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Resumo

A busca por solucdes e novas metodologias de gestdo visando a competitividade,
lucratividade e até mesmo a sobrevivéncia das organizagdes, passou a ser uma constante no
meio empresarial e com isso muitas organizacdes se apoiaram em tecnologias de informagdo
no intuito de garantir efetividade operacional, gerencial e estratégica. Este trabalho
apresenta um modelo de gestdo estratégica da tecnologia de informacdo através da
combinagdo dos métodos QFD (Quality Function Deployment) e BSC (Balanced Scorecard)
para a garantir o alto desempenho das organizagdes em relagdo a utilizagdo e exploragdo de
seus recursos de TI (tecnologia de informagcdo). O principal objetivo do modelo proposto é
promover o desenvolvimento e a implementacdo de uma visdo estratégica da Tl balanceada
conforme as perspectivas do BSC (financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento) e alinhada aos objetivos estratégicos da organizacdo. Dessa forma o modelo
proposto utiliza a combinacdo das sistemdticas dos métodos QFD e BSC para garantir a
efetividade do processo e do contetido da estratégia de TI.
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1. Introducao

O advento da era da informagdo, caracterizada principalmente pelo ambiente globalizado e de
grandes inovacdes tecnoldgicas, vem transformando a maneira de se fazer negdcios no
mundo. A busca por solugdes e novas metodologias de gestdo visando a competitividade,
lucratividade e até mesmo a sobrevivéncia das organizagdes, passou a ser uma constante no
meio empresarial. Com isso, muitas organizacdes t€m se apoiado em tecnologias de
informacao (TI), muitas vezes incorrendo em altos investimentos, no intuito de garantir uma
sustentacdo operacional, gerencial e estratégica. Dessa forma, observa-se que existe uma
reciprocidade entre as tecnologias de gestdo e as tecnologias de informacdo, de forma que as
necessidades organizacionais t€m influenciado as solug¢des tecnoldgicas e a tecnologia de
informagdo tém influenciado as organizacdes. Observa-se entdo uma necessidade de
planejamento e gestdo estratégica da tecnologia de informacdo, frente a nova arena de
negocios, devido ao seu papel relevante. Pois a qualidade e a performance no uso da TI
podera contribuir substancialmente com a competitividade das organizacdes, podendo facilitar
aos gestores a geracdo de cendrios decisorios produzidos com as informagdes oportunas e os
conhecimentos personalizados, auxiliando a promog¢do das inteligéncias competitiva e
empresarial sobre seus concorrentes (REZENDE, 2002).

Considerando estes aspectos este trabalho ird apresentar um modelo de gestdo estratégica da
tecnologia de informacfo, que promova o desenvolvimento e a implementacio de uma visio
estratégica de TI compartilhada e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa. O modelo
proposto consiste no desdobramento das necessidades e expectativas dos mantenedores,
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usudrios e especialistas de TI, em objetivos estratégicos, organizados conforme as quatro
perspectivas bésicas do Balanced Scorecard (BSC), com o apoio da metodologia do
desdobramento da fun¢édo qualidade (QFD).

A contribuicdo efetiva deste trabalho em relacdo a gestdo estratégica de TI e ao modelo
proposto de Kaplan e Norton (2000), é a utilizacdo da metodologia do QFD para o
estabelecimento de um método formal de desdobramento da visdo estratégica de TI, baseada
nas necessidades e expectativas dos envolvidos no processo, em objetivos estratégicos
alinhados a estratégia da empresa.

2. Procedimentos Metodologicos

Analisando a problematica e os objetivos estabelecidos neste artigo, observa-se que o presente
trabalho apresenta uma caracteristica metodoldgica exploratdria e descritiva através de uma
abordagem qualitativa.

As pesquisas exploratdrias sdo tteis quando o pesquisador objetiva formular questdes como:
desenvolver hipéteses; aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fendmeno; para a realizagdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarear
conceitos (MARCONI e LAKATOS, 1996). Portanto esta pesquisa classifica-se como
exploratdria devido a hipotese de se desenvolver um modelo estruturado e sistémico de gestio
estratégica da tecnologia de informagdo com a utilizacdo do QFD e BSC. Observa-se também
que a pesquisa tem carater essencialmente exploratério quando utiliza o levantamento
bibliogréfico para investigar os métodos atuais de gestdo estratégica de TI nas organizagdes, e
ao levantar os possiveis beneficios a serem alcancados com a adaptagcdo e integracdo das
metodologias de gestdo ja consagradas (QFD e BSC) principalmente nos segmentos de
manufatura e servigos.

O cardater descritivo do trabalho é evidente no referencial tedrico apresentado, ao se descrever
os conceitos e sistemadticas funcionais dos métodos QFD e BSC, e a evolucdo da TI e suas
praticas de gestdo. A pesquisa descritiva, conforme Gil (1999), objetiva primordialmente
descrever as caracteristicas de determinado fendmeno e estabelecer possiveis relagdes entre as
varidveis.

A predominancia da abordagem qualitativa deste trabalho, é evidente a partir da andlise de
seus objetivos em torno do desenvolvimento de um modelo que busca melhorar a efetividade
da gestdo estratégica de TI. Para Roesch (1996), a pesquisa qualitativa é apropriada para a
avaliagdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano, ou

mesmo quando é o caso da proposicdo de planos, ndo sendo adequada para avaliar ou
quantificar resultados de programas ou planos.

3. O Modelo Evolutivo das Tecnologias de Informacao

O momento de transformacdes que estd se vivendo, é uma jornada que teve inicio na era
industrial e caminha para a era da informagdo, tornando o ambiente altamente mutante e
competitivo, fazendo com que os gestores organizacionais abandonem os velhos principios de
gerenciamento utilizados na era industrial para adotarem novas abordagens adaptadas para a
era da informagdo. Neste contexto, Nolan e Crosson apud Mutsaers, Zee e Giertz (1998),
apresentam um modelo simplificado para demonstrar a evolucdo das tecnologias de
informacdo e seu processo de gestdo. Este modelo € denominado “Nolan Stages Theory” ou
teoria dos estdgios de Nolan, e é composto de seis etapas divididas em duas fases,
simbolizadas por duas curvas em forma de “S”.

A primeira fase representa a era do processamento de dados e a segunda a era da tecnologia
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da informacdo. Mutsaers, Zee e Giertz (1998) acrescentam uma terceira fase ao modelo de
Nolan, através de uma nova curva em “S” representando a era das redes de organizagdes,
totalizando nove estidgios para representar a evolucdo das tecnologias de informacio,
conforme a Figura 1:
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Fonte: adaptado de (Mutsaers, Zee e Giertz,1998, p.118)

Figura 1 — Teoria dos Estagios de Nolan.

4. As Praticas de Gestao de TI Tradicionais

Considerando os aspectos histéricos destacados no item anterior, percebe-se que na nova
economia, denominada era da informacéo, o volume, o valor e o fluxo de informagdes € fator
determinante de novos rumos para a formulacio de estratégias organizacionais, que agora
devem incorporar a preocupagdo com a efetividade da TI. De acordo com a IBM Business
Consulting Services (2003), a drea de TI ofereceu suporte tecnoldgico a todas as grandes
mudangas dos ultimos tempos ocorridas nas organizagdes. As mudancas ambientais
constantes t€ém impulsionado as empresas a buscarem respostas rdpidas as acdes do meio
ambiente e muitas organizagdes tém apostado no uso de TI para melhorar a produtividade,
rentabilidade e qualidade das operagdes (DEVARAJ e KOHLI, 2003).

A estimativa do departamento de comércio americano, é de que 46% de todos os gastos com
equipamentos nos Estados Unidos, € relativo a equipamentos de TI e seus respectivos
softwares com tendéncia de crescimento (U.S DEPARTMENT OF COMMERCE apud
DEVARAIJ E KOHLI, 2003). Dessa forma a preocupagdo em extrair o maximo dos recursos
de tecnologia de informacdo tém influenciado as organizagdes a buscarem uma justificativa
para os seus investimentos em TI. Estudos empiricos em empresas americanas tém revelado
que cerca de 60% dos investimentos totais sdo relativos a estrutura de TI (hardware) e 40%
referentes a infra-estrutura (software). Os investimentos com infra-estrutura compreendem os
gastos com desenvolvimento de software, gerenciamento de dados, operacdo de computadores
e outras atividades relativas a disponibilidade dos recursos tecnolégicos para os usudrios
(HARTER e SLAUGHTER, 2003).

Segundo a pesquisa realizada pela a IBM Business Consulting Services (2003), varios
modelos objetivando controlar, gerenciar e otimizar o uso de TI nas organizacdes, com base
em metodologias de gestdo aplicadas em outros departamentos, foram utilizados sem muito
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sucesso devido ao excesso de linguagem técnica e falta de alinhamento com os objetivos
estratégicos da empresa. E o que revela Macada e Becker (2001) ao analisar o impacto da TI
na estratégia dos bancos. Os autores fazem uma critica as freqiientes publicagdes sobre as
praticas de gestdo de TI que t€m focado primordialmente e puramente os aspectos
tecnoldgicos sem a preocupagdo com o envolvimento total dos executivos na formulacio das
estratégias de TI alinhadas as estratégias da empresa: “E importante as organizacdes unirem
suas habilidades generalistas vitais com as dos especialistas em TI para formar uma visdo
estratégica tnica de TI e de negécios” (MACADA e BECKER, 2001, p.88). O modelo
proposto neste trabalho, para a gestdo estratégica efetiva da tecnologia de informacdo nas
organizagdes, dispde da combinacdo e adaptacdo de dois importantes métodos de gestdo
desenvolvidos inicialmente com finalidades especificas e distintas: o Balanced Scorecard
(BSC); e o Desdobramento da Fun¢ao Qualidade (QFD).

5. As Contribuicoes do BSC para o Modelo Proposto

O BSC foi criado através de um projeto coordenado por David P. Norton e Robert S. Kaplan
na década de 90 intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”,
através da empresa de consultoria KPMG e sua unidade de pesquisa, o instituto Nola Norton.
A proposta inicial deste estudo ocorreu por se acreditar que os sistemas de medicdo
tradicionais estavam se tornando obsoletos por utilizarem apenas indicadores contdbeis e
financeiros. Com isso os autores chegaram a uma proposta que foi denominada Balanced
Scorecard (BSC), que inicialmente tinha como foco propiciar um sistema de medi¢do de
desempenho capaz de focalizar o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. (Kaplan e Norton , 1997).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a partir da aplicacio do BSC em algumas empresas,
verificou-se que além de um sistema de medicdo de desempenho, o BSC poderia ser utilizado
como um sistema de gerenciamento estratégico. Dessa forma os autores apresentaram um
novo conceito para o BSC, ao traduzi-lo como um sistema de gerenciamento estratégico
projetado em torno da visdo estratégica de longo prazo, conforme a Figura 2:
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Fonte: adaptado de (Kaplan e Norton, 2000, p.36)

Figura 2 — Sistema de Gerenciamento Estratégico.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), a defini¢cdo de um plano estratégico para conduzir as
organizagdes, mediante o ambiente turbulento, tém sido explorada por vdrios autores,
considerados “gurus” do planejamento estratégico, embora estes modelos ndo disponham de
definicdes ou de referenciais de ampla aceitagdo nas atuais circunstincias, que os autores
chamam de “economia do conhecimento”. Kaplan e Norton (2000), afirmam que é impossivel
executar a estratégia sem antes compreendé-la, e antes de tudo descrevé-la. Com isso
propdem o método BSC, como referencial para a descri¢do da estratégia, mediante a conexao
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de ativos intangiveis e tangiveis em atividades criadoras de valor. De forma que os resultados
estratégicos proporcionem a satisfacdo dos mantenedores, o atendimento das expectativas dos
clientes, a efetividade dos processos internos e a motivagao e preparagdo da forga de trabalho.

A proposta deste trabalho em utilizar o BSC como facilitador do processo de alinhamento das
estratégias de TI as estratégias da empresa estd em consondncia com o modelo de Kaplan e
Norton (2000), que sugerem cinco principios norteadores para as organizacdes focalizadas na
estratégia, conforme a Figura 3:
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Figura 3 — Principios da Organizagao Focalizada na Estratégia.

Para desenvolver um modelo de gestdo estratégica de TI com a utilizagdo do modelo proposto
por Kaplan e Norton (2000), buscou-se adaptar a sistemdtica do modelo original do BSC, com
a introducdo da metodologia do QFD, adaptada para as particularidades da gestdo da
tecnologia de informac@o. Através da combinagdo destas duas metodologias, o BSC e o QFD,
serd possivel estabelecer um método formal de desdobramento da visdo estratégica de TI,
baseada nas necessidades e expectativas dos envolvidos no processo, traduzindo-as em
objetivos estratégicos especificos que estejam alinhados a estratégia da empresa.

6. As Contribuicoes do Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD)

Com o crescimento vertiginoso da industria automobilistica japonesa, e a intensa necessidade
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de mudanca de modelos e desenvolvimento de novos produtos, surgiu o conceito de
“hinshitsu  kino tenkai” ou “quality function deployment” - QFD. O método QFD foi
desenvolvido originalmente no Japao, na década de 70, pelos professores Shigeru Mizuno e
Yoji Akao, através de uma aplicacdo no Estaleiro Kobe de Mitsubishi Heavy Industry. A
esséncia da metodologia estd no planejamento da qualidade do produto, através da
compreensdo do que ¢é valioso para o cliente e no desdobramento destes valores em
caracteristicas técnicas do produto (CHENG et al., 1995).

As primeiras aplicagdes do QFD ocorreram em empresas de manufatura japonesas. Por volta
de 1981 surgiram, também no Japdo, algumas aplicagdes do QFD nas organizagdes de
servicos. Com o sucesso obtido pela industria japonesa, a partir de 1983, algumas empresas
lideres do setor de servicos do mercado americano, descobriram esta poderosa ferramenta e
comecaram a utilizd-la com a ajuda da formacdo de equipes de diferentes unidades da
empresa para melhorar seus produtos e seus processos de desenvolvimento (AKAO,1996).

Alguns dos beneficios trazidos pelo QFD, sdo a reducdo do tempo de desenvolvimento,
melhor atendimento das demandas do cliente, reducdo das reclamacdes, maior comunicacio
entre os departamentos, crescimento e desenvolvimento dos participantes através do
aprendizado mutuo, entre outros. Cheng et al. (1995) aponta que o QFD pode obter custos
menores e maior produtividade, além de fornecer uma visdo geral de todo o projeto. Além
disso, o QFD permite ao cliente priorizar seus requisitos, ajudando a empresa a verificar qual
€ o seu desempenho frente a seus concorrentes, podendo assim otimizar os aspectos positivos
de seus servigos, conduzindo a uma grande vantagem competitiva, AKAO (1996).

Miguel (2003) apresentou um estudo recente sobre o estado da arte das aplicagdes do QFD no
Brasil considerando uma amostra das 500 maiores companhias brasileiras. A pesquisa revelou
que aproximadamente 21% destas companhias utilizam o QFD, sendo que cerca de 60% delas
utilizam o método desde 1997. A maior parte das empresas que utilizam o QFD no Brasil
consideram o método uma excelente ferramenta para melhorar o processo de desenvolvimento
dos produtos com uma abordagem de qualidade voltada a satisfacdo das necessidades dos
clientes.

A contribui¢do efetiva do QFD neste trabalho, em relacdo a gestdo estratégica de TI e ao
modelo proposto de Kaplan e Norton (2000), é sua utilizacdo no estabelecimento de um
método formal de desdobramento da visdo estratégica de TI, baseada nas necessidades e
expectativas dos envolvidos no processo, em objetivos estratégicos alinhados a estratégia da
empresa.

7. O Modelo Conceitual de Gestao Estratégica de T1

O proposta deste trabalho para gestdo estratégica de TI tem por objetivo descrever, de forma
clara e objetiva, um modelo conceitual composto por uma seqiiéncia de passos, que deverd
conduzir o alinhamento das estratégias de TI as estratégias da empresa, transformando as
préticas estratégicas de TI em um processo continuo. O modelo enfoca a formulacdo de uma
visdo estratégica compartilhada, com base nas necessidades e expectativas de todos os
envolvidos e conforme a abrangéncia das perspectivas do BSC: finangas, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. A Figura 4 demonstra o modelo proposto e suas etapas.
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Figura 4 — Modelo Proposto de Gestao Estratégica da Tecnologia de Informagéo.

A primeira etapa para a implementacdo do modelo proposto € a formulacdo de uma visdo
estratégica balanceada da TI e de forma compartilhada. Isto ocorre através da composi¢éo de
uma equipe multifuncional para o projeto envolvendo os stakeholders: mantenedores,
usudrios, especialistas e gestores de TI. Em seguida se aplica um processo de extracdo das
necessidades dos stakeholders, conforme demonstra a Figura 5, com o uso de trés ferramentas
principais: brainstorming, diagrama de afinidades e o diagrama hierarquico em 4arvore.
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Figura 5 — Processo de Extracdo das Necessidades dos Stakeholders.

Ap6s a realizacdo do processo de extragdo e priorizacdo das necessidades dos stakeholders ,
deve-se desenvolver Matriz 01 — Desdobramento dos Objetivos Estratégicos da TI, que

também obedece a um conjunto enumerado de procedimentos, conforme demonstra a Figura
6:

Objetivos
Estratégicos

e

Necessidades
Necessidades
Priorizadas

Objetivos Estratégicos

Projetados @

Figura 6 — Matriz 01 — Desdobramento dos Objetivos Estratégicos

1. Constituicdo da tabela de necessidades e expectativas dos stakeholders, através da
importa¢do do diagrama hierdrquico em arvore das necessidades e expectativas dos
stakeholders, inicialmente desenvolvida;

Priorizagdo das necessidades de ultimo nivel da tabela de necessidades e expectativas
pelos proprios stakeholders. A escala de pesos a ser utilizada na aplicacdo do modelo
podera ser definida pela equipe do projeto.

3. Defini¢cdo de um cronograma de reunides com os diferentes e especificos grupos de
stakeholders para a extra¢do da tabela de objetivos estratégicos. Este processo de
extragdo deverd ser feito a partir de cada item de ultimo nivel da tabela de
necessidades e expectativas dos stakeholders e sob a 6tica das quatro perspectivas do
BSC.
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4. Correlagdo de todos elementos de ultimo nivel das tabelas de necessidades e
expectativas dos stakeholders com cada um dos itens de ultimo nivel da tabela de
objetivos estratégicos.

5. Definicdo dos objetivos estratégicos projetados e priorizados através da conversio
quantitativa da importancia das necessidades e expectativas dos stakeholders e das
intensidades das correlacdes ocorridas no procedimento anterior.

Ap6s a obtencdo dos objetivos estratégicos projetados, conclui-se o processo de formulacio
de uma estratégia de TI balanceada conforme os interesses dos diversos niveis da
organizac¢do, que podem ser sintetizados conforme as quatro perspectivas basicas do BSC. Os
mantenedores da TI na organizagdo vislumbram a perspectiva financeira, ji os
usudrios/clientes da TI caracterizam a perspectiva do cliente. A perspectiva dos processos
internos e aprendizado e crescimento ficam nitidamente visiveis, quando os
especialistas/gestores de TI apresentam suas necessidades e expectativas em relacdo a
melhoria de seu processo produtivo e principalmente em relacdo a capacitacdo e motivacao de
sua equipe.

A terceira etapa consiste em traduzir a visdo estratégica de TI em termos operacionais, através
do desdobramento de um conjunto de fatores criticos de sucesso para o alcance dos objetivos
estratégicos estabelecidos na etapa anterior. Dessa forma a terceira etapa do modelo consiste
na confec¢do da Matriz 02 — Desdobramento dos Fatores Criticos de Sucesso, conforme a
Figura 7 e de acordo com os passos dispostos a seguir.
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Figura 7 — Matriz 02 — Desdobramento dos Objetivos Estratégicos.

1. Importacio da tabela dos objetivos estratégicos, obtidos através da Matriz 01;

2. Importacdo dos graus de importancia dos objetivos estratégicos, que correspondem ao
valor projetado pela Matriz 01;

3. Defini¢do de um cronograma de reunides com membros da alta dire¢do da empresa e
principalmente os especialistas e gestores da TI, para a extracdo da tabela de fatores
criticos de sucesso. Este processo de extracdo deverd ser feito a partir de cada item de
ultimo nivel da tabela de objetivos estratégicos.

4. Correlacdo entre os elementos de udltimo nivel do desdobramento das tabelas de
objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso;

5. Definicdo dos fatores criticos de sucesso projetados e priorizados através da conversao
quantitativa da importdncia dos objetivos estratégicos e das intensidades das
correlacdes ocorridas no procedimento anterior.



XIlI SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de novembro de 2005

A quarta etapa do modelo consiste em eleger um conjunto de indicadores de desempenho para
medir o grau de realizacdo dos fatores criticos de sucesso. Também nesta etapa busca-se o
estabelecimento de metas para os indicadores a serem desdobrados dos fatores criticos de
sucesso. Estes indicadores deverdo ser balanceados de acordo com as quatro perspectivas
basicas do BSC, de forma a manter a mesma sistemdtica adotada nas etapas anteriores. A
Figura 8 mostra a confeccdo da Matriz 03 — Desdobramento dos Indicadores de Desempenho.
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Figura 8 — Matriz 03 — Desdobramento dos Indicadores de Desempenho.

1. Importacdo da tabela dos fatores criticos de sucesso, obtidos através da Matriz 02;

2. Importacdo dos graus de importincia dos fatores criticos de sucesso, que
correspondem ao valor projetado pela Matriz 02;

3. Defini¢do de um cronograma de reunides com membros da alta dire¢do da empresa e
principalmente os especialistas e gestores da TI, de forma similar a etapa anterior, para
a extragdo da tabela de indicadores de desempenho. Este processo de extragdo deverd
ser feito a partir de cada item de ultimo nivel da tabela de fatores criticos de sucesso e
mantendo a abrangéncia das quatro perspectivas do BSC.

4. Correlacdo entre os elementos de tltimo nivel do desdobramento das tabelas de fatores
criticos de sucesso e indicadores de desempenho, o processo de correlagdo € 0 mesmo
apresentado nas matrizes anteriores;

5. Definicdo de metas para os indicadores de desempenho projetados e priorizados
através da conversdo quantitativa da importancia dos fatores criticos de sucesso e das
intensidades das correlacdes ocorridas no procedimento anterior.

Ap6s o desenvolvimento da Matriz 03, t€ém-se os indicadores de desempenho projetados com
suas respectivas metas, para que o processo de gestdo estratégica balanceada possa ser medido
e acompanhado. Os resultados desta matriz serdo utilizados na sexta etapa denominada
“Avaliagdo e Controle”, que serd detalhada mais adiante.

A dltima matriz a ser desenvolvida, Matriz 04 — Desdobramento dos Planos de Acdo, visa
atribuir um cardter pratico ao modelo proposto, no sentido de relacionar as agdes necessarias
para a realizacdo dos fatores criticos de sucesso e alcance dos objetivos estratégicos criados e
priorizados a partir das necessidades e expectativas dos stakeholders. O processo de
confeccdo desta matriz € similar ao da Matriz 03, pois em ambas as matrizes o0s
desdobramentos t€m como origem a tabela de fatores criticos de sucesso projetados. A Figura

5.10 demonstra a composi¢ao da Matriz 04, conforme os passos dispostos a seguir.
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Figura 9 — Matriz 04 — Desdobramento dos Planos de Agao.

1. Importacdo da tabela dos fatores criticos de sucesso, obtidos através da Matriz 02;

2. Importacdo dos graus de importancia dos fatores criticos de sucesso, que
correspondem ao valor projetado pela Matriz 02;

3. Defini¢do de um cronograma de reunides com membros da alta dire¢do da empresa e
principalmente os especialistas e gestores da TI, para a extracdo da tabela de planos de
acdo. Este processo de extra¢do deverd ser feito a partir de cada item de dltimo nivel
da tabela de fatores criticos de sucesso.

4. Correlagdo entre os elementos de tdltimo nivel do desdobramento das tabelas de fatores
criticos de sucesso e planos de acdo;

5. Definicdo das acdes prioritdrias projetadas através da conversdo quantitativa da
importancia dos fatores criticos de sucesso e das intensidades das correlagdes
ocorridas no procedimento anterior.

A sexta etapa do modelo denominada “Avaliagdo e Controle”, consiste na medi¢do de
desempenho através dos indicadores eleitos pela Matriz 03 — Desdobramento dos Indicadores
de Desempenho. Nesta etapa serd possivel avaliar se os resultados obtidos estdo de acordo
com as metas planejadas e com a estratégia da empresa e entdo decidir pela continuidade da
implementagdo. Caso os resultados sejam insatisfatorios, parte-se para a proxima etapa do
modelo que compreende a revisdao da estratégia de TI com a constitui¢cdo ou consulta de um
banco de conhecimento estratégico para favorecer a equipe de desenvolvimento da estratégia
um aprendizado estratégico. Dessa forma o processo de gestdo estratégica de TI se torna
continuo, dindmico e flexivel s mudangas ambientais.

8. Conclusao

Observou-se com este estudo que a utilizacdo da TI nas organizacdes tem passado de um
contexto tecnicista, operacional e de automacio, para um contexto estratégico e competitivo
de grande valor para as organizagdes. Buscou-se evidenciar que as empresas precisam de um
método efetivo para a gestdo estratégica da TI, considerando que a TI durante toda sua
trajetéria, atuou como suporte a implantacdo de vdarias outras metodologias para gestdo
empresarial.

O modelo de gestdo estratégica da TI proposto por este trabalho, contribui com a literatura de
planejamento e gestdo estratégica da TI no sentido de apresentar um processo estruturado e
sistétmico de formulacdo e execucdo da estratégia empresarial e de TI. Considerando que
muitas metodologias t€m sido empregadas para o planejamento estratégico empresarial e de
TI nas organizacdes através de um enfoque tradicional tratando as questdes estratégicas da
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empresa de forma isolada das questdes tecnoldgicas e do papel da informacao.

Muitos trabalhos tém demonstrado a importancia do envolvimento da alta administracio e dos
executivos e especialistas de TI na formulacdo de estratégias. No entanto ndo houve ainda
uma proposta metodoldgica mais objetiva sobre como alinhar as estratégias da empresa com
as estratégias da TI com o envolvimento de todos os interessados (stakeholders). Este trabalho
apresentou uma proposta que contribui neste aspecto, através da utilizacdo do QFD, como
ferramenta para sistematizar a extracdo das expectativas dos stakeholders, seguindo um amplo
roteiro norteado pelas perspectivas do BSC.

O método QFD contribuiu com a sistematica de desdobramentos sucessivos e estruturados
para converter as necessidades e expectativas dos stakeholders em objetivos estratégicos
priorizados quantitativamente, em seguida o mesmo procedimento se sucedeu para os fatores
criticos de sucesso, indicadores de desempenho e planos de acdo. O método de gestdo
estratégica BSC, contribuiu com a abrangé€ncia das quatro perspectivas: financeira; clientes;
processos internos e aprendizado e crescimento. Também contribuiu com o conceito de
compartilhamento dos objetivos estratégicos com os niveis operacionais, através do
entendimento dos fatores criticos de sucesso, da elei¢do dos indicadores de desempenho e da
definicdo das a¢des para colocar em pratica a visdo estratégica da organizagao.

Este trabalho se limitou em apresentar um modelo conceitual de gestdo estratégica da TI, com
base no modelo de gestao estratégica BSC proposto por Kaplan e Norton (1997) e no método
QFD de Akao (1996). Ficando como sugestdo para trabalhos futuros a apresentacdo de
aplicacdes praticas do modelo proposto na forma de estudo de casos.
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