
liagdo de desempenho para um instrumento de ges-
tao possibilitou a participagédo de todos os niveis da
organizagao na elaboraga@o e execugdo da estraté-
gia. Isso foi demonstrado por Fonseca (2003) e por

Lima, Catani e Ponte (2003), ao estudarem empre-
sas no Brasil. Segundo eles, a implantagcdo do BSC
possibilitou a participacdo dos gestores dos niveis
hierarquicos intermediarios nas discussdes em tor-
no do BSC e sobre a priorizagao de agoes.

Segundo Berry (2003), a relagdo de causa e
efeito entre as quatro perspectivas do BSC contri-
bui para a definicdo das prioridades de projetos de
Tl a serem desenvolvidos e implantados para alcan-
car os resultados financeiros pretendidos. Assim,
contribui para o alinhamento da Tl com o negdcio,
pois a priorizagdo é um fator importante para tal
alinhamento (ALBERTIN, 2003; LUFTMAN, PAPP
e BRIER, 2002). Brock et al. (2003) e Zee e Jong
(1999), também, concordam que o BSC pode pro-
mover o alinhamento ao possibilitar a eliminagao de
projetos que contribuem pouco para o desempenho
organizacional ou que ndo tenham nenhum valor es-
tratégico para a organizacéo.

Fonseca (2003) mostra a utilizagdo de medidas
de desempenho como uma pratica que facilita o ali-
nhamento estratégico da Tl, contudo, a defini¢&o ina-
dequada dessas medidas dificulta tal alinhamento.

Ao analisar empresas bem-sucedidas na im-
plantacdo do BSC, Kaplan e Norton (2000) mos-
tram que o BSC capacita as empresas a focalizar
e alinhar suas unidades de negécio e de servicos,
recursos humanos e financeiros, equipes execu-
tivas e tecnologia da informacao na estratégia da
organizagao. Nessas empresas, o alinhamento criou
sinergias entre as diversas unidades de negécio e
servigos, melhorando seus desempenhos.

Nas organizagbes hierarquizadas, formadas
por divisdes, unidades de negécio e unidades de
servico compartilhado, o alinhamento é conseguido
por meio da conexao do scorecard de alto nivel, de-
senvolvido para a corporagdo, com aqueles desen-
volvidos para as diversas unidades organizacionais.
Para Donlon (2003, p. 12), a implantagao ou desdo-
bramento do BSC por toda a organizagéo significa

sintonizar toda a organizagdo com a estraté-
gia [...] Nesse sentido, o desdobramento é muito
mais do que um exercicio de comunicagao da es-
tratégia; representa um comprometimento entre
equipes e pessoas com o intuito de concentrar
recursos e atividades na execugado de priorida-
des mais amplas, abrangendo todo o ambito da
organizagao.

Ainda segundo aquele autor, o desdobramen-
to é a disseminacdo do BSC em toda a empresa,
visando garantir a execugao da estratégia. Para ele,
existem trés abordagens para o desdobramento do
BSC: Top Down, Middle-Top-Down e Bottom up. A
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primeira abordagem é a mais comum e corresponde
a desdobrar o BSC a partir do BSC de nivel supe-
rior. Essa abordagem é utilizada na implantacéo do
BSC para unidades de servigo compartilhado, como
recursos humanos e tecnologia da informagéo, e
funciona bem em empresas industriais em que os
produtos e servigos sao vendidos para um tipo co-
mum de cliente.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente estudo caracteriza-se como uma
pesquisa qualitativa exploratéria e descritiva. Se-
gundo Gil (1996), a pesquisa exploratoria tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipoteses para estudos futuros. Para Go-
doy (1995), a pesquisa qualitativa é descritiva por-
que é rica em descricdes contextualizadas.

A estratégia de pesquisa adotada, neste estu-
do, foi o estudo de caso. Para Yin (2001), o estudo
de caso € um modo de pesquisa empirica que in-
vestiga fendbmenos contemporéneos em seu con-
texto real, quando os limites entre o fenédmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos; quando
existem mais variaveis de interesse do que pontos
de dados; quando se baseia em varias fontes de
evidéncias; e quando ha proposicdes tedricas para
conduzir a coleta e analise dos dados.

Segundo Yin (2001), para um projeto de pes-
quisa que utiliza como estratégia de pesquisa o es-
tudo de caso, cinco componentes sdo importantes:
as questdes de estudo; as proposi¢cdes de estudo;
a(s) unidade(s) de analise; a logica que une os dados
as proposicdes e os critérios de interpretagcao das
descobertas. A questao deste estudo e as proposi-
¢oes que o nortearam foram apresentadas no inicio
deste artigo.

Para Yin (2001), uma unidade de andlise cor-
responde a um caso. Pode ser um evento, uma enti-
dade, um individuo, uma decisdo, um programa, um
processo de implantagcdo de alguma coisa em uma
organizagcdo ou uma mudanca organizacional. Den-
tro desse contexto, a unidade de analise desta pes-
quisa corresponde aos impactos da implantagdo do
BSC no alinhamento estratégico da Tl com o neg6-
cio. Assim, para estudar esse caso, selecionaram-
se empresas que implantaram o BSC ha mais de um
ano e que possuem uma area de Tl estruturada, ou
seja, que existe no organograma da empresa e que
possui coordenador e pessoas lotadas na area.

Ainda segundo Yin (2001), um estudo de caso
pode ser holistico ou incorporado. A combinacao
desses tipos de estudo de caso gera quatro tipos
de projetos: estudo de caso Unico holistico (tipo 1);

estudo de caso Unico incorporado (tipo 2); estudo
de caso multiplo holistico (tipo 3) e estudo de caso
multiplo incorporado (tipo 4).

Em um estudo de caso, pode-se dar atencao
a uma subunidade de analise ou a varias. Essa dis-
tincdo na quantidade de subunidades é que define
se um estudo de caso € holistico ou incorporado.
E holistico quando se tem apenas uma subunidade
de andlise e incorporado quando se tem mais de
uma. Neste estudo de caso, foram envolvidas qua-
tro subunidades de andlise: a alta direcao (diretor)
da organizagao; o gerente de TI; o responsavel pelo
BSC e a média geréncia (gerentes de pessoal, fi-
nangas, contabilidade, producéo e projetos). Desse
modo, com base na classificagdo apresentada, esta
pesquisa caracteriza-se como um estudo de casos
multiplos e incorporados (Tipo 4).

Yin (2001) coloca que ndo ha uma maneira
precisa de se definirem os critérios de interpretacao
das descobertas, mas espera que as descobertas
sejam interpretadas com base nas proposicdes. As-
sim, a interpretacdo das descobertas foi feita com
base nas proposi¢des e nos objetivos deste estudo.
Além disso, para facilitar a interpretacdo das des-
cobertas, definiram-se quatro categorias empiricas,
construidas com finalidade operacional (MINAYO,
1994), que correspondem as categorias dos fatores
do alinhamento: social, organizacional, planejamen-
to e comportamental (Quadro 1).

A coleta de dados, realizada no periodo de ou-
tubro de 2004 a janeiro de 2005, foi feita com base
em um protocolo de pesquisa, que contém os ins-
trumentos de coleta de dados, os procedimentos e
as regras a serem seguidas, visando orientar o pes-
quisador na conduc¢ao da pesquisa. De acordo com
Yin (2001), é desejavel que se utilize um protocolo
de pesquisa para o estudo de casos multiplos, pois
aumenta a confiabilidade do estudo.

Um bom estudo de caso deve utilizar o maior
numero possivel de fontes de evidéncias (YIN,
2001). Desse modo, este estudo de caso utilizou as
seguintes fontes: entrevistas focais, levantamento
semi-estruturado (questionario), documentos e ob-
servagao direta.

As entrevistas focais representam a primeira
etapa da pesquisa e realizaram-se com um gestor
de alto nivel da organizacdo, com o gerente de TI
e com o responsavel pelo BSC de cada empresa,
totalizando nove entrevistas. Essas pessoas foram
escolhidas em razdo de serem informantes-chave
do objeto de estudo, portanto, fundamentais para
0 sucesso de um estudo de caso (YIN, 2001). As
entrevistas foram gravadas, transcritas e apresen-
tadas, posteriormente, aos entrevistados, visando a
validac&o das informagdes obtidas.
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A técnica de andlise de conteudo, utilizada nos
dados obtidos com essas entrevistas, foi a andlise
categorial e a unidade de registro correspondeu ao
tema, que é freqlentemente utilizado em andlises
de entrevistas e de respostas a questdes abertas de
questionarios (BARDIN, 1977).

Para dar subsidios ao processo de interpreta-
¢ao, melhorar a visualizagao das evidéncias e facili-
tar a andlise das entrevistas, elaboraram-se mapas

de associacao de idéias (SPINK e LIMA, 1999) para
cada categoria, relacionando-se os trechos dos re-
latos obtidos com as entrevistas focais com os fa-
tores de alinhamento da Tl com o negécio. Assim,
a analise qualitativa foi realizada com base em doze
mapas de associagao de idéias (quatro mapas para
cada empresa). Como exemplo, o Quadro 2 apre-
senta um recorte de um desses mapas.

Fator Sujeito

Trecho da Entrevista

Alta Direcao

hoje, todas as pessoas daqui conhecem a area de producdo. Uma pessoa da produgéo sabe o que
acontece na area de gestao de Tl. Hoje alguém da area de contabilidade sabe o que acontece na
fabrica, [...] o conhecimento fica ndo na méo de um.

Alta Direcao

[Sobre as pessoas conhecerem e entenderem a estratégia da organizagao] eu acho que compreendem
mais.

Resp. BSC

os gestores, acredito que sim, todo o mundo tem uma compreensao boa do que é estratégia, qual é o
foco [...] acredito que o BSC néo influenciou tanto assim, influenciou mais assim, de eu conseguir ver
como € que estad o desempenho da minha empresa.

Coord. Tl

[o BSC melhorou seu entendimento sobre as estratégias da organizagdo?] Sim. A estratégia da
organizagdo, ela sempre passa por comunicagao [...] entdo a empresa coloca aqui no BSC, divulga
as suas ansiedades, divulga suas ansiedades financeiras, ansiedades de manutencéo [...] apareceu
muita coisa ali que ninguém ndo conhecia. Entédo eu fiquei conhecendo coisa da manutencéo, fiquei
conhecendo coisa da contabilidade.

Resp. BSC

acaba tendo um maior comprometimento também, se envolve mais, participa mais, tem um maior
interesse em se envolver numa reunido dessa, quer saber se minha area atingiu ou n&do atingiu as
metas.

Alta Direcao

eu acho que a gente teve uma mudanga muito grande do profissional do Tl [...] o profissional de Tl
deixou de ser aquele cara que esta aqui para dar suporte ou para desenvolver uma ferramenta, ele
passou a ser responsavel também pelo resultado que se quer com aquela ferramenta.

Fonte: Elaboragéo do autor.

Quadro 2 - Recorte de um mapa de associacao de idéias - Categoria Comportamental

Na segunda etapa da pesquisa, foi realizado
um levantamento semi-estruturado, por meio de um
questionario aplicado aos gestores da média gerén-
cia, cujo objetivo era validar as evidéncias obtidas
nas entrevistas focais. Esse levantamento possibili-
tou uma analise quantitativa dos dados. Foram res-
pondidos 13 questionarios.

O questionario continha questdes sobre o perfil
do respondente e uma questao de avaliagao (Likert),
variando de 1 a 5, para cada um dos 38 fatores do
alinhamento, que foram analisadas por meio de es-
tatistica descritiva. Utilizou-se o software Excel para
fazer a tabulagdo e analise estatistica (descritiva)
dos dados obtidos com as perguntas fechadas.

Para identificar os impactos que o BSC provo-
cou nos fatores do alinhamento da Tl com o nego6-

cio, na perspectiva dos gestores da média geréncia,
efetuaram-se os seguintes calculos com os dados
obtidos com as questdes de avaliagdo: (1) diferenca
entre as avaliagbes dos fatores antes e depois da
implantagdo do BSC (depois do BSC menos antes
do BSC) para a obtengao do impacto provocado
pela implantacéo do BSC e (2) célculo da média dos
impactos. No célculo do impacto, foram descon-
siderados os questionarios que nao apresentaram
respostas para a situagdo antes do BSC.

Os documentos foram utilizados neste estudo
de caso para comprovar e valorizar as evidéncias
das outras fontes. Para Yin (2001), este é o uso mais
importante que se faz de documentos em um estu-
do de caso. Os documentos utilizados foram: pla-
nejamento estratégico, mapa estratégico, cartazes

M



Eduardo Santos Galas * Vera Maria Rodrigues Ponte

afixados na empresa com informagdes sobre indi-
cadores e os sites das empresas. A ultima fonte de
evidéncia utilizada neste estudo de caso foi a ob-
servagao direta, que se realizou de maneira informal
nos momentos da visita do pesquisador as empre-
sas estudadas para a realizagdo das entrevistas e
do levantamento.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A populacéo estudada compde-se de empre-
sas privadas de médio e de grande porte, sendo uma
industrial e duas de servicos. A Alpha Téxtil (AT) é
uma empresa industrial que estd ha mais de 15 anos
produzindo fios. Atualmente a empresa possui duas
unidades e conta com 1.340 empregados.

O Hotel Beta (HB) é uma empresa privada do
setor de servigos, inaugurado em 1992 e que pos-
sui 185 apartamentos, 45 suites, dois restaurantes,
trés bares, health club, piscina, saldo de festas, sete
saldes de convencgdes e um business center. Conta
com 189 empregados e ¢ classificado como hotel
cinco estrelas.

A Construtora Gamma (CG) é uma empresa de
servicos que atua no setor de construgcéo civil ha
mais de 30 anos. Com o crescimento da empresa,
outros servigos e unidades de negocios foram sen-
do incorporados € hoje a empresa atua também no
setor de limpeza urbana, engenharia sanitaria, tele-
comunicagoes, hotelaria e financas. Focou-se, para
este estudo, na unidade que atua na construgao ci-
vil e limpeza urbana.

A implantacdo do BSC nas empresas estu-
dadas foi motivada pela ampliagdo do sistema de
participacdo nos resultados (Alpha Téxtil) e pela ne-
cessidade de alinhar as agdes operacionais as estra-
tégias da organizagao para o alcance dos objetivos
estratégicos (Hotel Beta e Construtora Gamma).

Em relacdo a utilizagdo do BSC, observa-se
que ele é usado como um sistema de medicéo de
desempenho na Alpha Téxtil e no Hotel Beta e como
um sistema de gestéo estratégica na Construtora
Gamma. Isso demonstra que algumas empresas,
ainda, nao utilizam todo o potencial do BSC, pois,
como afirmam Kaplan e Norton (1997), o verdadeiro
potencial do BSC ocorre quando ele é usado como
um sistema de gestao estratégica.

Independentemente da forma de utilizagdo do
BSC, a abordagem de desdobramento do BSC cor-
porativo para niveis hierarquicos inferiores utilizada
pelas trés empresas estudadas é a top down, ou
seja, seguem a abordagem de desdobramento do
BSC mais comum (DONLON, 2003).

Sobre a Tl, observa-se que ela é considerada
area de suporte na Alpha Téxtil e no Hotel Beta e

area estratégica na Construtora Gamma. Nas em-
presas em que a Tl é vista como suporte, suas
principais atividades sdo voltadas para o suporte
aos usuarios, para a informatizacdo de processos
e para a gestdo da infra-estrutura tecnoldgica. Na
outra, além dessas atividades, a Tl, também, realiza
consultorias internas, auxiliando as outras areas nos
seus planejamentos e projetos que envolvem tecno-
logia da informacao.

Além disso, nas empresas em que a Tl é vis-
ta como suporte, o planejamento das acdes de Tl
€ atrelado as demandas das outras areas. Deman-
das essas que foram geradas a partir do planeja-
mento anual e que foram incluidas no BSC como
metas das perspectivas. Assim, essas areas de Tl
nao possuem um processo formal de planejamento
de suas atividades; seus planos de acdo sao feitos
de acordo com o planejamento das outras areas,
0s quais sdo elaborados conforme as estratégias da
organizagao.

Na empresa em que a Tl esta tendo maior des-
taque, ela é considerada um dos seis fatores criti-
cos de sucesso, possui uma metodologia formal de
planejamento e seu planejamento realiza-se dentro
do processo de planejamento estratégico da em-
presa, apos a definicdo dos objetivos estratégicos
da organizacdo. A integracdo desses dois planeja-
mentos ocorre pelo desdobramento dos objetivos
estratégicos da organizagcdo em objetivos, metas e
indicadores da TI.

Para a analise gualitativa do impacto do BSC
nos fatores do alinhamento estratégico da Tl com o
negécio das trés empresas estudadas, apresenta-
se um quadro contendo os fatores das quatro cate-
gorias empiricas deste estudo, a indicagido se houve
ou nao influéncia do BSC no fator e o nivel dessa
influéncia (Quadro 3). Esse quadro contém, apenas,
a percepgao dos entrevistados (alto gestor, respon-
savel pelo BSC e gerente de Tl) acerca da influéncia
do BSC nos fatores do alinhamento, portanto, nao
constam informagdes dos gestores da média gerén-
cia, as quais fazem parte da analise quantitativa.

Vale ressaltar que, como as perguntas dos ro-
teiros das entrevistas ndo obrigam o entrevistado
a relatar sobre cada fator, alguns fatores nao apre-
sentaram relatos.

As colunas referentes as empresas podem
conter “S” (Sim), “N” (Nao), “S/N” ou ficar em bran-
co. O “S” significa que pelo menos um entrevistado
da empresa informou ter havido influéncia do BSC
no fator; o “N” significa que um entrevistado infor-
mou que o BSC nao influenciou no fator; o “S/N”
significa que um entrevistado informou que o BSC
influenciou no fator e um outro informou que nao
influenciou; a célula em branco significa que nao
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houve relatos sobre o fator para a empresa. A colu-
na “NI” (Nivel do Impacto) representa o nivel de in-
fluéncia do BSC no fator: alto (A), se influenciou nas
trés empresas; médio (M), se influenciou em duas; e
baixo (B), se influenciou em uma. Nao ha definicao
de nivel de impacto para os fatores que contém re-
latos de nao-influéncia do BSC.

Assim, com base nesse critério, observa-se
que a implantacado do BSC influenciou em seis dos
nove fatores sociais do alinhamento da Tl com o
negécio. Os fatores com alto impacto sdo: comu-
nicagao entre os gerentes de negécio e de Tl (fator
2); parceria entre gestores de negécio e de Tl na
realizagao de trabalhos em conjunto (fator 5); apoio
da alta direcdo a Tl (fator 7) e relacionamento en-
tre gestores (fator 8). O relacionamento entre a alta
geréncia e TI (fator 6) apresenta impacto médio e
o ambiente social de confianga (fator 1) apresenta
impacto baixo.

Em relacéo aos fatores do alinhamento da Tl
da categoria Organizacional, observa-se que o BSC
influenciou em cinco dos onze fatores da categoria.
Os fatores com alto impacto sao: capacitacdo cons-
tante das pessoas (fator 10) e disponibilidade de re-
cursos para os projetos de Tl (fator 14); com médio
impacto, encontram-se os fatores instrumentos de
mensuragao dos beneficios de Tl (fator 12) e ges-
tdo da informacéao (fator 17) e com baixo impacto,
tem-se o fator indicadores para objetivos, metas e
estratégias (fator 13).

Acerca dos fatores da categoria Planejamento,
observa-se que a melhoria do foco no negdcio (fator
22) foi o unico fator em que o BSC provocou um
alto impacto. Os fatores com médio impacto s3o:
comunicagao da visdo e das estratégias de Tl (fator
24) e integracéo dos planejamentos de Tl e de ne-
gécio (fator 25); apenas o fator padrdes e politicas
organizacionais para Tl (fator 30) apresentou baixo
impacto.

Em relagdo aos fatores da categoria Compor-
tamental, observa-se que o BSC influenciou em
cinco dos oito fatores. O maior impacto ocorreu no
conhecimento que a alta geréncia tem dos recursos
e do valor da Tl (fator 33). O comprometimento dos
colaboradores de TI (fator 35) apresentou impacto
médio e os seguintes fatores apresentaram baixo
impacto: compartilhamento do conhecimento entre
executivos de negécio e de Tl (fator 31), atitudes de
lideranca do executivo de TI (fator 36) e comparti-
Ihamento de riscos e recompensas (fator 38). Assim,
com base na analise do Quadro 23, observa-se que
o BSC influenciou em 20 dos 38 fatores do alinha-
mento da Tl estudados.

Na analise gquantitativa do impacto do BSC
nos fatores do alinhamento, elaborada a partir dos

questionarios aplicados a média geréncia, consi-
deraram-se apenas as empresas Alpha Téxtil (AT)
e Hotel Beta (HB), em razdo de os questionarios da
Construtora Gamma terem sido descartados devi-
do aos gestores da média geréncia ndo estarem na
empresa antes da implantagdo do BSC ou por ndo
serem gestores na época da implantacao.

As Ultimas cinco colunas do Quadro 3 apre-
sentam a consolidacdo dos dados obtidos com os
questionarios aplicados a alta direcao (AD) e aos
gestores da média geréncia (MG) das duas em-
presas em andlise. Para cada um dos sujeitos da
pesquisa, ha informacéo se houve ou nao impacto
no fator, com a implantagao do BSC; o “S” indica
que houve impacto, “N” indica que ndo houve. Para
a analise, considera-se que a implantagdao do BSC
influenciou no fator do alinhamento da Tl, apenas
se apresentar impacto para a alta diregdo e para a
meédia geréncia das duas empresas. O “X” na uUltima
coluna indica que houve impacto no fator.

A analise do impacto do BSC nos fatores da
categoria Social demonstra que o BSC influenciou
positivamente na comunicacdo entre os gerentes
de negocio e de Tl (fator 2), na existéncia de uma
linguagem comum para comunicacao entre os en-
volvidos (fator 3), na realizagédo de trabalho conjunto
entre gerentes de linha e gerente de Tl (fator 5), no
relacionamento entre alta geréncia e Tl (fator 6), no
apoio da alta geréncia a Tl (fator 7) € no relaciona-
mento entre gerentes de Tl e ndo-Tl (fator 8), isto &,
influenciou positivamente em seis dos nove fatores
sociais do alinhamento da TI.

Ressalte-se que, com base nos dados dos
questionarios, a alta direcdo das duas empresas
percebeu um impacto maior do que o demonstra-
do pela média geréncia. Ainda com base nos dados
dos questionarios, 0 maior impacto ocorreu na par-
ceria entre gestores de Tl e de negdcio na execugao
de trabalhos em conjunto (fator 5). Para Luftman,
Papp e Brier (2002), o relacionamento proximo entre
Tl e ndo-TI € um importante fator do alinhamento da
Tl com a estratégia da empresa.

O BSC contribuiu para outro importante fator
do alinhamento da Tl com o negécio: o relaciona-
mento da Tl com a alta diregcdo (ALBERTIN, 20083;
REZENDE (2002); LUFTMAN, PAPP e BRIER, 2002;
FARRELL, 2003).

Em relagdo aos fatores da categoria Organi-
zacional, observa-se que a implantagdo do BSC
influenciou positivamente no cumprimento dos
compromissos de Tl (fator 11), na mensuragao dos
beneficios de Tl (fator 12), na criagdo de indicadores
para objetivos, metas e estratégias de Tl (fator 13),
no alcance das metas estratégicas de Tl (fator 15),
na gestao da informacéo (fator 17) e na gestao dos

TN
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servicos de TI (fator 18), isto &, influenciou em seis
dos onze fatores da categoria.

Com base nos dados dos questionarios, o im-
pacto do BSC nos fatores organizacionais foi maior

para a alta direcdo do que para a média geréncia.
Os maiores impactos ocorreram na mensuragao dos
beneficios de Tl (fator 12) e na criagao de indicado-
res para objetivos, metas e estratégias (fator 13).

Analise Qualitativa Analise Quantitativa

Fator do Alinhamento da TI

AT HB
AT HB CG NI Imp
AD | MG | AD | MG

Categoria Social

1. Ambiente social de confianga

2. Comunicagao entre os gerentes de negdcio e de Tl

3. Existéncia de uma linguagem comum para comunicagao
entre os envolvidos

4. Facilidade de acesso a alta geréncia S/N S N S S S
5. (T;:ZI:E :gﬁ:r_:_tloeennet;z Sitj)entes de linha e gerente de Tl s S s A S S S S X
6. Relacionamento entre alta geréncia e Tl S S M S S S S X
7. Apoio da alta geréncia a Tl S S S S S S S X
8. Relacionamento entre gerentes de Tl e nao-TI S S S A S S S S X
9. Valorizag&o e motivagao das pessoas S N S N S S S

Categoria Organizacional

estratégias

10. Capacitagdo constante dos envolvidos S S S A S N S S

11. Cumprimento dos compromissos de Tl S S S S X
12. Instrumentos de mensuragéo dos beneficios de Tl S S M S S S S X
13. Indicadores para objetivos, metas e estratégias S S S S S X
14. Disponibilidade de recursos S S S A N S S S

15. Alcance de metas estratégicas S S S S X
16. Remuneragéo justa N N S S

17. Gestao da informagéo S S M S S S S X
18. Gestéo de servigos de Tl N S S S S S X
19. Gestao de stakeholder N N N N

20. A estrutura organizacional N N N N N
Categoria Planejamento

21. Cooperagéo e participagdo da Tl no desenvolvimento das N N S S S S S X

22. Foco no negécio

23. Definigao da viséo e das estratégias de Tl

24. Comunicagdo da visdo e das estratégias de Tl

S S M S S N S

Continua
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Continuagdo
m
Fator do Alinhamento da TI AT HB
AT HB CG NI Imp
AD | MG | AD | MG

Categoria Planejamento
25. Integragéo dos planejamentos de Tl e de negécio S S M S S S S X
26. Priorizagéo de projetos de Tl N N S S S S S X
27. Qualidade e metodologia de planejamento S N S/N S S S S X
28. Sistemas de informagéo adequados as estratégias S S S/N S S S S X
29. Aceitagé@o dos planos de Tl pela alta direcdo N S S S S S N
30. Padrdes e politicas organizacionais para Tl S B S S S S X
Categoria Comportamental
31. ::grg[;?ort!hda;n_relnto do conhecimento entre executivos de B S S S S X
32. Gerente de Tl entende do negécio da empresa S/N S S S S S S X
33. Alta geréncia conhece os recursos e o valor da Tl S S A S S S S X
34. Alta geréncia acredita no potencial da Tl para a criagcdo de

oportunidades de negdcio S S S S s X
35. Comprometimento dos colaboradores de Tl S M S S S N
36. Atitudes de lideranga do executivo de Tl S S S S S X
37. Nao resisténcia a inovagédo e a mudanga organizacional S N S S S
38. Compartilhamento de riscos e recompensas S B S S S S X

Fonte: Elaboracéo do autor.

Quadro 3 - Influéncia do BSC nos fatores do alinhamento da TI

Os fatores do alinhamento da Tl da categoria
Planejamento influenciados pela implantacdo do
BSC sao: cooperagao e participacado da Tl no de-
senvolvimento das estratégias (fator 21), foco no ne-
gécio (fator 22), definicao da visao e das estratégias
de TI (fator 23), integragdo dos planejamentos de Tl
e de negdcio (fator 25), priorizacédo de projetos de Tl
(fator 26), qualidade e metodologia de planejamen-
to (fator 27), sistemas de informagdo adequados as
estratégias (fator 28) e padrdes e politicas organiza-
cionais para TI (fator 30). Percebe-se que oito dos
dez fatores foram influenciados pelo BSC.

A partir dos dados dos questionarios, percebe-
se que, para a alta direcédo, o impacto do BSC nos
fatores do alinhamento da categoria Planejamento
foi maior do que para a média geréncia; os maiores
impactos ocorreram na melhoria do foco organiza-
cional (fator 22) e na participagdo da Tl no desenvol-
vimento da estratégia da empresa (fator 21).

Em relacao aos fatores da categoria Compor-
tamental, percebe-se que o BSC influenciou positi-
vamente em seis dos oito fatores da categoria, ou
seja, influenciou no compartilhamento do conhe-
cimento entre executivos de negécio e de TI (fator
31), na compreensdo que o gerente de Tl tem do
negdécio da empresa (fator 32), no conhecimento da
alta geréncia sobre os recursos e o valor da Tl (fator
33), na crenga que a alta geréncia tem do potencial
da Tl para a criagdo de oportunidades de negdcio
(fator 34), nas atitudes de lideranga do executivo de
TI (fator 36) e no compartilhamento de riscos e re-
compensas (fator 38).

O Unico fator que apresentou impactos diver-
gentes entre a alta diregcdo e a média geréncia foi a
resisténcia a mudancas (fator 37): para a alta diregao
do Hotel Beta, houve uma reducgéo na resisténcia a
inovagao e para a média geréncia houve um acrésci-
mo. Ressalte-se que, para influenciar positivamente
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no alinhamento da Tl com o negdcio, é necessario
que haja uma redugao na resisténcia a mudangas.

Baseando-se nos dados dos questionarios,
percebe-se que o compartilhamento de riscos e re-
compensas (fator 38) foi o fator da categoria Com-
portamental que apresentou maior impacto com a
implantacdo do BSC. A associacdo da remuneracao
dos colaboradores a participagdo nos resultados
contribuiu para esse impacto.

5 CONCLUSAO

O BSC foi implantado nas empresas estudadas
ha mais de quatro anos, motivado pela ampliagao
do sistema de participagdo nos resultados e pela
necessidade de ligar o operacional ao estratégico.
Atualmente, duas empresas o utilizam como um sis-
tema de medicao de desempenho; a outra o utiliza
como um sistema de gestao estratégica.

A identificagdo dos fatores do alinhamento da
TI com o negécio da empresa e dos fatores que le-

vam o BSC a ser considerado um instrumento de
alinhamento da organizagdo com a sua estratégia
constituem o marco tedrico deste estudo. Os fato-
res do alinhamento da Tl encontram-se divididos
em quatro categorias: Social, Organizacional, Pla-
nejamento e Comportamental.

Considerando-se a analise qualitativa, o BSC
influenciou positivamente em 20 dos 38 fatores es-
tudados; considerando-se a andlise quantitativa,
influenciou em 26 dos 38 fatores estudados. Além
disso, em quase todos os fatores, o impacto foi
maior para a alta direcdo do que para os gestores
da média geréncia, demonstrando que a alta dire-
¢ao percebeu mais as mudangas provocadas pelo
BSC do que a média geréncia. Por esses resulta-
dos, verifica-se que a implantagdo do BSC influen-
ciou os fatores de alinhamento da Tl com o negdcio
€ que isso contribuiu positivamente para a melhoria
do referido alinhamento. Desse modo, alcangou-se
o objetivo desta pesquisa e confirmou-se o pressu-
posto inicial do estudo.
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