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RESUMO

Esta dissertacdo realiza a revisdo Referencial Estratégico do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao de uma instituicdo publica federal de ensino basico e
tecnoldgico, visando proporcionar uma melhoria na elaboracao no Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao da instituicdo e contribuir com a implantacdo de uma gestao
estratégica baseada em Balanced Scorecard na area de Tecnologia da Informacao do
orgao. A motivacao da pesquisa parte de obrigacdes legais de planejamento pelos
orgaos da administracao publica federal e o incentivo e fiscalizacdo dos érgaos de
controle para que essa obrigacdo seja aplicada a area de Tl dos 6rgaos. A
metodologia utilizada é a de pesquisa-agao, consistindo na participacdo de membros
da equipe de Tl da instituicdo pesquisada e foi realizada utilizando uma adaptacéao do
cronograma proposto pelos criadores do BSC, Kaplan e Norton, para orientar as
entrevistas e reunides que resultam na construcdo de um mapa estratégico para a
area de Tl do 6rgao. As etapas da pesquisa consistem em um levantamento téorico
acerca do tema, a realizacao de entrevistas, analisadas pela metodologia de Analise
de Conteudo, que serviram como referéncia para realizagao de reunides de consenso
sobre a estratégia que utilizaram o método de Oval Maping Technique, gerando como
resultado o Mapa Estratégico e o quadro de indicadores estratégicos da area de Tl da
instituicdo pesquisada.

ABSTRACT

This dissertation carries out the Strategic Reference Review of the Master Plan of
Information technology of a federal public institution of basic education and
technological development, aiming to provide an improvement in the elaboration in the
Information Technology of the institution and contribute to the implementation of a
based on Balanced Scorecard in the Information Technology area of the organ. The
motivation of the research is based on legal planning obligations by the bodies of the
federal public administration and the encouragement and supervision of the control for
this obligation to be applied to the IT area of the organs. The methodology used is that
of action research, consisting of the participation of the research institution's IT staff
and was carried out using an adaptation of the proposed by the creators of the BSC,
Kaplan and Norton, to guide the interviews and meetings that result in the construction
of a strategic map for the area of the organ. The research stages consist of a theoretical
survey about the topic, the accomplishment of interviews, analyzed by the
methodology of Analysis which served as a reference for the holding of consensus
meetings on the strategy that used the method of Oval Maping Technique, generating
as strategic map and the IT strategic framework institution.
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1. INTRODUGCAO

Os recursos de Tecnologia da Informagao tém se tornado com o passar dos
anos cada vez mais importantes para as organizagdes, muitas vezes tornando-as
dependentes da incorporagdo e integragdo de novas tecnologias a estrutura
tecnoldgica ja existente para continuidade do negadcio.

Essa dependéncia, destacada por Fernandes e Abreu (2014), faz com que o
risco que a Tl representa para a continuidade do negdcio seja cada vez mais evidente,
0 que vem estimulando o desenvolvimento de melhores praticas aplicaveis para a
governanga e gestdo de TI. Esse desenvolvimento € recente e tornou-se mais
difundido apés o ano 2000.

No caso de orgaos da Administragao Publica Federal, ha a exigéncia legal de
planejamento de suas ag¢des e a partir de 2010 o Tribunal de Contas da Uniao
intensificou a fiscalizagdo e controle referente a governanga de Tecnologia da
Informacdo na APF. Desde 2010 é realizado pela Secretaria de Fiscalizacdo de
Tecnologia da Informacéao, do TCU, o levantamento de Governanga de Tl, ferramenta
utilizada para célculo do “iGovTIl”, demonstrando a importéncia que a governanga de
Tl tem conquistado ao longo dos ultimos anos.

As contratacbes de solugcdes de Tecnologia da Informagdo devem ser
precedidas de planejamento alinhado ao Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo
das instituicdes publicas federais desde 2010, fato que incentivou os o6rgaos a
adotarem o planejamento de TI.

O Instituto Federal de Sdo Paulo, como um 6rgao integrante da APF, realizou
seu primeiro planejamento de Tl em 2010, resultando no PDTI 2010-2011, e com
vigéncia prorrogada para 2012, seguido do PDTI 2013-2014 e do PDTI 2015-2017.

O PDTI (IFSP, 2015) vigente do IFSP possui em sua segédo 7, Referencial
Estratégico, a representacdo da estratégia desta “unidade de negécio” institucional
que norteia o restante do documento, porém, ndo constam no documento
instrumentos para mensuragao e acompanhamento do desempenho e resultados que
possam ser auferidos.

Orgdos como a EMBRATUR, ANAC, INPI, Ministério do Planejamento e

Ministério da Cultura utilizam o sistema de gestao estratégica baseado em Balanced
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Scorecard para a area de Tecnologia da Informagéo, porém a literatura académica

possui poucas pesquisas relacionadas ao tema.

1.1. Objetivo

O objetivo da pesquisa é realizar a tradugao da estratégia para a area de Tl do
IFSP em um Mapa Estratégico elaborado com aplicacdo do Balanced Scorecard e
definicdo de sistema de medidas tangiveis que possibilitem seu acompanhamento

posterior.

1.2. Estrutura da Dissertagao

A dissertagao é constituida por quatro capitulos, sendo o primeiro a Introducéo,
que é constituida por uma contextualizacdo do tema e as motivagdes para realizagao
do trabalho, seguida da definicdo de objetivos e desta descri¢gdo de sua estrutura.

O segundo capitulo contém o levantamento tedrico que foi realizado para
embasar a pesquisa. Neste capitulo sdo apresentados os conceitos relacionados a
planejamento estratégico que serdo utilizados no contexto do trabalho, em seguida
sdo explanadas as definicdes relacionadas ao Balanced Scorecard e suas adaptacdes
para utilizacdo pelas instituicbes do setor publico e pela area de Tecnologia da
Informacao.

O terceiro capitulo relata a pesquisa-acao realizada no Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo (IFSP), com colaboragao e participagéo
do assessor e dos diretores da area de Tl da instituicdo. A primeira etapa da pesquisa
consistiu em realizagdo de entrevistas para compreensdo da situacdo atual da
organizagao pesquisada e levantamento de ideias iniciais para compor 0 novo
referencial estratégico para a area de Tl do IFSP. As entrevistas foram analisadas
pelo método de Analise de Conteudo e as ideias derivadas foram debatidas durante
reunides, que foram conduzidas com adaptagcées do método de Oval Maping
Technique e resultaram na elaboracdo do Mapa Estratégico e dos quadros de

indicadores de medicao para a organizagao.
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O quarto capitulo é composto da conclusao do trabalho, de suas limitacdes e

das sugestdes para pesquisas futuras.
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2. GESTAO ESTRATEGICA DE TI

2.1. Planejamento e Gestao Estratégica

Para garantir a sustentabilidade e sobrevivéncia de longo prazo das
organizagoes, ao longo das ultimas décadas, tem-se adotado sistemas de gestédo de
administragdo estratégica pelas organizagdes, conforme indica Muller (2014, p. 2).
Para o autor, a existéncia de um planejamento estratégico ndo produz acgdes ou
mudangas visiveis nas empresas, gerando somente planos e intengdes, e as agdes
que gerarao essas mudangas serdao consequéncia de uma implantagao estratégica no
ambito dos processos organizacionais.

Para melhor compreensao dessa questado, faz-se necessaria a definicdo de
alguns conceitos gerais que serdo adotados no ambito dessa pesquisa. Para os
conceitos apresentados nao existe uma visdo unica e universalmente aceita. Portanto,
pretende-se apresentar as que mais se encaixam no contexto da pesquisa,
ressaltando que na literatura existem outras visdes sobre os temas abordados.

Dentre as abordagens sobre estratégia apresentadas por Mintzberg et. al
(2007), estao a visao desta como um padrao, no sentido estabelecer uma consisténcia
no comportamento de uma organizagao, ou plano, no sentido de direcionamento que
a organizagao deve seguir. Para os autores, a abordagem como padrao permite olhar
para o passado e a abordagem como padrao permite uma visao de futuro. A estratégia
ainda abrange “as metas, politicas e sequéncias das a¢des da organizagdo em um
todo coeso” (MINTZBERG et. al, 2007, p. 29). A estratégia atua da seguinte forma:

[...] (i) descreve como concretizar as metas e objetivos definidos para a
empresa; (i) leva em consideragéo os valores pessoais e sociais que cercam
a empresa; (iii) orienta a alocagéo dos recursos humanos e financeiros; (iv)
cria uma vantagem de mercado sustentavel, apesar da concorréncia intensa
e obstinada. [MULLER, 2014, p. 9]

Para implementar a estratégia em uma organizagdo, faz-se necessario o
processo de planejamento. Para Oliveira (2011), o planejamento € um processo que
considera as dimensdes de: assunto abordado, elementos do planejamento, tempo
do planejamento, unidades organizacionais onde o planejamento é elaborado e as

caracteristicas do planejamento, buscando concentrar da melhor maneira os esforgos
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e recursos da empresa para que uma situacéo futura desejada seja alcangada de
maneira eficiente, eficaz e efetiva. Para o autor, o processo de planejamento envolve
uma maneira de pensar que envolve indagagdes sobre “o que fazer, como, quando,
quanto, para quem, por que, por quem e onde” (OLIVEIRA, 2011, p. 5), e ainda
destaca que o planejamento difere de plano, pois plano € o documento que apresenta
os resultados do planejamento, e este, por sua vez, envolve todo o processo
sistematico e constante de tomada de decisbes que implicardo em consequéncias
futuras, composto por agdes interligadas e com objetivos previamente estabelecidos
que deve ser desenvolvido pela empresa. Portanto, plano € o resultado documental
do processo de planejamento.

Uma das dimensdes apontadas por Oliveira (2011) sdo as caracteristicas do
planejamento. Dentre essas caracteristicas esta o tipo de planejamento, que se
distinguem em: estratégico, tatico e operacional. A figura 1 apresenta os niveis de

deciséo e tipos de planejamento:

Figura 1 - Niveis de decisdo e tipos de planejamento.

Decisodes Nivel estratégico
estratégicas
- Decisdes taticas Nivel tatico
AL v Decisdes Nivel operacional

operacionais

/ NIVEL OPERACIONAL \

Fonte: OLIVEIRA, 2011, p. 15

O autor conceitua o planejamento estratégico como:

[...] o processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica
para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos — nao controlaveis —
e atuando de forma inovadora e diferenciada. [OLIVEIRA, 2011, p. 17]

E ainda destaca que geralmente a responsabilidade sobre o planejamento
estratégico € dos altos niveis da empresa e envolve os objetivos e direcionamentos
de agdes relacionados a estratégia da empresa. De maneira similar, Pagnoncelli e

Vasconcelos Filho (1992 apud Mduller, 2014, p. 12), apresenta o seguinte conceito:
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“Planejamento estratégico € o processo através do qual a empresa se mobiliza para
atingir o sucesso e construir o seu futuro, por meio de um comportamento proativo,
considerando seu ambiente atual e futuro”.

Para Oliveira (2011), o planejamento tatico € desenvolvido pelos niveis
intermediarios da organizagdo, visando os desdobramentos dos objetivos, estratégia
e politicas apontados no planejamento estratégico. O planejamento operacional, por
sua vez, € a formalizagdo por documentos das metodologias para alcance dos
resultados pretendidos pelas areas funcionais da organizagao.

No contexto desta pesquisa, o planejamento a ser estudado sera de nivel
estratégico. Porém, conforme afirma Oliveira (2011, p. 17), apenas o planejamento
estratégico € insuficiente para que sejam verificadas mudangas nos resultados da
organizacao e faz-se necessaria uma integracdo dos planejamentos taticos e
operacionais com os objetivos estratégicos definidos.

Com embasamento nos conceitos apresentados por Oliveira (2011), Muller
(2014) e Kaplan e Norton (1997) serao conceituados abaixo as partes que compdem
o planejamento estratégico:

- Negdcio: definigdo da area de atuagado da empresa ou unidade organizacional,
focalizando suas competéncias fundamentais;

- Missao: a missédo deve descrever de forma concisa a razdo de existir da
instituicdo e quais sao os propositos de suas atividades, partindo de uma percepcgao
interna da organizagao;

- Principios/Valores: conjunto de principios, crengcas e questdes éticas que
serao a base do comportamento para realizacao das acdes, que deverao influenciar
as atividades de todas as pessoas envolvidas na organizagao;

- Visao de futuro: é a representacdo do que a empresa quer ser em um futuro
préximo ou distante, descrevendo de forma concisa como a organizagao quer ser
percebida pelo mundo, representando uma percepgao externa da organizagao;

- Analise do ambiente: verificagdo de aspectos da realidade interna e externa
da empresa, buscando a compreensao da situagao atual da empresa,;

- Objetivos: alvo ou situagdo que a empresa pretende alcangar, direcionando

seus esforgcos para alcance dessa situagao;
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- Estratégia: acdo ou caminho que a empresa opta por seguir para alcangar os
objetivos definidos, refletida em projetos estratégicos que criem uma diferenciagao
sustentavel no mercado;

- Planos de agéo: desdobramento operacional da estratégia, refletido em acdes
que devem ser executadas para atingir os objetivos.

Para Mdaller (2014), a gestdo estratégica nao pode ficar restrita ao
planejamento, destacando a importancia do desdobramento estratégico através de
indicadores. O autor destaca que Kaplan e Norton (2001 apud Mdller, 2014, p. 109)
introduzem a visao dos planos de agao como fim, ndo como meio através do Balanced

Scorecard, que desdobra a estratégia em perspectivas.

2.2. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um sistema de gestao estratégica que tem sua origem
em 1990 através de um estudo liderado por David Norton e que teve como consultor
académico Robert Kaplan. O estudo contava com a participagao de representantes
de varias empresas e tinha como finalidade desenvolver um novo modelo de medigéo
de desempenho e seu resultado foi a documentagdo sobre a viabilidade e os
beneficios de um sistema equilibrado de medicao estratégica organizado em quatro
perspectivas distintas: financeira, do cliente, interna e de inovagédo e aprendizado
(Kaplan e Norton, 1997). Segundo Fernandes e Abreu (2014), o nome Balanced

Scorecard:

[...] foi dado por refletir o balanco entre objetivos de curto e longo prazos,
medidas financeiras e nado financeiras, indicadores de resultados e de
desempenho e entre perspectivas internas e externas de desempenho.
[Fernandes e Abreu, 2014, p. 214]

Kaplan e Norton (2004) acompanharam nos quatro anos seguintes o
desempenho das empresas adeptas ao sistema de medi¢ao e identificaram que os
executivos relatavam que o BSC proporcionara alinhamento dos recursos
organizacionais e permitiu que as empresas focassem na implementacdo da
estratégia e identificaram os cinco principios gerenciais para uma organizagao
orientada para a estratégia:

- Traduzir a estratégia em termos operacionais.
- Alinhar a organizagao a estratégia.
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- Transformar a estratégia em tarefa de todos.

- Converter a estratégia em processo continuo.

- Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.
[KAPLAN e NORTON, 2004, p. ix]

Apds a identificagcdo dos principios gerenciais, Kaplan e Norton (2004)
identificaram a necessidade de interligagdo dos objetivos distribuidos nas quatro
perspectivas em relacdes de causa e efeito, levando a criagdo de um diagrama
interligando os objetivos, que foi chamado de mapa estratégico e foi considerado a
‘representacao visual da estratégia” (Kaplan e Norton, 2004, p. xi).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 25) o BSC traduz a missao, visao e estratégia
da empresa em um conjunto de objetivos e medidas de desempenho organizados nas
quatro diferentes perspectivas que devem ser utilizados como um sistema de
comunicagao, informagéo e aprendizado. Os objetivos possuem uma relagao de
causa e efeito entre si e sdo organizados dentro das quatro perspectivas. Muller (2014,
p. 117) destaca que uma caracteristica importante do BSC é a combinagao de
indicadores de resultado (ocorréncias) e vetores de desempenho (indicadores de
tendéncias ou de sustentagdo) da estratégia. E importante destacar que, para Kaplan
e Norton (1997, p. 20), “o verdadeiro poder do Balanced Scorecard, todavia, ocorre
quando deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de
gestao estratégica.” Para os autores, o sistema de indicadores deve ser um meio para
alcancar uma gestao estratégica através da qual possam analisar os resultados de

sua estratégia.
2.3. As quatro perspectivas

O BSC utiliza uma estrutura de organizacdo que divide seus objetivos e
medidas em quatro perspectivas: Financeira, do Cliente, de Processos Internos e de

Aprendizado e Crescimento. A figura 2 ilustra a divisdo proposta por Kaplan e Norton

(1997) e a organizacao das perspectivas, que estao detalhadas em seguida.

18



Figura 2 - Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira

"Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?"

. ~
Cliente VI Sa O e Processos internos

"Para alcangarmos nossa visdo,

como deveriamos ser vistos pelos Est ratégi a

nossos clientes?"

"Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negdcios devemos
alcangar a exceléncia?"

Aprendizado e Crescimento

"Para alcangarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?"

Fonte: Adaptagdo de Robert S. Kaplan e David P. Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System”, Harvard Business Review (janeiro-fevereiro de 1996): 76. In KAPLAN e
NORTON (1997, p. 10).

A perspectiva financeira vincula os objetivos financeiros da empresa a sua
estratégia, descrevendo os resultados esperados da estratégia através de medidas
financeiras. A definicdo de medidas nesta perspectiva deve observar o ciclo de vida e
crescimento da unidade de negdcio: crescimento, sustentacéo e colheita, e pode
também contemplar o gerenciamento de riscos.

A perspectiva do cliente proporciona uma ideia clara dos segmentos-alvo da
empresa ou unidade de negécio e identifica o valor a ser oferecido ao cliente. Os
objetivos e medidas desta perspectiva podem ser organizados de forma que atendam
trés classes de atributos: atributos de produtos e servigos, que abrangem a qualidade,
funcionalidade e preco; relacionamento com os clientes, que abrangem a qualidade
das relagbes pessoais e da experiéncia do cliente; e imagem e reputagao, que indicam
a percepcao do cliente em relagcdo ao atendimento e produto recebidos.

A perspectiva dos processos internos identifica os processos mais criticos da
empresa para atingir os objetivos. Geralmente o desenvolvimento de objetivos e
medidas para esta perspectiva é realizado apos a definicdo de objetivos e medidas

das perspectivas financeira e do cliente. Ressalta-se que ao analisar os processos
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internos as empresas geralmente focam na melhoria dos processos ja existentes, mas
o BSC proporciona uma analise que pode sugerir novos processos para obtencao dos
resultados esperados. Além disso, Kaplan e Norton (1997) dividem os processos em
trés tipos: de inovacéo, operacionais e pos-venda. Os processos de inovagao visam
identificar, projetar e desenvolver novos produtos e servigos a serem ofertados com
base na demanda dos clientes, os processos operacionais existentes devem ser
avaliados em suas caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho e os
processos pos-venda permitem a verificagdo de aspectos apos a entrega do produto
Ou Sservigo.

A perspectiva de aprendizado e crescimento abrange os objetivos e medidas
que orientam os processos de aprendizado e crescimento organizacional. O BSC
enfatiza a importancia de investimentos em infraestrutura — pessoal, de sistemas e
procedimentos — para o alcance dos resultados esperados a longo prazo. Nessa
perspectiva definem-se os ativos intangiveis mais importantes para a estratégia.

Para Kaplan e Norton (2004), as perspectivas podem ser alteradas para melhor
adaptagcdo a realidade da instituicdo. As adaptacgdes possibilitam, entre outras
alternativas, a inclusdao de novas perspectivas, alteracdo de nomes para melhor
compreensao e ordem diferenciada de apresentacao das perspectivas de acordo com

sua relevancia para a organizagéo.

2.4. Modelo estratégico

Para Kaplan e Norton (1997), um scorecard deve representar a estratégia da
unidade de negdcio através de uma sequéncia de relagdes de causa e efeito. Para os

autores:

Estratégia ndo € um processo gerencial isolado; € uma das etapas de um
processo continuo légico que movimenta toda a organizacdo desde a
declaragdo de missdo de alto nivel até o trabalho executado pelos
empregados da linha de frente e suporte. [KAPLAN e NORTON, 2004, p. 36]

Esse processo continuo é representado na Figura 3, que apresenta um modelo
deste processo de desenvolvimento da estratégia. De acordo com os autores, a
estratégia € mutavel e desenvolve-se e evolui com o tempo em consequéncia das

condi¢des internas e externas a organizagao.
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Figura 3 - Processo continuo de Balanced Scorecard
Misséo
Por que existimos

Valores
O que é importante para nés
Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo ou plano de voo

Mapa Estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuragéo e foco

Metas e iniciativas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que preciso fazer

Resultados esperados
Acionistas satisfeitos
Clientes encantados
Processos eficientes e eficazes
Colaboradores motivados e preparados

Fonte: Adaptacao KAPLAN e NORTON (1997, p. 35).

2.5. Mapa estratégico

O mapa estratégico é uma representagdo visual dos objetivos estratégicos
divididos nas quatro perspectivas do BSC e de suas relacdes de causa e efeito
(FERNANDES e ABREU, 2014, p. 477). Através do mapa estratégico a légica da
estratégia é descrita, tornando claros os processos internos criticos e a infraestrutura
necessaria para que sejam bem executados. Para Kaplan e Norton (2004, p. 55), “o

Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas”
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e acrescentam que a definicdo de objetivos e metas n&do garante o alcance dos
resultados e que € necessaria a criagdo de programas, denominados “iniciativas
estratégicas”, para que sejam criadas condigdes para que as metas sejam realizadas.
Na figura 4 € apresentado o modelo de Mapa Estratégico proposto por por Kaplan e
Norton (2004, p. 47):
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Figura 4 - Os processos internos criam valor para clientes e acionistas.
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FONTE: Adaptagdo KAPLAN e NORTON (2004, p. 47)

Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico genérico pode ser
modificado para refletir a organizagdo da instituicdo. Além da adaptagdo das
perspectivas, € possivel alterar as ordens dos elementos, inserir informacdes como a
missdo, visdo e valores, e destacar os componentes que melhor refltam as
prioridades estratégicas da organizagao.

Para os autores, o mapa estratégico possibilita uma maneira uniforme e
consistente para descrigao da estratégia, facilitando a definicdo e gerenciamento dos
objetivos e indicadores, assim, “0 mapa estratégico representa o elo perdido entre a
formulacdo e a execugao da estratégia” (Kaplan e Norton, 2004, p. 10). Neste
contexto, os indicadores estratégicos ndo sao considerados apenas medidas de
desempenho independentes dentro de suas perspectivas, mas uma série de relacdes

de causa e efeito entre os objetivos.

2.6. Implantagcao do BSC

O BSC néo é apenas um sistema de medicao, para Kaplan e Norton (1997, p.
20): “[...] é possivel desenvolver um Balanced Scorecard inicial com objetivos
relativamente restritos: esclarecer, obter consenso e focalizar a estratégia, e depois
comunica-la a toda empresa”. Tornando-se assim um processo para implementar e
acompanhar a estratégia. Os autores destacam ainda que o BSC nao deve ser
utilizado como um sistema de controle, mas seu enfoque deve ser na comunicagao,
informacéao e aprendizado.

Fernandes e Abreu (2014, p. 476) afirmam que o BSC auxilia no alinhamento
de iniciativas de todos os niveis da organizagdo com os objetivos e estratégias de
negocio.

Para Mangels apud Mdller (2014), cinco principios devem nortear a implantagao
do BSC:

- Compromisso da diregdo em colocar os recursos da empresa a servigo da
estratégia.

- Traduzir a estratégia global da empresa em objetivos bem delineados.

- Desdobrar a estratégia em toda empresa, inclusive areas de suporte.

- Busca a contribuicdo dos funcionarios com acgdes e atitudes para a
estratégia.

- Orquestrar tudo isso para tornar a estratégia algo constante dentro da
empresa. [MULLER, 2014, p. 118]
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Um plano de implantagdo deve abranger a maneira como os indicadores se
ligam aos bancos de dados e sistemas de informacado, de modo que o BSC seja
comunicado a toda a organizacgdo, facilitando o desenvolvimento de métricas de

segundo nivel direcionadas a estratégia.

2.7. BSC na Administragao Publica

Apesar de ter sido construido originalmente para uso pelas organizagdes
privadas, o BSC foi gradualmente sendo adaptado para sua utilizagdo por
organizagbes publicas. Kaplan e Norton (2004) apresentam casos de
desenvolvimento de aplicagbes deste modelo de gestdo estratégica em quatro
organizagdes publicas de 1999 a 2001. Nestes exemplos, destaca-se o mapa
estratégico do Ministério da Defesa do Reino Unido, que decidiu adotar um formato
diferenciado de perspectivas, tendo utilizado as perspectivas:

- Produtos fornecidos: equivalente a perspectiva de clientes, buscava averiguar
se as expectativas do governo em relagao aos produtos fornecidos estavam sendo
atendidas;

- Gestao de recursos: equivalente a perspectiva financeira, tinha como foco a
manutencdo da reputagdo e a gestdo de pessoas, infraestrutura de defesa e
orgamento;

- Processos habilitadores: equivalente a perspectiva de processos internos,
visava a definicdo de quais processos deveriam ser desenvolvidos ou melhorados
para respaldo da estratégia;

- Construcdo do futuro: equivalente a perspectiva de aprendizado e
crescimento, tinha como objetivo encontrar formas de investimento em pessoas,
tecnologia e infraestrutura que respaldassem a estratégia.

Os resultados apresentados pelo MoD foram relacionados principalmente a
melhoria na comunicagdo e no trabalho em equipe dentro da instituicdo, além da
melhoria na comunicagdo com o6rgaos externos. Os autores relatam que o mapa
estratégico e o Scorecard séo utilizados para negociagao de recursos com 0 6rgao
que autoriza as liberagcbdes de verbas para o ministério.

Ainda segundo os relatos de Kaplan e Norton (2004), outros resultados

positivos do uso do BSC na administracdo publica foram destacados. A Real Policia
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Montada do Canada (RCMP) relata a implantag&o de painel de controle que contribuiu
com o planejamento de negdcios orientado para a estratégia e a alocagao de recursos
de forma aliada a estratégia. A Administracdo de Desenvolvimento Econdmico dos
Estados Unidos (EDA) obteve pelo Escritério de Gestdo e Orgamento da Casa Branca
como orgao publico eficiente e eficaz, recebendo um aumento de verbas para o
exercicio financeiro de 2004.

No Brasil, em levantamento realizado por Costa e Silva (2008), constatou-se
que a producédo cientifica realizada sobre BSC em geral e BSC na administracao
publica entre os anos 1996 a 2005, apenas 10% dos estudos relacionavam-se a
aplicagdo do BSC no setor publico. Em seu trabalho, a autora levantou modelos
aplicados no Brasil na administracdo publica e os modelos apresentados possuem
adaptagdes, principalmente relacionadas a perspectiva financeira e aos tipos
especiais de clientes.

Para Niven (2003), tanto o setor privado quanto o setor publico experimentaram
os beneficios da aplicacdo do BSC, em diferentes niveis e com adaptacoes, é possivel
ter um sistema de medidas que avalie o alcance da misséo da instituigdo. A figura 5

apresenta o modelo apresentado pelo autor para esta adaptacao para o setor publico.
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Figura 5 - O Balanced Scorecard para o setor publico e sem fins lucrativos

Fonte: NIVEN (2003, p. 32)

Esta adaptacédo coloca a Miss&o no topo do mapa estratégico e da maior
destaque a perspectiva Clientes, pois, segundo o autor, a principal diferenga entre as
organizagdes do setor privado e as organizagdes do setor publico € que no setor

publico a missao é voltada para os clientes e nas organizagdes privadas a perspectiva
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financeira ocupa o topo. Embora, mesmo nas organizagdes publicas, ndo seja
possivel a construgado de um Scorecard completo sem a perspectiva financeira.
Niven (2003) apresenta como desafios na implementacdo do BSC em
organizagdes do setor publico ou sem fins lucrativos, dentre elas destacam-se as
dificuldades nas medicdes dos resultados, a dificuldade para os clientes ou cidadaos
de compreenderem resultados negativos, o tempo de mandato dos governos que
interferem na estratégia, a cultura de desconfianga nas solugdes empresariais,
existéncia de menor competitividade, limitagcdes técnicas, limitacdes de qualificagao

de pessoal e restricbes orgamentarias.

2.8. BSC e Tecnologia da Informagao

A Tecnologia da Informagédo € a “organizacdo de recursos tecnoldgicos e
humanos com objetivos estratégicos e empresariais, onde a informacéo passa a ter
peso de decisao” (BAETTA apud BITTENCOURT, 2015, p. 32). Segundo o autor, o
termo Tl difere-se do termo informatica, pois este € mais focado em realizagao objetiva
de tarefas e no processamento de dados, enquanto na Tl a informagao produzida com
precisao, valor e abrangéncia possui maior importancia.

A governancga de TI, para a ISO/IEC 38500 (ABNT, 2009), é “o sistema pelo
qual o uso atual e futuro da Tl s&o dirigidos e controlados. Significa avaliar e direcionar
ao uso da Tl para dar suporte a organizagdo e monitorar seu uso para realizar planos.
Inclui a estratégia e as politicas de uso da Tl dentro da organizagao”. Portanto, &
importante o direcionamento da Tl para que esteja alinhada a estratégia do negécio,
garanta a continuidade do negocio sem falhas e interrupgdes e alinhamento as normas
e legislacado (Fernandes e Abreu, 2014).

A aplicagado de BSC em Tecnologia da Informacgao (TI) foi conceituada por Gold
(1992, 1994, apud GREMBERGEM, 2000, p. 41) e Willcocks (1995, apud
GREMGERGEN, 2000, p. 41), e posteriormente detalhada por Van Grembergen e Van
Bruggen (1997, apud GREMGERGEN, 2000, p. 41), sendo conhecida como modelo
IT BSC.

O modelo proposto para a area de Tl adapta as perspectivas originais do BSC

para a governanca de Tl, conforme o quadro 1.
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Quadro 1 - Modelo de Balanced Scorecard adaptado para a Tl

Modelo de Balanced Scorecard adaptado para Tli

Orientagdo ao usuario

Qual é a percepgao dos usuarios em relagcao ao
setor de TI?

Missao

Ser o fornecedor preferencial de sistemas de
informagéao

Estratégias

- Preferéncia no fornecimento de aplicagdes

- Preferéncia no fornecimento de servigos

- Proposicao de melhores solugbes

- Parceria com os usuarios

- Satisfagdo dos usuarios

Contribuicdo para o negécio

Qual é a percepcao dos gestores em
relagéo ao setor de TI?

Missao

Investimentos de Tl retornando valor ao
negoécio

Estratégias

- Controle de despesas com Tl

- Definicdo de valor de negécio nos
projetos de Tl

- Fornecer novos recursos de negécios

Exceléncia Operacional
Quao eficazes e eficientes sdo os processos de
TI?

Missao
Fornecer aplicagdes e servigos de Tl eficazes e
eficientes

Estratégias
- Desenvolvimento eficaz e eficiente
- Servigos eficazes e eficientes

Fonte: Adaptagdo GREMBERGEN (2000, p. 41)

Orientagdo para o Futuro
A Tl esta alinhada com as necessidades
futuras?

Missao
Desenvolver oportunidades para
responder as necessidades futuras

Estratégias

- Treinamento e capacitagao da equipe
de TI

- Experiéncia da equipe de Tl

- Pesquisa para implantagao de novas
tecnologias
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Na figura 6 a seguir é apresentada a visdo das quatro perspectivas com

base nas adaptagdes propostas por Grembergen.

Figura 6 - Perspectivas adaptadas a area de Tl com base no modelo IT BSC

Orientagdo ao usuario

"Qual a percepgao dos
usuarios em relagdo ao setor
de TI?"

Exceléncia Operacional Vlsa O e Contribuigao para o negdcio
"Quao eficientes e eficazes £ =0 "Qual é a percepgdo dos
sdo os processos de TI?" ESt rategl a gestores em relagdo ao setor

de TI?"

Orientagdo para o futuro

"A Tl estd alinhada com as
necessidades futuras?"

Fonte: Grembergen (2000, p. 41)

Para Grembergen (2000), a perspectiva de Orientagdo ao Usuario engloba a
avaliagcdo dos usuarios em relagcdo a Tl. A Exceléncia Operacional é representada
pelos processos envolvidos no desenvolvimento e implantag&o de aplicagées de Tl. A
Orientacdo para o futuro abrange os recursos humanos e tecnolégicos necessarios
para entrega dos servigos e a Contribuigdo para o negocio representa o retorno do
valor investido em Tl para o negocio. Para o autor, as perspectivas devem ser
traduzidas em indicadores e metas periodicamente acompanhados. Assim como no
BSC original, o IT BSC traz a necessidade de estabelecimento de relagcdes entre os
indicadores, que devem ser balanceados entre indicadores de resultado e indicadores
de desempenho. O autor exemplifica através da seguinte relagcéo de causa e efeito,

representada na Figura 7.
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Figura 7 - Relagéo de causa e efeito

SE

As competéncias dos recursos humanas sao
melhoradas

(Orientagdo para o futuro)

ENTAO

Isso pode resultar em uma melhor qualidade nos
sistemas desenvolvidos

(Exceléncia Operacional)

ENTAO
Isso pode melhorar a experiéncia dos usuarios

(Orientagdo ao usuario)

ENTAO

Isso pode significar um melhor suporte aos processos
de negdcio

(Contribuigdo para o negdcio)

Fonte: Tradugcdo de GREMBERG, 2000, p. 42



O quadro 2 apresenta um modelo genérico de BSC para Tl, que busca
exemplificar como as agdes ou projetos a serem desenvolvidos devem estar refletidos

na estratégia de TI.

Quadro 2 - Desdobramento de objetivos estratégicos

Objetivos Indicador de  Meta Indicador de Meta Iniciativa Estratégica
Estratégicos  Resultado Desempenho
Diminuir o Esforco de Reduzir Esforco de Até . Implantar
custo de retrabalho em 20% retrabalho sobre 20% mecanismo de controle
retrabalho em o esforco de de horas alocadas
sistemas projeto ° Implantar SOA
externo aos projetos
° Implantar
revisao por pares
Envolver o Numero de Aumentar Numero de Até . Implantar
usuario na projetos com em 30% projetos sem 35% processo de
definicdo dos envolvimento envolvimento desenvolvimetno de
requisitos sobre os com requisitos
envolvimento ° Treinar 0s
usuarios para definirem
conjuntamente 0s
requisitos e regras de
negocio
Capacitar os Numero de Aumentar Percentual de Até ° Criar um
profissionais profissionais em 30%  profissionais 20% programa de

em gestao

treinados em

treinados sobre

treinamento em gestéo

dos gestéao de 0 total de de requisitos para
requisitos requisitos profissionais de analistas

desenvolvimento ° Criar um

programa de

treinamento em gestéo
de requisitos para os
usuarios

Fonte: FERNANDES e ABREU (2014, p. 121)

O Sistema de Administracdo de Recursos de Tecnologia da Informagéo
baseou-se no BSC como metodologia para desenvolvimento da EGTIC 2014-2015
(SISP, 2017). A construcdo desse documento exemplifica a utilizagdo das
perspectivas adaptadas a realidade do 6rgao: perspectiva de preparagéo para a agao
(pessoas, aprendizado e crescimento e financeiro); perspectiva de cumprimento das
atribuicdes (processos internos); perspectiva de resultados (governo federal e
sociedade).

Outros exemplos de 6rgéos publicos que utilizam a metodologia do BSC para
Tl para desenvolvimento de seu Plano Estratégico de Tecnologia da Informagao com
adaptagdes das perspectivas a realidade do 6rgdo sdao a EMBRATUR, vinculada ao

Instituto Brasileiro de Turismo, a Secretaria de Tecnologia da Informag&o do Ministério
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do Planejamento, Orgamento e Gestdo e a Agéncia Nacional de Aviacao Civil, que
utilizaram perspectivas similares as propostas por Kaplan e Norton com algumas
modificagdes (EMBRATUR, 2017; STI-MP, 2017; ANAC, 2017). A STI-MP justifica
uma das adaptacdes que realizou, a indicacdo da missao no topo de seu mapa
estratégico: “medir o alcance da missdo € mais importante que obter recursos
financeiros ou controlar despesas, justificando a substituicdo da perspectiva financeira
pela missao no topo do mapa estratégico” (STI-MP, 2017).

A metodologia do IT BSC no modelo proposto por Grembergen (2000) foi
utilizada sem adaptacdes pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial, pela
Secretaria de Tecnologia da Informagao do Superior Tribunal de Justiga, pela Agéncia
Reguladora de Aguas, Energia e Saneamento Basico do Distrito Federal e pela
Coordenacao Geral de Tecnologia da Informagao do Ministério da Cultura (INPI, 2017;
STI-STJ, 2015; ADASA, 2017; CGTI-MC, 2017).

A figura 8 apresenta o Mapa Estratégico da Secretaria de Tecnologia da
Informacao do Supremo Tribunal de Justica, que utiliza as perspectivas do IT BSC. O
mapa destaca a missao e visao de futuro da organizacdo e destaca os objetivos

estratégicos de cada perspectiva.
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Figura 8 - Mapa Estratégico da STI-STJ
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FONTE: STI-STJ (2015)
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A figura 9 representa os desdobramentos do BSC em um objetivo da
perspectiva Orientagdo para o Futuro, constante no PETI 2011-2014 da STI-STJ
(2017):

Figura 9 - Aplicagdo do BSC em um objetivo estratégico

PERSPECTIVA: ORIENTACAO PARA O FUTURO

-
.
~
‘

Objetivo Estratégico

PROMOVER O DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

.
1
.
‘

Descri¢ao do Objetivo

Desenvolver as competéncias técnicas e gerenciais dos profissionais da Secre-
taria.

Indicador e Meta

Indicador: Capacitacao gerencial - CGE

Objptlvobmtiﬂc_o Promowodowwolvlmmaoqulpo
Treinar 100% dos gestores de T1 em governanga de T1 (ITIL, COBIT, BSC) |
até dezembro de 2012.

LBr2011 2011 2012 2013 2014
= N&o mensurado 20% 100% 100% 100%
Resultados _ [
0O que mede Quantidade de gestores de unidade e seus respectivos substitutos treinados
em frameworks de governanca.
Quem mede Assessoria

Quando medir Trimestraimente

Por Que medir Para assegurar um nivelamento minimo de conhecimento dos padrdes
norteadores das boas praticas adotadas ou em adocdo na Tl do STJ

Como medir = (quantidade de gestores treinados) / (quantidade total de gestores)

| Onde medir
Observagoes

FONTE: STI-STJ 2015

Desta forma, chega-se a conclusao que o IT BSC é uma metodologia que pode

contribuir para o planejamento estratégico da area de Tl de instituigdes publicas.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1. Apresentacao da Instituicao

O IFSP, como autarquia da administracdo publica federal, compde o Sistema
de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo Poder Executivo
Federal. O SISP é normatizado através de documentos expedidos pela Secretaria de
Tecnologia da Informagao do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo do
Governo Federal e os 6rgaos que fazem parte deste sistema devem obedecer a essas
normas e diretrizes (BRASIL, 2011).

A area de Tl do IFSP é atendida em dois niveis: reitoria e cAmpus. A area de
Tl da reitoria compete a disponibilizagdo e manutengao de sistemas estruturantes, que
sdo aqueles essenciais para garantir o pleno funcionamento da instituicdo, e compete
ainda a governancga de Tl e o suporte tecnolégico as unidades que compdem a reitoria.
Compete a area de Tl dos campus, geralmente representadas pela Coordenadoria de
Tecnologia da Informacgao, a disponibilizagcao e suporte as redes de dados locais, bem
como apoio estratégico aos diretores gerais de suas unidades (IFSP, 2015).

Segundo o PDTI 2015-2017 (IFSP, 2015) vigente na instituicao, a area de Tl
da reitoria esta hierarquicamente vinculada a Pré-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional e € composta por uma Assessoria de Tecnologia da Informacéo, duas
diretorias: Sistemas e Infraestrutura e Redes, quatro diretorias adjuntas: Infraestrutura
e Redes, Suporte de Tecnologia da Informacao, Desenvolvimento Institucional e
Compras de Tecnologia da Informagéo. Atualmente os niveis estratégico e tatico da
area de Tl da reitoria do IFSP sao responsabilidade dos servidores ocupantes dos
cargos acima citados e o nivel operacional esta centrado nos servidores que
compdem as equipes das diretorias e nas coordenagdes de tecnologia da informagao
existentes nos campus da instituigdo. O 6rgdo possui instituido um Comité de
Tecnologia da Informagao de carater consultivo. A figura 10 ilustra a representacao

grafica do organograma da area de Tl do IFSP.
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Figura 10 - Organograma da area de Tl do IFSP
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Fonte: elaborado pela autora

A legislagao brasileira que dispde sobre a organizagado Publica Federal, pelo
Decreto-Lei n° 200/1967, prevé, em seu artigo 6° que: “As atividades da Administracao
Publica Federal obedecerao aos seguintes principios fundamentais: | — Planejamento
[...]” (BRASIL, 1967) e este principio é também aplicado a governanca e gestédo de
Tecnologia da Informag&o. Na Instrucdo Normativa n° 04/2014 — STI/MP, ha a
disposi¢cao sobre necessidade de Planejamento Estratégico na Administragao Publica
Federal para nortear as contratagdes de solu¢des de Tecnologia da Informacéao (SLTI-
MPOG, 2014). O decreto n°® 8.638/2016 apresenta a obrigatoriedade de planejamento
de tecnologia da informagéo e comunicagao:

Art. 8° Para contribuir com o alcance dos objetivos estabelecidos na EGD, os
orgéos e as entidades da administragéo publica federal direta, autarquica e
fundacional elaborarao:

| - Plano Diretor de Tecnologia da Informagédo e Comunicagéo ou instrumento
equivalente de planejamento de tecnologia da informagéo e comunicagao;
e[...] [BRASIL, 2016]

O IFSP realiza seu planejamento que resulta no PDTI, o documento
abrange o Planejamento Estratégico de Tl da instituicdo através de uma sessao
denominada Referencial Estratégico. O PDTI (IFSP, 2015) atual do IFSP tem como
vigéncia o periodo de 2015 a 2017 e sua sessao 7 apresenta o Referencial Estratégico
da TI, composto pela Missao, Visao, Valores, Objetivos Estratégicos e Analise de
SWOT que norteiam as metas e agdes previstas no documento. O quadro 3 apresenta
a missao, visao, valores e objetivos estratégicos atualmente presentes no documento

€ Cuja revisao sera abordada por esta pesquisa.
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Quadro 3 - Referencial Estratégico da area de Tl do IFSP

Missao

"Fornecer solugbes de Tecnologia da Informacgao para apoiar a consolidagéo de
uma praxis educativa que contribua para a insergdo social, a formacgao

integradora e a produgéo do conhecimento". (IFSP, 2015, p. 18)

Visao

Valores

"Ser um centro de exceléncia em Tecnologia da Informagdo para apoiar as
atividades administrativas, académicas e de pesquisas nos niveis operacional,
tatico e estratégico do Instituto Federal de Sao Paulo.” (IFSP, 2015, p.18)

“- Inovagéo: Utilizar recursos inovadores, a fim de promover solu¢des que melhor
se adequem as necessidades;

- Credibilidade: Proporcionar uma relagdo de confianga com a comunidade
pautada nas atividades e nas informagdes precedentes da area;

- Transparéncia: Dar publicidade as atividades desenvolvidas;

- Etica: Fazer uso responsavel das informacdes comprometendo-se com a
confidencialidade das mesmas;

- Competéncia: Evidenciar a capacidade na evolugdo e manutencdo das
atividades;

- Compromisso: Ter responsabilidade com as atividades da area, mantendo a
assiduidade e pontualidade;

- Sustentabilidade: Promover continuamente o uso eficiente dos recursos de TI,
por meio de agbes que contribuam para a democratizagdo do acesso a
informacéo fortalecendo a educacdo e a consciéncia dos direitos, deveres e
valores.” (IFSP, 2015, p.18-19)

Objetivos

Estratégicos

“- Viabilizar os recursos de Tl para as areas de ensino, extensao, pesquisa e
inovacgado, bem como as areas administrativas e de infraestrutura e expansao;

- Aprimorar a interac&o entre a reitoria, os campi do instituto e outras instituicdes
externas;

- Otimizar o uso dos recursos publicos a fim de garantir o atendimento das
demandas institucionais de tecnologia;

- Aprimorar os processos de gestdo da informagéo e comunicagdo com o usuario,
fluxos de trabalho, riscos de Tl e solugdes tecnolégicas;

- Proporcionar atualizagao continua, visando manter a equipe de Tl capacitada
para atender as inovacgdes que a area tecnoldgica exige;

- Articular o fortalecimento e valorizagdo da area de Tl, bem como melhorar o
ambiente de trabalho; e

- Implantacao de padrées de governancga e prestagéo de servigos.” (IFSP, 2015,
p. 19)

Fonte: Adaptagéo IFSP (2015)
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3.2. Método para realizagao do estudo de caso

A metodologia utilizada para esta pesquisa foi a da pesquisa-agéo, contando
com a participagédo da equipe de diretores de Tecnologia da Informagéo da diretoria
do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo (IFSP), de modo
cooperativo e participativo. Neste contexto, a pesquisadora atua como exposto no
método de pesquisa-agado, com a funcédo que “consiste em organizar a investigagao
em torno da concepcgao, do desenrolar e da avaliagdo de uma acao planejada”
(THIOLLENT, 2011, p. 22).

O primeiro BSC de uma unidade de negdcio “pode ser construido através de
um processo sistematico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a
missao e a estratégia da unidade de negoécios em objetivos e medidas operacionais”
(KAPLAN, 1997, p. 307). Para desenvolvimento de um projeto scorecard, € necessaria
presenca de uma pessoa que atuara como “arquiteto”, ou “lider do projeto”. Esta
pessoa € “responsavel pela organizagao, pela filosofia e metodologia do projeto e pelo
desenvolvimento do scorecard” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 313). Neste trabalho,
a pesquisadora desenvolvera o papel de “arquiteto”,

Segundo Thiollent (2011, p. 64), na pesquisa-agao a teoria tem o papel de gerar
ideias hipoteses ou direcionar a pesquisa e as interpretagdes. Portanto, foi realizado
um levantamento bibliografico com base nos referenciais acima elencados, para
orientar a pesquisa e as interpretagdes.

O cronograma sugerido por Kaplan e Norton no apéndice de sua obra A
Estratégia em Agéo: Balanced Scorecard, reproduzido na tabela 1, foi adaptado para

a realizacao desta pesquisa.
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Tabela 1 - Cronograma de implantagéo do Balanced Scorecard

Semana 112|134 (5/6]7]8[9[10]11]12]13|14]15]|16
Atividades

I. Arquitetura do Programa de
Medicao

1. Escolha da Unidade
Organizacional

2. ldentificacdo das Relagdes
entre a Unidade e a
Corporacao

II. Definicdo dos Objetivos
Estratégicos

3. Entrevistas da Primeira
Etapa

4. Sesséo de Sintese

5. Workshop Executivo:
Primeira Etapa

[ll. Escolha dos Indicadores
Estratégicos

6. Reunides dos Subgrupos

7. Workshop Executivo:
Segunda Etapa

IV. Elaboragdo do Plano de
Implementacgéao

8. Desenvolvimento do Plano
de Implantagao

9. Workshop Executivo:
Terceira Etapa

. 10. Finalizacdo do Plano de
Implantacédo

Fonte: Adaptagao Kaplan e Norton (1997, p. 307)

O escopo desta pesquisa limita-se a trabalhos com a alta administragao da area
de Tecnologia da Informacgao e abrange as etapas:

| — Arquitetura do Programa de Medicdo: definicdo da unidade de negdcios e
suas relacdes com as demais unidades e a corporacao;

Il — Definicao dos Objetivos Estratégicos: entrevistas, sintese e consenso sobre
0s objetivos estratégicos;

Il — Escolha dos Indicadores Estratégicos: reunides para definicdo de
indicadores.

A etapa IV, Elaboragao do Plano de Implementagdo, ndo sera abrangida por
este trabalho devido a necessidade de abranger um grupo maior de envolvidos, que
incluiria a alta administragao da instituicdo e o Comité de Tecnologia da Informacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 315), este processo de quatro etapas
incentiva o comprometimento da equipe de executivos e gerentes, contribuindo para

a elaboragao de um BSC util e pode auxiliar no alcance dos objetivos.
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3.3. Definicao da Arquitetura de Indicadores

A unidade organizacional selecionada para aplicagcdo do BSC é a area de
Tecnologia da Informagdo do IFSP. Para Kaplan e Norton (1997, p. 314), o primeiro
scorecard de uma organizagao funciona melhor em uma unidade estratégica de
negocios, que preferencialmente deve ter a sua prépria estrutura de negdcios,
produtos e clientes e que deve ter uma estratégia para cumprir sua missao.

No IFSP, a area de Tecnologia da Informagdo atua como uma unidade
estratégica com recursos orgamentarios proprios, com seus proprios produtos
(softwares e hardwares) para atendimento aos demais setores, que podem ser vistos
como seus clientes, o que a torna uma unidade satisfatéria para aplicagao do BSC.

A partir das entrevistas realizadas com os diretores da area de Tl da reitoria do
IFSP, serdo definidos os objetivos, temas corporativos primordiais e as relagdes com

as outras unidades.

3.4. Definigao da Estratégia

3.4.1. Entrevistas com gestores da area de Tl do IFSP

O cronograma sugerido por Kaplan e Norton (1997, p. 316), traz como segunda
etapa o consenso em fungdo dos objetivos estratégicos. Para esta pesquisa, foi
realizada uma revisao de todo o referencial estratégico da area de Tl da instituigao,
que fora elaborado em 2015, inclusos neste referencial a missao, a visao e os valores,
para atualizacdo destas informagdes para melhor alinhamento dos objetivos
estratégicos.

Foram realizadas entrevistas com os seis diretores da area de Tl da reitoria do
IFSP, com o objetivo de obter ideias preliminares sobre a missao, visao, valores e 0s
objetivos estratégicos e para conhecer as possiveis sugestdes e preocupagdes dos
entrevistados em relagéo a estratégia.

Para realizacao das entrevistas foi utilizado o roteiro constante no Anexo | desta
pesquisa. Foi utilizada a metodologia de Analise de Conteudo para identificagdo das

mensagens presentes na entrevista. Segundo os autores:
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A analise de conteudo pode ser considerada como um conjunto de técnicas
de anadlise de comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens... A intengéo da analise
de conteudo é a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cbes de
produgéo e de recepcdo das mensagens, inferéncia esta que recorre a
indicadores (quantitativos ou ndo). [BARDIN apud FRANCO, 2007, p. 24]

Foram observadas as categorias relacionadas nos quadros 4 e 5 para
relacionar os elementos constitutivos do discurso, sendo as categorias criadas a priori

aquelas definidas antes da realizacdo das entrevistas e as categorias criadas a

posteriori aquelas criadas apos a realizacdo das entrevistas.7

Quadro 4 - Categorias relacionadas a priori

Categorias criadas a priori

Objetivo da categoria

Tempo na instituicdo
Tempo no cargo de diregao

Situagbes explicitadas na participagdo na
elaboracgao do PDTI

Método utilizado para elencar a missao, a

visao, os valores e os objetivos estratégicos
Percepgéao sobre a metodologia utilizada

Sugestdoes de melhoria na metodologia de

definicao do referencial estratégico

Principais atividades executadas

explicitadas

Percepcdo sobre consulta ao referencial

estratégico da area de TI

Percepcdo sobre o acompanhamento da

execugao do PDTI

Situagbes explicitadas de comunicagao da

estratégia de Tl

Motivos explicitados para a¢ées realizadas

nao previstas no PDTI

Identificar o perfil do entrevistado
Identificar o perfil do entrevistado

Identificar a participagdo do entrevistado na

elaboragéao do plano atual

Conhecer a metodologia utilizada para definigao

do referencial estratégico atual
Identificar a necessidade de revisdo

Coletar sugestbes para aplicagao

Identificar atividades executadas pelo setor do

entrevistado

Identificar se o referencial estratégico de Tl é

conhecido e consultado

Identificar se o plano atual € acompanhado ou

mensurado

Identificar se a estratégia € comunicada aos
setores

Identificar se ha objetivos que devem ser

acrescentados aos objetivos atuais
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Sugestdes explicitadas para comunicagcdo Relacionar sugestdes para compor o plano de

da estratégia implantacéo da estratégia

Fonte: Elaborada pela autora

Quadro 5 - Categorias criadas a posteriori

Categorias criadas a posteriori Objetivo da categoria

Situagdes explicitadas para compor a | Relacionar ideias relacionadas a misséo da area

missao de Tl da instituicao

Situagoes explicitadas para compor a visdo | Relacionar ideias relacionadas a visao da area de

Tl da instituicéo

Situagoes explicitadas para compor os Relacionarideias relacionadas aos valores da area

valores de Tl da instituigédo

SituagGes explicitadas para compor os | Relacionar ideias relacionadas aos objetivos

objetivos estratégicos da area de Tl da instituicao

Fonte: elaborado pela autora

As categorias relacionadas a priori foram definidas a partir do roteiro de
entrevistas constantes no Anexo | deste relatério. As categorias relacionadas a
posteriori foram definidas a partir do desenvolvimento das entrevistas.

Antes da realizacdo das entrevistas foi realizada uma reunido para
apresentagao aos diretores do Projeto de Pesquisa, incluindo conceitos sobre o BSC
constantes no capitulo 2 desta dissertacdo. Como resultado desta reunido, os
diretores aceitaram sua participagao na pesquisa e agendaram suas entrevistas para
continuidade do trabalho.

Durante os meses julho e agosto de 2017, foram realizadas as entrevistas com
0s seis gestores da area de Tl da Reitoria do IFSP, em conformidade com a aprovagao
pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSCar, gerando os

resultados apresentados abaixo apos a analise de conteudo.

Tabela 2 - Entrevista - Tempo de atuagao na Instituicdo

TEMPO NA INSTITUICAO N°
6 ANOS 04
4 ANOS 01
10 ANOS 01

Fonte: elaborada pela autora
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Tabela 3 - Tempo de atuagdo no Cargo de Dire¢do

TEMPO NO CARGO DE DIRECAO N°
4 ANOS 04
5 ANOS 01
5 MESES 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 4 - Entrevista - Participacdo na Elaboracdo do PDTI

PARTICIPACAO NA ELABORACAO DO PDTI / SITUACOES EXPLICITADAS N°
Participacao ativa 02
Atuacéo nas diretrizes que estruturaram os documentos 01
Interacdo nas discussbes que geraram o texto final 04
Ajudou a estabelecer itens relativos ao setor 02
Refinamento dos objetivos do levantamento prévio 01
Reunibes com os campus 01
Coleta de informacdes para identificacdo de necessidades 01
Redacéo final do documento 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 5 - Método utilizado para elencar a missao, a visdo, os valores e 0s objetivos estratégicos
METODO UTILIZADO PARA ELENCAR A MISSAO, A VISAO, OS VALORES E N°
OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Baseado em documentos anteriormente publicados 03
Alinhamento com o PDI da instituicdo 02
Consideracdes do Comité de Tecnologia da Informacéao 04
Discusséo coletiva com a area de Tl 03
Reunides com a alta gestao da instituicao 01
Desconhece 01
Complemento da missao institucional 01
Misséo do setor elencada posteriormente em conjunto com o setor 03

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 6 - Percepcéo sobre a metodologia utilizada

PERCEPCAO SOBRE A METODOLOGIA UTILIZADA N°
Parcialmente adequada 02
Adequada para o momento 01
Importancia da coleta de informagdes com os caAmpus 03
Prazo curto 01
Estudo comparativo com PDTls de outras instituicoes 01
Desconheco 01
Metodologia do MPOG 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 7 - Sugestdes de melhoria na metodologia de definicdo do referencial estratégico
SUGESTOES DE MELHORIA NA METODOLOGIA DE DEFINICAO DO N°
REFERENCIAL ESTRATEGICO

Processo desenvolvido em maior tempo 01
Maior publicidade 01
Prazo maior 01
Incluir representantes de outras pré-reitorias 01
Maior conscientizagdo dos campus 01
Interpretagédo da analise SWAT para definir escopo e servir de base para as a¢des 01
Construgao colaborativa 01

Fonte: elaborada pela autora



Tabela 8 - Entrevista - Situagdes explicitadas para compor a Misséao

SITUACOES EXPLICITADAS PARA COMPOR A MISSAO N°
Fornecer solugdes de Tecnologia da Informacdo e Comunicagao (TIC) para as 02
diversas areas
Viabilizar sistemas e servicos de TIC para apoiar as atividades administrativas e 01
académicas
Manutengéo dos equipamentos e sistemas de informacao 01
Orientagdo aos servidores e colaboradores para utilizagdo de recursos de TIC 01
Desenvolver e manter solugdes em sistemas de informagdo que atendam os 01
anseios e necessidades da comunidade
Apoio as agdes do IFSP 01
Contribuir na melhoria da educacéo do pais 01
Ofertar solugbes estratégicas para que o IF alcance sua missdo e evolua como 01
instituicdo de ensino
Apoio a sociedade nos quesitos técnico e social 01
Atender a comunidade fornecendo informagdes e dados para que possam executar 01
suas tarefas em geral

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 9 - Entrevista - Situagdes explicitadas para compor a Visao
SITUACOES EXPLICITADAS PARA COMPOR A VISAO N°
Importancia estratégica da Tl que se expanda para os niveis tatico e operacional 01
Alinhamento mais completo com o setor de Tl dos cAmpus 01
Centralizagao de servigos estruturantes 01
Contribuir na melhoria da educacgéo do pais 01
Nenhuma area seja carente de software 01
Recursos todos funcionando adequadamente o tempo todo 01
Ser indispensavel para o negocio 01
Ser visto como parte do IF externamente 01
Atender com exceléncia as orientacdes do Ministério do Planejamento 01

Fonte: elaborada pela autora
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Tabela 10 - Entrevista - Situagbes explicitadas para compor os Valores

SITUACOES EXPLICITADAS PARA COMPOR OS VALORES N°
Comprometimento ou engajamento 01
Impessoalidade 01
Isengao de tendéncias politicas 01
Disciplina 01
Capacitagao 01
Uniao da equipe 01
Simplicidade 01
Objetividade 02
Comunicagéao 03
Transparéncia 01
Agilidade 01
Competéncia 02
Gentileza / Cordialidade 01
Centralizagdo no atendimento 01
Etica 02
Legalidade 01
Eficiéncia 01
Moral 01
Pro-Atividade 01
Eficacia 01
Interagdo com os campus 01
Praticidade - solucdes praticas 01
Exceléncia 01
Desempenho 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 11 - Entrevista - Situagbes explicitadas para compor os Objetivos Estratégicos
SITUACOES EXPLICITADAS PARA COMPOR OS OBJETIVOS N°
Aperfeigoar os sistemas e servicos oferecidos para a comunidade 01
Priorizar as necessidades institucionais 01
Colaborar para definicdo das demandas institucionais 01
Manter equipe capacitada 01
Desenvolver conhecimento técnico 01
Promover inovacéao 01
Melhorar gestao orgamentaria dos recursos 01
Aperfeigoar corpo técnico 01
Interagir com outros cdmpus e instituicdes 02
Manter a infraestrutura de Tl sempre adequada para atender as necessidades 03
institucionais
Ninguém pode estar sem trabalho por causa de problema de tecnologia 01
Manter o trabalho sendo executado, impedir interrupgdes por causa de uma falha 01
de tecnologia
Apoiar as tomadas de decisdo, mostrando as informagdes de maneira que a alta 02
gestdo possa fazer acompanhamento do negécio
Oferecer solugdes que atendam ou superem as necessidades da pessoa que vai 01
utilizar, melhorando o trabalho do servidor e a experiéncia do aluno
Garantir escalabilidade 01
Entregar estratégias praticas para melhoria do negdcio 01
Proporcionar a gestdo de processos via sistema integrado 01
Entregar solugcbes que promovam eficiéncia 01
Fornecer sistema académico integrado 01
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Tabela 12 - Entrevista - Principais atividades executadas explicitadas

PRINCIPAIS ATIVIDADES EXECUTADAS EXPLICITADAS N°
Gestao das unidades de Tl 01
Assessorias aos diversos gestores da instituicdo nos assuntos relativos a Tl 01
Participagcdo em eventos divulgando e apresentando as agdes de Tl 01
Reunides periddicas para alinhamento das equipes 01
Gerenciamento da area de suporte 01
Orientagdo a equipe sobre as tarefas e planejamento das atividades 02
Envio de relatérios quando solicitados 01
Execucéao eventual de atividades quando as tarefas se acumulam no setor 01
Propor, avaliar e implantar as diretrizes da area de Sistemas de Informagéo do 01
IFSP

Normatizar a metodologia de desenvolvimento de sistemas informatizados 01
Prover sistemas adequados aos diversos setores do IFSP 01
Viabilizar solu¢des que auxiliem no processo de tomada de deciséo 01
Indicar a necessidade da realizagao de capacitagao de servidores relacionados a 01
sua area de atuacgao

Gestao de recursos 01
Assuntos envolvidos com a disponibilidade de informacéo digital no IFSP 01
Gerenciamento de servigos 01
Mediagao de interesses 01
Gestéao de projetos 01
Identificagdo de necessidades institucionais 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 13 - Entrevista - Percepcdo sobre consulta ao Referencial Estratégico da Area de TI

PERCEPCAO SOBRE CONSULTA AO REFERENCIAL ESTRATEGICO DA AREA N°
DE TI
Parcial 01
Nao é consultado, porém a percepcao é de alinhamento das atividades ao 02
referencial estratégico
Nao 01
Sim 02
Fonte: elaborada pela autora
Tabela 14 - Entrevista - Percepcao sobre acompanhamento da execugéo do PDTI
PERCEPCAO SOBRE ACOMPANHAMENTO DE EXECUCAO DO PDTI N°
N&o existe acompanhamento 04
Acompanhamento ocorre pela gestdo do assessor de Tl 01
Realizado de forma intuitiva 01
Sim, em equipe com distribuicao de tarefas 01
Fonte: elaborada pela autora
Tabela 15 - Entrevista - Situagbes explicitadas de comunicagéo da estratégia de Tl
SITUACOES EXPLICITADAS DE COMUNICACAO DA ESTRATEGIA DE T N°
Reuniées com diretores e diretores adjuntos, que foram orientados a repassar as 02
informagbes para suas respectivas equipes
Reunidao com a equipe do setor 02

Fonte: elaborada pela autora
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Tabela 16 - Entrevista - Motivos explicitados para a¢des realizadas nao previstas no PDTI

MOTIVOS EXPLICITADOS PARA ACOES REALIZADAS NAO PREVISTAS NO Ne°
PDTI

Demandas apresentadas pela alta gestao 01
Atividades ndo relacionadas diretamente com o setor 01
Atividades de governancga geral do setor de Tl 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 17 - Entrevista - Sugestdes explicitadas para comunicagéo da estratégia

SUGESTOES EXPLICITADA PARA COMUNICACAO DA ESTRATEGIA N°
Reunides que promovam debates 03
Reunido mensal entre os gestores da Tl da Reitoria e os representantes dos 01
campus sobre o andamento e problemas relativos ao PDTI

Reunides periddicas com as equipes de Tl 01
Construgao coletiva 01
Reunido presencial com toda equipe 01
Contextualizar o plano para a equipe (empatia) 01
Publicacao da estratégia 01
Acompanhamento do plano 01
Questionarios com dados a serem consolidados 01

Fonte: elaborada pela autora

Tabela 18 - Entrevista - Situagbes explicitadas de dificuldades para execucéo do plano
SITUACOES EXPLICITADAS DE DIFICULDADES PARA EXECUCAO DO PLANO N°

Dificuldade em manter as equipes atualizadas e treinadas 02
Restricdo orgamentaria 03
Local fisico precario 01
Falta de priorizagdo da demanda para melhor destinagao da forga de trabalho 02
Equipe nova 01

Fonte: elaborada pela autora

As entrevistas cumpriram seus objetivos de levantar as informagdes iniciais
sobre a estratégia da unidade organizacional que posteriormente serviram como base
para a definicdo da estratégia da area para embasamento do scorecard, o
agendamento das entrevistas ocorreu de forma breve e os entrevistados mostraram-
se muito disponiveis. O quadro 6 apresenta uma sintese das categorias que
contextualizam a participacao dos entrevistados na elaboragdo do PDTI 2015-2017.
As categorias que nao foram comentadas no quadro 6 sdo as categorias cujas
respostas serviram como base para a definicdo da miss&o, visdo, valores, objetivos

estratégicos e indicadores presentes nas proximas etapas.
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Quadro 6 - Resultado da Entrevista
Tempo na Instituicdo e Tempo no Os entrevistados tinham de 4 a 10 anos de tempo de atuagéo
Cargo de Diregao — Tabelas 2e 3 na instituicdo e apenas 1 tinha 5 meses no cargo de diregéo,
0s demais ja ocupavam cargo de direcdo ha mais de 4 anos

Participacdao na elaboragcdo do Todos participaram das discussodes, tiveram uma participagao
PDTI 2015-2017 — Tabela 4 ativa na equipe de elaboragao 2 entrevistados

Método utilizado para estabelecer Baseou-se em documentos anteriores, de forma alinhada ao
o Referencial Estratégico do PDTI Plano de Desenvolvimento Institucional e contou com

2015-2017 — Tabela 5 discussao coletiva na area de Tl e com o Comité de Tl
Percepcgao sobre o A maior parte dos entrevistados apresentou uma percepgéo
acompanhamento do PDTI - de que o acompanhamento do plano ndo ocorre de forma
Tabela 14 efetiva

Fonte: elaborado pela autora

3.4.2. Consenso em Fungao da Missao, Visao, Valores e Objetivos Estratégicos

A técnica de seminario, abordada por Thiollent (2011, p. 67), consiste na
reuniao de membros significativos dos grupos implicados no problema em observacao
no método de pesquisa-agao. Esse conceito foi utilizado nas reunides realizadas com
a equipe da Tl do IFSP, na Reitoria do IFSP para consenso em funcdo da Missao,
Visdo, Valores, Objetivos Estratégicos e posterior elaboracdo de indicadores
estratégicos.

Para facilitar o debate acerca dos temas apresentados foi utilizado para as
reunides desta pesquisa, com algumas adaptagdes, o metodo de Oval Mapping
Technique (OMP). Essa técnica é descrita por Eden e Ackermann (1998) como um
método para criar um mapa de aspiragdes, crencas e asser¢cbes de um grupo,
representando o grupo através de um mapa cognitivo.

O OMP foi desenvolvido na década 70 por Eden e era originalmente baseada
no uso de cartdes de computador de 80 colunas e posteriormente evoluiu para o uso
de cartdes em forma de elipse, feitos em papel amarelo em formato padrdo de 185
mm X 110 mm. Com o tempo, a técnica foi sendo utilizada também com cartbes
adesivos quadrados do tipo Post-It e também por cartdes com estruturas hexagonais,
embora existam ponderagdes acerca da utilizacao destas ultimas opcdes por levarem
a uma inclinagdo de pensamento com estruturas mais rigidas. Estes cartdes sao
organizados em painéis fixados na parede, organizados pelas suas relagdes. Os
grupos de trabalho para utilizagado desta técnica devem ter de 4 a 14 participantes, ou
grupos maiores (mais de 200 participantes), utilizando divisdes em subgrupos (Eden
e Ackermann, 1998, p. 305).
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Para os autores, a utilizagdo da técnica resulta em um material que influencia
a direcao da estratégia, estimulando a participagao de todo o grupo e possibilitando a
conexao de diferentes pontos de vista, possibilitando que os participantes aprendam
com as interagdes por observarem suas afirmacdes e perspectivas contextualizadas
com as dos demais participantes.

Eden e Ackermann (1998, p. 305-313) apresentam a sugestdo de etapas a
serem seguidas para aplicagao da técnica OMP. Para realizagado das reunides para
desenvolvimento desta pesquisa, foram feitas adaptacdes em relagao a técnica e as

acgdes realizadas estao descritas no quadro 7.

Quadro 7 - Etapas para aplicagédo do OMP

Etapa Acodes
1. Anterior 1.1. Arrumar a sala com cadeiras confortaveis, de forma que os participantes
a reuniao. tenham livre acesso aos painéis para fixagao dos cartdes.

1.2. Preparar os painéis e disponibiliza-los na mesa.’
1.3. Distribuir os Post-Its.
1.4. Distribuir uma caneta para cada participante.
1.5. Preparar cartdes com os resultados obtidos nas entrevistas para iniciar
os debates.
1.6. Preparar perguntas que serao realizadas para orientar o processo.
2. Durante o 2.1.Realizar uma introdugao esclarecendo aos participantes o objetivo da reunido
processo e alinhar expectativas.
2.2. Esclarecer que tudo deve ser escrito, mesmo se falado antes de escrever.
2.3. Esclarecer que nao é necessario concordar com as demais opinides.
2.4. Estabelecer regras:
2.4.1. O desacordo em relagao as ideias e opinides é natural, mas & necessario
apontar os motivos.
2.4.2. Um participante ndo deve remover as ideias dos demais ou edita-las.
2.4.3. Colocar as ideias no painel assim que elas forem escritas.
3. Facilitando o 3.1. Iniciar separando os cartdes de acordo com temas e semelhangas.
processo 3.2. Nao hesitar em mover os cartdes em torno dos temas.
3.3. Pedir aos participantes para explanarem os significados de seus textos que
nao estiverem claros.
3.4. Identificar as ideias que forem amplas ou gerais.
3.5. Estimular os participantes a elaborar as questbes emergentes.
3.6. Encorajar os participantes, principalmente aqueles que verbalizam muito, a
escreverem suas ideias.
3.7. Encorajar os participantes que estiverem em debate a refletir se
compreenderam as ideias colocadas nos cartdes pelos demais.
3.8. Fazer pausas para descanso, tanto fisico quanto mental.
Fonte: elaborado pela autora com base em Eden e Ackermann (1998, p. 305-313)

' A técnica original sugere que os painéis sejam fixados na parede, porém devido ao espaco disponivel
para realizagao das reunides, e ao pequeno numero de participantes, foi mais viavel manter os painéis
na mesa na qual todos se posicionaram ao redor.

Apos a sintese das ideias apresentadas durante as entrevistas através da
analise de conteudo, foi realizada a primeira reunidao para consenso em funcao da

Missao, Visao, Valores e Objetivos Estratégicos. Esta reuniao foi realizada em agosto
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de 2017, no IFSP e teve 3h30 de duracéao. Foi realizado um intervalo de 15 min apds
2h de reunido para descanso fisico e mental dos participantes. Participaram da
reunido o assessor de Tl do IFSP e os diretores de Sistemas, Infraestrutura,
Desenvolvimento Institucional e Suporte e Treinamento, a pesquisadora e um servidor
da equipe que lavrou a ata da reuniao.

Os preparativos para a reuniao, que seguiram, quando aplicaveis, as técnicas
de OMP. O item 1.5 dos preparativos ndo faz parte das sugestdes indicadas por Eden
e Ackermann (1998), foi acrescentado para que as ideias e opinides apresentadas
durante as entrevistas servissem como base para os debates.

A reunido foi iniciada com uma breve introdugéo sobre o objetivo da reunido,
que era chegar a um consenso por parte dos diretores sobre a estratégia da area de
Tecnologia da Informacao do IFSP, estabelecendo uma versao de Missao, Visao,
Valores e Objetivos Estratégicos. Para este fim, foram apresentados os conceitos
destes itens e distribuidos cartdes com as ideias apresentadas durante as entrevistas
e foram apresentados os textos atuais do referencial estratégico constante no PDTI
2015-2017 (IFSP, 2015). A partir desta distribuicdo, os participantes agruparam as
ideias, dividindo-as nos painéis com os temas.

Durante esse processo, algumas ideias foram descartadas, por estarem
subentendidas em outras e algumas que durante as entrevistas foram destacadas
como sendo parte de um item, foram deslocadas para outro item. Um exemplo foi a
colocacao que foi elencada para compor a Missao: “Manutencao dos equipamentos e
sistemas de informacao”, que foi entendida como um meio para alcangar o obijetivo,
nao sendo necessario seu destaque para a estratégia.

A figura 10 ilustra a aplicacdo da técnica de OMP para o debate acerca da
Misséo da area de Tl do IFSP.
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Figura 11 - Painel de debate sobre a Misséo
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Fonte: elaborado pela autora

A figura 11 ilustra como o grupo dividiu as ideias buscando chegar a uma
definicdo da missdo respondendo as perguntas: “O qué fazemos”, “Para quem
fazemos?” e “Como fazemos? Qual o nosso diferencial”’. Desta forma, chegou-se ao
consenso para a Missao: “Viabilizar sistemas, servigos e infraestrutura de Tecnologia
da Informacgédo e Comunicacgao ofertando solugdes eficazes para que o IFSP alcance
sua missdo e evolua como instituicdo de ensino, contribuindo na melhoria da
educacao do pais.”

Apods a elaboragao do painel, a frase resultante do debate foi escrita no
computador e projetada em um televisor para que os participantes, visualizem e
dessem suas opinides até chegar ao consenso. O mesmo procedimento foi realizado
nas etapas seguintes.

O proximo passou foi 0 debate acerca dos valores da area de Tl do IFSP. A
lista de ideias iniciais acerca dos valores era composta pelas 24 palavras constantes
na Tabela 10 e a equipe procurou unificar conceitos semelhantes, eliminando algumas
palavras e selecionando aquelas que representam os valores da area. O grupo optou
por nao colocar como valores da area palavras que representam os principios da

administragdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
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eficiéncia, estabelecidos pela Constituicdo Federal (Brasil, 2015) pelo entendimento
de que € premissa para todos os servidores publicos o cumprimento destes principios.

Os valores selecionados para compor a estratégia da area de Tl do IFSP estao
listados abaixo, com as descricdes da equipe:

- Criatividade: procurar solugdes criativas para as situagdes apresentadas;

- Colaboragao: desenvolver projetos em parceria com outros setores, com o0s
campus e outras instituicoes;

- Praticidade: buscar solugdes praticas para os problemas a serem enfrentados;

- Competéncia: desenvolver competéncias da equipe para o desenvolvimento
de projetos;

- Comunicagao: promover a divulgagdo das acgdes e solugdes disponiveis e
ampliar as ferramentas para que o0s usuarios comuniquem suas demandas e
sugestdes;

- Transparéncia: dar publicidade as a¢des desenvolvidas;

- Objetividade: desenvolver as tarefas de forma objetiva, sem perder tempo com
subterfugios;

- Pré-atividade: agir buscando antecipar problemas e necessidades futuras;

- Comprometimento: cumprir as tarefas designadas e trabalhar para o sucesso
das acoes;

- Unido: priorizar o trabalho em conjunto, auxiliando os membros da equipe
guando necessario;

- Bom humor: buscar desenvolver as atividades com animo e alegria.

A equipe estabeleceu que a apresentacao dos valores pode ser realizada
através das seguintes frases:

- Primar pelo COMPROMETIMENTO da equipe.Exercer o trabalho com
COMPETENCIA de forma OBJETIVA e PRATICA, incentivando a CRIATIVIDADE,
PRO-ATIVIDADE, UNIAO, COLABORACAO e COMUNICACAO.

- Prezar pelo BOM HUMOR, AMBIENTE DESCONTRAIDO e CAFE!

O ultimo valor, bom humor, foi definido como valor pela equipe por, de acordo
com os participantes, ser uma caracteristica diferencial na equipe, exemplificada pela
figura 12, que representa a pagina de “despedida” elaborada pela equipe da Diretoria
de Sistemas para tornar publica a desativagdo de um sistema de gerenciamento

administrativo descontinuado devido a migragao para um novo sistema.
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Figura 12 - Desativagao do sistema SIGA

Desativacao do SIGA

Apds longos anos prestande bons servigos 3 comunidade do IFSP, chegou o momento do SIGA ser desativado e descansar.

ACESSE O NOVO SISTEMA AQUI

Conforme Comunicado n2 01/2016 da CISIA/DSI, “Cronograma da Virada 2015/2016" de 01/12/2015, veiculados
por e-mail aos gestores das areas responsaveis, bem come divulgados no Portal do IFSP e no Portal
da Tl. 0 5IGA foi descontinuado e o sistema administrativo do IFSP passa a ser 0 SUAP, dessa forma
para utilizar os servigos de Protocolo, Almoxarifado e Patriménio acesse suap.ifsp.edu.br.
Os tramites dos processos realizados através do SIGA até 2015 também podem ser acompanhados através do LUPA
(lupa.ifsp.edu.br) Para duvidas e orientacdes encaminhar e-mail para cpsia @ifsp.edu.br.

Fonte: http://siga.ifsp.edu.br/

Em seguida, os participantes debateram a Visao da instituicdo, buscando
responder aos questionamentos: “Aonde queremos chegar?” e “Como queremos ser
vistos”. A partir de entdo, analisaram as ideias apresentadas durante as entrevistas,
constantes na Tabela 9, e fizeram exposi¢cao de novos pontos de vista.

Como resultado, a equipe chegou a definigdo de Visao: “Fortalecer a identidade
da area de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo no IFSP, ampliando sua
importancia estratégica, sendo reconhecida pela sua exceléncia na Administracao
Publica Federal.”

Nesta primeira reunido, devido ao tempo restante, que era de apenas 30
minutos, as ideias de objetivos estratégicos explanados durante as entrevistas foram
apenas previamente dividas entre as perspectivas, sem um debate sobre elas.

O debate sobre os objetivos estratégicos e as definicdes acerca dos mesmos e

suas divisbes em perspectivas ocorreu durante a segunda reunido, realizada na
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segunda quinzena de agosto. Esta reunido teve 2h30 de duragdo e participaram
reunidos presencialmente o Assessor de Tl do IFSP, os diretores de Infraestrutura e
Redes, Sistemas, Desenvolvimento Institucional e Suporte e Treinamento e um
servidor da equipe que lavrou a ata da reunido, a pesquisadora participou da reuniao
por videoconferéncia.

A partir das ideias iniciais expostas durante as entrevistas, os participantes
definiram os objetivos estratégicos e dividiram-nos nas perspectivas. As perspectivas
utilizadas inicialmente foram as perspectivas que compéem o |IT BSC
(GREMBERGEN (2000, p. 41):

- Orientacao ao Usuario: atendimento as demandas e percep¢ao dos usuarios
em relacdo a Tl.

- Exceléncia Operacional: processos envolvidos no desenvolvimento e
implantacao de aplicagdes de TI.

- Orientagao para o futuro: recursos humanos e tecnoldgicos necessarios para
entrega dos servicos.

- Contribuicao para o negdcio: retorno do valor investido em Tl para o negécio.

No decorrer do debate, os membros da equipe perceberam que, para a
realidade do IFSP, seria mais coerente alterar o nome das perspectivas “Orientacéo
ao Usuario” e “Orientacéo para o futuro” e definiram que poderiam ser substituidas
por “Atendimento as comunidades interna e externa” e “Garantia de continuidade”,
respectivamente. Esta alteracdo nos nomes das perspectivas. Para Kaplan e Norton
(1997), as quatro perspectivas de seu modelo original devem ser consideradas um
modelo, mas podem ter adaptagdes diante da realidade de cada organizagao.

Os objetivos definidos pela equipe estdo descritos no Quadro 8.
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Quadro 8 - Objetivos Estratégico
Perspectiva Objetivos Estratégicos

Atendimento as 1. Melhorar e ampliar os canais de colaboragéo e comunicagao;

2. Garantir a disponibilidade, integridade, confiabilidade e seguranga dos

sistemas e servigos ofertados;

interna e externa 3. Disponibilizar servigos, sistemas e recursos de tecnologia da informagéo
que atendam as demandas da comunidade interna e externa e facilitar e
disseminar seu uso e acesso;

Contribui¢ao 4, Apoiar a tomada de decisdes da administragdo por meio de informacgdes

e solugdes de TIC;

comunidades

para o negocio

5. Atuar com pro-atividade na Governanga Corporativa;
6. Fomentar a utilizacdo de tecnologias educacionais na instituicao.
Exceléncia 7. Aprimorar e consolidar a Governanca de TIC na instituicao;
. 8. Formalizar e aperfeigoar os processos internos;
Operacional
Garantia de 9. Capacitar equipe TIC;
- 10. Garantir escalabilidade de sistemas e infraestrutura;
Continuidade o .
11. Manter o parque tecnoldgico atualizado.

Fonte: elaborado pela autora

A terceira reuniao foi realizada na primeira quinzena de setembro de 2017, com
participacdo presencial do Assessor de Tl do IFSP e dos diretores de Sistemas,
Infraestrutura e Redes, Desenvolvimento Institucional e Suporte e Treinamento, da
pesquisadora e de um servidor da equipe que lavrou a ata da reunido. A reunido teve
duracao de 3h30 e teve como objetivo a verificacdo de relagdo entre os objetivos
estratégicos e levantamento inicial de medidas de desempenho que pudessem servir
de base para elaborar o scorecard.

A partir dos debates, foram estabelecidas as relagdes entre os objetivos de

acordo com as setas dispostas na figura 13.
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Observou-se que o maior numero de sequéncias de relagao iniciava-se
na perspectiva Garantia de Continuidade e terminavam na perspectiva Contribuigao
para o Negodcio e, a partir deste contexto, foi estabelecida a ordem na qual as
perspectivas seriam dispostas no Mapa Estratégico da area de Tl do IFSP, que foi

definido conforme a figura 14.
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Figura 14 - Mapa Estratégico
MAPA ESTRATEGICO

T

PERSPECTIVAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Fonte: elaborado pela autora
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3.4.3. Definicao de sistema de medigao

Na terceira reunido realizada com o grupo, na primeira quinzena de setembro
de 2017, apos a definigdo do mapa estratégico, foi realizado um levantamento inicial
de medidas que sdo atualmente utilizadas e as potenciais medidas para avaliagcao
estratégica. A técnica de OMP foi utilizada e os resultados foram digitados, conforme
figura 15, para disponibilizar de através de e-mail para que a equipe pudesse analisar

estes dados para finalizar a definicdo na ultima reunido.
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Figura 15 - Levantamento inicial de indicadores
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Fonte: elaborada pela autora

A quarta e ultima reunido foi realizada na segunda quinzena de 2017, contando
com a participacdo do Assessor de Tl do IFSP, dos diretores de Sistemas,
Infraestrutura e Redes, Desenvolvimento Institucional e Suporte e Treinamento, da
pesquisadora e de um servidor da equipe que lavrou a ata. A reunido teve duracao de
03h30 e seu objetivo foi a definicdo de indicadores para monitoramento da estratégia.

Foram estabelecidas medidas de resultado, que traduzem as consequéncias
dos esforgcos do passado, e as medidas que determinam o desempenho futuro,
buscando o equilibrio caracteristico do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1997).

O quadro 9 ilustra os indicadores escolhidos pelos participantes, relacionados

com cada objetivo estratégico e suas respectivas perspectivas:

Quadro 9 - Indicadores estratégicos

Perspectiva Objetivo Indicador de Esforgo Indicador de Resultado
Atendimento 1. Melhorar e 1.1.Projetos de 1.3.Indice de satisfagdo dos
as ampliar os comunicagao usuarios

Comunidades canais de planejados e 1.4.Percentual de projetos
Interna e colaboracéo e realizados desenvolvidos com
Externa comunicagao 1.2.Percentual de colaboragao de unidades

encontros semanais
realizados para
alinhamentos das
areas da Tl (diretores)

externas

e quérum
Atendimento 2. Garantira 2.1.Percentual de 2.2.Percentual de tarefas
as disponibilidade, disponibilidade de possiveis de serem
Comunidades integridade, servigos — 90% de automatizadas e que
Interna e confiabilidade disponibilidade estdo automatizadas
Externa € seguranga 2.3.Quantidade de horas
dos sistemas e dedicadas a manutencgao
servigos preventiva de servigos
ofertados pelo tempo de
indisponibilidade, exceto
fatores externos —
quanto menor melhor
Atendimento 3. Facilitar e 3.1.Percentual de usuarios
as disseminar o que conhece 0s servigos
Comunidades USO € 0 acesso € recursos
Interna e aos servigos e 3.2. Pesquisa de satisfagéao
Externa recursos de sobre os servigos — 80%
tecnologia da de usuarios satisfeitos
informacgéao e
comunicagao
Contribuicdo 4. Subsidiar a 4.1.Pesquisa com a alta
para o tomada de administracdo —
Negécio decisdes da percentual de decisdes
administragao tomadas com
por meio de
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informacoes e

informacoes

solugbes de disponibilizadas (anual)
TIC
Contribuicdo 5. Atuarcompro- 5.1.Quantidade 5.2.Percepcéao da alta
para o atividade na participagédo de eventos administracao
Negécio Governanca por ano (reunides do
Corporativa COLDIR, CONSUP,
Comissdes, com a Alta
Administracdo) — pelo
menos 60% dos
eventos institucionais
Contribuicdo Fomentar a 1. Percentual de 1. Percentual de
para o utilizacao de crescimento de crescimento de servigos
Negocio tecnologias servicos utilizados
educacionais na disponibilizados
instituicao
Exceléncia 6. Formalizar e 6.1.Percentual de processos
Operacional aperfeigoar os automatizados - 80%
processos dos processos
internos automatizados
6.2.Percentual de processos
formalizados
Exceléncia 7. Aprimorar e 7.1.Percentual de metas do
Operacional consolidar a PDTIC atendidas
Governancga e 7.2.Percentual do plano de
Gestao de TIC acdo de melhoria de
na instituicao Governanca de TIC do
CONIF executado
Garantia de 8. Capacitara 8.1.Carga horéria dedicada 8.2.Percentual do plano de
Continuidade equipe de TIC a capacitacao em capacitagado executado
relagdo ao tempo do
servidor
Garantia de 9. Garantir 9.1.Quantificacao de 9.2.Quantidade de
Continuidade escalabilidade servicos disponiveis X incidentes por falta de
de sistemas e Previséo de recurso
infraestrutura Crescimento
Garantia de 10. Manter o 10.1. Percentual do 10.3. Quantidade de
Continuidade parque PCTIC executado recursos de TIC

tecnolégicode  10.2. Percentual do disponiveis X quantidade
TIC atualizado Plano de de recursos atualizados
Gerenciamento de
Configuragao
executado

Fonte: elaborado pela autora

Foram estabelecidas medidas de resultado, que traduzem as consequéncias
dos esforgcos do passado, e as medidas que determinam o desempenho futuro,
buscando o equilibrio caracteristico do BSC (Kaplan e Norton, 1997).

Para orientar a definicdo dos indicadores, foram apresentados para os
participantes da reunido os atributos de indicadores institucionais do curso de
Elaboragdo de Indicadores de Desempenho Institucional, conforme figura 16,
desenvolvido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2017), para que
fossem observados os atributos no momento da definigo.
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Figura 16 - Atributos de Indicadores institucionais

O indicador comunica a intengdo do objetivo, demonstra o que a
Utilidade organizacdo espera de sua forga de trabalho e, ainda, é Gtil aos
tomadores de decisdo?

' Oindicador represeng fielmente o que se deseia medir?

Exemplificando, se um sistema de planejamento de uma
instituicdo possui objetivos estratégicos, cada objetivo pode ter
Representatividade
um ou mais indicadores. A representatividade é o atributo de
proximidade de significado e de abrangéncia do indicador em
relagdo ao objetivo.
Confiabilidade Os métodos de coleta e processamento do indicador sdo
metodolégica confidveis?

Confiabilidade da | A fonte de dados fornece o indicador com precisao e exatidao?

fonte (ver Figural)
1 E possivel e facil coletar os dados necessarios para calcular o
Disponibilidade diexdor?
Quanto custa obter o indicador? A relagdo entre os custos de
Economicidade obtencdo e os beneficios decorrentes do uso do indicador deve ser

favoravel,

Simplicidade de | o p(blico que ira ver e utilizar o indicador o entenderé facilmente?

comunicacdo

Uma série de medicdes do indicador permite monitoramentos e
Estabilidade comparagdes coerentes, com minima interferéncia de varidveis

externas?

O indicador obtido é decorrente de Infbrmacbos atuais? E mais: o

Tempestivdade indicador pode ser obtido em tempo para seu uso?
| Variagdes no processo (decorrentes ou ndo de intervencdes

Sensibilidade

intencionais) refletem-se no resultado do indicador?

Fonte: ENAP, 2017

O modelo do quadro utilizado para descrigdo dos indicadores foi adaptado do
curso de Elaboragcédo de Indicadores de Desempenho da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP, 2017, p. 44) e nos quadros 10, 11, 12 e 13 estéo
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descritos os indicadores definidos pela equipe para a area de Tl do IFSP para cada

perspectiva.

Quadro 10 - Indicadores da Perspectiva Contribuicdo para o Negécio

Indicador 1

Perspectiva Contribui¢ao para o Negécio

Percentual de decis6es tomadas levando em consideragado as
informagdes disponibilizadas por meio de recursos e solugdes
de TIC

Objetivo estratégico

Subsidiar a tomada de decisdes por meio de informacgdes e solugdes
de TIC

Meta

Média de 70% das decisbes com apoio de recursos e solugdes de TIC
até dezembro/2019

O que o indicador
mostra

Impacto das informagbes disponibilizadas por meio de recursos e
solucdes de TIC na tomada de decisdes da alta administracao

Responsavel pela EquipesdaTI
apuracao

Periodicidade da Anualmente
apuragao

Por que apurar o
indicador
Como

indicador

apurar [0}

Para identificar a percepgao da alta administragdo em relagdo a
utilidade das informacdes disponibilizadas na tomada de decisbes
Através de pesquisa anual na qual a alta administragao indicara o
percentual de importancia de uma lista de recursos e solug¢des para a
tomada de decisédo

Fatores de sucesso

Indicador 2

Conhecimento da alta administragdo em relagédo aos servicos de TIC.
Realizagao e participacado na pesquisa.

Percepcao da alta administracdo em relagdao a pré-atividade da
TIC na Governanga Corporativa

Obijetivo estratégico

Atuar com pré-atividade na Governanga Corporativa

Meta

90% dos gestores da instituicdo com percepg¢ao positiva sobre a
participacéo da area de TIC até dezembro de 2019

O que o indicador
mostra

Percepcao dos gestores em relacao a pro-atividade da area de TIC

Responsavel pela Assessoria de Tl/ Governanga de Tl
apuracao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o
indicador

Para identificar a importancia da participagcdo da Tl em eventos e
compromissos institucionais

Como
indicador

apurar (0]

Pesquisa anual com a alta administracao indicando a percepgéao sobre
a participacdo da Tl nos eventos, atividades e compromissos
institucionais

Fatores de sucesso

Disponibilidade da Tl para participagao nas atividades institucionais.
Realizacao e participagdo na pesquisa.

Indicador 3

Percentual de crescimento dos servicos utilizados

Objetivo estratégico

Fomentar a utilizagdo de tecnologias educacionais na instituicdo

Meta

Aumento de 30% na utilizacdo dos servigos anualmente

O que o indicador
mostra

O crescimento na utilizacdo de servigos disponibilizados

Responsavel pela Diretoria de Sistemas e Diretoria de Infraestrutura
apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o
indicador

Para aferir o crescimento na utilizacdo dos servigos

Como
indicador
Fatores de sucesso

apurar 0

Através da relagao entre o acesso aos sistemas e uso de recursos de
infraestrutura no inicio e no fim do periodo mensurado
Disponibilidade e adeséo aos servigos e recursos disponibilizados.
Afericdo dos dados pelas equipes responsaveis.
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Fonte: elaborado pela autora

Quadro 11 - Indicadores da Perspectiva Atendimento as comunidades interna e externa

Perspectiva Atendimento as comunidades interna e externa

Indicador 4

Projetos de comunicagao planejados e executados

Obijetivo estratégico

Melhorar e ampliar os canais de colaboragcéo e comunicacéo

Meta

O que o indicador
mostra

Minimo de 5 projetos de comunicagéo planejados e executados até
dezembro/2018

Quantidade de projetos relacionados a comunicagédo de agdes,
projetos ou resultados da Tl planejados e executados

Responsavel pela Assessoria de Tl/ Governancga de Tl
apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o
indicador

Para verificar se estdo sendo tomadas agbes para melhorar a
comunicagcdo com a comunidade interna e externa

Como apurar o Através de levantamento de projetos planejados e executados
indicador

Fatores de sucesso Motivacao e envolvimento da equipe

Indicador 5 Percentual de encontros semanais realizados para alinhamentos

Obijetivo estratégico
Meta

das areas da Tl (diretores) e quérum

Melhorar e ampliar os canais de colaboracdo e comunicacao
Realizar 90% do total das reunides semanais com ao menos 50% dos
diretores participantes durante o ano

O que o indicador
mostra

Encontros de alinhamento realizados semanalmente com a equipe de
diretores da Tl, com ao menos 50% dos diretores participando

Responsavel pela Assessoria de Tl / Governanga de TI
apuragao

Periodicidade da Semestralmente

apuracao

Por que apurar o
indicador

Para verificar se estdao ocorrendo as reunides para alinhamento da
equipe

Como apurar o Registro de reunides e participantes

indicador

Fatores de sucesso Engajamento da equipe para participagao nos encontros
Indicador 6 Percentual de usuarios que conhece os servigos e recursos

Objetivo estratégico
Meta

Melhorar e ampliar os canais de colaboracdo e comunicacao
90% dos usuarios que conhegam todos 0s recursos € servigos
disponibilizados para uso até dezembro/2019

O que o indicador
mostra

Grau de satisfagdo dos usuarios em relacdo a comunicagdo das
acdes, projetos e servigcos da Tl

Responsavel pela Governanga de Tl
apuragao
Periodicidade da Semestralmente
apuracao

Por que apurar o
indicador

Para identificar a percepgao do usuario final sobre a efetividade das
acdes de comunicagao

Como
indicador

apurar o

Através de questionario de satisfagdo a ser aplicado na comunidade

Fatores de sucesso

Divulgagdo e participagdo da comunidade no preenchimento da
pesquisa

Indicador 7

Percentual de projetos desenvolvidos com colaboragdo de
unidades externas

Obijetivo estratégico

Melhorar e ampliar os canais de colaboracéo e comunicacao

Meta

Executar 20% dos projetos planejados com colaboragéo de unidades
externas até dezembro/2019

O que o indicador
mostra

Execugéao de projetos com colaboragao de unidades externas
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Responsavel pela Assessoria de Tl/ Governancga de Tl
apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o
indicador

Para identificar participagéo externa em projetos

Como apurar o Projetos com colaboragao externa realizados / Quantidade total de
indicador projetos realizados

Fatores de sucesso Conscientizacdo das equipes em relacao a trabalhos colaborativos
Indicador 8 Relagao entre o tempo de indisponibilidade e as horas dedicadas

a manutencao preventiva de servigcos, exceto por fatores
externos

Obijetivo estratégico

Garantir a disponibilidade, integridade, confiabilidade e seguranga dos
sistemas e servigos ofertados

Meta

Diminuir a relagdo em pelo menos 40% até dezembro/2018

O que o indicador
mostra

Quantidade de tempo dedicado a manutengéo preventiva

Responsavel pela Diretoria de Infraestrutura e Redes
apuragao

Periodicidade da Semestralmente

apuragao

Por que apurar o
indicador

Para verificar o resultado da
disponibilidade de servicos

manutengdo preventiva na

Como apurar o Relagédo tempo de indisponibilidade / horas dedicadas a manutencéao
indicador preventiva

Fatores de sucesso Alimentacédo das informacdes pela equipe

Indicador 9 Percentual de disponibilidade de servigcos

Obijetivo estratégico

Garantir a disponibilidade, integridade, confiabilidade e seguranga dos
sistemas e servigos ofertados

Meta

Taxa de disponibilidade mensal de 90% para cada servigo

O que o indicador
mostra

Tempo que o servigo ficou disponivel

Responsavel pela Diretoria de Infraestrutura e Redes
apuragao

Periodicidade da Semestralmente

apuragao

Por que apurar o
indicador

Aferir o tempo de disponibilidade dos servigos

Como apurar o Quantidade de horas de disponibilidade do servigo / Quantidade total
indicador de horas no més

Fatores de sucesso Alimentacao das informagdes pela equipe

Indicador 10 indice de satisfagdo dos usuarios em relagdo aos servigos e

recursos disponiveis

Objetivo estratégico

Facilitar e disseminar o uso e 0 acesso aos servigos e recursos de
tecnologia da informagédo e comunicagao

Meta

80% dos usuarios satisfeitos com conceito bom, muito bom ou 6timo

O que o indicador
mostra

Grau de satisfagdo dos usuarios em relacdo a comunicagdo das
acdes, projetos e servigos da Tl

Responsavel pela Governanga de TI
apuragao
Periodicidade da Semestralmente
apuracao

Por que apurar o
indicador

Para identificar a percepgéo do usuario final sobre a efetividade das
acdes de comunicagao

Como
indicador

apurar 0

Através de questionario de satisfagdo a ser aplicado na comunidade

Fatores de sucesso

Disponibilizacdo e divulgacdo do Catalogo de Sistemas e Servigos.
Questionario anual de satisfacdo com os servicos e recursos de TIC.
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Fonte: elaborado pela autora

Quadro 12 - Indicadores da Perspectiva Exceléncia Operacional

Perspectiva Exceléncia Operacional

Indicador 11

Percentual de processos automatizados

Objetivo estratégico

Formalizar e aperfeicoar os processos internos

Meta

80% dos processos internos automatizados até o fim de 2019

O que o indicador
mostra

Automatizacéo dos processos

Responsavel pela Equipesda Tl
apuragao

Periodicidade da Anualmente
apuracao

Por que apurar o
indicador

Para identificar o nivel de automatizagao dos processos

Como apurar o Relagdo entre processos automatizados e o total de processos
indicador identificados

Fatores de sucesso Mapeamento dos processos

Indicador 12 Percentual de processos formalizados

Obijetivo estratégico

Formalizar e aperfeigcoar os processos internos

Meta

90% dos processos da TIC formalizados até o fim de 2019

O que o indicador
mostra

Formalizagao dos processos

Responsavel pela Equipesda Tl
apuracao

Periodicidade da Anualmente
apuragao

Por que apurar o
indicador

Identificar a formalizagdo e documentacao dos processos

Como apurar o Relagdo entre processos formalizados e o total de processos
indicador identificados

Fatores de sucesso Mapeamento e formalizacao dos processos

Indicador 12 Percentual de metas do PDTIC alcan¢adas

Obijetivo estratégico

Aprimorar e consolidar a Governanca e Gestao de TIC na instituicdo

Meta

90% das metas do PDTIC alcangadas

O que o indicador
mostra

Execugéao do PCTIC

Responsavel pela Equipes de TIC
apuracao

Periodicidade da Anualmente
apuracao

Por que apurar o
indicador

Para acompanhamento da execug¢édo do PDTIC e ajuste de metas e
acdes, se necessario

Como apurar o Acompanhamento de metas executadas em relagdo as metas
indicador pretendidas

Fatores de sucesso Acompanhamento do plano

Indicador 13 Percentual do plano de acdo de melhoria de Governanga de TIC

do CONIF executado

Obijetivo estratégico

Aprimorar e consolidar a Governanca e Gestao de TIC na instituicdo

Meta

100% dos prazos do plano executados até o fim de 2019

O que o indicador
mostra

Execucgéao das agdes de melhoria de Governanga de TIC do CONIF

Responsavel
apuragao

pela

Equipes da Tl

Periodicidade da
apuragao

Semestralmente
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Por que apurar
indicador

Para garantir o cumprimento das ag¢des de melhoria de Governanca
de TIC estabelecidas pelo CONIF e pelo MPDG em atendimento a
acordao do TCU

Como
indicador

apurar

Relacdo entre acbes executadas no prazo e agdes planejadas

Fatores de sucesso

Alinhamento de metas e agdes constantes no plano ao planejamento
institucional e planejamento de TIC

Fonte: elaborado pela autora

Quadro 13 - Indicadores da Perspectiva Garantia de Continuidade

Perspectiva Garantia de Continuidade

Indicador 14

Percentual do plano de capacitagao executado

Obijetivo estratégico

Capacitar a equipe de TIC

Meta

80% do plano de capacitacéo executado até dezembro de 2019

O que o indicador
mostra

Capacitagdes planejadas e realizadas para as equipes de TIC

Responsavel pela Equipes da Tl

apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o Para identificar se as equipes estdo sendo capacitadas

indicador

Como apurar o Relacdo entre capacitagdes planejadas e capacita¢des realizadas
indicador

Fatores de sucesso

Elaboragao de um plano de capacitagdo em conjunto com a Diretoria
de Gestéo de Pessoas

Indicador 15

Percentual de carga horaria da equipe dedicada a capacitacao

Obijetivo estratégico

Capacitar a equipe de TIC

Meta

Disponibilizar 5% da carga horaria da equipe para capacitagbes

O que o indicador
mostra

Tempo disponibilizado para que as equipes realizem capacitagbes

Responsavel pela Equipes da Tl

apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o Para identificar se as equipes estao tendo disponibilidade de carga
indicador horaria para se capacitarem

Como apurar o Relacao entre o tempo disponibilizado para capacita¢des e a carga
indicador horaria total da equipe

Fatores de sucesso

Organizagao dos horarios das equipes para disponibilizar tempo
para capacitagdes.
Controle e cadastro das informacgdes pelas equipes da Tl

Indicador 16

Taxa de incidentes mensais por falta de recursos de
infraestrutura ou de sistemas

Obijetivo estratégico

Garantir escalabilidade de sistemas e infraestrutura

Meta

Nenhuma ocorréncia por falta de recursos

O que o indicador
mostra

Incidentes causados pela falta de recursos de infraestrutura e
sistemas

Responsavel pela DASI, DIR e DSI

apuracao

Periodicidade da Semestralmente

apuracao

Por que apurar o Acompanhar os incidentes decorrentes de falta de recursos
indicador

Como apurar o Relagao de incidentes ocorridos por falta de recursos de
indicador infraestrutura ou sistemas por més

Fatores de sucesso

Acompanhamento pelas equipes de TI
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Indicador 17

Previsdo de crescimento de servigos disponiveis relacionados
com total de recursos disponiveis

Obijetivo estratégico

Garantir escalabilidade de sistemas e infraestrutura

Meta

Garantir excedente de 20% dos recursos em relagao a previsédo de
crescimento dos sistemas e servigos

O que o indicador
mostra

Recursos disponiveis para garantir o crescimento de servigos e
sistemas

Responsavel pela DIR e DSI

apuragao

Periodicidade da Semestralmente

apuragao

Por que apurar o Identificar se os recursos disponiveis séo suficientes para garantir a
indicador escalabilidade de sistemas e servicos

Como apurar o Relacao entre previsdo de crescimento de servigos e recursos
indicador disponiveis

Fatores de sucesso

Quantidade de recursos disponiveis para crescimento.
Previsédo de crescimento de servigos.

Indicador 18

Percentual de recursos de TIC disponiveis atualizados

Objetivo estratégico

Garantir escalabilidade de sistemas e infraestrutura

Meta

Manter 80% do parque tecnolégico atualizado até dezembro de 2019

O que o indicador
mostra

Recursos disponiveis com necessidade de atualizagéo

Responsavel pela DIR e DASI

apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o Identificar os recursos desatualizados para que seja possivel tomar
indicador as providéncias para a atualizacéo

Como apurar o Proporgao entre os recursos disponiveis com necessidade de
indicador atualizacdo e o total de recursos disponiveis

Fatores de sucesso

Existéncia de um plano de atualizagao.
Recursos orgcamentarios disponiveis para atualizacées de recursos.

Indicador 19

Percentual do Plano de Contratagées de Tecnologia da
Informacado e Comunicacgao atualizado

Obijetivo estratégico

Garantir escalabilidade de sistemas e infraestrutura

Meta

Executar no minimo 80% do PCTIC

O que o indicador
mostra

Contratagao dos lotes do PCTIC

Responsavel pela DACT

apuragao

Periodicidade da Anualmente

apuragao

Por que apurar o Para acompanhar a execugao do planejamento

indicador

Como apurar o Percentual de lotes constantes no PCTIC contratados
indicador

Fatores de sucesso Recursos orgcamentarios disponiveis.

Indicador 20 Percentual do Plano de Gerenciamento de Configuragdes

executado

Obijetivo estratégico

Garantir escalabilidade de sistemas e infraestrutura

Meta

80% do plano executado

O que o indicador
mostra

Implementacgéao da politica de gerenciamento de configuragdes

Responsavel pela DIR
apuracao

Periodicidade da Anualmente
apuragao
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Por que apurar o Avaliar a aderéncia a politica de gerenciamento de configuragdes
indicador

Como apurar o Percentual de itens do plano atendidos

indicador

Fatores de sucesso Aprovacgéo da Politica de Gerenciamento de Configuragdes

Fonte: elaborado pela autora
O resultado foi um conjunto de vinte indicadores distribuidos entre os objetivos
estratégicos e as perspectivas pré-definidas, concluindo a etapa Ill do cronograma

definido na tabela 1 desta pesquisa.

3.4.4. Etapas subsequentes

Segundo Kaplan e Norton (1997), para criar valor para a instituicdo, o Balanced
Scorecard deve ser integrado ao sistema gerencial. A estrutura organizacional da area
de Tl do IFSP esta vinculada a necessidade de envolvimento da alta administragéao
da instituicdo, do Conselho Superior e do Comité de Tl na elaboragédo do plano de
implantacdo da gestdo. O mapa estratégico, valores e indicadores definidos pela
equipe de gestdo da area de Tl da instituicdo sera encaminhada para que seja
avaliada a viabilidade de continuidade na sua utilizagao.

Recomenda-se que o 6rgao mantenha um Comité de Governanga Digital, ou
estrutura equivalente, para deliberar sobre os assuntos relativos a Governanga Digital,
em conformidade com o Decreto n° 8.638 (Brasil, 2016). Esta estrutura tem ligagao
direta com a definicdo da estratégia da area de Tecnologia da Informacgéo.

Além de uma revisdo e aprovacdo das etapas elaboradas durante esta
pesquisa, para que o Balanced Scorecard possa se tornar uma ferramenta para
impulsionar o desenvolvimento da area de Tl do IFSP, ainda sera necessaria
elaboragao de um plano de implantagdo que envolva a comunicagao da estratégia,
para que as metas e agdes locais apoiem a estratégia que sera consolidada ou

redefinida.
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4, CONCLUSAO

A pesquisa realizada utilizou-se da metodologia de pesquisa-agao para
introducdo da proposta de revisdo do referencial estratégico do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacao do Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de
Sé&o Paulo a partir da metodologia de Balanced Scorecard.

Por tratar-se de um sistema para gestao estratégica elaborado originalmente
para instituicdes privadas, sao necessarias adaptagdes para sua aplicagdo no setor
publico. Além disso, a unidade organizacional estudada era a area de Tl da
organizagdo, que também possui suas adaptagbes para aplicagdo do BSC. Foi
possivel realizar essas adaptagdes, gerando perspectivas com nomenclaturas
customizadas para a realidade estudada.

Para o desenvolvimento da pesquisa foi realizada uma pesquisa bibliografica
sobre o tema, envolvendo principalmente publicagdes sobre estratégia, planejamento
estratégico, governancga de tecnologia da informacao, balanced scorecard, analise de
conteudo e o Oval Maping Technique. Sao poucas as publicagdes sobre a aplicagéao
de BSC em Tecnologia da Informacéo e embora seja uma metodologia aplicada em
planejamentos estratégicos de tecnologia da informacao em érgaos da administracao
publica federal, ndo foi encontrada nenhuma publicagdo especifica sobre sua
aplicacdo em instituicdo publica federal de ensino.

As entrevistas foram realizadas por videoconferéncia e nao foram encontradas
dificuldades para o agendamento e realizagdo das mesmas. Os participantes
mostraram-se bem disponiveis e envolvidos com o tema e autorizaram a gravagao
das entrevistas, fato que facilitou a analise de conteudo.

Em relagdo as reunides, um dos diretores nao conseguiu participar devido a
problemas com a agenda, portanto as entrevistas foram realizadas com seis
participantes, mas as demais etapas com apenas cinco. O prejuizo em relagdo aos
resultados foi amenizado por este diretor ser da area de Infraestrutura e Redes, que
possui dois diretores no IFSP. Desta forma, a area estava representada e os diretores
mantiveram debates sobre os temas fora dos horarios das reunides, portanto a
pesquisa e o resultado final contaram com as contribuigdes da area.

A pesquisa teve seu escopo definido até a finalizagdo do sistema de medidas,

mas n&o abrangeu a elaboragdo do plano de implantagdo por necessitar de um
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numero maior de participantes e do Comité de Governanga Digital, ou estrutura
organizacional equivalente, que ainda esta sendo instituido na instituicio.

A estrutura de Balanced Scorecard resultante do processo realizado apresenta
um Mapa Estratégico e um sistema de medidas de desempenho que inexistiam no
atual PDTI da instituicdo. Caso a instituicdo opte por utilizar este resultado e elaborar
um plano de implantagdo, comunicando aos colaboradores da area de Tl e
acompanhando a execugao da estratégia, ha potencial para geragao de resultados
significativos para a area de Tl do IFSP.

Conclui-se que o objetivo desta pesquisa foi alcangado através da traducao da
estratégia para a area de Tl do IFSP, da elaboragdo do Mapa Estratégico e da
definicdo do sistema de medicdo de desempenho. Segundo os participantes a
estratégia definida representa a area de Tl da instituicdo e € um bom ponto de partida
para a elaboragao dos planos tatico e operacional.

Destaco como sugestdo para investigagdes futuras o acompanhamento da
execucao do plano para afericdo dos resultados obtidos a partir do planejamento
realizado. Outra possibilidade é a implantagcdo do modelo em outras instituigdes para

verificar as diferencas na sua aplicagao.
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