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GESTAO ESTRATEGICA E
SISTEMAS DE INFORMACAO (SIS)

Caro estudante,

Vocé ja refletiu sobre como a Tl tem aspecto muito peculiar quanto
aos seus resultados? Observe que a simples disponibiliza¢cdo dos
recursos computacionais (BDs, sistemas de ERP, CRM, Bl, DW,
redes etc.) ndo garante ganhos de eficiéncia. Por outro lado, a
organizagdo ndo pode ficar ao largo das inovag¢Bes tecnoldgicas
e, dessa forma, a Gestdo da Tl deve adequar os implementos
tecnolégicos as necessidades organizacionais visando garantir
a exploracdo dos recursos tecnoldgicos em toda a sua
potencialidade e, por conseguinte, melhorar o nivel de servigo.
A drea publica, a qual tem sua énfase na prestacdo de servicos,
é por demais “vitima” do emprego subdimensionado de Tl que,
embora possa representar vultosos investimentos financeiros,
nao alcanca niveis de satisfagdo minimos para a comunidade.
Alguns conceitos como Gestdo do Conhecimento (GC), Balanced
Scorecard (BSC) e Alinhamento Estratégico extrapolam as
aplicagdes convencionais de Tl, criando um rol de processos
gue fundem aplicacbes de Tl com macroestratégias que
buscam maximizar a rede de servigos das organizagdes.

Nesta Unidade, vocé verificarda justamente esses conceitos,
gue transitam entre o estratégico e a Tl. Bons estudos!
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GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

Ao longo dos anos de 1980 e de 1990, as organizacdes
experimentaram uma revolucao nos seus processos de negécio, fato
que se deu a partir da insercao progressiva dos recursos de TI. Tal
transformacao intentava, entre outros aspectos, reduzir o grau de
incerteza na tomada de decisoes; ampliar a integracao nas relagdes
cliente-fornecedor e nas relacoes cidadao-Estado; e otimizar os
processos organizacionais.

Outra perspectiva, que passou a tomar corpo ao longo dos
anos de 1990, buscava aprofundar-se nos fatores intraorganizacionais,
0s quais ocasionavam o aumento da eficiéncia organizacional
e sua capacidade de inovacgdo. Esses estudos apontavam para
dois principais caminhos: a TI, j& confirmada anteriormente, e
a capacidade de aprendizagem e de inovacao da organizacdo.
A constatacdo desta fomentou o desenvolvimento de uma érea
de estudos voltada para a investigacao dos elementos que podem
potencializar a criacao, o uso e o compartilhamento do conhecimento
nas organizacoes e na prépria sociedade, tal area de estudos passou
a ser denominada de Gestao do Conhecimento (GC).

A GC busca compreender e desenvolver técnicas e
metodologias que possam ampliar as experiéncias,
as habilidade e as competéncias dos colaboradores,
das organizacdes e da sociedade. Nesse contexto, a
Tl continua desempenhando um papel fundamental
como instrumento de captagao e de disseminag¢ao da
informacao.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 27), GC ¢é “[...] a
capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo
na organizacao e incorpora-lo a produtos, a servicos e a sistemas”. Ao
passo que, para Stankosky (2003), a GC é uma construcao renovada
de conhecimentos e de praticas de maneira sistematica, deliberada e
explicita, a qual gera um retorno eficaz sobre outros conhecimentos
relacionados.

Ainda na visao desses autores, para o desenvolvimento de
um projeto de GC, é necessario o apoio de trés acdes: colaborar,
compartilhar e consultar. A colaboracao significa a possibilidade
de elementos diferentes proverem contribuicbes sob suas oticas
para desenvolver solugbes em comum. O compartilhamento visa
democratizar as informagdes e os conhecimentos de pessoas e de
areas distintas permitindo amplo acesso. Por fim, consultar significa
permitir, por meio de mecanismos diversos, que um nimero cada vez
maior de pessoas possa localizar a informacao que deseja. Ou seja,
a GC depende fundamentalmente da capacidade de integracao e de
comunicacao na organizagao.

De fato, um aspecto crucial para o sucesso das organizagoes
¢é a utilizacdo e a manipulacao total do artefato de informacao
disponivel. Aliado a isso, existe uma tendéncia das organizacbes em
proporcionar um local de trabalho de alto desempenho, fazendo
com que os profissionais explorem dados, desenvolvam processos
e produtos inovadores e atendam as demandas de clientes e de
fornecedores de modo eficiente. Esse tipo de solucao possibilita aos
funcionéarios a localizacao de contetidos, de artefatos e de pessoas
de maneira efetiva e o acesso a comunicagao que deve promover a
colaboracao entre eles (SILVA FILHO, 2006).

Desse modo, as organizacbes que aplicam a GC possuem
preocupacdao com a transformacdo de dados em informacao
e, posteriormente, em conhecimento, objetivando o seu
compartilhamento com os colaboradores.
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DIMENSOES DO CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram também uma
estrutura conceitual na qual as visdes tradicionais e nao tradicionais do
conhecimento sao integradas na teoria da criacdo do conhecimento
organizacional. Essa estrutura conceitual bésica contém duas
dimensodes: ontolégica e epistemoldgica.

De acordo com a dimensao ontolégica, em termos restritos,
o conhecimento é somente criado por individuos. Uma organizacao
ndo pode criar conhecimento sem individuos. A criacao do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo
que amplia “organizacionalmente” o conhecimento da organizacao.
Esse processo ocorre dentro de uma “comunidade de interagcao” em
expansao, que atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais.

Ja a dimensao epistemolégica baseia-se na distincao
estabelecida entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito. O conhecimento tacito é pessoal, informal, especifico
ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado.
O conhecimento explicito, ou “codificado”, refere-se ao conhecimento
que é possivel de ser transmitido em linguagem formal e sistemaética.
Os seres humanos adquirem conhecimentos criando e organizando
ativamente suas préprias experiéncias. Assim, o conhecimento que
pode ser expresso por palavras e por nimeros representa apenas
a ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

O Quadro 5, a seguir, apresenta as taxonomias do
conhecimento com suas definicoes e exemplos.
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TIPO DE
CONHECIMENTO

DEFINICAO

Unidade 3 — Gestdo Estratégica e Sistemas de Informacdo (Sls)

EXEMPLOS

Tacito

Conhecimento enraizado nas
acOes e na experiéncia, implica-
do em um contexto especifico.

Os melhores recursos ou meios
para tratar um cliente correta-
mente.

Tacito cognitivo

Modelos mentais.

Crenga de uma pessoa sobre as
relagdes causa-efeito.

Tacito técnico

“Saber fazer” aplicavel a um
trabalho concreto.

Destrezas ou habilidades para
uma cirurgia.

Explicito

Conhecimento articulado e
generalizado, normalmente
codificado e que se comunica
normalmente por meio de lin-
guagem natural ou de forma
simbdlica.

Conhecimento dos principais
clientes de uma regido. O ma-
nual de instrugdes que acompa-
nha o eletrodoméstico (contém
conhecimento sobre a forma
apropriada de usa-lo).

Individual

Criado pelo individuo e ineren-
te aele.

Ideias ou entendimento extrai-
do de um determinado projeto.

Social

Criada pelas agbes coletivas de
um grupo e inerente a ele.

Normas para a comunicagao no
interior do grupo.

Quadro 5: Tipos de conhecimento e suas respectivas aplicabilidades
Fonte: Adaptado de Millan (2000)

De acordo com a visao de Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sao entidades
totalmente separadas, e sim complementares, pois interagem
mutuamente e realizam trocas nas atividades criativas dos seres
humanos. No entanto, é importante enfatizar a dificuldade de registrar
o conhecimento tacito a fim de torna-lo explicito, esse processo,
quando alcancado, é denominado de externalizacao.

A externalizacdo caracteriza-se por um processo de transcricao
do conhecimento intangivel em palpavel. E um processo de criacao
do conhecimento por meio do qual o conhecimento tacito se torna
explicito, expresso por metaforas, analogias, conceitos, hipdteses
ou modelos. O processo de criacao do conceito é provocado pelo
didlogo ou pela reflexao coletiva. O Quadro 6 mostra os modos de
conversao do conhecimento, apresentando as combinagbes e suas

respectivas aplicabilidades.
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MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO E APLICAGAO

CONVERSAO COMBINACAO APLICABILIDADE
Tacito para tacito Socializagdo Compartilhamento de experiéncias. Exem-
plo: aprendizado de uma arte.
Tacito para explicito Externalizagdo | Transcricdo e documentagdo de experién-
cias.

Explicito para explicito | Combinagao Os individuos trocam e combinam conheci-
mentos por meio de documentos, de reu-
niGes, de chat. Exemplo: educacgao, treina-
mento formal.

Explicito para tacito Internalizagdo | Incorpora o conhecimento explicito no co-
nhecimento tacito. Exemplo: pericias do
tipo “aprenda fazendo”.

Quadro 6: Modos de conversao do conhecimento e aplicagao

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

O método de externalizagao baseia-se em combinar deducéo e
inducao. E normalmente orientado pela metéfora e/ou analogia — que é
muito eficaz no sentido de estimular o processo criativo. Tal caracteristica
dificulta a utilizacdo de TI convencional como suporte, uma vez que esta
tem restricoes para captar nuancas metaféricas e analdgicas.

Conforme podemos verificar, aplicacdoes com Sls apresentam
grande dificuldade em captar a esséncia da GC, todavia, devemos
compreender que a GC ocorre com a soma de todos os recursos
de Sls, seja por meio dos sistemas integrados, do e-business, com
sistemas de internet e intranet, do BI, do Data Mining, todos podendo
oferecer contribuigbes para o desenvolvimento da GC. Contudo,
vale destacarmos que essas sdao apenas ferramentas, visto que a
organizacao deve estar preparada para garantir um ambiente de
trabalho favoravel as trocas.

A seguir, apresentaremos um conceito mais especializado e
aplicado da GC e, por meio dele, vocé devera buscar respostas
para as seguintes questoes: quanto vale o conhecimento? Quais

as formas “materializadas” de conhecimento na organizacdo?
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CAPITAL INTELECTUAL (Cl)

Nesta secao, verificaremos a importancia de se utilizar a
capacidade intelectual como nova forca criativa na organizacgao.
As organizacbes (publicas ou privadas) estdo priorizando cada
vez mais o conhecimento tacito, as habilidades e as experiéncias
dos colaboradores. A TI encontra-se presente nesse contexto,
inicialmente como uma das categorias de Capital Intelectual (CI): o
Capital Estrutural e, em um segundo momento, como suporte para
ampliacao das potencialidades intelectuais.

Verifique como vocé pode se posicionar nessas classificacoes.

Para Edvisson e Malone (apud SILVA, 2002, p. 147):

O capital intelectual é caracterizado pela tentativa de
avaliar os recursos intangiveis da empresa, ou seja, bens
que nao estao disponiveis fisicamente na empresa, englo-
bando marcas e patentes, valores respeitados pela socieda-
de, o conhecimento e a capacidade de aprendizado que as
pessoas de uma empresa potencialmente possuem.

A busca por esse tipo de capital de valor imensuravel é vista
ainda como um trabalho arduo e de grande resisténcia, pois nao é
possivel a organizacao quantificar o valor das competéncias de seus
funcionarios, tao pouco informar a valorizacao ou a depreciacao das
habilidades intelectuais que futuramente poderao ser desenvolvidas,
nem quanto os colaboradores poderao absorver de conhecimento
em treinamentos por ela oferecidos. Logo, somente serd possivel a
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organizagao medir os custos vinculados e os bens fisicos disponiveis
(LARA, 2001).

Grande parte do valor patrimonial da organizacao esta
concentrada no CI, mas frequentemente ocorre de este nao ser
devidamente registrado. O CI, esse bem intangivel, possui, para o
mercado, um valor superior aos patrimonios fisicos, pois, nesse caso,
0 que nao se quantifica conta muito. Essas diferencas entre valores de

mercado e contabil sao ilustradas na Figura 16.

VALOR DE MERCADO VALOR CONTABIL

Figura 16: Diferenca do valor contabil e de mercado
Fonte: Lara (2001, p. 6)

Lara (2001) afirma que, por razbes como as mencionadas
anteriormente, as organizacbes devem tratar com atencao,
com reconhecimento, com qualificacdo e com quantificacao as
experiéncias dos seus colaboradores e os valores deles. Ou seja, fazer
inovacao com o uso dessas experiéncias, valendo-se da capacidade
de seus funcionarios de interpretar e de criar para transformar dados
em inovacoes e em renovacoes.

A inteligéncia torna-se um ativo quando se cria uma
ordem {til a partir da capacidade intelectual geral — ou
seja, quando assume uma forma coerente (uma mala
direta, um banco de dados, uma agenda para reunido, a
descricao de um processo); quando capturada de forma
que permite que seja descrita, compartilhada e explora-

da; e quando pode ser aplicada a algo que nao poderia
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ser realizado se continuasse fragmentado como moedas
em um bueiro. O capital intelectual é o conhecimento ttil
em nova embalagem. (STEWART, 1997, p. 61).

O conhecimento existente na organizacao deve ser utilizado
a favor dela para que ela se destaque dentre os seus concorrentes,
ou seja, trata-se da soma de todos os fatores que uma organizagao
conhece, os quais permitem que tal distingao ocorra. A matéria-prima
intelectual deve ser capturada e tratada afim de produzir ativos de
maior valor para a organizacao. Na era do conhecimento, os ativos
intangiveis proporcionam, para aqueles que sabem utiliza-los, um
grande diferencial.

Além disso, as organizagdes estao priorizando mais a capacidade
intelectual dos funcionérios do que a forca fisica deles. E a partir dessas
novas exigéncias que a elaboragdo na forma de producédo tem como
principal recurso estratégico o conhecimento, isto €, os ativos intangiveis
que sao compostos de informacdo, de propriedade intelectual, de
experiéncias e de CI coletivo, que constituem a matéria-prima utilizada
nessa nova economia, gerando riquezas, inovagbes e renovagao nas
organizacoes (STEWART, 1997).

Visto que o CI é uma das principais fontes de riqueza das
organizacgdes, € necessario haver uma valorizagao na forma de
gerenciar esse capital, pois ele, armazenado e estruturado, pode criar
ativos intangiveis como conhecimento, treinamento, gerenciamento
de competéncias, aprendizado compartilhado e experiéncia de
maior valor. Identificarmos o CI servird como apoio para medirmos
estrategicamente o aprendizado e o conhecimento. Ludwig (apud
REZENDE; ABREU, 2002, p. 125) afirma que:

[...] gerenciar o capital intelectual é uma tarefa comple-
xa, até porque estd incluso neste conceito a gestao do
conhecimento (parte do capital intelectual) e a gestao
da informacgao (parte da gestao do conhecimento),
exigindo, portanto, da funcao de administra-lo, esforco
multidisciplinar.
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A seguir, a Figura 17 apresenta os tipos de capitais e 0 modo
como o CI é estruturado na organizacao e apoia a GC.

Valor de Mercado)

Capital Financeiro) Capital IntelectuaIJ
I

| |
Capital Capital
Humano Estrutural
| ' ]
Capital J Capital

de Cliente Organizacional

| I
Capital de Capital de
Inovagao Processos
Figura 17: Estrutura do CI
Fonte: Hernandes (2006, p. 5)

Stewart (1997) reforca que o CI pode ser encontrado nas
pessoas, nas estruturas e nos clientes, classificando-os como ativos
do conhecimento, ou seja, um BD com todo o conhecimento de uma
organizacao armazenado para uma futura consulta, caso necessario.
Na Figura 17, pudemos verificar as subdivisdes do CI.

CAPITAL HUMANO

Capital Humano é o conhecimento inerente as pessoas,
como experiéncia, aprendizado e inteligéncia; é a fonte mais
importante para as inovacbOes e para as renovacdes, por essa
razdo ¢é necessario incentivar o ClI dos seus funcionarios.
Stewart (1997, p. 77) afirma que “[...] o trabalho rotineiro, que exige
poucas habilidades, mesmo quando feito manualmente, nao gera

nem emprega capital humano para a organizagao”.
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Para que seja disponibilizado o Capital Humano existente
na organizacdo, é necessario cultiva-lo como qualquer outro,
devido a possibilidade desse bem dissipar-se com facilidade.
E essencial minimizar as barreiras burocraticas, as tarefas irracionais
e as competicoes entre os funcionéarios, as quais sao produzidas
internamente, ja que sao essas barreiras que acabam dificultando a
reproducao da cultura organizacional.

CAPITAL ESTRUTURAL

Capital Estrutural é toda estrutura que da apoio a
organizagdo para que ela possa conter e reter o conhecimento
produzido. Fazem parte desse capital as tecnologias, os Sls, os BDs,
os sistemas de Data Mining, a estratégia e a cultura organizacionais,
os procedimentos organizacionais, as invengdes, os dados, as
publicacbes e os processos, os quais podem ser patenteados com
o intuito de transforma-los em propriedade da organizacao; dito de
forma simples: é o conhecimento adquirido que o funcionario nao
pode levar para casa (STEWART, 1997).

A distribuicao desse capital de forma rapida e eficaz
pode proporcionar aumento na troca de conhecimentos entre
os colaboradores, por isso, muitas organizacbes vém realizando
grandes investimentos com a finalidade de produzir uma base de
conhecimento. Para tal, catalogam tudo o que foi acumulado com o
propésito de reter esse bem e, consequentemente, de compartilhar
novas experiéncias que auxiliem as pessoas nas analises e nos
processos que sao essenciais para as tomadas de decisoes.

Ainda para Stewart (1997), cada colaborador que sai da
organizacao leva consigo conhecimentos que valem a pena serem
mantidos na organizagdo, e os novos contratados irdo trazer
experiéncias que também devem ser compartilhadas e armazenadas
na base do conhecimento, agregando valores para a organizacao.
Uma das vérias formas de reter o conhecimento é documentar todas

Médulo 4 113



Sistemas de Informagdo e Comunicagdo no Setor Publico

114

as atividades nas quais se obteve sucesso e, do mesmo modo, aquelas
marcadas pelo insucesso, anotando as falhas que ocorreram ao longo
de sua execugao. Adotar essa pratica pode evitar o retrabalho e
contribuir para a economia de tempo na execucao das tarefas.

CAPITAL DO CLIENTE/CAPITAL DO CIDADAO

Capital do Cliente/Capital do Cidadao é a forma como
se constréi o relacionamento entre os clientes e as organizacoes
que prestam servicos. Trata-se da cobertura e da lealdade com as
quais a organizacao atende ao cliente. Esse tratamento define a
probabilidade de os clientes/cidadaos continuarem fiéis ao prestador
de servicos. Além disso, esse relacionamento deve ter maior
abrangéncia, incluindo também as formas de relacionamentos da
prépria organizagao com seus fornecedores. Ao tratarmos da esfera
publica, esse conceito deve sofrer um pequeno ajuste. Certamente,
a relacao do servico publico para com os seus clientes/cidadaos nao
tem a mesma finalidade que em uma organizacao privada; contudo,
garantir um nivel de servico eficiente quanto ao uso do recurso
publico e eficaz quanto ao resultado que atenda as necessidades do
cidadao é tao relevante para o e-Gov quanto para o e-commerce.

Quanto maior for o relacionamento entre clientes/
cidaddos e prestadores de servico, melhor serda a
troca das experiéncias entre eles. Estimamos que
dessa maneira possa existir maior possibilidade de
aprendizado envolvendo aqueles interlocutores. Logo,
o compartilhamento das informacdes é a melhor forma
de captar o potencial existente nos clientes/cidaddos.
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CAPITAL ORGANIZACIONAL

z

Capital Organizacional é a competéncia estruturada e
codificada da organizacéo e os sistemas que podem alavancar as
competéncias. Representa a infraestrutura da organizacao e abarca o
Capital de Inovacao e o de Processo.

CAPITAL DE INOVAGAO

Capital de Inovagdo é toda capacidade de renovacao do
conhecimento. Esse capital pode proporcionar uma significativa
diferenca paraa organizacao, pois os novos conhecimentos e inovagoes
precisam ser incorporados rapidamente aos bens e aos servicos.
Essa atividade caracteriza uma organizacao criadora de conhecimento
que valoriza a inovacao continua.

CAPITAL DE PROCESSO

O Capital de Processo diz respeito as técnicas, aos programas
e aos processos utilizados pelos colaboradores e servidores de uma
organizagao para aumentar e potencializar a eficiéncia da prestacao
dos servicos ou da producao. E o conhecimento na pratica, que é
aplicado na criacao e na melhoria continua dos processos.

Nesta secao, foi abordado o conceito de CI como fonte de
aprendizagem organizacional, além de serem apresentados os tipos
de capital — ndo financeiros — que podem ser encontrados nas
organizacoes.
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Os temas discutidos devem ter suscitado em wvocé uma
indagacdo: como monitorar e medir esses ativos intangiveis?
Existe alguma técnica ou metodologia que permita acompanhar
estrategicamente ndo apenas o capital econébmico, mas também
os capitais de conhecimento, de relacionamento e de processo
utilizando a TI? A resposta é sim; podemos fazer isso por meio

do Balanced Scorecard.
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BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é objeto de interesse de estudos
tanto da area de Estratégia quanto da area de TI. Considerando
que na grade curricular deste curso esta prevista uma disciplina que
abordard o tema Estratégia, por hora apresentaremos uma visao
geral de BSC e nos concentraremos em sua interface com a TI.

O que o BSC propbe é uma forma sistematica de medir a
eficacia das estratégias organizacionais que, uma vez implementadas,
deverao conduzir a organizacao rumo a sua visao. E essa eficacia (ou
ineficacia) tem de ser percebida em tempo real.

Se a organizacao estd caminhando na direcdo errada, o gestor
tem de tomar conhecimento disso a tempo de promover correcoes de
rota. Contudo, para que o monitoramento do “sucesso’ da estratégia
possa ocorrer em tempo real, ele necessita do suporte dos Sls e de
todos os recursos associados a fim de que possam ser extraidos os
diversos indicadores que permitem avaliar o sucesso de cada meta
estratégica.

O BSC, como uma ferramenta de acompanhamento
de desempenho estratégico, diferencia-se dos instrumentos
convencionais, primeiro porque busca acompanhar os resultados
durante todo o processo e nao apenas no fim, exigindo uma malha
de Sls que garanta dados consistentes em tempo real. Em segundo
lugar, o BSC vai além de indicadores financeiros costumeiros, sendo
adequado ao setor publico, pois procura acompanhar outras medidas
nao econdémicas, mas que refletem a médio e a longo prazo a melhoria
no nivel de servico da organizacdo, a exemplo de indicadores de
aprendizado e de satisfacao do usuéario. A seguir, sdo descritas as
quatro perspectivas que traduzem a visao estratégica da organizacao.
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Processos internos Aprendendo e Crescendo
do negocio
Quais os processos de Como continuar crescendo
negacios que devem ser e aprimorando processos?
melhorados?
</ Visdoe 7
Estratégia )
Clientes Financeira
\J
O que fazer para atender O que fazer para atender
os clientes? os acionistas?
v Wy

Figura 18: Quatro perspectivas do BSC
Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (2001)

Vamos conhecer cada umas dessas perspectivas.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

A perspectiva financeira pretende captar a situacao
econOmica e financeira da organizacao. As metas financeiras de cada
unidade organizacional devem estar alinhadas com a organizacao.
Os objetivos financeiros servem de norte para os demais objetivos
organizacionais. Embora em organizagdes publicas ndo tenhamos
“resultados” financeiros, é necessario um gerenciamento eficiente
dos recursos publicos.

Como exemplos de indicadores, temos:
» Sobrevivéncia:
fluxo de caixa.

P Crescimento:

aumento da receita;
lucro operacional;

retorno sem investimento;
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reducao de custos;
melhoria da produtividade; e
incremento e utilizagdo dos ativos.

P Desenvolvimento:

aumento da participacao de mercado;
valor do acionista; e

valor econémico agregado.

PERSPECTIVA DO CLIENTE/CIDADAO

Nessa perspectiva, a organizacao deve buscar os segmentos
de clientes e de mercado que deseja abordar; e além disso, mapear
que processos agregam valor perceptivel ao cliente. Aspectos, como
tempo, qualidade, desempenho e servigo sao os principais fatores
avaliados pelo cliente e, por conseguinte, pelo sistema de BSC.
No segmento publico nao ha diferenca, pois o cidadao é o foco do
bom servico.

Como exemplos de indicadores, temos:

P participacdo no mercado;
retencao de clientes;
aquisicao de novos clientes;
satisfacao dos clientes;
rentabilidade dos clientes;

relacionamento com clientes; e

vV vvyvVvyyVvyy

imagem e reputacao.
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PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

A organizacgao, na perspectiva de processos internos, precisa
verificar se os seus processos de negécio e de apoio sao eficientes
e se eles contribuem para atender as expectativas dos clientes;
dessa forma, é necesséria a criagao de indicadores que mensurem o
desempenho deles.

Como exemplos de indicadores, temos:

» Qualidade das atividades: proporcao das atividades
que agregam valor em relacdo aquelas que nao agregam.

» Processo de manufatura: exceléncia no custo unitario,
flexibilidade, tempo de producéo e produtividade.

» Processo de introducao de novos produtos: relacao
entre o tempo realizado versus o tempo planejado para
introducao de um novo produto.

» Processo de logistica: entrega de produtos no menor
tempo possivel e com menor custo.

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO
E CRESCIMENTO

A perspectiva de aprendizado e crescimento tem por objetivo
monitorar a infraestrutura material e de processos necessaria para
garantir a evolucao e a inovacao da organizacdo. Por meio de
indicadores que registram mudancas qualitativas na organizacao, o
BSC informa ao gestor quanto a organizacao tem evoluido.

Como exemplos de indicadores, temos:

» Capacidade dos funcionarios:

satisfacao dos funcionérios;

retencao de funcionérios; e
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produtividade dos funcionérios.

» Capacidades dos Sls.

» Motivacao e alinhamento.

Conforme descrevemos, as quatro perspectivas do BSC
demandam grande numero de indicadores e para cada indicador
existe uma regra para calcular os dados; por exemplo, para verificar o
indicador financeiro “Lucro Operacional” é preciso calcular o total de
custos operacionais, o total de receita operacional e a diferenca entre
os dois. Esse processo deve ser feito minuto a minuto para garantir
que o gestor possa adotar acdes sempre que o lucro operacional
diminuir.

O monitoramento minuto a minuto torna o sistema de
BSC completamente dependente de um sistema de informacao
computadorizado e, uma vez que os indicadores sdao compostos
de unidades de informacao mais elementares extraidas de diversas
bases, é necessario o emprego de sistemas de Bl envolvendo DW
e Data Mining. Para analisar a Figura 19, reveja a Unidade 2 deste
material.

Sistema de Balanced Scorecard

 Perspectiva financeira Ferramentas de
Indicadores de lucro, fluxo, Data Mining
resultado etc.

« Perspectiva do cliente
Indicadores de satisfagdo, ampliagdo
de clientela etc.

* Perspectiva de aprendizagem e

crescimento

Indicadores de retengdo de pessoal,
satisfagdo, inovagdo etc.

* Perspectiva de processo
Indicadores de processos logisticos,
produgdo, captagdo etc.

Figura 19: Recursos de Sls e de BSC
Fonte: Elaborada pelo autor
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No exemplo representado na Figura 19, podemos verificar
um conjunto de sistemas transacionais — SPTs que servem de fonte
para alimentar os DMs (BDs tematicos). Os diversos DMs formam o
DW da organizacao e deles sao extraidas informagdes por meio de
ferramentas de Data Mining (mineracao) que irao fornecer os dados
necessarios para compor os indicadores do BSC da organizacéao.

E importante notarmos que esse conjunto de ferramentas de
mineracdo também alimenta um SAD. Consideremos também que
no lugar dos SPTs, setorizados ou funcionais, poderiamos ter os
sistemas integrados estudados na Unidade 2, a exemplo de um SCM,
CRM, ERP, ou mesmo, uma estrutura completa de e-business.

Até aquiverificamos como a Tl oferece suporte a macroestratégias
como a GC, o CI e o BSC; diante disso, surge uma nouva
indagacdo: como podemos verificar se de fato os esforcos e
os investimentos empreendidos na drea de TI atendem ou
atenderdo as expectativas da organizacdo? A resposta a essa

indagagdo iremos conhecer na préxima secdo.
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ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA DE
NEGOCIO E ESTRATEGIA DE Tl

A Tl tem sido vista como a propulsora de novas oportunidades
de negécio e a criadora de vantagem competitiva. Nesta secao, serao
apresentados os diversos modelos para avaliagao do alinhamento
que nos permitirdo verificar o grau de coesao e de coeréncia entre a
estratégia de negdcio e a estratégia de TI.

Para tanto, obedeceremos a classificacdo proposta por
Laurindo (2000), que agrupa determinados modelos de alinhamento
de acordo com o seu foco de avaliagao, assim, temos aqueles que
consideram os:

» Fatores estruturais de TI: tipo de operacdo da orga-
nizacao, caracteristicas do setor, estratégia mercadoldgica,
Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

» Fatores de organizacao de TI: estrutura dos 6rgaos da
area de TI, nivel de participagao dos usuéarios, centralizacao
e descentralizacao da gestao de TI.

Atencdo a classificacdo proposta pelo autor em questdo, pois
existem particularidades quanto a esfera publica que serdo

discutidas posteriormente.
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MODELOS QUE CONSIDERAM FATORES
ESTRUTURAIS DE TI

Segundo Laurindo (2000), os modelos de andlise de
alinhamento estratégico dos autores descritos a seguir tratam da
configuracao mercadolégica e produtiva da organizacao e sua
influéncia no planejamento de TI. Notemos que, embora estejamos
falando de mercado e de producéo, certas areas do setor publico tem
uma abordagem “agressiva” de proximidade do cidadao, a exemplo
dos 6rgaos fazendarios ou de organizacoes mistas como bancos de
financiamento; nesses casos, a infraestrutura de TI é fundamental
para o “negdcio” ou servigo da organizacao.

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) — Rockart (1979)

Para Rockart (1979, p. 2), os FCS representam “Um
nimero limitado de &areas funcionais, nas quais, os resultados,
quando satisfatorios, asseguram um desempenho competitivo bem
sucedido para a organizagao’. Assim, uma vez apontados os FCS, a
organizagao procuraria estreitar a relagao entre sistemas de TI e essas
areas funcionais, prioritarias para obtencao de sucesso, funcionando
como suporte para atendimento aos FCS.

Embora o cuidado em identificar e em satisfazer os FCS
esteja a cargo do principal executivo da organizagao, o conceito de
FCS também pode ser estendido aos diversos niveis gerenciais, nos
quais cada um dos gerentes poderia ser pesquisado acerca dos FCS
referentes a sua area, verificando se eles estdo de acordo com os FCS
gerais da organizacao.

Os passos adotados para aplicaggao do método dos FCS,
segundo Rockart (1979), sao:

» a andlise do ramo de atuacéo ou de sua natureza;
» aidentificacao dos FCS;
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P a definicao das medidas quantitativas ou qualitativas dos

FCS; e

P a definicao dos Sls para controle dessas medidas.

Embora seja perceptivel que alguns FCS estejam associados ao
contexto temporal, entendemos que eles devem ser constantemente
ajustados e, consequentemente, os Sls a eles associados. Temos, como
contribuicao relevante desse modelo, a caracteristica de aproximar os
Sls do negécio da organizagao, forcando o gerente a desenvolver
instrumentos de mensuracao confidveis. Essa metodologia, apesar
de nédo contemplar dimensoes temporais e de organizacao de TI, tem
sido amplamente utilizada, ndo apenas na area de TI, como também
em todas as areas da organizacao.

Alinhamento Estratégico — Handerson e Venkatraman
(1993)

Aintegracao de agbes estratégicas ao uso de Tl esté fortemente
vinculada a escolha de uma diretriz, seja ela partindo da estratégia de
negocio para a tecnologia ou partindo da tecnologia para a estratégia
de negécio. A diretriz deverd ser apontada pela configuracao
organizacional, além de considerar as influéncias da estrutura setorial.
A percepcao dessa precedéncia (estratégia de negdcio ou estratégia
de TI) é o foco desse modelo.

Estrutura e Estratégia de TI

Para Handerson e Venkatraman (1993), a identificagao
da precedéncia depende da instauracdo de quatro categorias de
dominios, que sao:

P Internos: recursos, normas, estratégias.
P> Externos: estrutura do setor, concorrentes, clientes.

» Negécios: nicho de mercado e infraestrutura para
atendimento.

» TI: inovacbes do setor e infraestrutura da organizacao.
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De acordo com os autores, esses dominios se entrecruzam
formando quatro recombinagoes apresentadas na Figura 20:

Dominio de Negdcio | ) ’ Dominio de Tl J
Integracdo
Funcional
Dominio
Externo A Zoa Aot
] Estratégia de Negocio . , Estratégia de Tl

: Integracdo | : 4
Estratégica I
Ajuste Estratégico l l

Infraestrutura |
Py nfraestrutura de Tl
Dominio de Negoécio S —
Interno
. S
Integracao
Operacional
—_— Y

Figura 20: Modelo de alinhamento estratégico
Fonte: Handerson e Venkatraman (1993, p. 12)

Na Figura 20, apresentamos os quadrantes resultantes do
cruzamento dos quatro dominios: interno e externo, negécio e TI,

sao eles:

> Estratégia de negécio: representa a visao de mercado
da organizacgao, o seu posicionamento com os clientes, os
projetos de negécio de longo prazo, a busca de vantagem
competitiva e o escopo do negdcio.

» Estratégia de TI: visdo externa de TI da organizacao,
como ela se posiciona tecnologicamente perante o
mercado, projetos tecnoldgicos de longo prazo, escopo
tecnoldgico.

» Infraestrutura de negécio: nicho de mercado (em
uma concepcao restrita), estrutura para atendimento,
componentes operacionais, processos.

» Infraestrutura de TI: recursos computacionais destinados
ao suporte de atividades operacionais, arquiteturas de
redes e equipamentos e processo.
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A partir dessa representacdao, Handerson e Venkatraman
(1993) apresentam-nos dois outros conceitos para descrever a relacao

entre os quadrantes mencionados anteriormente:

P Ajuste estratégico: trata da relacdo entre a estratégia e a
respectiva infraestrutura. Interacdo entre dominio interno
e externo.
» Integracao funcional: trata da relacdo entre o dominio
de negécio, envolvendo estratégia e infraestrutura,
e o dominio de TI, envolvendo também estratégia e
infraestrutura. A integracao funcional traz dois subtipos:
Integracao estratégica: refere-se a interagao entre as
estratégias, indicando a capacidade de TI para suportar
ou mesmo para determinar a estratégia de negécio.
Integracao operacional: refere-se a relacao
entre a infraestrutura e os processos de negécio e a
infraestrutura e os processos de TI, indicando quem
terd precedéncia sobre quem.

A partir desses conceitos, esses autores definem que planejar
o alinhamento consiste em definir uma sequéncia, coerentemente
combinada, entre ajuste estratégico e integracdo funcional.
Inicialmente, o gestor avalia os dominios externos (em termos
de interagao entre estratégias de Tl e de negécio) e internos (em
termos de infraestrutura de TI e de negdcios). Posteriormente, o
gestor deve conhecer a organizacao, explorando-a sob o viés do seu
dominio de negdcio (infraestrutura e estratégia) e do seu dominio
de TI (infraestrutura e estratégia). Dessa forma, o alinhamento é
concebido a partir de uma estratégia impulsionadora obedecendo a
uma sequéncia de implementacao.

Os autores definiram quatro sequéncias principais de
alinhamento, duas delas tendo a estratégia de negbécio como
impulsionadora e duas tendo a estratégia de TI. Para cada uma
dessas sequéncias eles atribuiram uma denominacao, a saber:
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Execucdo Estratégica

Esse modelo indica que o estrategista deve partir da estratégia
de negbcio, visdao de ambiente externo de negdcios, para definir
seus processos internos, estrutura de atendimento e apoio, ou
seja, infraestrutura para, somente depois, definir que processos e
arquitetura computacionais serdo adotados, conforme nos mostra a
Figura 21.

Dominio de Negdcio J Dominio de Tl J
Dominio
Externo P a.q Lot
] Estratégia de Negocio Estratégia de TI
1 _J g
Infraestrutura B Infraestrutura de TI
Dominio de Negdcio
Interno
. .

Figura 21: Modelo de alinhamento — execugéo estratégica
Fonte: Adaptada de Handerson e Venkatraman (1993)

O modelo que apresentamos na Figura 21 corresponde a um
modelo classico de visao hierarquica de planejamento estratégico,
no qual o negécio é o orientador das estratégias e a TI um mero

suporte operacional.

Transformagao Tecnologica

Esse modelo promove a integracao estratégica, privilegiando
a TI, pois tem como ponto de partida a estratégia de negdcio para,
em seguida, definir a estratégia e a infraestrutura de TI, como nos
mostra a Figura 22.

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 3 — Gestdo Estratégica e Sistemas de Informacdo (Sls)

Dominio de Negdcio J Dominio de Tl J
Dominio
Externo . . L, . L, .
] Estratégia de Negocio Estratégia de TI
o W
Infraestrutura Infraestrutura de Tl
Dominio de Negdcio
Interno
Y

Figura 22: Modelo de alinhamento — transformacé&o tecnolégica
Fonte: Adaptada de Handerson e Venkatraman (1993)

No modelo descrito na Figura 22, o critério de desempenho
baseia-seemliderancatecnolégica comvistasa conquistar uma posicao
vantajosa no mercado; nesse padrao, a estratégia e a infraestrutura de
Tl irdo ditar a infraestrutura do negécio. Livrarias que investiram em
Sls, em comércio eletronico e em autoatendimento sdao exemplos de
organizag¢des que seguiram esse modelo de alinhamento; instituigbes
bancérias também podem ser enquadradas no mesmo modelo.

Potencial Com petitivo

Um dos pontos inovadores do trabalho desses autores diz
respeito ao fato de eles admitirem que a estratégia de TI pode ser
propulsora da estratégia de negocio, conforme representamos na
Figura 23:
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Dominio de Negdcio J Dominio de Tl J
Dominio
Externo L . L, . L, .
] Estratégia de Negdcio Estratégia de TI
[l W
. Infraestrutura Infraestrutura de TI
Dominio de Negécio
Interno
V.

Figura 23: Modelo de alinhamento — potencial competitivo
Fonte: Adaptada de Handerson e Venkatraman (1993)

O modelo da Figura 23 procura demonstrar que determinadas
visbes ou posicoes tecnoldgicas alcancadas por uma organizacao
podem desencadear novas percepgoes de mercado, criando
oportunidades em segmentos nao contemplados inicialmente pelo
plano de negécio da organizagdo. Como ilustracdo, podemos citar
o caso do Sl de emisséao de passagens da GOL, companhia area
brasileira que reduziu significativamente seus custos ao permitir
que seus clientes emitam suas passagens sem a intervencao de
intermediarios. Esse modelo pode ser aplicado também aos érgéaos
publicos que pdem seus servicos disponiveis em portais, facilitando,
desse modo, o acesso do cidadao a servicos essenciais que, antes,
demandavam muito tempo para o atendimento.

Nivel de Servigo

Segundo Laurindo (2000, p. 36) “Esta perspectiva, visa a
formacao de uma organizacao classe mundial em servicos de Sistemas
de Informacgéo [...]”, em que o papel da estratégia de negbcios é
indireto, buscando apenas atender a demanda de clientes, como
podemos observar na Figura 24.
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Dominio de Negdcio J Dominio de Tl J
Dominio
Externo . . L, . L, .
] Estratégia de Negocio Estratégia de TI
o W
. Infraestrutura Infraestrutura de Tl
Dominio de Negdcio
Interno
Y

Figura 24: Modelo de alinhamento - nivel de servico
Fonte: Adaptada de Handerson e Venkatraman (1993)

O modelo apresentado na Figura 24 revela um tipo de
alinhamento tipico de organizacbes focadas na producao de
TI, a exemplo de organizacbes como a Google, a Microsoft ou,
ainda, organizagoes fora da area de TI, mas que sao fortemente
dependentes destas, como é o caso das operadoras de telefonia
celular. Em organizagbes intensivas em TI é a estratégia de
TI junto com a infraestrutura de TI, propriamente ditas, que
movimentam o negécio da organizacao. Ou seja, devemos, nesse
tipo de organizacao, pensar primeiro em TI e, depois, no negécio.
A exemplo das operadoras de telefonia mével, desenvolver tecnologias
como CDMA, TDMA e GSM e operacionaliza-las torna possivel a
organizagao ampliar o seu portfélio de servigos e agregar mais valor
aos seus clientes. Organizacoes publicas, como o Servico Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), do Governo Federal, também
tem esse modelo como ilustracao de suas estratégias.

O modelo apresentado por Handerson e Venkatraman (1993)
se mostra como uma das mais completas propostas de alinhamento
que consideram fatores estruturais, por sua especificidade na
abordagem da relacao entre as estratégias e as infraestruturas.
Apesar disso, esse modelo merece algumas criticas. Inicialmente,
pela distincao entre estratégia tecnolégica e estratégia de negdcio,
em alguns setores a distingao é muito ténue, tornando complexa a
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categorizacao. A convencao de um roteiro para ser seguido a partir
do cruzamento dos dominios nos traz caracteristicas fortemente
normativas e prescritivas adequadas a organizacbes com menor
margem para inovacoes (MINTZBERG et al., 2000).

Por outro lado, ao definirem dominios para o desenvolvimento
de acoes estratégicas, temos respondido a questdao quanto a formacao
de um referencial para se iniciar o alinhamento. Organizacbes que
operam com tecnologia de ponta, como da area de telecomunicagbes
ou softwares, por exemplo, em determinadas situagoes partiriam de
estratégias tecnoldgicas. Ja as industrias de setores convencionais,
em fase de estabilidade, vulneraveis aos ditames das leis de mercado,
como aquelas que operam no setor agroindustrial, partiriam,
em muitos casos, de estratégia de negdcios. O cruzamento entre
dominios, por sua vez, pode ser entendido como “configuracdes” de
alinhamento entre a area de negécio e a area de TI.

MODELOS QUE CONSIDERAM FATORES
DE ORGANIZAGAO DA TI

Para Laurindo (2002), os autores listados a seguir tratam de
verificar como a estrutura de servico de Tl influencia no alinhamento
estratégico na organizacao.

Para o setor publico, especificamente, observe que a maior
parte dos 6rgdos publicos se encontra nesse perfil, com énfase
em servicos e tendo a Tl como suporte ao atendimento.
A evolucao da TI é proporcional ao desejo de evolugdo no nivel

de servicos.
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Estagios da Informatizacao — Nolan (1993)

Nolan (1993) propdoe um modelo para categorizagdo das
etapas de informatizacdo de uma organizagao; para tanto, ele define
seis estagios distintos. Sao eles:

» Iniciacao: nesse estagio ocorre a simples mecanizacao
dos processos administrativos ja existentes na organizacao,
visando reducao de custos e substituichio de méao de
obra. Nao existe, na pratica, uma éarea funcional de TI na
organizacao. O orcamento da area de TI é bastante flexivel
e o0 usuario nao participa.

» Contagio: nesse estagio, ha forte predominancia de
sistemas off-line, ou seja, sem integracao imediata dos dados
trocados entre sistemas diferentes. Nao ha participacao do
usuario na concepcao e, algumas vezes, nem mesmo na
operacao de sistemas. Surge a area de TI, geralmente com
a denominacgéo de Centro de Processamento de Dados.
O orcamento continua a ser flexivel, de forma acentuada,
visando viabilizar a disseminagao do uso de TI.

» Controle: no estagio de controle, como sugere o nome,
surgem os controles e os planejamentos formais; a area de
Tl j& é conhecida em toda a organizagao, comeca a crescer
a utilizacao de sistemas on-line integrando de forma
imediata e transparente os dados entre sistemas diversos.
Sao adotadas aplicacoes de apoio a deciséo.

» Integracao: no estagio de integracdo, as aplicacbes sao
convertidas para plataformas de BDs, o processamento
on-line iguala-se ao off-line, o usuario participa mais e o
planejamento e o controle séo aperfeicoados.

» Administracao de dados: nesse estagio, o
processamento on-line passa a predominar, ha equilibrio
entre as aplicagoes centralizadas e as descentralizadas, o
usuério participa efetivamente e os sistemas passam a ser
integrados.

» Maturidade: nesse estagio, os Sls refletem a estrutura
e a estratégia da organizacao. Completa-se o portfélio

Médulo 4 133



Sistemas de Informagdo e Comunicagdo no Setor Publico

de aplicacoes e a informacao flui pela organizacao.
O planejamento e o controle sao feitos em termos
estratégicos. Ha aceitagdo miutua, por parte da area de TI
e dos usuarios, de que a responsabilidade pelos Sls deve
ser conjunta.

O modelo de analise de Nolan (1993) descreve a categorizacao
dos estagios em funcao de quatro fatores: portfélio de aplicacgoes,
organizacao das func¢bes da informética, planejamento e controle da
informatica e papel dos usuarios. Esse modelo aponta os estagios de
alinhamento que a organizacao deve perseguir, evolutivamente.

Niveis de Integra¢ao — Teo e King (1997)

Os autores Teo e King (1997) apresentam um modelo
apoiado na andlise da integracao entre estratégia e Tl a partir da
investigacao de como se sucede a concepcao da estratégia. Por meio
da identificacao da relagao entre a area de negdcios e a area de TI,
Teo e King (1997) propéem um modelo de quatro estagios para a
avaliagao do alinhamento:

» Administrativo: a area de TI é um departamento ou
uma organizacdo, sem que necessariamente tenha um
planejamento préprio, que apoia, quando solicitada, as
deliberacoes da area de negdcios.

» Sequencial: o planejamento da area de TI ocorre sempre
apds a completa conclusao dos planos da area de negécios.

» Reciproco: o planejamento de TI é feito simultaneamente
ao plano de negbcio, gerando, porém, documentos
distintos.

» Total: existe apenas um plano ou planejamento na
organizacao, o qual contempla tanto a area de Tl quanto a
area de negécios, indistintamente.

Os autores desse modelo inovam a perspectiva de alinhamento
descrita por meio de estagios de desenvolvimento por visualizarem
mais explicitamente os aspectos estratégicos do alinhamento. Como
Nolan (1993), Teo e King (1997) descrevem o alinhamento como
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estagios, contudo, o alinhamento seria definido pelo equilibrio entre a
sequéncia de elaboracao da estratégia de negécio e a estratégia de TI.

O estagio definido como administrativo representa um baixo
nivel de alinhamento, pois o planejamento de TI praticamente nao
existe e é dissociado dos negécios. No extremo oposto, temos o estagio
definido como nivel de integracao total, onde nao ha distincao entre
a formacao da estratégia de negdcio e a estratégia de TI.

Conforme Laurindo (2002), para que o sucesso do alinhamento
estratégico seja bem-sucedido, as organizagoes devem ter claramente
definido o que pretendem com a TI. Os modelos de alinhamento
estratégico nos ajudam a compreender melhor a organizacao da
informéatica das organizagbes ao mesmo tempo em que avaliam a
coesao da estrutura de Tl com a estratégia de negécio. Esses modelos
permitem ao gestor direcionar adequadamente os recursos de TI de
modo a maximizar os resultados.

Nas organiza¢Oes publicas, é necessaria uma atencgao
especial, pois ambas as abordagens (estrutura e
organizacdao de TI) de alinhamento se aplicam com
diferentes nuancas, principalmente porque na area
publica predomina a prestacao de servicos, sendo
raros 0s casos de producdo de bens tangiveis. Se
observarmos organizagdes publicas de fungao
fazendaria, principalmente nas esferas federais e
estaduais, verificaremos uma forte dependéncia da
estrutura de Tl. Por outro lado, em érgaos de atividades
mais enddgenas, internas ao préprio Estado, como
é o caso das secretarias de administracao, a énfase
estd em organizar a Tl e esses 6rgaos assumiram a
postura de consumidores de tecnologia. E importante
gue o gestor publico saiba avaliar, de forma ampla,
as caracteristicas estratégicas do “negdcio” ou do
servico do 6rgao que estd sendo gerido para propor
um modelo de alinhamento com Tl adequado.
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ESTUDO DE CASO

Banco do Brasil quer economizar R$ 90 milhées
com Linux até 2010

Em 2006 foram instaladas 30 mil matrizes do sistema
operacional GNU/Linux, sendo 5 mil em servidores e 25 mil
em workstations, também foram instaladas 60 mil cépias da
suite de produtividade OpenOffice.org. O Banco do Brasil (BB)
espera economizar 90 milhées de reais nos proximos trés anos
com a adocao de sistemas de cédigo aberto em substituicdo aos
softwares proprietdrios.

O BB aponta como um dos principais beneficios para a
instalacdo do Linux a substituicdo da plataforma OS/2, que
estd defasada em relacdo a outros sistemas operacionais.
O banco também considera que o coédigo aberto permite
melhor desempenho e ascensdo tecnolégica. Entre 2005 e
2007, a instituicdo estima economia de cerca de 22 milhées de
reais com a instalacao do BrOffice, em substituicao ao Microsoft

Office.

Atualmente, no entanto, o Banco do Brasil utiliza ambiente
misto, e afirma utilizar software livre sempre que a alternativa
se mostre vantajosa do ponto de vista custo/beneficio.

Fonte: Adaptado de IDG Now! (2007)
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~ Complementando... N

Para ampliar seu conhecimento a respeito do conteido estudado,

recomendamos o0s seguintes sites:

% Portal da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — nesse site,
vocé pode conferir artigos e estudos de caso sobre GC. Disponivel em:
<www.sbgc.org.br>. Acesso em: 30 nov. 2010.

% Portal Terra Férum Consultores — nesse site, vocé pode conferir mais
informagoes sobre CI. Disponivel em: <http://www.terraforum.com.br/
Paginas/Default.aspx>. Acesso em: 30 nov. 2010.

% Pportal Paradigma Internet — nesse site, vocé também pode conferir
artigos e estudos de caso sobre GC. Disponivel em: <www.paradigma.

com.br/gestao-do-conhecimento-na-pratica/view>. Acesso em: 30 nov.
2010

% portal Via 6 — ao cadastrar-se nesse site, vocé passa a fazer parte de
uma rede social que possui comunidades profissionais em vérias areas,
incluindo uma que discute temas relacionados ao BSC. Disponivel em:

<http://www.viab.com/>. Acesso em: 30 nov. 2010.

\. J
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Resumindo,

GC é a capacidade de uma organizacdao de criar novo
conhecimento, de difundi-lo internamente e de incorpora-lo a

produtos, servicos e sistemas.

O Cl é caracterizado pela tentativa de avaliar os recur-
sos intangiveis da organizagao, ou seja, os bens que ndo estao
disponiveis fisicamente, como as marcas e as patentes, os
valores respeitados pela sociedade e o conhecimento e a capa-
cidade de aprendizado que as pessoas de uma organizacao

potencialmente possuem.

O que o BSC propée é uma forma sistematica de medir
a eficdcia das estratégias organizacionais e considera quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos e aprendizagem e

crescimento.

O alinhamento estratégico avalia o grau de coesdo e de
coeréncia entre a estratégia de negdcio e a estratégia de Tl e

considera aspectos de estrutura e de organizacdo da TI.
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Atividades de aprendizagem

Preparamos para vocé algumas atividades com o objetivo de
fazé-lo recordar o conteudo estudado. Se, eventualmente,
sentir dificuldades para respondé-las, volte e releia o material
e, se necessario, consulte o seu tutor.

1. Avalie a organizacdo de Tl do seu ambiente de trabalho ou de estudo

considerando:
> O estagio de informatizagdo segundo Nolan (1993); e
» Os niveis de integracao segundo Teo e King (1997).
Discuta a sua avaliacdo com os demais colegas do curso.

2. Como vocé classificaria as conversdes de conhecimento (socializa-
cdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo) listadas a seguir?
Justifique cada uma de suas respostas:

a) Uma aula discursiva de um professor.

b) A observagdo de um colega realizando uma tarefa que
vocé até entdo desconhecia.

c) O férum de estudos do Ambiente Virtual de Ensino-
-Aprendizagem (AVEA).

d) Explorar intuitivamente os recursos da nova versdo da
planilha MS-Excel.

e) Elaboracgdo de relatérios de trabalho sobre ag¢des realiza-

das no més.
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3. Baseado na Figura 17, que descreve a estrutura do Cl, elabore um
esquema semelhante, especificando para cada uma das categorias, os
elementos que sdao encontrados na organiza¢cdao em que vocé traba-
lha. Exemplo: Capital de Cliente: correntistas pessoa fisica e pessoa
juridica, consorciados etc. Capital Estrutural: redes de computadores
etc.

4. Construa uma grade de indicadores para um protétipo de BSC. Para
cada perspectiva, proponha ao menos dois indicadores e explique

como se calcula o indicador. Como exemplo, observe a Tabela 2:

Tabela 2: Exemplo de especificagao de indicadores

‘ SETOR

PERSPECTIVA INDICADOR OBJETIVO CALCULO RESPONSAVEL
Aprendiza- Horas de Verificar o Numero total de | Recursos
gem e Cresci- | treinamento | nimero de horas aplicadas | Humanos/Area
mento horas médias em um periodo | de treinamento

de treinamento de tempo/nu- e desenvolvi-

aplicadas por mero total de mento

colaborador. colaboradores

capacitados.

Fonte: Elaborada pelo autor

5. Utilize o modelo de Handerson e Venkatraman (1993) para analisar
— ainda que superficialmente — o alinhamento estratégico de uma
grande companhia de servico publico de sua cidade: de abasteci-
mento de 4gua, de energia elétrica, de obras publicas ou qualquer
outra que lhe interesse. Avalie qual modelo de alinhamento mais se

adequa a esse tipo de organizagao:
a) Execucgdo Estratégica.
b) Transformacao Tecnoldgica.
c) Nivel de Servico.
d) Potencial Competitivo.

6. Liste a0 menos trés praticas realizadas na organizacdo em que vocé
trabalha ou estuda que geram conhecimento; justifique sua resposta
utilizando a teoria sobre conversdo das formas de conhecimento (tacito

e explicito).

140

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 3 — Gestdo Estratégica e Sistemas de Informacdo (Sls)

7. O que vem a ser mais dificil: gerir o Capital Financeiro ou o CI? Expli-

que.

8. Estabeleca uma relacado entre cada um dos componentes do Cl com

as perspectivas do BSC.

9. Faca uma andlise completa sobre o alinhamento estratégico utilizan-
do os quatro modelos apresentados nesta Unidade. Faca uma tabela

classificando sua organizacdo de acordo com o esquema proposto

por cada autor.

10. A partir da leitura do estudo de caso Banco do Brasil quer economi-
zar RS 90 milhées com Linux até 2010, verifique, dentre as analises

de alinhamento estratégico, qual delas melhor explica a estratégia

adotada pelo Banco do Brasil?

Médulo 4 141



Sistemas de Informagdo e Comunicagdo no Setor Publico

142

CONSIDERACOES FINAIS

Caro estudante,

Chegamos ao final deste estudo, esperamos que vocé tenha
aproveitado o contelido apresentado no sentido de obter uma
formacdo mais solida na area de Gestao Publica, pois procuramos
aliar os referenciais tedricos as aplicagoes e aos exemplos do ambiente
organizacional, além de propormos exercicios para agucar a sua
curiosidade e apoiar a construcao do seu conhecimento.

O encadeamento das trés Unidades desenvolvidas neste
material foi concebido a partir de uma percepgao mais ampla e
geral dos Sistemas de Informacao e Comunicacao. Gradativamente,
aprofundamos o estudo dos processos de gestao de sistemas mais
especificos para o setor puiblico. Este material nao pretende esgotar a
tematica da area, e sim apresentar os elementos centrais do campo de
conhecimento de Sls necessérios a formagao de profissionais da areade
Gestao Publica. Considerando a existéncia de diversas especialidades
na area, fica aberta a proposta para o seu aprofundamento e posterior
especializacao no campo de conhecimento de sistemas.

Boa caminhada e sucesso!
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