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RESUMO/ABSTRACT

IDENTIFICACAO DE BARREIRAS PARA MONITORACAO DA GOVERNANCA
DE T1 BASEADA NO BALANCED SCORECARD

Diante do cenario competitivo de mercado o ambiente organizacional sofre por mudancas
constantemente, tornando-se cada vez mais dependentes da Tecnologia de Informacéo (T1).
Para melhor empregar recursos com diferencial é fundamental que a Tl esteja alinhada
com 0s objetivos estratégicos organizacionais, por isso, a criacdo ou refino das estruturas
da governanca de Tl tém se tornado prioridade estratégica nas organizacfes. Como €
primordial que a governanca de Tl seja eficaz, as organizacdes podem utilizar da medicéo
de desempenho para avaliagdo continua de suas a¢des. Entdo, por que as organizacfes ndo
utilizam a monitoracdo da governanca de TI? Existem diversos fatores que dificultam a
adocdo e/ou uso da monitoracdo da governanca de Tl pelas organizagdes. Este trabalho traz
um levantamento das principais barreiras para monitoracdo da governanca de Tl, por meio
da pesquisa bibliogréafica e pesquisa qualitativa baseado em resultados de questionario.
Com base neste levantamento foi elaborada uma proposta de adequacgdes destas barreiras
como forma de permitir a pratica da monitoracdo da governanca de Tl nas organizagdes.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacdo, Governanca de TI, Monitoracdo da

Governanca de TI.

IDENTIFICATION OF THE BARRIERS FOR MONITORING OF IT
OVERNANCE USING THE BALANCED SCORECARD

Faced with the competitive market scene the environment organization undergo change
constantly, has became more and more depend of Information Technology (IT). For
improve the resources with differential is essential that IT is aligned with the strategic
organizational goals, therefore, the creation or refinement of the structures of IT
governance have become strategic priority within organizations. As is essential that the IT
governance to be effective, organizations can use the measurement of performance for continuous
evaluation of their actions. Then, why the organizations not use the monitoring IT
governance? There are several factors to make difficult an adoption and/or use of
monitoring IT governance by organizations. This work brings a survey of the main barriers
to monitoring IT governance, through bibliographic research and qualitative research with
analyses of questionnaire’s results. Based on these results has been prepared a proposal for
adequacy of these barriers as a way to allow the practice of monitoring IT governance in
organizations.

Keywords: Information Technology, IT Governance, monitoring IT Governance.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera descrita uma breve introducdo com a apresentacdo do trabalho e
definicdo do problema a ser abordado. Também serdo descritos os objetivos gerais e
especificos os quais se deseja alcancar, bem como a metodologia, justificativa e estrutura
do trabalho.

1.1 Contextualizacéo e Motivacao

Atualmente nos deparamos com um cendrio de alta competitividade nos mercados,
onde o ambiente organizacional sofre mudancas constantemente. Este ambiente vem
tornando-se cada vez mais complexo e menos previsivel, sendo o reflexo da insercdo de
novos produtos, servicos e descobertas a que se esta exposto diariamente. “Hoje, uma
especial atencdo dada a geracdo de margens e retornos acima da média, ndo sO por
grandes, mas também por médias e pequenas organizacdes.” (CHIAVENATO &
SAPIRO, 2004). Isto tem despertado grande preocupacdo nas organizacfes, pois € um
desafio encontrar a melhor forma de empregar recursos com diferencial competitivo para a
manutenc&o de clientes e conquistas de novos mercados?

A “Era da informacdo” tem sido resposta a este desafio, pois esta tem como
proposta: a obtencdo de um conhecimento sistematico de mercados, 0 dominio de
processos e tecnologias, e o relacionamento efetivo entre organizac6es, com a finalidade de
gerar vantagens competitivas. Num mundo globalizado e altamente informatizado, a
informacdo é um dos produtos mais valiosos para a gestdo das empresas (FOINA, 2006).

Neste contexto, vé-se a importancia da Tecnologia da Informacéo (TI), que evoluiu
do papel tradicional de suporte administrativo, quando era considerada como causa de
despesas e sem influéncia direta nas metas e objetivos organizacionais, para um papel mais
estratégico dentro das organizagdes. Boar (2002), a respeito deste novo papel da TI,
explica que este € um fator critico para obtencdo, combinacdo e sustentabilidade de
vantagens competitivas, resultando em crescimento de lucros e reducdo de custos
operacionais.

Entdo, para que os negocios das organizaces tenham capacidade para atingir suas
metas e objetivos, tanto a curto como em longo prazo, € primordial que haja um real
sincronismo da Tl com o0s objetivos estratégicos organizacionais. Este alinhamento

estratégico é apontado como uma das questdes organizacionais mais criticas e relevantes



atualmente e fator fundamental para a implementacao das estratégias pelos executivos no
ambiente de competicao global (KAPLAN & NORTON, 1997).

De acordo com Weill e Ross (2004): a Tl vem ganhando importancia e tornando-se
cada vez mais utilizada pelas organizagdes. Muitas equipes de alta geréncia sdo desafiadas
cada vez mais a controla-la e a geri-la para garantir que ela gere valor para a organizacao.

Para lidar com o problema do alinhamento da TI com os objetivos estratégicos do
negocio, muitas empresas tornam como prioridade estratégica a criacdo ou refino das
estruturas de governancga de Tl para melhor direcionar seus gastos com TI. As empresas
que perceberem a importancia do alinhamento da Tl com os negécios estardo muito mais
inclinadas a obter sucesso com 0s seus investimentos em TI porque utilizardo a tecnologia
para viabilizar a sua estratégia empresarial e enfrentar as novas exigéncias competitivas do
mercado, que por sua vez sabera recompensa-las (GRAEML, 2003).

Nesse sentido, a adocdo de modelos de melhores praticas como Information
Technology Infrastructure Library (ITIL), Control Objectives for Information and Related
Technology (COBIT), Capability Maturity Model Integration (CMMI), Balanced
Scorecard (BSC) ¢ feita para que a governanca de Tl consiga envolver o alinhamento de
TI aos requisitos do negocio.

Os modelos de melhores préaticas podem ser utilizados para garantir tomadas de
decisdo acerca das prioridades organizacionais, e também, garantir que as expectativas da
TI serdo atendidas e que os riscos inerentes a Tl sejam minimizados. Inclusive de acordo
com a pesquisa de Smith (2006) diretores executivos de TI reconhecem que a adogéo de
modelos de melhores préticas € crucial para a governanca de T1 nas organizacfes

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton no
inicio da década de 90, constituindo-se num novo modelo de gestdo estratégica, baseado
em indicadores financeiros e ndo-financeiros vinculados a estratégia organizacional. A
sigla BSC (Balanced Scorecard) pode ser traduzida para “Indicadores Balanceados de
Desempenho”.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e n&o-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de

medicao e gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é mensurado



de maneira equilibrada sob as quatro perspectivas, no capitulo trés sera apresentado a
metodologia Balanced Scorecard mais detalhada.

Uma pesquisa realizada em aproximadamente 250 empresas de diversos ramos por
Weill e Ross (2004), revelou que as empresas de melhor desempenho governam a Tl
diferentemente das outras empresas. Cientes de forcas internas conflitantes, essas empresas
conceberam estruturas de governanga associadas a medida de desempenho no que se
exceliam, harmonizado com isso 0s objetivos de negdcio, a abordagem e 0s mecanismos
de governanca e as metas e indicadores de desempenho. Como retorno tem-se uma boa
concepcdo de governanga que consequentemente leva resultados superiores nos seus
investimentos em TI pelas empresas (WEILL & ROSS, 2004).

De acordo com Tendrio (2001) a medicdo de desempenho organizacional: procura
analisar como a organizagdo e suas unidades tiram proveito dos recursos dos quais
dispdem, como reagem as oportunidades e as ameacas do contexto e quanto dos objetivos
tém sido alcancados. Atraves do estabelecimento de mecanismos de controle a organizacédo
pode avaliar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade de suas acdes.

Gongalves (2002) ressalta ainda que todas as empresas, de um modo geral,
necessitam de um sistema de medicdo de desempenho, uma vez que a realizacdo continua
do processo de avaliacdo permite que a empresa conheca a eficiéncia e a eficacia de suas
acbes, bem como o comportamento das pessoas, 0S Processos e 0S programas da
organizagao.

Neste contexto, identifica-se que é de vital importancia que as organizacfes se
adequem e adotem a monitoracdo da governanca de TI através de medicdo de desempenho
organizacional, pois utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de
suas estratégias e capacidades é condigdo para empresa sobreviver e prosperar na era da
informagdo (KAPLAN & NORTON, 1997).

Ainda assim, é comum encontrar organizagdes que nao utilizam a monitoragdo da
governanca de TI, ou até mesmo, deixam a medicdo e avaliacdo de desempenho em
segundo plano na organizacdo (MAGALHAES & PINHEIRO, 2007).

1.2 Defini¢ao do Problema

Considerando o contexto apresentado, este trabalho visa responder o seguinte

guestionamento:



= Quais sdo as principais dificuldades que as organizagdes encontram para

monitorar a governanca de TI1?

1.3 Objetivo Geral

Identificar quais sdo os principais fatores que dificultam a ado¢do e/ou uso da

monitoracdo da governanca de TI nas organizagoes.

1.4 Objetivos Especificos

Para alcangar o objetivo geral apresentado, séo considerados os seguintes objetivos
especificos:

1. ldentificar na literatura as causas sugeridas como fatores que dificultam a

monitoracdo da governanca de TI;

2. Verificar em empresas nacionais se esses fatores sugeridos realmente dificultam

a monitoracao da governanca de TI;

3. Proposta de adequacéo dos fatores identificados de forma a permitir ou favorecer

a monitoracao da Governanca de TI.

1.5 Justificativa do Trabalho

As organizacdes poderdo se favorecer com o uso da identificacdo das causas da nao
adocdo do monitoramento da governanca de Tl e das propostas de contornar as causas
resultantes deste trabalho na forma de um processo continuo de avaliagdo e

acompanhamento, que tera como possiveis retornos:

Atendimento as suas proprias expectativas quanto a monitoracdo da

Governanca de TI;

Maior capacidade de enfrentar novas exigéncias do mercado;

Conhecimento sobre a eficiéncia e eficidcia de suas acdes, processos e

programas;

Capacidade de identificar e melhorar pontos e ineficientes;

= Sucesso com as tomadas de decisao;



= Garantia alto nivel de competitividade de mercado através da utilizacdo de

recursos com diferencial;

Através deste trabalho, as organizacbes poderdo utilizar de uma proposta de
adequacdo das barreiras para monitoracdo da governanca de TI, e ainda, identificar
metodologias que podem ser utilizadas na medi¢cdo de desempenho como forma de

promover a monitoragdo da governanca de TI.

1.6 Metodologia

A classificacdo dos tipos de pesquisa varia de acordo com o enfoque dado, segundo
interesses, condicBes, campos, objetivos, etc. Cabe ao pesquisador a escolha do método
que melhor se aplique.

1.6.1 Tipo de Pesquisa

Para a realizagdo do presente trabalho utilizou-se de duas etapas: a primeira
consistiu em uma Pesquisa bibliogréfica e a segunda de uma Pesquisa qualitativa
descritiva baseada na aplicagcdo de um questionério, de acordo com a Figura 1.1:

. Pesquisa Qualitativa
Pesqul'sa baseada em resultados de
Bibliografica questionario

Proposta do
Trabalho

Figura 1.1 : Metodologia do trabalho



A primeira etapa concentrou na busca de dissertacdes, teses na Internet,
artigos no acervo eletronico dos periodicos Capes, livros, com a finalidade de
estabelecer adequacdo aos pressupostos metodoldgicos utilizados neste trabalho.
Foram investigadas obras especializadas em governanga de TI, modelos de
melhores préticas para Governanca de Tl (COBIT - Control Objectives for
Information and Related Technology e BSC — Balanced Scorecard), medicdo de
desempenho e modelos, metodologias de medicdo de desempenho baseadas no
Balanced Scorecard.

Além disso, foi elaborado um levantamento bibliografico com a finalidade
de identificar quais sdo os principais fatores que dificultam o processo de medicao
de desempenho nas organizacdes.

A segunda etapa teve como objetivo de identificar se os fatores relatados na
pesquisa bibliografica também sdo identificados nas empresas nacionais, atraves de
uma Pesquisa Qualitativa com aplicacdo de um questionario (ANEXO A).

A selecdo dos sujeitos, nesta segunda etapa, foi ndo probabilistica por
conveniéncia, e se refere as turma de alunos 2007 e 2008 do Curso de Pos-
Graduacdo Lato Sensu a distdncia MBA Executivo em Governanca de Tl da
Universidade Federal de Lavras.

Malhotra (2006) define a técnica de amostragem nado-probabilistica como
aquela que ndo utiliza selecdo aleatoria, sendo o pesquisador responsavel por
decidir quais elementos serdo incluidos na amostra. Mattar (1997) confirma essa
definicdo, dizendo que a amostragem nédo-probabilistica é aquela em que a selecao
dos elementos da populacdo para compor a amostra depende, a0 menos em parte,
do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo.

O tipo de amostragem ndo probabilistica utilizado — por conveniéncia —
constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem, de acordo com
Malhotra (2006), por isto mesmo é destituida de qualquer rigor estatistico. A
selecdo das unidades amostrais é deixada em grande parte a cargo do entrevistador,
que seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam
representar um universo. Geralmente "os entrevistados sdo escolhidos porque se
encontram no lugar exato no momento certo” (MALHOTRA, 2006).

O instrumento utilizado na coleta das informagcbes foi o questionério

(ANEXO A). Este foi desenvolvido através de elementos constatados na primeira



etapa, ou seja, baseados nos fatores que a literatura identifica como dificultadores
no processo de medi¢do de desempenho. O questionario € composto por um total de
12 questdes, e estas constituidas por respostas: abertas, fechadas e mistas.

O questionario foi aplicado através do ambiente virtual de ensino utilizado
pelo curso de Pés-Graduacdo Lato Sensu a distancia MBA Executivo em
Governanca de TI. O ambiente virtual de ensino foi utilizado para tornar o processo
de coleta de resultados mais eficaz e também, garantir que o processo de
preenchimento do questionario fosse agil e ndo consumisse muito tempo do
respondente.

Contou-se com a colaboracdo de 20 Pds-Graduandos, que responderam 0
questionario baseando-se nas informacfes das organizacfes onde atuam, até o

momento de relato da pesquisa.

1.7 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta organizado em seis capitulos. O Capitulo 2 traz os
conceitos basicos e fundamentos da Tecnologia da Informac&o (T1), da governanca de Tl e
modelo de melhores préaticas para governanca de Tl, Control Objectives for Information
and Related Technology — COBIT.

O Capitulo 3 aborda o modelo Balanced Scorecard enfatizando seus conceitos
basicos, principios e sua aplicacdo na governanca de TI.

O Capitulo 4 aborda os fundamentos da Monitoragdo da Governanca de TI,
enfatizando conceitos de indicadores de desempenho, medicdo de desempenho, e fatores
que dificultam o processo de medicdo de desempenho e modelos, metodologias e critérios
para medicdo de desempenho.

O Capitulo 5 aborda a identificacdo das barreiras levantadas na pesquisa
bibliografica e na pesquisa qualitativa e uma proposta de adequacao destas barreiras.

O Capitulo 6 é relatado as conclusdes finais do trabalho.



2. TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO (TI) E GOVERNANCA
DE TI

Neste capitulo sera fundamentada a base de conhecimento para o embasamento do
leitor, enfatizando os seguintes temas: Tecnologia da Informacao (TI) e governancade Tl e
modelo de melhores préaticas Control Objectives for Information and Related Technology —
COBIT.

2.1 Tecnologia da Informacéo

A Tecnologia da Informacdo (T1) pode ser conceituada através da visdo de Silva e
Fleury (1999) como: recursos computacionais (hardware, software e servigos
relacionados) que provém servicos de comunicacdo, processamento e armazenamento de
dados. Portanto, T1 € um termo que engloba todas as formas de tecnologia utilizadas para
criar, armazenar, trocar e usar informacdo em suas varias formas.

Segundo Laurindo (2002), o conceito mais amplo de TI, inclui o uso de hardware e
software, telecomunicag6es, automacao, recursos multimidia e demais recursos envolvidos
— quer centralizados, quer descentralizados — sem deixar de considerar os sistemas de
informag&o, servicos, negdcios, usuarios e as relagdes complexas envolvidas.

Por outro lado, a Tl inclui os sistemas de informac&o, o0 uso de hardware e software,
telecomunicagdes, automacdo, recursos multimidia, utilizados pelas organizacGes para
fornecer dados, informacg@es e conhecimento (LUFTMAN et. al., 1993).

Diante do cenério de alta competitividade de mercado, ocasionando principalmente
pelos avancgos tecnoldgicos e pela globalizacéo, é indispensavel o uso da TI para promover
a adaptacdo da organizacdo no mercado. A Tl é uma necessidade para todas as empresas
modernas e pode transformar-se em um poderoso diferencial competitivo, desde que sua
utilizacdo esteja alinhada com a estratégia de negdcio e com o grau de maturidade
(empresarial e tecnoldgico) da empresa. (FOINA, 2006).

Segundo Laurindo et. al. (2001), houve uma evolucdo do papel da Tl dentro da
organizacdo, a Tl deixou de ter uma orientacdo tradicional de suporte administrativo para
assumir um papel crescentemente estratégico dentro da organizagdo. Sendo que grande

parte dos administradores investem em novas tecnologias, pois acredita que isso lhes



permitird executar medidas necessarias a conquista de um ou Vvarios objetivos a um custo
relativamente baixo.

No ambiente atual, vantagens competitivas podem ser obtidas, a partir de iniciativas
gue o0s concorrentes ndo conseguem igualar. E para isso, a Tl pode fornecer ao primeiro
implementador de uma nova tecnologia certa vantagem sobre seus concorrentes, mas logo
existirdo seguidores, e a TI, sozinha, serd insuficiente para garantir o sucesso da
organizacao, sem gue sejam considerados, também, os aspectos estratégicos de negocios da
empresa (HACKNEY & LITTLE, 1999).

A pesquisa realizada por Weill e Ross (2004) em empresas que investem em TI
revela que as empresas de melhor desempenho tém retornos sobre os investimentos de Tl
até 40% maiores que suas concorrentes. Estas empresas de melhor desempenho tém o
sucesso onde as outras fracassam porque implementam uma governanga de TI eficiente
para sustentar suas estratégias.

Por estar presente em toda a cadeia de valor das organizacfes, a Tl deve ter uma
politica de governanca alinhada com o nego6cio da empresa, pois desta forma permitira
controlar e gerenciar melhor os ativos de TI. Uma boa governanca de TI eficaz é o
indicador mais importante do valor que a organizacdo aufere com a Tl (WEILL & ROSS,
2004).

2.2 Governanca de Tl

O alinhamento estratégico da Tl ao negocio € um fator fundamental para
potencializar a adaptacdo da organizacdo no mercado, € de extrema importancia para a
sobrevivéncia das organizacgdes, principalmente quando € utilizado como uma ferramenta
de gestdo (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que o alinhamento estratégico € apontado como
uma das questdes organizacionais mais criticas e relevantes atualmente e fator fundamental
para a implementacdo das estratégias pelos executivos no ambiente de competicéo global.

As empresas que perceberem a importancia do alinhamento da Tl com os negdcios
estardo muito mais inclinadas a obter sucesso com os seus investimentos em Tl porque
utilizardo a tecnologia para viabilizar a sua estratégia empresarial e enfrentar as novas
exigéncias competitivas do mercado, que por sua vez sabera recompensa-las (GRAEML,
2003). Desta forma, para alinhar a Tl aos objetivos estratégicos de negdcio, muitas



empresas tornam como prioridade estratégica a criacdo ou refinamento das estruturas de

governanca de TI para melhor direcionar seus gastos com TI.

De acordo com IT Governance Institute (2005):

“A governanca de TI é de responsabilidade da alta administracdo (incluindo
diretores e executivos), ela faz parte da Governanca de Corporativa e consiste em
lideranca, estruturas organizacionais e processos que garantem que a Tl da empresa

sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacdo”.

Conforme Grembergen (2004) apud Fernandes e Abreu (2006):
“Governanca de TI é a capacidade organizacional exercida pela Diretoria, Geréncia
Executiva e Geréncia de TI para controlar a formulacdo e implementacéo da estratégia de

TI1 e neste caminho assegurar a fusdo do negocio e TI”.

Outra definicéo é dada por Weill e Ross (2004):
“Consiste em um ferramental para a especificacdo dos direitos de decisdo e

responsabilidades, visando encorajar comportamentos desejaveis no uso da T1”.

Atraveés destas defini¢Oes, pode ser concluido que, o objetivo da governanca de Tl
concentra-se também no desempenho e transformacao da T, com a finalidade de atender
as demandas atuais e futuras do negdcio da organizacao (foco interno) e negécio do cliente
(foco externo).

Nesse sentido, a adocdo de modelos de melhores praticas como Information
Technology Infrastructure Library (ITIL), Control Objectives for Information and Related
Technology (COBIT), Capability Maturity Model Integration (CMMI), Balanced
Scorecard (BSC) é feita para que a governanca de Tl consiga envolver o alinhamento de
T1 aos requisitos do negdcio.

Estes modelos podem ser utilizados para garantir tomadas de decisdo acerca das
prioridades organizacionais, e também, garantir que as expectativas da TI serdo atendidas e
que os riscos inerentes a Tl sejam minimizados. Inclusive de acordo com a pesquisa de
Smith (2006) diretores executivos de Tl reconhecem que a ado¢do de modelos de melhores
praticas é crucial para a Governanga de TI nas organizacGes Pois, para que as

regulamentacfes de mercado sejam atendidas eficientemente & necessario o uso de
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metodologias, frameworks e ou modelos de melhores praticas como auxilio para a
Governanca de TI na gestdo das organizaces.

Para o presente trabalho serdo apresentados os modelos Control Objectives for
Information and Related Technology (COBIT) na sec¢do 2.3 e Balanced Scorecard (BSC)
no capitulo 3.

2.3 COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology

O COBIT, considerado como sendo um framework mais completo para a
governanca de TI, foi desenvolvido na década de 90 pela ISACA - Information System
Audit and Control Association — e mantido atualmente pelo IT Governance Institute
(ITGI).

O modelo COBIT pode ser traduzido como Objetivos de Controle para a
Informacdo e Tecnologia, modelo abrangente aplicavel para auditoria e controle de
processos de TI, ou seja, sua missdo € pesquisar, desenvolver, publicar e promover um
conjunto de objetivos de controle para a TI.

Conforme ITGI (2005), as préaticas de gestdo do COBIT auxiliam a otimizar o0s
investimentos em TI, e fornecem métricas para avaliacdo dos resultados, por meio de um
conjunto de recursos, compreendendo um sumario executivo, um framework, controle de
objetivos, mapas de auditoria, um conjunto de ferramentas de implantacdo e um guia com
técnicas de gerenciamento.

Segundo Fernandes & Abreu (2006) a estrutura do COBIT integra e
institucionaliza planejamento e organizacdo, aquisi¢do e implementagéo, entrega e suporte,
e monitoracao e avaliacdo de desempenho de TI, de acordo com a Figura 2.1:

Conforme ISACA, o COBIT esta dividido em quatro dominios que podem ser
caracterizados pelos seus processos e atividades executadas em cada fase de

implementacdo da Governanga de TI:

A) Planejamento e Organizacéao:

O dominio Planejamento e Organizacdo (PO) trata dos planos estratégicos e taticos
e procura identificar como a Tl pode contribuir melhor para atender as metas da
organizagao.

Esse dominio se preocupa em responder as seguintes questdes gerenciais:
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As estratégias do T1 e do negdcio estdo alinhados?

A organizag&o esta atingindo o uso 6timo dos seus recursos?

Todos na organizacdo entendem os objetivos da T1?

Os riscos da T séo entendidos e gerenciados?

A qualidade dos sistemas da Tl é apropriada para as necessidades do

negocio?

O dominio de planejamento e controle é subdividido em dez processos de TI, que

sdo:

= PO1 Definir um plano estratégico paraa TI;

= PO2 Definir a arquitetura de informacéo’

= PO3 Determinar a diregdo tecnologica

= PO4 Definir a organizagéo de TI,

= PO5 Gerenciar os investimentos em TI,;

= PO6 Comunicar objetivos e direcionamentos gerenciais;

= PO7 Gerenciar recursos humanos;

= PO8 Gerenciar qualidade;

= PO9 Avaliar e gerenciar riscos de TI;

= PO10 Gerenciar projetos.

B) Aquisicao e Implementacéo:

O dominio Aquisicdo e Implementacdo (Al) trata de todas as aquisiches e
implementacGes realizadas pela TI, pois para atender a estratégia é preciso identificar,
desenvolver ou adquirir, bem como implementar e integrar solucdes de TI.

Esse dominio se preocupa em responder as seguintes questdes gerenciais:

e Os novos projetos provavelmente entregardo solucbes adequadas para as
necessidades do negdcio?

e Os novos projetos provavelmente serdo entregues a tempo e dentro do
orgamento?

e Os novos sistemas funcionardo adequadamente quando implantados?

e Mudangcas serdo feitas sem prejuizo as operacgdes atuais dos negdcio?

12



O dominio de Aquisicdo e Implementacdo é subdividido em sete processos de TI,

que séo:

= All Identificar solugdes automatizadas;

= AIl2 Adquirir e manter software aplicativo;

= AI3 Adquirir e manter infra-estrutura tecnologica;

= Al4 Viabilizar operacgéo e utilizacao;

= AI5 Adquirir recursos de TI;

= AIl6 Gerenciar mudangas;

= A7 Instalar e aprovar solugdes e mudancas.

Objetivos de Negocio

Governanca de T1

11

COBIT

S
A N
/

Monitoracio e

Planejamento e

Avaliacio

Organizacdo

T Recursos de TI

Suporte Aquisiciio e
é Implementagio

Figura 2.1 : Dominios do COBIT (FERNANDES & ABREU, 2006)

C) Entrega e Suporte:
O dominio Entrega e Suporte (DS) trata de entrega de servigos, que inclui
gerenciamento da seguranca, gerenciamento da continuidade de servicos, suporte aos

usuarios, gerenciamento de dados e do ambiente organizacional.
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Esse dominio se preocupa em responder as seguintes questdes geréncias:
e Os servigos de TI estdo sendo entregues alinhados com as prioridades do
negocio?
e Os custos de TI estdo otimizados?
e A mao-de-obra é capaz de usar os sistemas de TI produtivamente e
seguramente?
e Ha& confidencialidade, integridade e disponibilidade adequadas para ter

seguranca da informacao?

O dominio de Entrega e Suporte € subdividido em treze processos, que sao:
= DS1 Definir e gerenciar niveis de servicos;
= DS2 Gerenciar servigos terceirizados;
= DS3 Gerenciar desempenho e capacidade;
= DS4 Assegurar continuidade de servicos;
= DS5 Assegurar seguranga em sistemas;
= DS6 Identificar e alocar custos;
= DS7 Educar e treinar usuarios;
= DSB8 Gerenciar central de servico (service desk) e incidentes;
= DS9 Gerenciar configuracao;
= DS10 Gerenciar problemas;
= DS11 Gerenciar dados;
= DS12 Gerenciar o ambiente fisico;

= DS13 Gerenciar operagoes.

D) Monitoracao e Avaliacéao
O dominio Monitoracdo e Avaliacdo (ME) trata o gerenciamento do desempenho,
monitoramento dos controles internos, conformidade com as regulamentagfes e
governanca.
Esse dominio se preocupa em responder as seguintes questdes gerenciais:
e O desempenho da Tl é medido para detectar problemas antes que seja tarde
demais?
e O gerenciamento garante que os controles internos sao efetivos e eficientes?

e O desempenho da TI pode ser relacionado com os objetivos de negécio?
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e Ha& controle adequado da confidencialidade, integridade e disponibilidade
para ter seguranca da informagéo?

O dominio Monitoracdo e Avaliacdo € subdividido em quatro processos, que Sao:

A. MEL1- Monitorar e avaliar o desempenho da TI:

Uma gestdo efetiva de desempenho de TI requer um processo de
monitoracdo. O processo de monitorar e avaliar o desempenho da TI inclui a
definicdo de indicadores relevantes de desempenho, documentacgéo sistematica e
acOes adequadas para tratamento de desvios de desempenho. O monitoramento é
necessario para garantir que as atividades estabelecidas estdo sendo feitas e estdo

alinhadas com o0s objetivos e politicas da organizacéo.

Objetivo de controle detalhados:
= ME1.1 — Estabelecimento de uma abordagem de monitoracao
» ME1.2 — Definicéo e coleta de dados da monitoragéo
» ME1.3 — Estabelecimento de métodos de monitoracao
» ME1.4 — Avaliacéo de desempenho
» MEL1.5 - Fornecimento de relatérios para a alta direcdo e executivos

= ME1.6 — Identificar acGes corretivas

B. ME?2 - Monitorar e avaliar controles internos:

Estabelecer um programa de controle interno para Tl requer um processo de
monitoracdo bem definido. O processo de monitoramento e avaliacdo de controles
internos inclui o monitoramento e documentacdo excecBes, resultados de auto-
avaliacdo e revisdes de servicos terceirizados. Um importante beneficio desse
processo inclui o fornecimento de garantias de eficiéncia operacional e

conformidade leis e regulamentacdes.

Objetivo de controle detalhados:
= ME2.1 — Monitoramento dos controles internos
= ME2.2 — Executar revisdes de supervisao

» ME2.3 - Identificar excecBes aos controles

15



= ME2.4 - Controlar processos de auto-avaliagao
= ME2.5 - Fornecimento de garantia de controle interno
= ME2.6 — Controle interno de fornecimentos

= ME2.7 - Identificar acOes corretivas

C. ME3 Assegurar conformidade com requisitos externos:

Assegurar conformidade com requisitos externos requer o estabelecimento
de um processo capaz de identificar requisitos de conformidade, avalia-los e
responder a tais requisitos, obtendo a garantia de que esses requisitos serao

cumpridos por parte da TI.

Objetivo de controle detalhados:
. ME3.1 - Identificacdo de legislacdes regulamentacOes externas e

critérios de conformidade com requisitos contratuais

. ME3.2 — Otimizacao de respostas para requisitos externos

. ME3.3 — Avaliagao de conformidades com requisitos externos

. ME3.4 — Assegurar conformidade

. ME3.5 — Integracdo da producédo de relatorios sobre a Tl com critérios

de conformidade

D. ME4 Fornecer governanca de TI:

Implantar um framework de governanca efetivo inclui definicdo de estruturas
organizacionais, processos, liderancas, papéis e responsabilidades para garantir que
investimentos em TI sejam alinhados e entregues de acordo com estratégias e

objetivos de negdcios.

Objetivo de controle detalhados:
= ME4.1 - Implantagdo de um framework de governanca de Tl
» ME4.2 — Alinhamento estratégico
= ME4.3 - Entrega de valor a partir da Tl
» ME4.4 — Gestdo de recursos
* ME4.5 — Gestéo de riscos
= ME4.6 — Medicédo de desempenho
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= ME4.7 — Obtencéo de garantia de conformidade da TI

Enfim, conforme ITGI (2000), a maior missdo ao desenvolvimento do modelo
COBIT é pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto atualizado de padrdes
internacionais e de melhores préaticas referentes ao uso corporativo de Tecnologia da

Informacéo e Comunicacéo para os gerentes e auditores de tecnologia.

2.4 Considerac0es finais do capitulo

Este capitulo abordou um embasamento tedrico da importancia da TI1 como fator de
competitividade no ambiente atual, bem como da importéncia da utilizacdo da governanca
de TI nas organizacbes como forma de alinhar a Tl as estratégias de negdcio das

organizac0es atraves de uso de modelos de melhores praticas como COBIT.
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3. BALANCED SCORECARD

Neste capitulo serd fundamentada a base de conhecimento para 0 embasamento do
leitor, enfatizando a metodologia Balanced Scorecard — BSC, descrevendo suas as

perspectivas e principios, além de, relatar sua aplicabilidade na governanca de TI.

3.1 Apresentacéo

O Balanced Scorecard foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton no
inicio da década de 90, constituindo-se hum novo modelo de gestdo estratégica, baseado
em indicadores financeiros e ndo-financeiros vinculados a estratégia organizacional.

A sigla BSC (Balanced Scorecard) pode ser traduzida para “Indicadores
Balanceados de Desempenho”. As organiza¢Ges ndo se restringem a somente no foco
econdmico-financeiro, elas também utilizam de indicadores focados em ativos intangiveis
como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenho dos processos internos e
pessoas, inovacao e tecnologia.

Em meio ao um ambiente competitivo e complexo gerenciar organizagoes
modernas ndo é uma tarefa facil, e sim custosa. Executivos precisam de indicadores sobre
varios aspectos do ambiente e desempenho organizacional, sem os quais ndo € possivel
manter o rumo da exceléncia empresarial (KAPLAN & NORTON, 1997 p. 2), e para isso
se faz o uso do framework Balanced Scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (1997): O Balanced Scorecard traduz missdo e
estratégia em objetivos e medidas organizados segundo quatro perspectivas diferentes
Financeira, Clientes, dos Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento, descritas

abaixo:

= Perspectiva Financeira:

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros.

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das
outras perspectivas do scorecard e normalmente estdo relacionados a lucratividade —
medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital empregado

ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado.



= Perspectiva do Cliente

O Balanced Scorecard permite que os executivos identifiquem os segmentos
de clientes e mercados nos quais a unidade de negocios competira e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva inclui varias medidas
béasicas ou genéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e implementada.
Entre as medidas essenciais de resultado estdo a satisfagdo do cliente, retencdo dos
mesmos, a aquisi¢do de novos, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas
(clientes) nos segmentos-alvo.

A perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades de negdcio
articulem as estratégias de clientes e mercados que proporcionardo maiores lucros

financeiros futuros.

= Perspectiva dos Processos Internos

Os executivos identificam 0s processos internos criticos nos quais a empresa
deve alcancgar a exceléncia.

A abordagem do scorecard costuma resultar na identificacdo de processos
inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os
objetivos financeiros e dos clientes.

As medidas dos processos internos estdo voltadas para aqueles processos
“que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecu¢do dos objetivos
financeiros da empresa”. (KAPLAN & NORTON, 1997, p.27)

= Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva permite a empresa identificar a infra-estrutura necessaria
para assegurar sua capacidade de crescimento, melhoria e inovagdo, em longo prazo,
sendo esta a ultima condicdo prévia para sobrevivéncia. Aqui a organizagdo deve
considerar, ndo somente 0 que precisa fazer, para manter e desenvolver experiéncia
adquirida como entender e satisfazer as necessidades dos clientes, mas também como
pode sustentar a produtividade dos processos necessarios para continuar criando valor
para os clientes.

O aprendizado e crescimento organizacionais provém de trés fontes

principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.
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A Figura 3.1 apresenta os objetivos e medidas do BSC, derivados da viséo e
estratégia da empresa, com a finalidade de focalizar o desempenho organizacional por

meio das quatro perspectivas descritas acima, formando uma estrutura do instrumento

gerencial.
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Figura 3.1: Perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON, 1997)

Na visdo de Kaplan e Norton (1997): o Balanced Scorecard é mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o
scorecard com um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo

prazo. Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos:

A.Estabelecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo do scorecard tem inicio
com um trabalho de equipe da alta administracdo para traduzir a estratégia de sua
unidade de neg6cios em objetivos estratégicos especificos. Produz consenso e trabalho
em equipe entre todos os alto executivos, independente de suas experiéncias de

trabalho anteriores ou de suas habilidades funcionais.
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- Estabelecimento de metas
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- Alocando recursos
\ - Estabelecendo marcos de referéncia

Figura 3.2: Balanced Scorecard com estrutura de acao estratégica

B.Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: objetivos e medidas
estratégicos do Balanced Scorecard sdo transmitidos a empresa inteira através de
newsletters, quadros de avisos, videos e até por via eletronica usando software de
trabalhno em grupo e computadores ligados em rede. A comunicagdo serve para
mostrar a todos os funcionérios os objetivos criticos que devem ser alcangados para
que a estratégia da empresa seja bem-sucedida.

C.Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: altos executivos
deverdo estabelecer metas para os objetivos do scorecard, com trés a cinco anos de
antecedéncia, que, se alcangadas transformardo a empresa. Para isso, 0S executivos
devem estabelecer metas de superacdo para seus processos de atendimento aos
clientes, processos internos, e objetivos de aprendizado e crescimento. O
benchmarking pode ser usado para incorporar melhores praticas encontradas no

mercado e verificar se as metas internas ndo aprisionam a unidade de negdcios num
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nivel inaceitavel de desempenho estratégico. O processo gerencial de planejamento e
estabelecimento de metas permite que a empresa:
= Quantifique os resultados pretendidos em longo prazo;
= [dentifigue mecanismos e fornega recursos para que 0s resultados sejam
alcancados;
= Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e nao-

financeiras do scorecard.

D.Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: o uso de medidas como
linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos e muitas vezes obscuros em conceitos
mais precisos capazes de gerar 0 consenso entre 0s altos executivos. Esse processo cria
instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo. Os executivos
ndo dispdem, hoje, de um procedimento para receber feedback sobre sua estratégia e
testar a hipotese em que ele se baseia. O Balanced Scorecard permite que monitorem e
ajustem a implementacdo da estratégia e, se necessario, efetuem mudancas

fundamentais na propria estratégia.

3.2 Principios do Balanced Scorecard

A definicdo de Balanced Scorecard que traduza a estratégia em medidas passa

pela definicdo de trés principios: relacBes de causa e efeito, vetores de desempenho,

relacdo com os fatores financeiros. Tais principios permitem a integracdo do BSC de uma
organizacao a sua estratégia (KAPLAN & NORTON, 1997).

A seguir, serdo apresentados estes trés principios:

3.2.1 Vetores de Desempenho

Um bom Balanced Scorecard deve conter uma combinagdo de medidas de
resultado e vetores de desempenho (KAPLAN & NORTON, 1997). Nesta relacdo,
as medidas de resultado, que podem ser representadas por lucratividade,
participacdo no mercado ou produtividade de funcionarios, necessitam de vetores
de desempenho, tais como numero de pecas com defeito, tempos de ciclo, para

indicarem como os resultados serdo alcancados (ITGI, 2005).
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A combinacdo adequada entre medidas de resultado e vetores de
desempenho é um aspecto importante para o estabelecimento de um bom Balanced
Scorecard. De acordo com Kaplan e Norton (1997), as medidas de resultados sem
o0s vetores de desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados devem ser
alcancados, além de ndo indicarem antecipadamente se a implementacdo da
estratégia estd sendo bem-sucedida ou ndo. Por outro lado, vetores de desempenho
sem medidas de resultado permitem que as unidades de negdcio obtenham
melhorias operacionais em curto prazo, mas ndo revelardo se estas melhorias foram

traduzidas em expanséo dos negocios.

3.2.2 Relagéo com fatores financeiros

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard deve enfatizar
fortemente os resultados, principalmente os financeiros, como o0 retorno sobre
capital investido ou valor econémico agregado.

Programas de melhoria, como gestdo de qualidade total, reengenharia de
processos ou reducdo de tempo de ciclo devem estar associados a metas especificas
no sentido de melhorar o desempenho da organizacdo para o cliente, e,
conseqiientemente, o desempenho financeiro (KAPLAN & NORTON, 1997).

Balanced Scorecards desenvolvidos especialmente para a area de tecnologia
da informacao surgiram na metade da década de 1990. Desde entdo, a aplicacdo do
BSC tem evoluido em termos de complexidade, estrutura e contetdo ao longo das
altimas duas décadas (CRAM, 2007).

De acordo com Cram (2007), os avangos da utilizacdo do Balanced
Scorecard em TI podem ser caracterizados em trés estagios. O primeiro estagio
representa a introducdo do BSC na Tl o segundo estagio representa o refinamento
do BSC na Tl e o terceiro estagio representa a especializagdo do BSC na Tl que
podem ser identificados por meio da Figura 3.3, e, além disso, cada estagio €
descrito abaixo:

= Primeiro estagio:
Caracterizado por conceitos introdutdrios a respeito do BSC na &rea de
Tecnologia da Informacdo, falta de dados que relatavam experiéncias préaticas do

BSC e TI. Nesta etapa, os trabalhos se concentravam nas perspectivas originais
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propostas por Kaplan e Norton e no desafio em mostrar os beneficios potenciais

que esta ferramenta poderia trazer a area de Tecnologia da Informacao.

’—>

’—>

’—P

Introducéo do BSC
(1992+)

Introdugcéo do BSC
na Tl (1994+)

Refinamento do
BSC na Tl (1997+)

Especializacédo do
BSC na Tl (2000+)

Fator motivador:
Falta de ferramenta
de medicao
Mudangas
introduzidas:

1. Desenvolvimento
de estruturas
formais para
medi¢ao

2. Ampla aceitagédo e

Fator motivador:
Aplicacado do BSC em
ambientes de Tl
Mudangas
introduzidas:

1. Extenséo dos
conceitos do BSC

2. Foco em técnicas
de avaliagdo na Tl

Fator motivador:

1. Rapidas mudancgas
no ambiente de Tl

2. Pressds para
demosntracdo do
valor da Tl
Mudangas
introduzidas:

1. Modificagéo das
perspectivas
tradicionais;

2. Inicio de
desenvolvimento de
melhores praticas de
implantagédo

Fator motivador:

1. Demostragéo do
valor de Tl

2. Redugéo de custos
e eficiéncia
Mudangas
introduzidas:

1. Especializagdo do
BSC na area de Tl
2. Aumento de
resultados praticos
disponiveis

implantagédo

Figura 3.3: Evolucédo do BSC na Tl (Adaptado CRAM, 2007)

= Segundo estagio:

Correspondente ao refinamento, na medida em que a experiéncia com a
aplicacdo do BSC na Tecnologia da Informacdo aumentava, profissionais
académicos iniciaram um processo de refinamento da ferramenta baseando-se
nas idéias de integracdo entre tecnologia e negd6cios. Com o0 aumento de
conhecimentos acumulados, houve um direcionamento para abordagens mais
sofisticadas do meétodo, incluindo alteracbes nas perspectivas e medicGes
tradicionais, propostas por Kaplan e Norton.
= Terceiro estagio:

O contetdo do BSC tornou-se especifico, tratando individualmente cada
componente que envolve a Tecnologia da Informacdo nas organizacGes
(Governanca de TI, acordos de niveis de servicos, ERPs, Auditoria em TI,

gestédo do conhecimento, etc.).
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3.2.3 Principios de Causa-e-efeito

Segundo Kaplan e Norton (1997), estratégia € um conjunto de
hipoteses sobre causa e efeito. Neste sentido, um sistema de medicdo deve tornar
explicitas as relagdes (hipOteses) entre os objetivos (e as medidas) nas Vvérias
perspectivas.

Tais relacOes, aplicadas as quatro perspectivas, permitem a visualizacdo da
estratégia da empresa de uma forma gque 0s executivos entendam, além de permitir
o alinhamento e comunicagéo efetiva da estratégia e de seus desdobramentos por
toda a empresa (KAPLAN & NORTON, 1997).

A Figura 3.4 apresenta um exemplo das relacbes de causa-e-efeito,
mostrando a interacdo entre as medidas financeira e ndo-financeiras. Se a empresa
quer ser lucrativa, seus clientes devem ser leais. A fim de eles serem leais, a
empresa precisa prover bons produtos e servigos, precisa ter processos apropriados
e em bom funcionamento, e para ter processos apropriados, deve desenvolver as

(S
A 4

Figura 3.4 : Exemplo das relacdes de causa-e-efeito (Adaptado KAPLAN &
NORTON, 1997)

capacidades de seus empregados.

Perspectiva:
Financeira

Perspectiva:
Cliente

Perspectiva:
Processos Internos

Perspectiva:
Aprendizado e Crescimento
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3.3 Balanced Scorecard aplicado a Governancga de Tl

Segundo Cram (2007), existe atualmente trés direcionadores principais que

motivam a aplicacdo do Balanced Scorecard em TI. Estes direcionadores séo:

1. Demonstracdo de valor obtido a partir da TI: Com a utilizagdo do BSC, é
possivel reportar um conjunto amplo de métricas que possibilitam quantificar o
valor da TI para os diversos envolvidos;

2. Corte de custos e eficiéncia: O BSC trata esta questdo através da integracdo
de perspectivas relacionadas a eficiéncia da Tl — como, por exemplo, tempo de
resposta — e contribuicdo efetiva aos objetivos da organizacdo — como, por
exemplo, reducéo de custos de manutencdo de hardware;

3. Governanca de TI: Medicdo de desempenho consiste em um dos fatores
fundamentais em governanca de TI. Nesse sentido, a utilizacdo do BSC é
reconhecida como um importante aspecto para as organizacdes gerenciarem a
implantacdo de estratégias e projetos, o desempenho de processos e a entrega de

SEervicos.

Hoje muitas organizacdes estdo em um processo de implementar a combinacdo das
estruturas, processos e mecanismos relacionais da Governanga de TIl. Um importante
aspecto da implementacdo dos processos da Governanca de Tl é a parte de medicdo e
avaliacdo (GREMBERGEN & HAES, 2007).

Conforme Grembergen e Haes (2007), a avaliacdo e medi¢do da Governanca de TI,
faz com que ClOs, gerentes executivos e o conselho administrativo supervisionem o status
da Governanca de TI: qudo bem ela esta e como ela pode ser melhorada.

O BSC atua como uma ferramenta de grande importancia no processo de
implantacdo da governanca de TI, permitindo uma avaliagdo da situacdo atual da
implementacdo e o estabelecimento do que deve ser melhorado (GREMBERGEN &
HAES, 2007).

De acordo com Grembergen e Haes (2005): desenvolver um Balanced Scorecard
como um sistema de medi¢cdo de desempenho para os processos da Governanga de TI,

permite ainda mais a melhoria das estratégias. A Figura 3.5 apresenta um exemplo de
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adaptacdo do BSC para a Tl com enfoque em quatro perspectivas: contribuicdo a

organizacao, envolvidos (stakeholders), exceléncia operacional e orientacao futura.

Contribuigdo a organizagao
. (> Causa
Assegurar maxima
lucratividade Alinhamento « FEfeito
através da Tl com Entrega de Valor
controle de riscos Gestao de Riscos
Stakeholders Orientagéo Futura
Assegurar as Satisfagdo dos Construgéo dos "
expectativas de stakeholders fundamentos para a Habilidades e
stakeholders Gesto de necessidades de Governanca de Tl conhecimentos
stakeholders Parceria entre as areas
Conformidade legal e de Tl e de negacio
ética
&
Exceléncia operacional
—|  Asseguraruma
governanca efetiva e Estruturas
sustentavel Processos
Maturidade

Figura 3.5: BSC aplicado a governanca de T1 e suas relacdes de causa e efeito
(Adaptado GREMBERGEN & HAES, 2005)

De acordo com Grembergen e Haes (2005), o objetivo principal do
desenvolvimento e implantagdo de processos de governanca de Tl é fundir a Tl aos
negocios, de modo que se possam obter melhores resultados financeiros a partir desta.

Sendo assim, é importante — e l6gico — que o BSC aplicado a governanca de TI
inicie pela perspectiva de contribuicdo a organizacdo. As demais perspectivas, por sua vez,
possuem uma relacdo causal com a perspectiva de contribui¢do a organizagdo e, entre elas,
relagOes de causa e efeito. Estas relagdes de causa e efeito, no &mbito da governancga de TI,
podem ser expressas através do seguinte exemplo: educar a organizacdo em relacdo a
governanca de TI (perspectiva de orientacdo futura) pode melhorar o nivel dos planos de
T1 (exceléncia operacional) que, por sua vez, melhora a satisfacdo dos envolvidos (na
perspectiva dos envolvidos (stakeholders)) e tem impacto positivo no alinhamento
estratégico dos principais projetos de TI (perspectiva de contribuicdo a organizacao).

O Balanced Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras de desempenho passado, ele incorpora
os vetores de desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas

do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforgo
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consciente e rigoroso de traducdo da estratégia organizacional em objetivos e medidas
tangiveis (KAPLAN & NORTON, 1997).

3.4 Considerac0es finais do capitulo

Este capitulo mostrou a eficacia do BSC na comunicacgdo e alinhamento estratégico,
na motivacdo e nos resultados. O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na
maioria dos sistemas gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e
obter feedback sobre a estratégia. Assim, o Balanced Scorecard torna-se a base para o
gerenciamento das empresas na era da informagdo (KAPLAN & NORTON, 1997).
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4. MONITORACAO DA GOVERNANCA DE Tl

Neste capitulo seréd descrito o referencial tedrico para o embasamento dos assuntos
abordados neste trabalho, enfatizando os seguintes temas: indicadores de desempenho,
medicdo através de indicadores de desempenho, barreiras no processo de medicdo de
desempenho, uso da medi¢do de desempenho para monitoragédo da governanca de Tl e
metodologias, métodos que podem ser usados para monitorar a governanca de TI.

4.1 Medicéo de Desempenho

Kaplan e Norton (2001) consideram que, ao desenvolverem suas estratégias, as
empresas assumem pressupostos estratégicos que devem ser continuamente testados para
avaliar a viabilidade e a validade das mesmas. Os executivos precisam receber informacdes
para saber se a estratégia planejada esta sendo executada de acordo com o planejado, além
de avaliar se esta continuidade esta sendo viavel e bem-sucedida.

As organizacgdes necessitam de um sistema de medicdo de desempenho, uma vez
que a realizacdo continua do processo de avaliacdo permite que a empresa conheca a
eficiéncia e a eficacia de suas acBes, bem como o comportamento das pessoas, 0S
processos e 0s programas da organizagdo (GONCALVES, 2002).

Portanto, através do uso de sistema de medicdo de desempenho, gestores podem
obter com maior facilidade informacdes de produtividade da empresa. Sendo que estas
informacdes podem auxiliar na tomada de decisdo e em agdes para 0 processo de melhoria
da produtividade e qualidade da empresa.

Um negocio caminha sem direcdo, enquanto ndo sdo estabelecidos suas metas e
seus objetivos (GRAEML, 2000). Porém, de nada adianta existirem o0s objetivos, se ndo ha
formas de verificar o seu alcance. Dai a importancia da definicdo de um sistema de
mensuracdo e suas respectivas medidas e/ou indicadores, que auxilia na avaliacdo da
extensdo em que a empresa esta conseguindo realizar aquilo a que se propde.

Gerenciar significa monitorar os valores dos indicadores disponiveis, intervindo
para corrigir desvios de rumo, quando tais indicadores ndo apontam para os resultados
pretendidos. (GRAEML, 2000)

Na visdo de Kaplan e Norton (1997) para sobreviver e prosperar na era da
informacdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho

derivados de suas estratégias e capacidades.



De acordo com Tendrio (2001) a avaliacdo para desempenho de uma organizacao
procura analisar como a organizagdo e suas unidades tiram proveito dos recursos que
dispde como reagem as oportunidades e as ameacas do contexto e quanto dos objetivos tem
sido alcangados. Através do estabelecimento de mecanismos de controle a organizagéo
pode avaliar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade de suas ac¢des.

Para Kardec; Arcuri; Cabral (2002) uma maneira usual e efetiva de avaliar a gestao
é através de indicadores, que nos mostram a situacdo em que nos encontramos e a evolugédo
ao longo do tempo, permitindo também a comparacdo com referéncias externas e de
exceléncia.

Rummler e Brache (1994) ressaltam que sem um sistema de medidas de
desempenho os gerentes ndo tém base para:

=Comunicar especificamente as expectativas do desempenho aos subordinados;

=Saber 0 que esta acontecendo em sua organizacao;

=|dentificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e eliminadas;

=Fornecer feedback que compare o desempenho com um padréo;

=|dentificar o desempenho que deve ser recompensado;

=Tomar e apoiar efetivamente decisdes com relacdo a recursos, planos, politicas,
esquemas e estruturas;

=|dentificar as areas de aperfeicoamento do desempenho de empregados.

Portanto, a medicdo de desempenho é essencial para qualquer tipo de organizacao,
seja ela privada ou publica, com ou sem fins lucrativos. Neste sentido, qualquer tipo de
acao a ser implementada em uma empresa precisa de um acompanhamento para saber se
estd em consonancia com as metas estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas para
eventuais corre¢cbes (MIRANDA & SILVA, 2002). Para os autores, as principais razoes
para a adocdo de sistemas de medicao de desempenho séo:

1. Controlar as atividades operacionais da empresa;
. Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;
. Controlar o planejamento;

2

3

4. Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

5. ldentificar problemas que necessitem intervencao dos gestores;
6

. Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida
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Enfim, através do processo de medicdo é possivel identificar as capacidades da
organizacdo e os niveis de desempenho esperados, tanto dos processos quanto do sistema
organizacional. Possibilita, também, identificar as necessidades de feedback, o que pode
ser melhorado, sobre o que concentrar a atencdo e onde colocar 0s recursos (SINK;
TUTTLE, 1993).

4.2 Indicadores de Desempenho

Definir indicador de desempenho consiste no primeiro passo para o entendimento
de seu significado institucional, bem como a visualizacdo da amplitude de sua aplicacéo,
abaixo séo apresentadas algumas defini¢des de indicadores de desempenho.

Na visdo de Tashina e Flores (1996), uma definicdo para indicadores: sdo formas de
representacdo quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos.

Indicador de desempenho é um nimero gque ajuda no processo de entendimento da
situacdo da empresa e objetiva detectar situacOes, verificar a tendéncia dos acontecimentos
e dar subsidios para que a administracdo da companhia enfatize os esforgos corretivos, nas
direcdes necessarias (PADOVEZE, 2000).

Enfim, indicador de desempenho é um meio utilizado para quantificar a eficiéncia
e/ou eficacia de uma tomada de deciséo feita pela organizacdo (NEELY et. al.,1997) pois,
permite que as organizacOes saibam o que estdo fazendo e quais séo os resultados de suas
acoes.

Kardec, Flores e Seixas (2000) relatam que os indicadores de desempenho séo
como guias que permitem medir ndo somente a eficacia das a¢cdes tomadas, como também
0s vieses entre 0 programado e o realizado. E também, afirmam que sem indicadores €
praticamente impossivel avaliar o desempenho de uma organizacdo e identificar seus
pontos fracos.

E ainda, na visdo destes autores, os indicadores de desempenho apontam as
oportunidades de melhoria dentro das organizagdes; indicam os pontos fracos; o0s
problemas e evitam as ndo-conformidades.

Indicadores sdo importantissimos ndo s6 para o0 planejamento, uma vez que
possibilitam estabelecer metas quantificada e seu desdobramento na organizacdo, mas
também para o controle, pois 0s resultados obtidos através dos indicadores permitem fazer
uma analise critica de desempenho da organizacdo, para a tomada de decisdo e para 0
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replanejamento (TAKASHINA & FLORES, 1999). Os autores complementam que todo
indicador deve ter um titulo que permita identificar sua aplicacdo, como por exemplo:
= Satisfacdo, retencdo e insatisfacdo dos clientes (percentual de clientes satisfeitos
com atendimento; percentual de clientes que retornam...);
= Participagdo no mercado e desenvolvimento de novos mercados (percentual de
participacdo no mercado; percentual da participacdo da concorréncia no

mercado...);

Portanto, indicadores de desempenho devem ser desenvolvidos para auxiliar na
implantacdo da estratégia empresarial, objetivar a aprendizagem organizacional e servir
como sinais vitais da organizacdo. Além disso, eles devem funcionar como: diagnosticos
situacionais, direcionadores de mudancas, fornecedores de posicdo competitiva e

ferramentas de aprimoracao dos processos organizacionais.

4.3 Fatores que dificultam o processo de Medi¢ao de Desempenho

Através do estudo dos trabalhos efetuados por Costa (2003), Lonngvist (2001),
Schneiderman (1999) e Letza (1996) identificou-se a existéncia de alguns fatores que
dificultam o processo de medicdo de desempenho. Nas secOes seguintes, 4.3.1 a 4.3.4,

serdo listados os principais fatores identificados.

4.3.1 Barreias com o processo de Medicao de Desempenho
Existem diversas barreiras para a concepcdo, implementacdo e uso dos
sistemas de indicadores de desempenho que podem dificultar a melhoria continua do
desempenho das empresas, em um estudo realizado por Costa (2003) é enumerado

algumas das principais barreiras no processo de medi¢cdo de desempenho:

A Mecanismo de controle e punicdo: sendo utilizada para identificacdo das
pessoas que tiveram baixo desempenho. Isto gera um ambiente de intimidacgéo, pois,
tende a aumentar a resisténcia das pessoas para coleta, processamento e analise dos
dados dos indicadores.

B. Uso de um unico indicador de desempenho para avaliar o desempenho:
um unico indicador pode dificultar a identificacdo de problemas importantes em

processos especificos, além de ndo estimular o desenvolvimento de uma visao
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sistémica da organizacdo, uma vez que dificulta a compreensédo das interacdes entre
suas partes.

C. Uso elevado de indicadores para avaliar o desempenho: o excesso de
indicadores impede o entendimento das pessoas quanto ao que deve ser analisado
prioritariamente, além de gastar grande quantidade de recursos para a coleta e 0
processamento dos dados.

D. Medidas indicativas de passado: o uso de medidas orientadas a resultados
passados ocasiona desmotivagdo por parte das pessoas envolvidas com o processo de
coleta e anélise, pois os resultados ndo auxiliam na melhoria de desempenho dos
processos, e estas pessoas acabam coletando os dados apenas por exigéncias da
direcdo.

E. Tempo longo entre a andlise e coleta de dados: quando os dados retornam
as pessoas envolvidas no processo, estes sdo apenas dados historicos ndo permitindo
a realizacdo de intervencédo para melhoria do processo.

F. Centralizacdo do processo de medicdo: o processamento dos dados deve
ser realizado de forma descentralizada e proxima ao local de trabalho, a fim de dar
visibilidade e permitir que os resultados sejam analisados pelos usuérios.

G. Comportamento de decisdo gerencial: ¢ uma das mais complexas
barreiras, pois estd relacionada a forma como os gerentes percebem os problemas,
capturam, analisam e compartilham informagGes, envolvendo aspectos relativos a
lideranca e a tomada de decis&o.

H. Envolvimento de todos os niveis da organizagdo: a participacdo das
pessoas diretamente envolvidas no processo possibilita a discusséo e reflexao sobre a
influéncia e a contribuicdo das operacdes diérias para atingir os objetivos estratégicos
da organizagéo.

4.3.2 Problemas relatados com o uso de Medicao de Desempenho

De acordo com uma pesquisa efetuada por Loénngvist (2001) com 1342

companhias Finlandesas de varias linhas de negocio na tentativa de responder a
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seguinte questdo: “Que tipo de problemas os funcionarios tem relatado com o uso de

medicdo de desempenho?”, foram listadas as seguintes questoes:

. Algumas medidas ndo s&o confiaveis e com veracidade;
Resultados medidos sdo reportados apenas para um grupo de pessoas;

A

B

C. Osignificado e a relacdo entre as medidas sao dificeis de entender;

D. E dificil de interpretar e tomar decisdes baseados nos resultados medidos;
E

. O sistema de medicdo consiste de medidas erradas; as informacdes

essenciais estdo desaparecidas;
F. Falta de suporte gerencial para usar a medicdo de desempenho;

G. O sistema de medicdo contém em excesso medidas, a informacao essencial

nédo pode ser encontrada;
H. N&o ha tempo para avaliar os resultados das medidas;
I. O sistema de medigéo consiste de poucas medidas;

J. Medicdo de desempenho ndo é considerada importante;

4.3.3 Razdes porque a maioria dos balanced scorecards falha

Schneiderman (1999) aponta, também, seis diferentes razdes que, segundo

ele, mostram porque a maioria dos balanced scorecards falha:

A.  Variaveis independentes (ndo financeiras) sdo identificadas
incorretamente como direcionadores primarios da satisfacdo futura dos
stakeholders: uma medida financeira tem peso muito maior para a organizagao do
que as ndo-financeiras. A dificuldade na identificacdo de medidas para o scorecard
é agravada pelo surgimento de requerimentos dos stakeholders ndo proprietarios
(empregados, clientes, fornecedores, comunidades e ainda futuras geracdes). Muitas
organizacOes estdo acrescentando responsabilidade social como requerimento do
stakeholder incluindo em sua lista de objetivos estratégicos, iniciativas ambientais,

bem-estar da diversidade e dos empregados.
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B. Definicdo de boas medidas: enquanto as medidas financeiras receberam
mais de um seculo de desenvolvimento e refinamento, as medidas ndo financeiras
sdo mais recentes. Nao é de se espantar que ndo existam padrbes e que, na pratica,
as definicOes apresentem sérias e fatais falhas.

C.  Composicdo de metas no scorecard: 0 BSC necessita ter metas especificas,
baseadas no conhecimento dos meios que serdo utilizados para alcanga-las, e no
tempo previsto. Raramente se conhece 0s meios como as metas sdo estabelecidas.
Deste modo, se a meta € muito baixa, subestimaremos nosso potencial. Se a meta é
muito alta, nds sub-desempenharemos com relagdo a outras expectativas.

D. Utilizagcdo do scorecard: Os sistemas financeiros consolidam dados gerados
ao nivel da transacdo. Este processo pode ser invertido fornecendo os meios para
explicar mudancas nas vendas totais, por exemplo. Medidas financeiras sdo
facilmente comparaveis, o que ndo ocorre com a maioria das medidas nédo
financeiras. No entanto, o valor da utilizacdo de scorecards de cima para baixo na
organizacao € benéfico em fornecer alinhamento das atividades de melhoria. Sem
este alinhamento, processos significativos de melhoria atraveés da organizacéo
falham ao gerar resultados finais.

E. Estado da arte do processo de melhoria: E espantoso o nimero de
empresas que ainda utilizam a tentativa e erro como metodologia oficial de
melhoria. Isto revela a falta de uma abordagem cientifica. E essencial analise das
principais causas, verificacdo da melhoria, documentacdo das mudancas e reflexao
sobre o processo de melhoria em si.

F. Unindo ambos os lados do scorecard: Medidas nao financeiras representam
as variaveis independentes, indicadores prospectivos ou de tendéncia de mudanca
enquanto que medidas financeiras representam as variaveis dependentes e sdo
indicadores retrospectivos ou de ocorréncia. O alcance de metas ndo financeiras
pode ndo assegurar sucesso absoluto do negocio. O ambiente externo domina sobre
as melhorias internas. O intervalo de tempo entre o desempenho ndo financeiro e

financeiro pode ser muito maior do que se supde no inicio.
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4.3.4 Problemas na implantagdo de um sistema de medicdo de desempenho
balanced scorecard
Letza (1996) desenvolveu uma pesquisa onde trés companhias, de diferentes
setores, foram analisadas quanto a implementacdo do BSC. Séo elas: MC-Bauchemie
Muller GmbH & Co. (materiais de construgdo), Rexam Custom Europe
(especializada em revestimentos industriais), e a AT&T (companhia de
telecomunicacoes).
De forma geral, as pesquisas apontaram 0S seguintes problemas que
ocorreram durante a implementagéo do BSC:
A. Erro ao estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem ser levados
em consideracdo: todos os fatores da organizacdo devem ser levados em
consideragdo, mas deve existir uma prioridade em torno de alguns deles, ou seja, 0s
que forem relevantes ao objetivo estratégico principal da organizacéo.
B. Erro ao pensar que algumas atividades da organizagdo ndo precisam
ser estudadas/incluidas no sistema de medicdo: todas as atividades da
organizacao precisam estar sujeitas as medi¢des, do contrario, ndo ha contribuicéo
para os objetivos estratégicos da companhia.
C. Conflitos entre gerentes/executivos: ocorréncia de conflitos de egos,
resultando na diminuicdo do nivel de eficiéncia do fluxo de informacdes existentes

na organizagéao.

Ainda na visdo do autor, existem outras razdes para que a implementacéo do

BSC possa dar errado:

A. Falhas na entrega de informacdes (ressalta-se a importancia de um fluxo
de informacdes correto e “limpo” em uma organizacdo): uma informacdo entregue
corretamente € a chave para uma estratégia bem sucedida.

B. Falhas no funcionamento como chave entre o sucesso de curto e longo
prazo de uma companhia, ao errar no equilibrio entre desempenho financeiro de
curto prazo e oportunidades de crescimento de longo prazo.

C. Falhas ao equilibrar perspectivas internas e externas, e ndo assegurar que
a comparagdo com competidores néo seja feita, e somente comparar a organizagao

com seu proprio passado.
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D. Falhas ao ndo desenvolver uma perspectiva mdultipla, conjunta,
envolvendo processos financeiros, relagfes entre clientes/mercado e motivacdo dos
funcionarios.

E. Falhas ao agir como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia do
negdcio, as prioridades da organizacdo, e que nao integre a organizacdo de forma
horizontal (através da funcionalidade) e vertical (através dos niveis de geréncia).

F. Falhas ao ndo servir como um processo dindmico e continuo, que nao

avalie desempenhos e que ndo defina estratégias e medidas baseadas em resultados.

4.4 Modelos, metodologias e critérios para medicdo de desempenho na Governanca de
Tl

4.4.1 Modelo estrutural para defini¢do de indicadores de desempenho

A estrutura proposta por Neely et. al. (1997) tem como objetivo
estabelecer um conjunto de recomendagfes que estdo relacionadas aos elementos
que definem as medidas de desempenho, de forma que estas sejam melhores
definidas e que o processo de desenvolvimento dos sistemas de indicadores de
desempenho seja simplificado.

O conjunto de recomendacdes foi selecionado a partir de uma reviséo da
literatura na area de medicdo de desempenho e, a partir dessas recomendacdes, foi
construida uma estrutura para desenvolvimento dos sistemas de indicadores. Essa
estrutura consiste em uma tabela com varios elementos de medidas. Para cada um
dos elementos da estrutura, sdo relacionadas algumas recomendagdes para que
esses elementos sejam adequadamente definidos (Tabela 4.1).

A utilidade dessa estrutura foi validada e melhorada através de estudos
empiricos com cerca de 200 gerentes em diferentes empresas (NEELY et. al.,
1997).

Segundo esses autores, essa abordagem estruturada para definicdo dos
indicadores vem facilitando e incentivando as pessoas envolvidas com a sua
concepcao a analisar e considerar implicacGes tanto na definicdo de medidas,

guanto nos aspectos comportamentais do processo de medigé&o.
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Periodicidade

desempenho (Adaptado de NEELY et. al., 1997)

Elemento de Medida | Recomendacdes para a definicdo das medidas

Estar claramente definido;

Representar o que realmente esta sendo medido.
Finalidade

Ter uma finalidade explicita.
Relacdo com o Ser derivado da estratégia;

Focar na melhoria.

Ter finalidade explicita;

Focar na melhoria;

Fornecer informacéo relevante.

confiabilidade;

Ser reportado num formato simples e consistente;

Ser simples de ser entendida;

Refletir o processo a ser medido;

Adotar taxas ao invés de nimeros absolutos;

Representar realmente o que esta sendo medido.

Tabela 4.1: Principais elementos da estrutura para definicdo das medidas de
Ser simples de entender;
Ter relevancia;
objetivo de negdcio e Estar relacionado com as metas especificas;
Fazer parte do ciclo de revisdo gerencial,
Fornecer retroalimentacdo em tempo adequado e com
Fornecer informagdes.
Estar claramente definida;
Quando possivel, usar dados que sdo automaticamente

Responsavel  pela
coleta coletados como parte do processo;

Responsavel  pela
andlise dos dados

Estar relacionado com metas especificas;
Ter impacto visual;

Fornecer informacGes relevantes.

Estar relacionado com metas especificas;
Ter impacto visual,

Fornecer informacdes relevantes.

Diretrizes para
analise

4.4.2 Critérios para geracgado de Indicadores de Takashina e Flores (1999)

Para Takashina e Flores (1999) os principais critérios para geracdo de um

indicador estdo descritos na Tabela 4.2:
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Tabela 4.2: Critérios para geracdo de indicadores (TAKASHINA & FLORES, 1999)
Descricéo

Seletividade ou Capta uma caracteristica do produto ou processo.
Simplicidade ou clareza Facil compreensdo e aplicagdo em diversos niveis
_ da organizacdo, numa linguagem acessivel.

Abrangéncia Suficientemente representativo, inclusive em
termos estatisticos, do produto ou do processo a
que se refere: deve-se priorizar indicadores
representativos da situagcdo ou do contexto geral.
Rastreabilidade e Permite o registro e a adequada manutencao e
acessibilidade disponibilidade dos dados, resultados e memorias
de calculo, incluindo os responsaveis envolvidos.
E essencial & pesquisa dos fatores que afetam o
indicador.

Comparabilidade Facil de comparar com os referenciais
apropriados, tais como o melhor concorrente, a
média do ramo e o referencial de exceléncia.
Socla el sl olc | Perene e gerado com base em procedimentos
disponibilidade padronizados, incorporados as atividades do
processador. Permite fazer uma previsdo do
resultado, quando o processo esta sob controle.
Baixo Custo de obtencéo Gerado a baixo custo, utilizando unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais como
percentagem, unidades de tempo, etc.

4.4.3 O modelo Balanced Scorecard de Maisel

Olve et. al. (2001) descrevem, de forma condensada, 0 modelo de Balanced
Scorecard proposto por Lawrence S. Maisel em 1992 (Figura 4.1).

Além do nome similar ao modelo de Kaplan e Norton, o Balanced
Scorecard de Maisel também se utiliza de quatro perspectivas sob as quais a empresa
deveria ser medida. Porém, no lugar da perspectiva de aprendizagem e crescimento
sugerida por Kaplan e Norton, Maisel usa, em seu modelo, uma perspectiva de
recursos humanos, onde ele mede inovacao, fatores como educacdo e treinamento,

desenvolvimento de produtos, competéncias essenciais e cultura incorporada. Assim,
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as diferencas entre os modelos de Kaplan e Norton e o de Maisel ndo sdo muito
grandes.

A razdo de Maisel usar uma perspectiva de recursos humanos separada,
segundo Olve et. al. (2001), é que, em sua opinido, a administracdo deveria estar
atenta aos recursos humanos e deveria medir a eficacia da empresa e de suas pessoas.

Estratégias e -

Valores IR

Para sermos on® 1 para nossos
\ ) dientes em valor total entregue

Medidas Financeiras
Rentabilidade

Crescimento

Valorpara os acionistas

Lideranga de mercado
®  Alto crescimento de
lucros
Eentabilidade

|
YL
Medidas do Cliente

Tempo "\
Qualidade J |
Servicos LI
Preco/custo ) )
® Lead Time superior
®  Baixo nivel de defeitos
A * m
kY, ®  Custo & prego superior
Medidas do Processo I\ ® Responsividade
Tempo "\\
Qualidade i\
Produtividade \J I:
Custo s
\\ ®  Tempo para ¢ mercado
[ ®  Tempo de ciclo manufatura
Nw"l *  Nivel baixo de defeitos
\_ *  Alta produtividade
W,
Medidas de Recursos Humanos \ \
Inovagio
Educagioe =
Treinamento Alta% de venda de novos
Ativos intelectuais produtos

Baixo Turnover

Figura 4.1: Modelo Balanced Scorecard de Maisel (MAISEL, 1992)
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4.4.4 Strategic Activity System (SAS®)

De acordo com Magalh&es e Pinheiro (2007) a metodologia SAS® surge da
evolucdo das metodologias scorecard, ampliando a metologia BSC. A metodologia
SAS® em conjunto com a tecnologia da informacdo proporciona uma solucdo de
Business Intelligence que permite a criacdo de painéis instrumentos de controle
personalizados, denominados Executive Dashboards, com uma grande riqueza visual e
uma navegacdao intuitiva, no forma de um Management Cockpit, conforme ilustrado na

Figura 4.3.

O termo Business Intelligence pode ser traduzido como Inteligéncia dos
Negdcios e refere-se ao processo de coleta, organizacdo, analise, compartilhamento,

monitoramento de informacgdes que oferecem suporte a gestao dos negdcios.

O termo Dashboard é utilizado para indicar um painel de indicadores, como
por exemplo, o painel de indicadores de um automovel que tem o indicador de
velocidade, indicador de rotacGes do motor do carro, etc. Executive Dashboard é um

painel que mostra aos executivos os indicadores da organizacao.

|1/} ['Exceléncia Operacional

Figura 4.2: Exemplo de Executive Dashboard by SAS®

Desta forma, permite-se aos gerentes de todos 0s niveis organizacionais

(estratégicos, taticos e operacionais) monitorar os indicadores-chave de desempenho
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(KPIs — Key Performance Indicators), tanto em termos de seus objetivos quanto de
seus valores atuais, propiciando o gerenciamento pro prioridades, deteccdo de
tendéncia e a rapida tomada de decisdo, bem como avaliacdo no tempo (curto, médio e
logo prazos) dos efeitos sobre o desempenho das iniciativas realizadas
(MAGALHAES & PINHEIRO, 2007).

A SAS® utiliza um conjunto de indicadores vinculados aos diferentes
objetivos estratégicos dentro de cada uma das perspectivas de analise do desempenho
da &rea de TI e distribuidos no curto, médio e longo prazos (MAGALHAES &
PINHEIRO, 2007).

De acordo com Magalhdes e Pinheiro (2007) cita-se algumas caracteristicas
da SAS®:

1. Visdo 360° com a SAS®: propicia a analise do atual nivel de desempenho
em relacdo ao nivel esperado sob todas as perspectivas de analise de uma
SO vez.

2. Indicadores da SAS®: séo limitados em numeros para evitar 0 excesso de
informacdes, 0 nimero maximo de objetivos de desempenho em cada uma
das perspectivas deve ser limitado a, no maximo e a quantidade maxima de
indicadores de desempenho por objetivo também a seis.

3.Relagdo de causa-e-efeito: o Executive Dashboard criado a partir da
aplicacdo da SAS® possui perspectivas que formam uma cadeia de
ralacBes de causa-e-efeito. A Figura 4.3 exemplifica a relacdo de causa-e-
efeito da SAS®, mostrando a relacdo das perspectivas de Contribuicdo para
a organizacdo (CO), Orientacdo ao Cliente (OC), Qualidade Operacional
(QO) e Preparacéo para o futuro (PF).

4. Objetivos, Indicadores, Metas e Iniciativas: para cada uma das
perspectivas propostas pela SAS® devem ser determinados:

e Objetivos Estratégicos — O que a estratégia de negdcio define para
ser alcancado em cada perspectiva.

¢ Indicadores — Como sera medido o progresso em um determinado
objetivo estratégico.

e Metas — Qual valor devera ser alcancado em cada indicador.
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o Iniciativas — O que devera ser feito para facilitar o alcance

da meta estipulada para um determinado indicador.

Contribuicio para a Assegurar Custos
Organizacio (CO) Compativeis com o Mercado

Elevar a Satisfagio

Orientacdo ao
Cliente (OC)

do Usuario

Garantir a

Tomar Eficientes e

Qualidade
Operacional (QO)

Continuidade dos

Eficazes os processos

Servigos

daTl

Disponibilizar os

Preparacio para o

Futuro (PF)

recursos de TT

Figura 4.3: Exemplo de Relagéo causa-e-efeito

5. Estrutura de um Executive Dashboard da SAS®: apresenta-se a estrutura
de um Executive Dashboard para uma area da Tl com seis perspectivas
(Qualidade Operacional, Contribuigéo para a Organizagdo, Orientagéo para
o Cliente, Preparacdo para o Futuro, Alinhamento com o Regulatério e
Parceria com os Fornecedores).

6. Principais atributos dos indicadores: Os indicadores a serem selecionados
para a composicdo do Executive Dashboard em base na SAS®, devem
possuir as seguintes caracteristicas:

¢ Adaptabilidade — capacidade de resposta a mudancgas.

e Representatividade — cobertura das etapas mais importantes e
criticas.

o Simplicidade — facilidade de ser compreendido e aplicado.

¢ Rastreabilidade — facilidade para identificacdo da origem dos dados.

¢ Disponibilidade - facilidade de acesso a coleta;

e Economia — baixo custo de obtencéo.

¢ Praticidade — garantia de que realmente funciona na pratica.
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e Estabilidade — permanece ao longo do tempo.

Tabela 4.3: Exemplo de estrutura de um Executive Dashboard para &rea de Tl
Qualidade Operacional

Eficiéncia no Desenvolvimento de Aplicacdes  Geréncia de Problemas

Eficiéncia da Producéo Custo Interno
Contribuicéo para a Organizacao Orientacdo ao cliente
Controle de Despesas Parceria com os clientes
Venda para Terceiros Satisfacdo dos clientes
Lucratividade dos Projetos Novos Pontualidade
Valor para 0 neg6cio Nivel de Produto/Servico
Reputacéo
Preparacéao para o futuro Alinhamento com o Regulatério
Atualizacdo da Equipe Suporte
Capacitacdo da Equipe Aderéncia ao processo
Idade das Aplicacbes
Pesquisa de Novas Tecnologias
Clima Interno
Performance da Equipe

Parceria com os fornecedores

Exceléncia no Cumprimento dos Contratos Gestdo Econbmica

7. Implementacdo da SAS®: através do procedimento de acordo com 0s

seguintes passos:
= Documentar 0 processo;

= Definir os objetivos;

= Definir os indicadores de desempenho necessarios para alcancar 0s

objetivos;
= |dentificar os dados a serem coletados;

= Definir os processos de coleta dos dados;

» Implantar uma ferramenta de coleta de dados e calculo dos

indicadores.
= Criar um banco de dados com o resultado dos indicadores

= Definir um sistema de comunicacéo dos resultados.
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4.5 Consideragdes finais do capitulo

Este capitulo abordou um embasamento tedrico do uso de medicdo de desempenho
como forma de monitorar a Governanca de TI, ressaltando o uso de indicadores de
desempenho, apresentando modelos, metodologias baseados no Balanced Scorecard,
critérios de geracdo de indicadores de desempenho e as principais barreiras encontradas na

Literatura que impactam no processo de medicdo de desempenho organizacional.
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5. IDENTIFICACAO DE BARREIRAS PARA
MONITORACAO DA GOVERNANCA DE Tl

Para concepcdo da presente proposta o trabalho foi realizado em duas etapas
principais. A primeira etapa constitui da Pesquisa Bibliografica com a finalidade de
estabelecer adequacdo aos pressupostos metodoldgicos do trabalho e da investigacdo na
literatura com intuito de identificar fatores que dificultam o processo de medicdo de
desempenho organizacional e que através disto podem afetar a monitoracdo da governanca
de TI. Ja na segunda etapa, os fatores levantados na literatura foram verificados em
empresas nacionais através de uma Pesquisa Qualitativa com aplicacdo de questionario
(ANEXO A).

5.1 Barreiras identificadas na pesquisa bibliogréafica

Baseado nos trabalhos efetuados por Costa (2003), Lonngvist (2001),
Schneiderman (1999) e Letza (1996) foram identificados os principais fatores que
dificultam o processo de medicdo de desempenho organizacional. Segue abaixo um resumo

das principais barreiras de cada trabalho estudado:
A. Barreiras no Processo de Medicao de Desempenho (COSTA, 2003):

1. Uso de Medicdo de Desempenho como mecanismo de controle e punicao;
2. Uso de um unico indicador de desempenho para avaliar o desempenho;

3. Uso de elevado namero de indicadores para avaliar o desempenho;

4. Tempo longo entre a anélise e coleta de dados;

5. Comportamento de deciséo gerencial;

6. Falta de envolvimento de todos os niveis da organizacao.
B. Problemas relatados com o uso de Medicdo de Desempenho (LONNQVIST,
2001):

1. Algumas medidas ndo sdo confidveis e com veracidade;

2. O significado e a relacdo entre as medidas sao dificeis de entender;



3. E dificil de interpretar e tomar decisdes baseados nos resultados medidos;
4. Falta de suporte gerencial para usar a medicdo de desempenho;

5. N&o ha tempo habil para avaliar os resultados obtidos;

6. Sistema de Medicéo consiste de poucas medidas;

7. Medicdo de Desempenho néo é considerada importante;

C. Razbes porque a maioria dos balanced scorecards falha
(SCHNEIDERMAN, 1999)

1. Identificacdo incorreta de variaveis independentes (ndo-financeiras);
2. Definicéo incorreta de medidas;
3. Definicéo incorreta de metas do scorecard,;

4. Utilizag&o de tentativa e erro como metodologia oficial de melhoria;

D. Problemas na implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho
balanced scorecard (LETZA, 1996)

1. Erro ao estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem ser levados em
consideracao;

2.Erro ao pensar que algumas atividades da organizacdo ndo precisam ser
estudadas/incluidas no sistema de medicéo;

3. Conflitos entre gerentes/executivos;

4. Falhas na entrega de informacdes;

5. Falhas ao equilibrar perspectivas internas e externas;

6. Falhas ao agir como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia do
negocio;

7. Falhas ao ndo servir como um processo dindmico e continuo;

5.2 Barreiras identificadas através da pesquisa qualitativa

Na segunda etapa foi realizada uma Pesquisa Quantitativa atraves da elaboragéo e
aplicacdo do questiondrio (ANEXO A), com o intuito de identificar se algumas das
principais barreiras levantadas na Pesquisa Bibliografica também sdo relatadas em

empresas nacionais.
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O questionario foi desenvolvido baseado nos fatores que a literatura identifica
como dificultadores no processo de medicdo de desempenho. N&o foi definido um modelo
de guestionario a ser seguido. A montagem das questfes e defini¢do dos tipos de respostas
que deveriam ser utilizadas foi baseada nos trabalhos efetuados por Costa (2003),
Lonngvist (2001), Schneiderman (1999) e Letza (1996).

Para cada resposta do questionario foi considerada a % de ocorréncia dentre as
empresas pesquisadas. Os resultados dos questionarios foram agrupados em fatores
dificultadores e a porcentagem de relato ocorréncia de cada fator, de acordo com a Tabela
5.1

Tabela 5.1: Tabela de barreiras identificadas em empresas nacionais

Fator | Descricéo % de
ocorréncia

F1 Medicdo de Desempenho é considerada como um mecanismo de 70
recompensa para Organizacdo

F2 Medicdo de Desempenho utilizada como mecanismo de controle e 90
punicéo

F3 Utilizacdo de um namero suficiente de indicadores de desempenho 40

F4 Indicadores de Desempenho com clara defini¢céo 50

F5 Definicdo de Indicadores de Desempenho que tenham finalidade 65
explicita

F6 Definicdo de Indicadores de Desempenho que tenham relagdo 65
imediata com a tomada de deciséo

F7 Definicdo de Indicadores de Desempenho que sejam de facil 60
compreenséo

F8 A atividade de coleta de resultados é considerada de alto nivel de 65
dificuldade

F9 Realizacdo de anélise dos resultados 75

F10 Dificuldade em interpretar os resultados obtidos 40

F11 Dificuldade em tomar decisdes com os resultados obtidos 45

F12 Envolvimento de todos os niveis da organizacdo com a Medicdo de 40
Desempenho

F13 | Alto comprometimento dos executivos com a Medi¢do de 15
Desempenho

F14 | Executivos de acordo quanto aos critérios mensuraveis para se 55
determinar o sucesso estratégico da empresa

F15 Falta de suporte gerencial para utilizar a Medi¢do de Desempenho 70

Através da aplicacdo do questionario, foram identificados fatores além

daqueles levantados na revisdo de literatura que as empresas colaborativas descrevem
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como barreiras para o processo de medicdo de desempenho organizacional. Dentre todos
os fatores, foram selecionados 0s cinco principais que obtiveram maior ocorréncia de
relato, citados abaixo:

FE1 - Definicdo de Indicadores de Desempenho subjetivos e ndo-claros ;
FE2 - Tempo longo entre a coleta e a analise dos dados;

FE3 - Falta de alto comprometimento dos funcionarios envolvidos no processo de

Medicdo de Desempenho;
FE4 - Falta de investimento suficiente no processo de Medicdo de Desempenho;

FES - Falta de mecanismos de medicdo de desempenho eficazes e automatizados.

5.3 Discussao dos fatores identificados

Esta secdo traz uma DISCUSSAO de cada fator identificado na Pesquisa
Qualitativa. Os fatores identificados sdo barreiras no processo de monitora¢do da

governanca de TI.
Para o relatado de ocorréncia do fator identificado entre:

= 0 - 25% => Este fatores sdo tratados como 0s que obtiveram ocorréncia baixa
entre as empresas pesquisadas

= 25 - 50% => Estes fatores sdo tratados como 0s que obtiveram ocorréncia
média entre as empresas pesquisadas

= 50 - 75% => Estes fatores sdo tratados como 0s que obtiveram ocorréncia alta
entre as empresas pesquisadas

= 75 - 100% => Estes fatores sdo tratados como 0s que obtiveram ocorréncia
muito alta entre as empresas pesquisadas

F1 — Mecanismo de Medicdo de Desempenho € considerada como recompensa para a

organizacao

Este fator obteve um total de 70% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado como % de ocorréncia alta. Por meio deste fator, pode ser identificado que
as organizacdes devem hoje estar mais orientadas quanto ao uso de medicdo de

desempenho como forma de obter recompensa.
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F2 — Mecanismo de Medigdo de Desempenho utilizado como mecanismo de controle e

punicao

Este fator obteve um total de 90% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % de ocorréncia muito alta. Por meio deste fator, pode ser
identificado que geragdo de um ambiente de intimidacdo tende a aumentar a resisténcia dos
funcionarios envolvidos no processo de medicdo de desempenho quanto a coleta,
processamento e analise dos resultados, e isto, muitas vezes contribui como a geracdo de

informacdes incorretas.
F3 - Utilizacdo de um namero suficiente de indicadores de desempenho

Este fator obteve um total de 40% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % de ocorréncia média. Por meio deste fator, pode ser identificada a
necessidade de utilizar indicadores de desempenho que tenham relevancia no processo de
Medicao de Desempenho. Pois, a utilizacdo de unico indicador poder tornar o processo de
identificacdo de problemas importantes inconsistente e a utilizacdo excessiva de
indicadores impede o entendimento das pessoas quanto ao que deve ser analisado

prioritariamente.
F4 - Indicadores de Desempenho com clara definigcdo

Este fator obteve um total de 50% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncia média. Por meio deste fator, pode ser identificado que
um indicador claramente definido evita que seu entendimento seja diversificado perante o
quadro de funcionarios, alem de garantir, que tenha relevancia no processo de medicdo de

desempenho.
F5 - Definicdo de Indicadores de Desempenho que tenham finalidade explicita

Este fator obteve um total de 65% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias alta. Por meio deste fator, pode ser identificado que a
definicdo de indicadores que tenham finalidade apresenta dados relevantes e que estéo
inseridos no contexto da organizacdo, e desta forma podem contribuir com o sucesso do

processo de medicdo de desempenho.
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F6 - Definicdo de Indicadores de Desempenho que tenham relacdo imediata com a

tomada de decisado

Este fator obteve um total de 65% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias alta. Por meio deste fator, pode ser identificado que
definir indicadores que tenham relagdo imediata com a tomada de decisdo podem favorecer
o fornecimento de informagdes de apoio a organizacdo quanto ‘o que’ deve ser medido e

‘como’ esta medida deve ser alcancada.
F7 - Definicdo de Indicadores de Desempenho que sejam de facil compreenséo

Este fator obteve um total de 75% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias alta. Por meio deste fator, pode ser identificado que
definir indicadores que sejam de facil compreensdo podem ajudar o processo de medicédo

de desempenho ser mais eficaz e eficiente.
F8 - A atividade de coleta de resultados é considerada de alto nivel de dificuldade

Este fator obteve um total de 65% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias alta. Por meio deste fator, pode ser identificado que a
presenga de indicadores de desempenho que ndo condizem com a realidade da empresa

e/ou indicadores mal definidos pode prejudicar a coleta de resultados.
F9 - Realizacdo de anélise dos resultados

Este fator obteve um total de 75% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias alta. Por meio deste fator, pode ser identificada a
necessidade de ser realizada a andlise de resultados, pois esta permite a adequacdo das
estratégias do negdécio, com a criacdo de novas estratégias, re-avaliacdo de estratégias e

extincao de estratégias que ndo condizem com o negdcio da organizacao.
F10 - Dificuldade em interpretar os resultados obtidos

Este fator obteve um total de 40% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias média. Por meio deste fator, pode ser identificado
que resultados de facil interpretacdo contribuem com eficiéncia no processo de tomada de

decisdo nas organizagoes.
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F11 - Dificuldade em tomar decisdes com os resultados obtidos

Este fator obteve um total de 45% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias média. Por meio deste fator, pode ser identificado
que tomar decisbes erradas e/ou em momentos errados com o0s resultados obtidos no
processo de medicdo de desempenho implica em insucesso do negdcio. Os resultados

devem estar orientados a contribuir com as estratégias de negécio da organizagéo.
F12 - Envolvimento de todos os niveis da organizacdo com a Medi¢ao de Desempenho

Este fator obteve um total de 40% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias média. Por meio deste fator, pode ser identificado
que é primordial a participacdo das pessoas diretamente envolvidas no processo de
medicdo de desempenho, pois isso possibilita a discusséo e reflexdo sobre a influéncia e a

contribuicdo das operacdes diérias para atingir os objetivos estratégicos da organizagao.
F13 - Alto comprometimento dos executivos com a Medicao de Desempenho

Este fator obteve um total de 15% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias baixo. Por meio deste fator, pode ser identificado que
é primordial que haja alto comprometimento dos executivos para que se obtenha sucesso
com o processo de medicdo de desempenho. Neste caso, 0s executivos devem também

priorizar a medicdo de desempenho juntamente como as outras atividades gerenciais.

F14 - Executivos de acordo quanto aos critérios mensuraveis para se determinar o

sucesso estratégico da empresa

Este fator obteve um total de 55% de relato entre as empresas pesquisadas e pode
ser considerado com a % ocorréncias alto. Por meio deste fator, pode ser identificado que
se 0s executivos estiverem de acordo com o0s critérios mensuraveis com o processo de
medicdo de desempenho, isso pode diminuir os problemas de quais estratégias devem ser

priorizadas para se alcangar o sucesso.
F15 - Falta de suporte gerencial para utilizar a Medi¢do de Desempenho

Este fator obteve um total de 70% de relato entre as empresas pesquisadas e pode

ser considerado com a % ocorréncias alto. Por meio deste fator, pode ser identificado que
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sem o0 apoio gerencial para utilizar o processo de medicdo de desempenho, as organizagoes

poderdo perder competitividade e ndo alcangar sucesso com o negécio.
FE1 - Definicéo de indicadores de desempenho subjetivos e ndo-claros

Por meio deste fator, pode ser identificado que os indicadores devem ser claros e
bem definidos, sem nenhuma subjetividade, pois isto pode afetar seu entendimento. A
diferenciacdo de entendimento do que eles representam entre os funcionérios é prejudicial

para o processo de medi¢do de desempenho.
FE2 — Tempo longo entre a coleta e a anéalise dos dados

Por meio deste fator, pode ser identificado que o dispendioso tempo gasto entre a
coleta e a analise dos dados faz com que as informagdes quando retornam as pessoas
envolvidas no processo sdo apenas dados historicos ndo permitindo a realizacdo de

intervencdes.

FE3 — Falta de alto comprometimento dos funcionérios envolvidos no processo de
medicao de desempenho

Por meio deste fator, pode ser identificado que a participacdo das pessoas
diretamente envolvidas no processo possibilita a discusséo e reflexdo sobre a influéncia e a

contribuicdo das operacdes diarias para atingir os objetivos estratégicos da organizacao.
FE4 - Falta de investimento suficiente no processo de medicdo de desempenho

Por meio deste fator, pode ser identificado que é fundamental que a organizacéo
priorize investimentos suficientes para que o processo de medicdo de desempenho atue de

forma adequada e contribua para o crescimento da organizacao.
FES — Falta de mecanismos de medicdo de desempenho eficazes e automatizados

Por meio deste fator, pode ser identificado que a utilizacdo de metodologias de
gestdo estratégia e ferramentas automatizadas podem contribuir para eficiéncia e eficacia
da medicdo de desempenho e consequentemente garantir o sucesso do negdcio da

organizagao.
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5.3 Proposta de adequacéo das barreiras identificadas

Esta secdo traz a proposta de adequacdo das barreiras identificadas na Pesquisa

Bibliogréafica e na Pesquisa Qualitativa através da aplicacdo do questionario (ANEXO A).

As barreiras foram dividas em trés classes, referentes aos indicadores de

desempenho, referentes as questdes organizacionais e referentes aos mecanismos de

medicao de desempenho, de acordo com a Figura 5.2.
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Figura 5.2: Proposta de adequacédo das barreiras averiguadas
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Para cada classe de barreiras identificadas sdo apresentados os fatores abordados na

classe e a proposta de adequacéo:

A

Indicadores de Desempenho
Fatores abordados:
F3 - Utilizacdo de um namero suficiente de indicadores de desempenho
F4 - Indicadores de Desempenho com clara definigéo

F5 - Definicdo de Indicadores de Desempenho que tenham finalidade

explicita

F6 - Definicdo de Indicadores de Desempenho que tenham relacdo imediata

com a tomada de decisdo

F7 - Definicdo de Indicadores de Desempenho que sejam de féacil

compreensao
FE1 - Definicdo de Indicadores de Desempenho subjetivos e ndo-claros
Proposta de adequacéo:

Na etapa de defini¢do dos indicadores que irdo compor o sistema de medicéo
de desempenho, a organizacdo pode utilizar o Modelo Estrutural para a definicao de
Indicadores de Desempenho proposto por Neely et.al.(1997), e também, utilizar os

critérios para geracdo de Indicadores de Takashina e Flores (1999).

Estes modelos oferecem algumas recomendacdes relacionadas aos elementos
que definem as medidas de desempenho, de forma que estas sejam melhores
definidas e que o processo de desenvolvimento dos sistemas de indicadores de
desempenho seja simplificado. Permite também, que sejam definidos indicadores de
desempenho que tenham relagdo com as estratégias da empresa, com as necessidades
do mercado e com as expectativas dos clientes.
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B.

Questdes Organizacionais
Fatores abordados:

F1 — Mecanismo de Medicdo de Desempenho é considerada como

recompensa para a organizagéo

F2 — Mecanismo de Medicdo de Desempenho utilizado como mecanismo de

controle e punicédo

F12 - Envolvimento de todos os niveis da organizacdo com a Medicdo de

Desempenho
F13 - Alto comprometimento dos executivos com a Medicdo de Desempenho

F14 - Executivos de acordo quanto aos critérios mensuraveis para se

determinar o sucesso estratégico da empresa
F15 - Falta de suporte gerencial para utilizar a Medi¢do de Desempenho

FE4 - Falta de alto comprometimento dos funcionarios envolvidos no

processo de Medicdo de Desempenho
Proposta de adequacéo:

Para o fator F1 — Mecanismo de Medi¢do de Desempenho é considerada como

recompensa para a organizagao:

As organizacGes devem promover uma politica interna que considere a
Medicdo de Desempenho como recompensa. Esta politica deve ser divulgada entre
os funcionérios envolvidos na Medicdo de Desempenho, como forma de
conscientizacdo das necessidades da utilizacdo da Medicdo de Desempenho para o
sucesso da empresa. Através de reunides, semindrios, jornais internos, etc. esta

divulgacédo pode ser feita.

Para o fator F2 — Mecanismo de Medicdo de Desempenho utilizado como

mecanismo de controle e puni¢ao

As organizacBes devem criar sistemas de recompensa aos funcionarios que

atingirem as metas pré-estabelecidas, vinculando o desempenho das pessoas ao
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desempenho do negdcio da empresa. Ao contrario de ter a Medicdo de Desempenho
como mecanismo de controle e punicdo, 0 sistema de recompensa orientara 0s
funcionarios a desenvolverem um bom desempenho com intuito de alcancar as
metas e se beneficiar com as recompensas, aumentando potencialmente o sucesso

do uso da Medicéo de Desempenho na empresa.

Para o fator F12 - Envolvimento de todos os niveis da organizacdo com a

Medicao de Desempenho

E necesséario que todos os niveis da organizacdo estejam envolvidos no
processo de Medicao de Desempenho. Isto pode ser feito com uma mudanca interna
da organizagdo. A realizacdo de reunides com a participacdo de todos os niveis da
organizacdo possibilita a discusséo e reflexdo sobre quais areas da organizagdo ndo

estdo alinhadas as estratégias de negocio da mesma.

Para o fator F13 - Alto comprometimento dos executivos com a Medicdo de

Desempenho

As organizacdes devem criar consenso na alta administracdo (incluindo
diretores e executivos) sobre quais sdo 0s principais objetivos que estdo levando a
adocdo de Medicdo de Desempenho, criando uma cultura que associe Medicdo de
Desempenho com oportunidade de melhoria. E primordial a definigdo das
responsabilidades e do poder de cada membro da alta administracdo j& que outras
prioridades da alta administracdo ndo devem entrar em conflito com a Medicdo de

Desempenho.

Para o fator F14 - Executivos de acordo quanto aos critérios mensuraveis para

se determinar o sucesso estratégico da empresa

As organizacfes devem promover reunides periodicas entre 0s executivos
como forma de adequar os critérios de mensuracdo da equipe as estratégias

organizacionais.

Para o fator F15 - Falta de suporte gerencial para utilizar a Medicdo de

Desempenho
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As organizacdes devem conscientizar sua equipe gerencial da necessidade de
utilizar a Medicdo de Desempenho, e também, deve fornecer todos os recursos

necessarios para utilizacao de sistemas de Medicdo de Desempenho.

Para o fator FE4 — Falta de alto comprometimento dos funcionarios envolvidos

no processo de Medicdo de Desempenho

As organizagdes devem definir as responsabilidades de cada funcionario
envolvido no processo de Medicdo de Desempenho, e assim garantir uma maneira
de cobrar o desempenho do funcionario que ndo esteja comprometido com esse
processo, e até mesmo identificar e tratar o motivo que leva o funcionario a falta de

comprometimento como esse processo.

C. Mecanismos de medi¢do de desempenho
Fatores abordados:

F8 - A atividade de coleta de resultados é considerada de alto nivel de
dificuldade

F9 - Realizacao de andlise dos resultados

F10 - Dificuldade em interpretar os resultados obtidos

F11 - Dificuldade em tomar decisdes com os resultados obtidos
FE2 — Tempo longo entre a coleta e a analise dos dados

FE3 — Falta de tempo para analisar os resultados obtidos no processo de

Medicdo de Desempenho

FE5 - Falta de mecanismos de medicdo de desempenho eficazes e

automatizados
Proposta de adequacéo:

A organizacdo ndo deve desperdicar tempo entre a coleta e analise dos

dados. Esta etapa deve ser eficiente e sempre estar disposta no momento certo para
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a tomada de decisdes, ou seja, 0 processamento da informacao deve ser agil. O uso
de ferramenta tecnoldgica automatizada que disponha de graficos e recursos que
facilitam essa comunicacdo e que faca pré-avaliacdo das informacdes, fornecendo
informacdes relevantes, de facil compreensdo e em tempo real, contribui com o

processo de Medicdo de Desempenho.

Entdo, a organizagdo deve selecionar uma metodologia de Balanced
Scorecard e uma ferramenta de software que condiz com sua realidade. A

metodologia é exemplo que pode ser adotado pelas organizacGes.

5.4 Considerac0es finais do capitulo

Considerando a relevancia das barreiras identificadas, e também, da necessidade das
organizacGes em obterem sucesso com a monitoracdo da governanca de Tl através da
medicdo de desempenho, é necessario que estas barreiras sejam tratadas e adequadas para
que a organizagao obtenha éxito com suas agdes. Portanto, as organizacfes devem utilizar

as seguintes consideracdes:

Criar uma cultura organizacional da utilizagdo de medigdo de desempenho

COMO recompensa para organizagao;

Envolver todos os niveis da organizacdo na medi¢cdo de desempenho;

Selecionar uma metodologia de medicdo de desempenho baseado no
Balanced Scorecard, visto que este modelo é a base para o gerenciamento
das organizacdes na era da informacao.

= No processo de medicdo de desempenho, na etapa de definicdo de
indicadores, devem ser criados indicadores de desempenho que condizem
com a realidade da organizacdo. Definir papéis e responsabilidades dos
envolvidos na Medicao de Desempenho.

Utilizar de ferramentas tecnoldgicas automatizadas para gerenciar a medicao
de desempenho e consequientemente favorecer a monitoracdo da governanca

de Tl na organizacéo.
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6. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Atualmente, 0 sucesso estratégico organizacional depende de como a
organizagao emprega seus recursos em TI para garantir alta competitividade de mercado e
direcionar as tomadas de decisdo. Através de avaliacdo e controle freqliente da governanca
de Tl muitas estratégias de negocio podem ser melhores viabilizadas. Neste sentido,
identifica-se a necessidade de utilizacdo de sistemas de gestdo estratégica que estejam
ajustados ao negdcio para 0 sucesso estratégico organizacional. Portanto, é primordial que
as organizacdes adotem e/ou usem a monitoracdo da governanca de TI. Entretanto, porque
as organizac6es ndo monitoram a governanca de TI?

Para responder este questionamento, este trabalho focou em identificar quais séo
as principais barreiras para a monitoracdo da governanca de TI. E, além disso, este trabalho
identificou quais sdo os principais fatores dificultadores relativos a indicadores de
desempenho, questBes organizacionais e mecanismos de medicdo de desempenho, que
devem ser considerados pelas organizacdes durante o processo de medi¢do de desempenho
organizacional. Com a identificagdo destas barreiras verificou-se a importancia de propor
uma adequacéo destas barreiras a fim de favorecer a da monitoragdo da governanga de TI.
As principais contribui¢des propostas neste trabalho foram:

1. Identificacdo da eficacia do Balanced Scorecard como instrumento de gestdo
estratégica;

2. ldentificacdo das principais barreiras no processo de medicdo de
desempenho;

3.Um conjunto das principais barreiras identificadas na literatura e com a
aplicacéo do questionario;

4. Identificagdo das principais barreiras em empresas nacionais de diversos
ramos;

5. Divisao das barreiras em trés classes: indicadores de desempenho, questfes
organizacionais e mecanismos de medic¢édo de desempenho;

6. Um conjunto de adequacgOes para as barreiras identificadas considerando a

sua classe;



Este trabalho pode ser usado pelas organizacGes para atender as expectativas
quanto a adequar e/ou usar a monitoracdo da governanca de TI para potencializar o sucesso
estratégico organizacional.

Para trabalhos futuros tém-se:

1. Aplicacéo da proposta de adequacdo das barreiras averiguadas em empresas

nacionais para fim de validacdo da mesma;

2. ldentificacdo de novas classes de barreiras ndo trabalhadas neste trabalho, e

posterior adequacéo destas barreiras;

3. Expansdo da proposta para outras metodologias de medicdo de desempenho

ndo baseadas no Balanced Scorecard e verificacdo de eficacia desta;

Portanto, este trabalho conseguiu atender todas suas expectativas, pois executou
todos os objetivos especificos considerados para atingir o objetivo geral de identificar as
barreiras para a monitoracdo da governanca de TIl. Além disso, propds uma adequagdo

destas barreiras para que as organiza¢Ges consigam monitorar a governanca de TI.
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ANEXO A - QUESTIONARIO SOBRE MEDICAO DE
DESEMPENHO

Identificacéo:

Empresa:

Posi¢éo do entrevistado:

1. A organizacgdo utiliza algum processo de medicao de desempenho?

[ |sim [ |NAO

Se sim, descreva quais sdo o0s procedimentos e ferramentas utilizadas:

2. A Medicdo de Desempenho € considerada como um mecanismo de recompensa na
organizacao?

D SIM D NAO

3. A Medicdo de Desempenho é utilizada como mecanismo de identificacdo de
pessoas com baixo nivel de rendimento na organizagao?

[ |sim [ |NAO

4. Considerando a fase de definicdo ou construcdo de Indicadores de Desempenho no

processo de Medicdo de Desempenho da organizagdo, sdo estabelecidos
Indicadores que:

a) Tenham clara defini¢do?

[ |sim [ |NAO

b) Tenham finalidade explicita?

[ sim [ |NAO

c) Tenham relacdo imediata com a tomada de deciséo?

DSIM D NAO

d) Sejam de facil compreensédo?

[ |sim [ [NAO

5. A organizacdo utiliza nimero suficiente de indicadores de desempenho no processo
de Medigéo?

DSIM D NAO



Se ndo, descreva quais sdo 0s impedimentos para que a organizacdo ndo utilize um
numero suficiente de indicadores:

6. Considerando a atividade de coleta de resultados sobre a Medigdo de Desempenho,
responda:

a) Esta atividade pode ser considerada de alto nivel de dificuldade?
[ sim [ [NAO

b)E realizada alguma anéalise desses resultados?
| |siM [ |NAO

c) Ha dificuldade em interpretar os resultados obtidos?
[ |sim [ |NAO

d)Ha dificuldade em tomar decisdes com os resultados obtidos?

DSIM D NAO

7. Ha envolvimento de todos os niveis da organizacdo no processo de Medicdo de
Desempenho?

[ |sim [ |NAO

8. Quais niveis da organizacdo estdo envolvidos com o processo de Medicdo de
Desempenho?

9. Considerando a Medi¢do de Desempenho na organizacéo, responda:
a)Pode ser considerado alto o comprometimento dos executivos com a
medicdo de desempenho?
| |siM [ |NAO
b)Os executivos estdo de acordo quanto aos critérios mensuraveis para se
determinar o sucesso estratégico da empresa?
[ |sim [ [NAO

c) Ha falta de suporte gerencial para utilizar a Medicdo de Desempenho?
[ sim [ |NAO

10.Como pode ser considerado o nivel de automatizacdo na coleta das informagdes de
desempenho na organizagao?
Automatizado
N&o-Automatizado
Semi-automatizado
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11.A organizacdo utiliza de algum sistema automatizado (software, planilhas, etc.) para
0 gerenciamento das Medi¢6es?
SIM NAO

Sem sim para a questao anterior, responda:

a) Qual o sistema utilizado:

b)O sistema utilizado pode ser considerado de fécil utilizacdo pelos
funcionarios?
SIM NAO

c)O sistema corresponde de maneira eficaz com as necessidades da
organizagao?
Justifique?

12.Descreva alguns fatores que dificultam o processo de Medicdo de Desempenho na
Organizacdo, em sua opinido:
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