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Abstract. The growing demand from society for better public services and
oversight by control agencies has led to the need for a new public
management model, with the adoption of already widespread practices and
tools applied in private sector. The present work, based on the integration of
management tools, sought to detail a theoretical approach, with concerns
about its practical adoption, proposing a Transformation Management
Process of Information Technology Services with consequent improvement in
value delivery for public organizations.

Resumo. A crescente demanda da sociedade por melhores servigos e as
recomendagoes dos orgdos de controle gerou a necessidade de um novo
modelo de gestdo publica, com a adogdo de praticas e ferramentas ja
amplamente difundidas e aplicadas na iniciativa privada. O presente trabalho,
fundamentado na integragcdo de ferramentas de gestdo, procurou detalhar
uma abordagem teorica, com preocupag¢oes com sua adogdo pratica,
propondo um Processo de Gerenciamento da Transformagdo dos Servigos de
Tecnologia da Informag¢do com consequente melhoria na entrega de valor
para organizagoes publicas.

1. Introducéao

De acordo com Felix [ef al. 2011], o valor tangivel de uma empresa privada ¢ refletido
por seus controles financeiros e representado por seu balango. Entretanto, para o setor
publico, o valor de um 6rgao se reflete na forma como seus clientes (a sociedade) fazem
uso de seus servigos prestados.

Para atender as demandas das partes interessadas, surgiram diversos modelos,
processos, métodos e ferramentas para a sistematizacao e a melhoria de processos com
foco na entrega de valor. Neste trabalho serdo apresentando varios deles, destacando o
enfoque de sua integragdo, além dos fatores criticos para sua adogao.

O mapa estratégico, por exemplo, ¢ um modelo que permite a uma organizagao
identificar os principais gaps na sua estratégia e atuar desenvolvendo o conhecimento e
as habilidades de seus colaboradores, concomitantemente ao aprimoramento de
ferramentas e sistemas, permitindo visibilidade no desdobramento dos objetivos
organizacionais em acdes estratégicas, priorizando-as de forma a agregar maior valor
para a organiza¢do e para os seus clientes [Kaplan e Norton 2000]. J4 em relacdo a
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estratégia, o Balanced Scorecard (BSC) oferece a oportunidade de equilibrar as
dimensdes orgamentarias € nao or¢gamentarias habilitando o monitoramento.

Pestana e Valente [2009] destacam que o gerenciamento de projetos ¢ adotado
por organizagdes de diferentes setores, inclusive o publico, nas quais tem sido
fundamental para a transformac¢do do planejamento em resultados, otimizando a
alocacdo de recursos, atenuando as surpresas e trazendo uma maior eficiéncia a gestao.
O que reforga a importancia desta pratica no poder publico, segundo os autores, seria a
exigéncia crescente dos cidaddos por melhores servigos publicos.

Ja muitas organizagdes publicas tém feito significativos investimentos em
iniciativas de gerenciamento de processos (BPM — Business Process Management). Isso
decorre da constatagdao de que a pratica do BPM ¢ um instrumento poderoso de andlise e
melhoria dos processos de uma operagdo. Paim [etr al. 2009] relacionam a estratégia,
(materializada pelo BSC) e os processos (materializados pelo BPM), afirmando que a
estratégia esta relacionada a definicdo de indicadores que se articulam e podem ter
impacto sobre os processos, numa relacdo direta de causa e efeito, enquanto os
processos sdo refor¢ados como instrumentos para implementar a estratégia.

Ao contexto, agrega-se que os Orgaos publicos tém feito uso intensivo de
servigos de Tecnologia da Informacgdo (TI), como suporte as suas atividades, buscando
gerar valor para a sociedade. Em virtude da propor¢dao do uso de TI e com viés de
governanga — muito em resposta aos 6rgaos de controle — os o6rgdos publicos tém
experimentado iniciativas de implantacdo da Governanga de TI (GovTI) e de melhorias
na gestdo da TI. Com esse fundamento, Axelos [2019] destaca que a governanca
corporativa avalia, dirige e monitora todas as atividades da organizagao, incluindo as de
Gerenciamento de Servigos de TI (Information Technology Service Management —

ITSM).

Fiscalizando a ado¢do destas ferramentas de gestdo, o Tribunal de Contas da
Uniao (TCU), por meio do Acordao 588/2018 — TCU-Plenario, consolida resultados de
pesquisa realizada em 581 6rgdos federais sobre a governanga publica e gestdo de TI,
contratagdes, pessoas e resultados. Como conclusdao, o TCU aponta “baixa capacidade
em praticamente todas as praticas sugeridas nos modelos de governanca” que impacta
na prestagdao de bons servicos a sociedade. Em sintese, o relatorio indica que a maioria
dos 6rgaos ndo possui capacidade razodvel de entregar a sociedade o que deles se
espera, entre outros motivos, por caréncias no planejamento, execug¢do e
monitoramento; com pouca atuacgdo da alta administra¢do na definigao de diretrizes para

gestdo de TI; e com deficiéncias na gestao de nivel dos servigos prestados [Brasil 2018].

Com estes fundamentos, este trabalho apresenta uma abordagem tedrica acerca
da transformacgao dos servicos de TI e da entrega de valor para a sociedade, com foco
em organizagdes publicas, por meio da integracdo de ferramentas de gestdo, com
preocupacdes com sua adocdo pratica. Adicionalmente, evidencia a dinamica de
relacionamentos entre essas ferramentas, propondo um processo para sua implantagao,
que pode vir a trazer melhoria na entrega de valor para organizacdes publicas. O
trabalho esta organizado da seguinte forma: Se¢do 2 — Referencial Teorico, Secdo 3 —
Metodologia, Se¢dao 4 — Proposta e Se¢do 5 — Conclusdes e Trabalhos Futuros.
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2. Referencial Tedrico

Vendruscolo [2011] consolida diversos autores ao conceituar que as ferramentas de
gestdo sdo aquelas utilizadas pelos gestores, como apoio na elaboragdo e na definicdo da
estratégia e no desdobramento da estratégia em projetos e agdes que alterem a realidade
e colaborem para a operacao e a agregacao de valor na organizagao.

Rigby [et al. 2009] asseguram que, ao longo das ultimas décadas, as ferramentas
de gestdo se tornaram comuns nas organizagdes, apoiando 0s executivos € as
organizagdes a alcangarem seus objetivos, quais sejam ampliar receitas, diminuir custos,
inovar, melhorar a qualidade ou planejar o futuro.

Daychoum [2018] lista ferramentas de apoio a gestdo, pontuando que elas se
empregam as mais diversas areas de conhecimento organizacional, distinguindo a
possibilidade de adaptagdes de seu uso, em busca da melhoria da gestao.

Dentre as muitas ferramentas de gestdo existentes, este estudo centra-se no
Planejamento Estratégico (PE), por meio do BSC, na GovTl, no Gerenciamento de
Projetos, no ITSM e no BPM.

2.1. Planejamento Estratégico (PE)

O planejamento organizacional ¢ fundamental como ferramenta de preparacao, tomada
de decisdo e controle do futuro, em um ambiente de incertezas e mudangas. Lobato
[2000] refor¢a o conceito, quando afirma que “planejamento ¢ a fungdo que determina
um meio sistematico para a tomada de decisdes, visando garantir o sucesso da empresa,
em seu ambiente atual e futuro”. Em linha, Mattos [1988] pontua que “planejamento
esta associado a ideia de preparagdo e controle do futuro a partir do presente”.

[Kotler 2000] define PE como uma metodologia gerencial a qual permite que as
organizacdes estabelecam a direcdo que deve ser seguida por seus integrantes,
objetivando um maior grau de interacdo com o ambiente.

Em resumo, o PE pode ser compreendido como um processo que permite avaliar
a organizacdo sob varios angulos, definindo seu rumo por meio de direcionamentos,
objetivos e metas, materializados em um Plano ou Mapa Estratégico, permitindo
monitorar a execu¢do de suas acgdes, abrangendo a missdo (para que serve a
organizacdo), a visao (onde a organizacao pretende chegar), seus valores (crengas que
orientardo as atitudes para o alcance da visdo), a estratégia e seus desdobramentos. Com
foco no setor publico, segundo Marcelino [2002], a aplicagao das técnicas de PE
possibilita “atender as solicitacdes da sociedade por maior eficacia e eficiéncia na
gestdo organizacional”. Dentre as ferramentas para sua aplicagdo, destaca-se o BSC.

2.2. Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton propuseram o BSC como uma abordagem que considera indicadores,
ndo apenas financeiros, decorrentes da estratégia. O diferencial do BSC ¢ a capacidade
de comunicar a visdo e a estratégia da organizagdo por meio de indicadores de
desempenho balanceados, desdobrados dos objetivos estratégicos ¢ das metas que
interagem em meio a uma estrutura logica de causa e efeito [Kaplan e Norton 1997].

[Pedro 2004] distingue o BSC como uma ferramenta de gestdo muito aplicada,
em especial por organizagdes que exercitam estilos de gestdo alinhados a estratégia.
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Para Roy e Wetter [2001], trata-se de um método “para obter consenso sobre onde uma
operacdo deve chegar e para assegurar que a mesma permanece no curso”, detalhando
que ¢ composto por “um conjunto de medidas deliberadamente selecionadas, para
alcancar e comunicar uma visdo compartilhada da estratégia da organizacao”.

De acordo com os formuladores do BSC, apesar de o foco e a aplicagdo iniciais
estarem voltados para o setor privado, a oportunidade de a sistematica melhorar a
administracdo em organizagdes publicas também ¢ significativa, pois, neste caso,
“oferece a base logica para a existéncia dessas organizagdes € comunica interna e
externamente os resultados e os vetores de desempenho pelos quais a organizagao
realizard sua missdo e alcangara seus objetivos estratégicos” [Kaplan e Norton 1997].

2.3. Governanca de Tecnologia da Informacao (GovTI)

Governanca Corporativa de TI € o sistema pelo qual o uso atual e futuro da TI ¢é dirigido
e controlado [ISO 2009]. Em Isaca [2012], ¢ apontado que o objetivo da GovTI ¢ criar
valor para a organizacdo, com base nas necessidades das partes interessadas.

Fernandes e De Abreu [2014] defendem que, ao adotar a GovTI, as organizacdes
buscam o alinhamento de TI ao negocio, a propria continuidade e o alinhamento da TI
as normas e procedimentos regulatorios. Com isso, a abordagem ¢ muito mais
abrangente, tendo sua dinamica ilustrada pelo Ciclo da GovTI, conforme Figura 1.
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Figura 1 - Ciclo da GovTI. Fonte: adaptado de Fernandes e De Abreu [2014].

A adogao de praticas de GovTI pode potencializar os negdcios e resultados das
organizagdes, agregar valor, melhorar o processo de tomada de decisdo, mitigar riscos e
melhorar os servigos prestados, além de melhorar o monitoramento e a avaliagdo dos
resultados de TI [Fernandes e De Abreu 2014; Mansur 2011; Weill 2004].

2.4. Gerenciamento de Projetos

Projeto ¢ definido como um esfor¢o temporario, o qual ¢ empreendido para criar um
produto, servico ou resultado unico [Axelos 2017; PMI 2017]. E composto por uma
sequéncia de atividades conectadas, relacionadas ao atingimento de um objetivo, que
deve ser concluida em determinado tempo, dentro de um orgamento estabelecido e
atendendo a critérios especificos [Wysocki 2014; Zandhuis e Stellingwerf 2013].

De acordo com [PMI 2017], o gerenciamento do projeto € realizado por meio da
aplicagdo e da integracdo apropriadas de processos de gerenciamento de projetos,
agrupados logicamente em cinco Grupos de Processos: (1) iniciacdo, (2) planejamento,
(3) execugdo, (4) monitoramento e controle, e (5) encerramento.

Um projeto pode ser gerenciado em trés cenarios: autdbnomo, em um programa,
ou em um portfolio. Nesse contexto, programa ¢ definido como um conjunto de
projetos, outros programas subsidiarios e operacdes, gerenciados de modo coordenado,
visando o alcance de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem
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gerenciados individualmente; e portfélio ¢ definido como um conjunto de projetos,
programas e outros portfolios subsidiarios, além de operagdes [PMI 2017].

No gerenciamento organizacional de projetos, os componentes do portfélio sao
agrupados para realizar estratégia organizacional; a efetiva governanca do portfolio
habilita a alocacdo de recursos para os projetos ou programas, de acordo com os
critérios de prioridade, além do desempenho e dos beneficios esperados [PMI 2017].
Esses componentes sdo meios para o alcance de metas e objetivos organizacionais.

Com efeito, o gerenciamento de projetos ¢ um ponto de inflexdo nas
organizacoes, indutor e incremento da capacidade de geracdo de valor, atuando como
um vetor da inovacdo, conforme defendem Archibald e Archibald [2016]. Os autores
reconhecem que todas as inovagdes significativas sao alcancadas por meio de projetos.

2.5. Gerenciamento de Servicos de Tecnologia da Informacao (ITSM)

A abordagem de servigos € o principal meio pelo qual as organizagdes criam valor para
si e seus clientes; quando os servigos sdo habilitados por TI, h4 ganhos na criagdo,
expansao e melhoria de sua capacidade de ITSM [Axelos 2019].

O ITSM ¢ uma sistematizagdo para operagdes de TI, marcada por sua énfase em
servicos, consumidores e em acordos de niveis de servigo, objetivando a alocagdo
adequada e integrada dos recursos disponiveis, de forma que a qualidade do todo seja
percebida, mitigando problemas na entrega e na operacao dos servigos de T1.

O ITSM surgiu em resposta a crescente pressdo das organizagdes, privadas ou
publicas, de operar em uma base mais econdmica, além da crescente dependéncia de TI
em tempo real para apoiar operacdo critica, do atendimento a regulamentagdo e gestao
para reducao do nivel de tolerancia e de falhas na infraestrutura de TI [Tan ef al. 2009].

No contexto do ITSM, encontra-se a Biblioteca de Infraestrutura de Tecnologia
da Informacao (/nformation Technology Infrastructure Library — ITIL4), como um dos
modelos mais adotados por organizagdes que desejam aplicar essa abordagem. Em
defesa de sua adogao, Iden e Eikebrokk [2015] destacam que a implementacao da ITIL4
pode levar a varios beneficios, tanto em nivel estratégico quanto operacional.

O cerne da ITIL4 ¢ a abordagem de Service Value System (SVS), que descreve
como todos os componentes ¢ as atividades da organiza¢do devem trabalhar juntos e de
forma orientada, como um sistema, permitindo a entrega de valor. O SVS preconiza
que, para atingir seus objetivos de entrega de valor, as organizacdes precisam de direcao
e controle, assegurados pelos principios e praticas de governanga [ Axelos 2019].

Para garantir uma abordagem holistica, a ITIL4 enumera quatro dimensdes do
gerenciamento de servigos, a partir das quais cada componente do SVS deve ser
considerado. Sao elas: (1) Organizagdo e Pessoal; (2) Informagdo e Tecnologia; (3)
Parceiros e Fornecedores; e (4) Fluxos de Valor e Processos.

O elemento central do SVS ¢ a Cadeia de Valor do Servigo (CVS), um modelo
de operacao que descreve as atividades necessarias para responder & demanda (criagao
de produtos e servigos) e facilitar a realizagdo do valor por meio da criagdo e
gerenciamento de produtos e servigos [Axelos 2019]. A Figura 2 apresenta a CVS.
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Figura 2 - The ITIL4 service value chain. Fonte: Axelos [2019].

Conforme Axelos [2019], as atividades da CVS t€m os seguintes objetivos:

1. Plan (Planejar) — entendimento compartilhado da viséo, status atual e dire¢do de
melhoria para as quatro dimensdes e todos o0s produtos e servicos da
organizacéo;

2. Improve (Melhorar) — melhoria continua de produtos, servi¢os e praticas em
todas as atividades da cadeia de valor e nas quatro dimens@es do ITIL4;

3. Engage (Engajar) — entendimento das necessidades das partes interessadas,
transparéncia e envolvimento continuo e boas relacbes com estas;

4. Design and Transition (Projeto e Transi¢cdo) — produtos e servigos que atendam
continuamente as expectativas das partes interessadas quanto a qualidade, custos
e time to market;

5. Obtain/Build (Obter/Construir) — componentes de servi¢o estejam disponiveis
quando e onde forem necessarios e atendendo as especificacdes;

6. Deliver and Support (Entregar e Suportar) — servigos sejam entregues e
suportados de acordo com as especificagdes e as expectativas.

Neste trabalho, a ado¢dao do ITSM, focada na CVS, é o elemento central da
transformagao coordenada dos servicos de TI, com seus efeitos sendo irradiados pela
organizac¢do, com a consequente melhoria na entrega de valor.

2.6. Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM)

Processo ¢ definido como uma ordenagao particular de atividades de trabalho, no tempo
€ no espago, com um inicio ¢ um fim, que faz uso entradas e as transforma em
resultados ou saidas, claramente identificados [Davenport 1994].

Processo de negoécio ¢ “uma agregacdo de atividades e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados” [CBOK
2013]. Corroborando, Turban [et al. 2010] afirmam que os processos de negdcios sao
compostos por um conjunto de atividades relacionadas, as quais produzem algo de
valor, seja para a organizagao, seus clientes ou acionistas.

O BPM ¢ uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma
organizagdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em
processos de ponta a ponta [CBOK 2013]. Engloba estratégias, objetivos, cultura,
estruturas, papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos.
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A Figura 3 apresenta a sequéncia logica pela qual os objetivos organizacionais
podem ser atingidos por meio de um gerenciamento centrado em processos de negocio.

OrganizagGes existem para entregar valor para os
clientes por meio de seus produtos e/ou servigos

Objetivos organizacionais devem, portanto, estar
conectados a entrega de valor para os clientes

Processos de negécio sdo os meios pelos quais

produtos e servigos sdo criados e entregues para os
clientes

Gerenciamento de Processos de Negdcio estabelece
aforma pela qual processos de negécio séo
gerenciados, executados e transformados

Portanto, objetivos organizacionais podem ser
atingidos por meio de um gerenciamento centrado
em processos de negécio

Figura 3 - BPM e a conexado com objetivos estratégicos. Fonte: CBOK [2013].

O Ciclo de vida BPM ¢ derivado do ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act) e
representa um conjunto de atividades permanentes e continuas que uma organizagao que
adota BPM deve seguir. Sdo elas: (1) planejamento; (2) analise; (3) desenho; (4)
implementag¢ao; (5) monitoramento e controle; e (6) refinamentos [CBOK 2013].

Gulledge e Sommer [2002] destacam que, com foco no setor publico, o principal
beneficio da adocdo de BPM ¢ a ampliacdo da eficacia e da eficiéncia, alcancadas
reestruturando a organizagdo ao longo de processos interfuncionais, em uma visao ponta
a ponta. Corradini [ef al. 2011] listam beneficios de BPM ao setor publico, como a
implementa¢do e implantagdo de solugdes eficazes de TI, orientadas por processos.

2.7. Entrega de Valor para a Organizacio

O conceito da cadeia de valor identifica que uma organizacdo realiza um conjunto de
atividades que visam criar, produzir, comercializar, entregar ¢ dar suporte aos seus
produtos, como meios de conceber mais valor para seus clientes [Porter 1999].

“As organizagdes existem para criar valor para suas partes interessadas” [Isaca
2012]. Nesse contexto, criar valor significa realizar beneficios com uma relagdo 6tima
de custo, otimizando os riscos associados; sendo criar valor um objetivo de governanga
e o beneficio realizado podendo assumir muitas formas, inclusive de servicos publicos
melhores, quando praticados por entidades governamentais.

Na abordagem por projetos, conforme PMI [2017], o valor entregue corresponde
aos beneficios advindos do projeto. Nesse contexto, o beneficio ¢ realizado pela
organizagdo por meio das entregas dos portfolios, programas e projetos; concluindo o
ciclo de geragao de valor, as entregas dos projetos sdo repassadas para a operagao da
organizag¢do, que se ocupa da geracao de valor para as partes interessadas.

A ITIL4 foca a entrega de valor quando destaca, entre suas dimensdes, a de
Fluxos de Valor e Processos, que se preocupa com o modo como as partes da
organizagdo trabalham de maneira integrada e coordenada para permitir a criagdo de
valor por meio de produtos e servicos, eficiente e eficazmente; também adota como
principio orientador o Concentre-se no Valor, que se relaciona com tudo que a
organizagdo faz, a partir do que precisa mapear, direta ou indiretamente, o valor para as
partes interessadas [Axelos 2019].
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3. Metodologia

Esta pesquisa tem sua natureza classificada como Pesquisa Aplicada, pois objetiva gerar
conhecimento para aplicagdo pratica, dirigido a solugdo de problemas especificos. A
forma de abordagem da pesquisa pode ser classificada como Qualitativa, baseada na
interpretagdao de fenomenos e na atribui¢ao de significados.

Do ponto de vista técnico, a estruturacdo da analise proposta abrangera as etapas
adaptadas do estudo do GARTNER intitulado Business Transformation and Process
Management Key Initiatives Overview [Cantara 2013], ilustrado pela Figura 4, que
fundamenta nossa abordagem de Transformacao dos servigos de TI.

Estratégias e
Planos

Medir e Desenvolvera
Melhorar Governanca
Gerenciar a

Figura 4 - Processo de Gerenciamento da Transformacgdo. Fonte: adaptado de
Cantara [2013].

O detalhamento das atividades envolvidas no Processo de Gerenciamento da
Transformacao — composto das etapas (1) estratégias e planos; (2) desenvolver a
governanga; (3) gerenciar a mudanga; (4) executar; e (5) medir e melhorar — ¢ feito no
paragrafo introdutdrio de cada um, apos a proposta a seguir, nas respectivas subsegoes.

4. Proposta

Nossa proposta ¢ sintetizada na dindmica de relacionamentos ilustrada pela Figura 5:

GOVERNANCA DE TI
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Figura 5 - Integragao de ferramentas de gestdo. Fonte: dos autores.
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O Planejamento Estratégico ¢ o ponto de partida da jornada de integragdo das
ferramentas de gestdo. A partir do estabelecimento da estratégia da organizagdo, que ira
orientar a definicdo (ou revisao) de sua missao, visao e valores, serd possivel derivar,
com a aplica¢cdo do BSC, os objetivos de negdcios organizados nas perspectivas Cliente,
Financeira, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Os objetivos de negdcios serdo os insumos para a definicdo de necessidades e
acoes no Plano Diretor de TI (PDTTI), para a definigdo e priorizagcdo de projetos que irdo
compor o portfolio de projetos e para a definicdo dos servicos que integrardo o portfolio
de servigos de TI da organizacao.

A partir do gerenciamento de projetos, com sua caracteristica integradora, sera
possivel, por meio de seus grupos de processos, ainda durante sua iniciagdo, identificar
corretamente as partes interessadas, envolvendo, quando necessario e pertinente, as
equipes de ITSM. Esse envolvimento permitird que as atividades relacionadas a Cadeia
de Valor do Servi¢o sejam planejadas, executadas, monitoradas e encerradas, prevendo
a entrega e o suporte aos servigos de TI, que irdo suportar os entregaveis do projeto.

O ITSM, por meio das atividades da Cadeia de Valor do Servi¢o, tem como
objetivo entregar e suportar os servicos do Portfolio de Servicos de TI, que irdo habilitar
os objetivos de negbcio e contribuir para a efetiva geracdo de valor. O planejamento
(planejar) pode fazer uso da iniciagdo de projetos e subsidiar o planejamento do BPM; a
melhoria continua (melhorar) deve dialogar com monitoramento de projetos e com a
analise e os refinamentos do BPM, em cooperacdo com o engajar, que deve se orientar
pelas partes interessadas identificadas e guiar o trabalho de planejamento do BPM.
Projeto e transi¢ao se beneficiam diretamente do planejamento do projeto, além de
fornecer insumos para a analise, desenho e implementagdo do BPM. As atividades de
obter e construir tém relacionamento com a execucdo de projetos € com o
monitoramento e controle do BPM. Entrega e suporte, que recebe os entregaveis do
projeto, garante que os servigos atendam as especificagdes e as expectativas das partes
interessadas, com interagdo com os refinamentos do BPM, gerando valor.

A abordagem de BPM parte do planejamento, responsavel por assegurar o
alinhamento do contexto do processo de negdcio e do desenho de processos com os
objetivos estratégicos da organizag¢dao, de forma a compreender como o processo de
negdcio apoia a missdo organizacional e como a saida do processo contribui, direta ou
indiretamente, para a proposi¢ao de valor. A andlise proporciona uma compreensao das
atividades do processo e os resultados dessas atividades em relagdo a sua capacidade de
atender as metas pretendidas, sendo a base para o desenho de processos, que trata a
mudanga que ird impactar no alcance das metas e estratégias organizacionais e satisfazer
ao cliente por meio de uma perspectiva “de fora para dentro”; ao final do desenho, deve-
se criar o plano de implementacdo, que ird nortear os esfor¢os de transi¢do do novo
processo de negdcio para operagdo. Apds a implementacdo, a medida que as areas
funcionais envolvidas no processo se movam em dire¢do a melhoria continua,
amparadas pelos insumos advindos do monitoramento e controle, pode-se obter os
refinamentos do novo servigo em producao.

O bloco da Governanga de TI permeia todo o processo, sendo representado pelas
etapas propostas pelo Ciclo de GovTI. Concretizando e garantindo a efetiva organizagio
do sistema de GovTlI na organiza¢do, deve ser proposta uma Politica de GovTI que,
conforme entendimento do TCU, deve ser “formalmente instituida pela alta
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administracio e que contemple, no minimo, principios, diretrizes, papéis e
responsabilidades necessarios para desempenhar as fungdes de avaliar, dirigir e
monitorar a gestao e o uso da TI” [Brasil 2015].

Além dessas relagdes diretas entre as ferramentas de gestdo explicitadas, a
perspectiva de processos internos do BSC habilita um alinhamento estratégico mediante
a conexdo entre os objetivos de desempenho da organizagdo e os processos que os
suportam, a partir da abordagem de BPM.

Nas Subseg¢oes a seguir estdo detalhados alguns aspectos e fatores criticos para o
sucesso da iniciativa, organizados sob a perspectiva das etapas do Processo de
Gerenciamento da Transformagao, proposto por Gartner [Cantara 2013].

4.1. Estratégias e Planos

Envolve elaborar um plano para obter acordo sobre a visdo para a iniciativa de
melhoria, em alinhamento com os objetivos de negocio, com foco na iniciativa e na
definicdo de recursos e orcamento, integrado a estratégia de TI e aos planos de negdcios
[Holub 2015].

Conforme demonstrado, o PE ¢ o ponto de partida da jornada de integragdo das
ferramentas de gestdo. O Plano Estratégico de TI e o PDTI devem ser considerados.
Como forma de complementar a organizagdo de estratégias e planos, metodologias
como de gerenciamento de portfolio, de projetos, de servigos e de processos devem
indicar as formas de priorizar e alocar os recursos € orcamentos necessarios.

Holub [2015] lista alguns fatores determinantes para o sucesso da iniciativa: (1)
desenvolva uma estratégia associada ao ganho de maturidade organizacional,
estabelecendo indicadores criticos para medir a maturidade dos processos € um roteiro
sistematico de melhoria; (2) determine arquitetura, tecnologia e ferramentas adequadas,
que permitam e habilitem melhores resultados dos processos e eficiéncia, mantendo
dominio do processo de implementagdo; (3) planeje mudangas no quadro de pessoal,
para desenvolver competéncias, funcdes e responsabilidades que irdo apoiar a iniciativa;
e (4) estabelega métricas para medir a eficiéncia e a qualidade do processo, além de
demonstrar valor para o negocio.

4.2. Desenvolver a Governanca

Envolve estabelecer um processo de governanga e as politicas de decisdo relacionadas
aos servicos de TI e seu alinhamento com os projetos e objetivos estratégicos,
identificando e envolvendo as partes interessadas e implementando mecanismos de
feedback [Holub 2015].

De acordo com o TCU, convém que as organizacdes publicas definam um
Sistema de GovTI, formalmente instituido, composto pelos viabilizadores necessarios
para avaliar, dirigir ¢ monitorar a gestdo e o uso da TI, proporcionando o
aprimoramento continuo e gradual da GovTI [Brasil 2015].

Nesta etapa, devem ser estabelecidos (ou reconhecidos) os processos de
governanga e as politicas de decisdo relacionadas aos servigos de TI e seu alinhamento
com 0s projetos e objetivos estratégicos, de forma a influenciar as partes interessadas
quanto as decisdes e aos impactos das iniciativas, tanto para facilitar sua comunicagao.
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Dentre os habilitadores definidos por Isaca [2012], alguns se destacam por serem
considerados recursos da organizacdo, devendo ser governados e gerenciados:
informacao; servigos, infraestrutura e aplicativos; pessoas, habilidades e competéncias.

Nestas a¢des, alguns fatores criticos de sucesso devem ser observados: (1) forte
patrocinio institucional; (2) lideranga executiva; (3) engajamento; (4) desenvolvimento
de competéncias; e (5) implementagdo de mecanismos de feedback [Holub 2015].

4.3. Gerenciar a Mudanca

Envolve estabelecer um sistema para comunicar por meio de multiplos canais e com
efetividade, avaliando o progresso e impulsionando o compromisso das partes
interessadas com a mudang¢a [Holub 2015].

Gerenciar mudanga € um processo iterativo que usa um conjunto de técnicas
para auxiliar a organizagdo e os colaboradores na transicdo de um estado atual para um
estado futuro, provendo condi¢des para obtencdo de capacidades e conhecimentos
necessarios, focando em objetivos certos, preparando a organiza¢do para a mudanga e
motivando seus colaboradores a alcancar resultados sustentaveis [CBOK 2013].

As barreiras humanas, comportamentais e culturais devem ser superadas para
que haja um interesse comum em adotar a mudanca, infundir a vontade de adotar a
mudanga e garantir a capacidade de adotar a mudanca [Isaca 2012]. Atividades de
engajamento devem ser adotadas, garantindo o envolvimento continuo e as boas
relagdes com todas as partes interessadas, reduzindo eventuais resisténcias & mudanca
[Axelos 2019].

E o trabalho mais denso de gestdo diaria. Deve ser estabelecido um sistema de
comunica¢do com as principais partes interessadas, por meio de multiplos canais e com
efetividade. Cada projeto deve ter seu plano de comunicagdo. Cada plano de
comunicacdo deve contemplar, dentre outros, os principais marcos do gerenciamento
dos servicos de TI, com preocupacdo de avaliar e comunicar o progresso,
impulsionando o compromisso € o engajamento das partes interessadas.

Além disso, deve ser implementada uma base central de informagdes acerca dos
servicos disponiveis, que permita acompanhar os indicadores, as métricas, 0S processos
e toda a contribui¢do destes para os objetivos de negdcio da organizagio.

Investir em gerenciamento de mudanga, com foco no papel das pessoas na
transformagdo, aumenta a probabilidade de sucesso, acelera a adogdo e reduz perdas de
produtividade. O alinhamento e a transparéncia com os participantes produzirdo o
engajamento para a transformacao de processos bem-sucedida [CBOK 2013].

4.4. Executar

Envolve executar suas iniciativas de transformacdo em alinhamento aos objetivos de
negocios [Holub 2015]. Nesta etapa deve-se executar o planejamento de adocdo
integrada das ferramentas de gestdo aqui descritas, adequadas ao contexto de cada
organizagao.

As métricas financeiras e os custos estimados listados durante o planejamento
devem ser executados; deve-se observar e divulgar o incremento da maturidade
organizacional, frente ao planejamento, evidenciando melhorias; as mudangas no
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quadro de pessoal devem ser operadas, de forma a desenvolver competéncias, funcdes e
responsabilidades na condugdo da iniciativa.

De forma adicional, e para concretizar a adog¢do da iniciativa, cada um dos
projetos derivados do planejamento estratégico, que integrem o portfolio de projetos da
organizag¢do, também deve ser executado, de forma alinhada a iniciativa.

4.5. Medir e Melhorar

Envolve medir o impacto sobre os resultados, utilizando indicadores para ajustar
processos e aprimorar continuamente [Holub 2015].

Para medir e melhorar os processos e os servicos, devemos focar no
gerenciamento de desempenho dos processos. O gerenciamento de desempenho de
processos assume um papel-chave no alinhamento de objetivos organizacionais com a
voz do cliente por meio de processos [CBOK 2013]. Deve-se buscar garantir a melhoria
continua de produtos, servicos e praticas em todas as atividades da cadeia de valor dos
servigos e nas quatro dimensdes do gerenciamento de servigos [Axelos 2019]. A
melhoria, para ser sustentavel, deve obter o compromisso das partes interessadas e, se
necessario, investir em processos para administrar, monitorar e executar [Isaca 2012].

De forma pratica, nesta etapa, as métricas financeiras e os custos estimados na
etapa de planejamento devem ser monitorados. Da mesma forma, as métricas
estabelecidas para medir a eficiéncia e a qualidade do processo e do servigo, também,
devem ser monitoradas, buscando demonstrar valor para o negécio.

5. Conclusoes e Trabalhos Futuros

O presente trabalho procurou detalhar uma abordagem tedrica sobre a transformagao
dos servicos de TI e a entrega de valor para as organizagdes publicas, com preocupagdes
com a adogao pratica do uso de ferramentas de gestao de forma integrada.

Para tanto, os referenciais tedéricos sobre ferramentas de gestdo, planejamento
estratégico, BSC, GovTI, gerenciamento de projetos, ITSM e BPM foram apresentados,
com a preocupag¢ado de evidenciar a contribui¢do que a adogdo pratica de cada um desses
conceitos pode trazer na entrega de valor para a organizagao (e para a sociedade).

A metodologia proposta organizou a abordagem em cinco etapas: (1) estratégias
e planos; (2) desenvolver a governanca; (3) gerenciar a mudanga; (4) executar; e (5)
medir e melhorar. Para cada uma dessas etapas foram destacados fatores criticos de
sucesso, derivados da literatura técnica ou da experiéncia profissional dos autores.

Considera-se evidenciado pela dindmica dos relacionamentos, detalhada na
proposta, que a abordagem conjunta das ferramentas de gestdo apresentadas traz ganhos
organizacionais, que sao habilitadores da transformacao dos servigos de TI e da entrega
de valor para a organizagdo — ganhos estes que ndo seriam obtidos se as ferramentas
fossem adotadas isoladamente. Sua adogao também supre lacuna apontada pelo TCU.

Como trabalho futuro serd proposta a ado¢do deste modelo em uma institui¢ao
publica, para analise de sua aderéncia e coleta de dados para validagdo da melhoria na
entrega de valor a sociedade.
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