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RESUMO

O estudo possui 0 objetivo de analisar a aplicacdo do Balanced Scorecard no Programa de incluséo
sociodigital Navegapara da empresa de Processamento de Dados do Estado do Pard (Prodepa). O
programa Navegapard tem sido objeto de aperfeicoamentos metodolégicos de operacdo e esta
investigacdo questiona em que medida o referido programa, através da inovacao da atual metodologia
do BSC, tem conseguido a ampliacdo da inclusdo sociodigital no Estado do Para. A metodologia desta
investigacdo possui abordagem qualitativa de carater exploratorio a partir de pesquisa bibliografica,
documental e de estudo de caso baseado em entrevistas semiestruturadas e questionarios junto aos
envolvidos no planejamento estratégico da empresa Prodepa, especificamente no Programa Navegapara.
O estudo concluiu que a aplicacdo do BSC no programa Navegapara contribuiu para a ampliacdo da
inclusdo sociodigital no Estado do Para, na medida em que orientou e incentivou os profissionais a
elaborar o planejamento de suas acOes, de forma a atingir a meta estipulada pelo programa, além de
promover o alinhamento de todos os setores da empresa facilitando agOes de equipes e de favorecer a
revisao do programa, em especial no quesito sustentabilidade.

Palavras-chave: Programa Navegapard; Inclusdo digital; Planejamento estratégico; Balanced
Scorecard.
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Gestdo da inovagdo e ampliagdo da inclusdo sociodigital: Uma analise da aplicagdo do Balanced Scorecard no

programa Navegapara

1.  INTRODUCAO

A massificagdo do uso de computadores favoreceu o surgimento de novas demandas e
perspectivas tanto no mercado de trabalho, como para entretenimento e na vida de forma geral, mas nem
todos tém condicGes e oportunidades para se incluir digitalmente, quer por condicdes financeiras, quer
por oportunidade e ainda mesmo por vontade, por achar que ndo necessitam entrar no mundo
tecnoldgico. A exclusdo digital existente hoje no estado do Para, segundo a pesquisa do Centro de
Politicas Sociais da Fundacdo Getulio Vargas (CPS/FGV) e da Fundacdo Telefonica (2012), retira de
milhGes de pessoas a oportunidade de desenvolvimento e de melhores oportunidades no mercado de
trabalho. Essa pesquisa apresenta que 20,53% dos domicilios paraenses possuem computador e desses,
somente 13,75% tem acesso a Internet.

O tema inclusdo digital é bastante amplo e esta sendo foco de investimento ndo s6 no Estado do
Pard, mas no Brasil e em todo 0 mundo. Segundo a ONU, a incluséo digital ¢ uma forma de impulsionar
melhor qualidade de vida e liberdade social, além de fomentar a troca de informacgdes e produzir
conhecimento. A organizacdo classifica a exclusdo digital como uma das quatro grandes mazelas da
atualidade, no mesmo nivel da fome, do desemprego e do analfabetismo.

Essa visdo da exclusdo digital deixa clara a necessidade de investimento do setor publico e
privado para reduzir essa problematica. Nessa perspectiva, o Brasil, em especial o Para, apresenta taxas
elevadas de pessoas excluidas digitalmente, ou seja, pessoas que ndo sabem utilizar o computador e a
informatica de forma geral.

A Empresa de Processamento de Dados do Estado do Para (Prodepa) possui um Programa de
Inclusdo Digital do Governo do Estado do Para, chamado Navegapard, iniciado em 2007 como um
projeto, sendo elevado para a condigdo de programa em 2011. O programa se apresenta como uma
politica publica que visa a inclusdo digital da populacdo paraense, com foco em especial na populacao
menos favorecida, conectando os municipios do interior do estado através de acOes estruturantes e
propiciando a implantacdo de centros publicos, popularmente chamados de infocentros onde séo
disponibilizados servigos considerados essenciais na sociedade atual, como acesso gratuito a Internet
para a populacdo, capacitacdo basica em informatica com software livre’, cursos de informatica
avancada, além de oficinas de diversos conteldos visando a difusdo da cultura, comunicagdo e

informacgdo. Além dos infocentros, sdo conectados também os 6rgdos publicos das esferas municipal,

1 . . ™ . . 7.
Software Livre — sistemas utilizados em computadores de uso gratuito e livre pelos usuarios.
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estadual e federal, propiciando servigos de governo eletrénico a populacdo. Atraves da inclusao digital,
0 Governo do Para pretende atingir a inclusao social, produzindo uma sociedade mais justa e com iguais
oportunidades de desenvolvimento. O programa assume como premissas basicas: (1) levar
conectividade ao maior nimero de pessoas no menor espacgo de tempo possivel; (2) utilizar os recursos
de forma sustentavel; (3) garantir boa qualidade do sinal; (4) utilizar modelo de gestao eficiente e eficaz;
(5) captar novos investimentos; (6) retroalimentar os recursos estaduais (Prodepa, 2011).

A implantacdo desta politica publica é importante, uma vez que o analfabetismo digital € uma
grande barreira ao desenvolvimento regional. No Parg, a implantacdo do programa é um grande desafio,
quer seja pelas dimensdes continentais do estado e dispersdo da populagdo, o que torna mais dificil a
implantagdo do programa em virtude das grandes distancias entre os centros urbanos, quer seja pelos
recursos financeiros limitados quando comparado a outros estados da federacdo. A gestao estratégica de
um programa desta magnitude é um processo arduo, que exige acompanhamento constante para que
acOes ndo se percam no processo de execucdo e sejam desviadas da meta global. Para governanca de
suas agoes, foi introduzida a ferramenta Balanced Scorecard (BSC).

Neste sentido, o objetivo deste estudo ¢ analisar a aplicacdo do Balanced Scorecard no programa
de inclusdo sociodigital Navegapara da Empresa de Processamento de Dados do Estado do Para
(Prodepa) e sua operacionalizacdo se deu através dos seguintes objetivos especificos: (1) conhecer e
descrever o programa Navegapara; (2) descrever o processo estratégico institucional (PEI) da Prodepa
aplicado ao programa Navegapard; (3) verificar a aplicacdo do BSC no programa. Ainda diante deste
escopo, que observa e avalia 0 BSC enquanto ferramenta utilizada no planejamento estratégico da
Prodepa, esta investigacdo apresenta 0 seguinte questionamento: em que medida, o programa
Navegapara, através da inovacdo da atual metodologia do BSC, tem conseguido a ampliacdo da inclusdo
digital no Estado do Para?

O estudo se justifica pela possibilidade de contribuir para a ampliacdo da inclusdo digital na
medida em que apura o desempenho do método utilizado e cria condi¢cdes de aperfeicoamento para o
futuro. Além desta introducdo, este artigo € composto de quatro partes. Na primeira é desenvolvida o
referencial tedrico que embasou a pesquisa, onde se procura mostrar a questdo do BSC como importante
ferramenta de gestdo. Na segunda, a pesquisa demonstra 0s procedimentos metodolégicos utilizados. A
terceira analisa os resultados do programa em relacdo as metas e indicadores, apresentando a anélise e
interpretacdo dos resultados, assim como sugere melhorias na aplicagdo da ferramenta. E a quarta parte

apresenta as consideracgdes finais.
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Para um melhor entendimento do problema, é necessario conhecer os conceitos bésicos de
politica publica e de inclusdo digital, que juntas constituem a base do programa Navegapara, uma
politica publica que visa ampliar a incluséo digital no estado do Para.

Para Rodrigues (2009), politica como conceito, € entendida como forma de atividade ou de
praxis humana. Na perspectiva classica, segundo a autora, “a palavra ‘politica’ (Politikds) tem origem
classica na palavra grega polis (cidade) e refere-se a tudo o que diz respeito as coisas da cidade, ou seja,
0 que é urbano, publico, civil e social”. Tomando por base Secchi (2010): “uma politica publica é uma
diretriz elaborada para enfrentar um problema publico”. Ainda sobre a base tedrica de politica publica,
Secchi (2010) aduz que: “O Estado moderno se destaca em relagdo aos outros atores no estabelecimento
de politicas publicas e confere as seguintes razdes para isso: elaborar politicas publicas é uma das razées
centrais para a propria existéncia do estado moderno™.

Uma vez entendido o conceito de politica publica, é necessario entender o problema publico a
ser mitigado: a inclusdo digital no Para, um problema relevante, que envolve milhGes de paraenses, que
perdem oportunidades de melhores condi¢cdes de vida e de emprego, devido a sua condicdo de
analfabetos digitais. Para iniciar a discussdo serdo apresentados os conceitos de inclusdo digital,
utilizando-se varios autores em diferentes épocas. Negroponte (1995) explicava a diferenca entre atomos
e bits: “A mudanca de atomos para os bits ¢ irrevogavel e ndo had como deté-la”. E complementava:
“Algumas pessoas se preocupam com a divisdo social, entre os ricos e os pobres de informagdo, os
abastados e os despossuidos, o primeiro e o terceiro mundo. A verdadeira divisdo cultural, porém,
apartard geragdes.” Neste sentido, mostrava a facilidade da geracdo mais nova em lidar com os
computadores e a vida digital de maneira natural.

Friedman (2007) explora as forgas que estdo transformando a sociedade atual. Mostra que o0s
povos se aproximam cada vez mais uns dos outros, tornando as sociedades mais proximas e quebrando
barreiras, o que ele conceitua como “mundo plano”. Aduz ainda que as forcas que provocaram essa
mudanca, entre as quais a informatica, a conectividade, as tecnologias da Internet e o uso dos
computadores de forma geral desempenharam papéis vitais na grande mudanca que a sociedade vive
atualmente. Portanto, para esses autores, a vida digital € uma realidade e a tecnologia parece ser uma
esperanca de melhores dias para aqueles que ingressarem nessa vida.

Como combater a exclusdo digital? Existem diversas formas e uma delas € através de uma
politica publica de incluséo digital, que incluiria a capacita¢do do individuo para o uso da informatica e
do computador e para 0 acesso ao mundo virtual, no caso especifico, o acesso a Internet, com toda a

riqueza de seus contetidos. Portanto a Vida Digital apresenta-se como uma realidade e a tecnologia
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como uma esperanga de melhores dias para as pessoas que forem introduzidas nessa vida. Como fazer
essa introducdo? Como minimizar a exclusao digital e o analfabetismo digital?

Para o autor o uso das tecnologias e do computador pode aumentar as diferencas entre 0s ricos e
os pobres: “essa revolugdo ndo apenas pode consolidar as desigualdades sociais como também eleva-las,
pois aprofunda o distanciamento cognitivo entre aqueles que ja convivem com ela e 0s que dela sdo
apartados”.

Observa-se uma enorme disparidade entre as regides e uma necessidade extrema de realizacdo de
programas que possam promover a inclusdo digital, em especial no norte do pais. O Centro de Politicas
Sociais da Fundacgdo Getulio Vargas (CPS/FGV) e a Fundacao Telefonica divulgaram em junho de 2012
0 mapa de incluséo digital, consolidando uma série de informagdes do Censo do IBGE com a Pesquisa
Nacional de Amostra de Domicilios (PNAD). Neste trabalho, o Pard aparece no 25° lugar entre os
estados, apresentando 20,53% de seus domicilios com computador e desses, somente 13,75% com
acesso a Internet. Vide no Quadro 1 os dados consolidados por unidade da federacao.

A pesquisa verifica ainda 0os motivos pelos quais as pessoas ndao acessavam a Internet. No Para
30,77% ndo achavam necessario ou nao quiseram acessar a Internet, 20,82% ndo tinham acesso a
computadores e ainda 43,60% nao sabiam usar a Internet. A partir dessas informacdes, evidencia-se a
necessidade de programas de capacitacdo em informética, para promocdo da inclusdo digital,
justificando a necessidade de implantacdo de politicas publicas capazes de reverter essa situacao.

Quadro 1: Ranking do acesso por unidades da federacéo

(Porcentagem computador e Internet no domicilio)

Computado
Estados Estados Computador
Internet (%)
Distrito Federal 66,48 Distrito Federal 58,69
Sao Paulo 56,90 Séo Paulo 48,22
Santa Catarina 54,03 Rio de Janeiro 43,91
Rio de Janeiro 52,82 Santa Catarina 41,66
Parana 48,96 Parana 38,71
Rio Grande do Sul 48,14 Rio Grande do Sul | 36,76
Espirito Santo 44,44 Espirito Santo 36,73
Minas Gerais 41,62 Minas Gerais 32,64
Mato Grosso 38,42 Mato Grosso 30,72
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Goias 37,31 Mato Grosso do Su| 28,92
Mato Grosso d

37,00 Goias 28,9
Rondonia 31,67 Rondonia 24,88
Amapa 28,64 Rio Grande Norte | 22,07
Roraima 28,50 Bahia 21,3
Amazonas 27,95 Pernambuco 21,28
Rio Grande Norte | 27,90 Sergipe 21,27
Sergipe 27,28 Acre 21,13
Acre 26,93 Paraiba 19,45
Pernambuco 26,37 Roraima 18,94
Bahia 26,62 Amapa 18,01
Paraiba 24,04 Amazonas 17,53
Tocantins 23,74 Alagoas 17,42
Alagoas 22,18 Tocantins 17,21
Ceara 21,01 Ceara 16,25
Para 20,53 Para 13,75
Piaui 17,39 Piaui 12,87
Maranhdo 15,16 Maranhé&o 10,98

Fonte: CPS/FGV e Fundacdo Telefonica - Processando os Microdados do Censo/IBGE (2011).
Para promover a inclusao digital ha a necessidade de um planejamento estratégico que permitira
que o Estado do Paré saia de um estagio “presente” para um estagio “futuro desejado”, ou seja, o plano
estratégico sera a melhor maneira de evoluir do estagio “onde estamos” para o estagio “onde queremos
chegar”. Existem varios instrumentos para o planejamento estratégico. A Lei do Plano Plurianual (PPA)
é um exemplo classico de planejamento estratégico no Governo do Estado. O Plano plurianual é
utilizado no governo e consiste em uma importante ferramenta de planejamento. Nesta anélise, 0 espaco
temporal € de 4 anos e o planejamento trabalha com metas orcamentarias e fisicas. Previsto na
legislacdo estadual, estabelece as medidas, gastos e objetivos a serem seguidos pelo Estado ao longo de
um periodo de quatro anos. Tem vigéncia do segundo ano do mandato governamental até o final do
primeiro ano do mandato subsequente.
Nesta investigacdo destaca-se o uso do Balanced Scorecard (BSC). Kaplan e Norton (2004)

descrevem o modelo do BSC através de quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e de
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crescimento e aprendizado. Cada uma dessas perspectivas é trabalhada de forma isolada e em conjunto.
Na perspectiva financeira, identificam-se as metas financeiras para a empresa, como aumento de receita,
aumento da utilizacdo de ativos, melhoria da estrutura de custos, etc. Para a perspectiva do cliente,
deseja-se obter sucesso com o0s clientes-alvo, medindo essa satisfacdo através de indicadores de
resultado de satisfagdo. Na perspectiva interna, 0s processos criam e cumprem a proposi¢éo de valor
para os clientes. O desempenho desses processos indicam as tendéncias de melhorias. Na perspectiva do
crescimento e aprendizado (ativos intangiveis) descreve-se como as pessoas, tecnologias e clima
organizacional sustentam a estratégia. Com as conexdes entre essas quatro perspectivas cria-se uma
representacdo grafica que é o mapa estratégico da empresa. Segundo Kaplan e Norton (2004), “O mapa
estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando com clareza os objetivos dos processos internos
criticos que criam valor e os ativos intangiveis necessarios para respalda-los. O BSC traduz os objetivos
do mapa estratégico em indicadores e metas”.

O Balanced Scorecard (BSC) pode ser traduzido como indicadores balanceados de desempenho.
“indicadores balanceados”, pois a escolha dos indicadores ndo fica apenas no campo econdmico-
financeiro, as organizagdes também se utilizam de indicadores focados em “ativos intangiveis”, tais
como: desempenho de mercado junto a clientes, desempenhos dos processos internos e pessoas,
inovacdo e tecnologia (Kaplan e Norton, 2004; Frezatti et al, 2010) Isto porque o somatdrio destes
fatores eleva o desempenho desejado pelas organizacGes, consequentemente criando valor futuro. Os
autores queriam, a principio, construir um sistema de mensuracdo que descrevesse a estratégia das
empresas, pois acreditavam que nao se pode gerenciar 0 que ndo se mede, mas com o passar do tempo e
a aplicacdo da metodologia em mais de 300 organizacdes, constataram que 0 BSC seria uma ferramenta
poderosa para descrever e implantar a estratégia da organizagdo e tornar a mesma ‘“‘orientada a
estratégia”.

A metodologia trabalha com vaérias perspectivas: financeira, cliente, interna e a de aprendizado e
crescimento. Segundo Kaplan e Norton (2004), “Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns
com 0s outros numa cadeia de causa e efeito. O desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis
induzem a melhorias no desempenho dos processos que, por sua vez, impulsionam 0 sucesso para 0s
clientes e acionistas”.

Segundo Carmen Pereira, administradora e funcionaria da assessoria de planejamento da
Prodepa, ocorreram varias tentativas de implantacdo de metodologias. Vide no Quadro 2, o historico

dessas implantacoes.
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Quadro 2: Historico das metodologias implantadas na Prodepa

PERIODO ESPECIE DE PLANO

Plano Diretor de Informéatica — década de 80, tinha como

Década de 1980 |dade planejar a informatizacdo da empresa, estabelecendo diretrizes

sicas que norteavam as atividades relacionadas com a informatica.

MOACE - Modelagem Organizacional para a A¢do e Controle

1995/1996  |stratégico da MC-REINGENHARIA (Macroprocesso; processo;
atividade) — metodologia aplicada.

Planejamento Estratégico Situacional — PES: método criado pelo
rconomista chileno Carlos Matus. Consiste no planejamento por
2000 lemas da gestdo publica e trata, principalmente, dos problemas mal
turados e complexos, para 0s quais nao existe solugdo normativa ou

previamente conhecida.
Planejamento Estratégico Institucional: construcao coletiva de
Im planejamento que privilegia o didlogo e a integragao entre as
2008 erentes areas de gestdo, na definicdo de prioridades, acGes e metas,
»m base na metodologia da ENAP- Fundacao Escola Nacional da
Administracdo Publica.
2011 Planejamento Estratégico, com base na metodologia BSC
Fonte: Transcrito do questionario aplicado a administradora Carmen Pereira - Assessoria de
Planejamento — Prodepa (2013).

A implantagdo do BSC em 2011 foi feita através de reunido com os gerentes, palestras e oficinas,
com a discussdo sobre 0s programas e metas a serem atingidas, a criacdo dos temas estratégicos (TE),
objetivos estratégicos (OE) e indicadores estratégicos (IE). Depois disso, a visdo, missdo e 0 mapa
estratégico foi plenamente divulgado na empresa, sob a forma de cartazes, cadernos, palestras para que
todo o corpo gerencial e operacional pudessem conhecer plenamente o planejamento estratégico da
empresa.

O BSC se aplica nas organizagdes visando o alinhamento do planejamento estratégico com as
acOes operacionais da empresa. Vide na Tabela 1 a descricdo dos componentes do BSC. Os
componentes do BSC sdo a chave de sucesso para o Planejamento Estratégico, pois a elaboracdo destes
permite que o corpo funcional possa efetuar o planejamento estratégico de forma adequada. O Mapa
estratégico, primeiro componente do BSC, obriga a empresa a pensar na sua missao, visao e valores,
bem como a realizar uma andlise profunda nos cenarios externos, verificando as oportunidades e
ameacas e no diagnostico interno, buscando forgas e fraquezas. O segundo componente é obtido a partir

do mapa estrategico e compde o detalhamento dos resultados apontados no mesmo.
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Tabela 1: Componentes do BSC

COMPONENTES DESCRICAO
Serve para descrever estratégia da empresa atravées de objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes
(perspectivas)
O que deve ser alcancado e 0 que € critico para o sucesso da
organizagéo

Mapa estratégico

Obijetivo estratégico (OE)

Indicador

- Como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do
estratégico (IE)

objetivo
Meta O nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessaria

Programas de acdo-chave necessarios para se alcancar os
objetivos
Fonte: Elaborado pela autora a partir da pesquisa do BSC de Kaplan e Norton (2004).

Plano de acéo

Para o terceiro e quarto componentes é necessario uma especial atencdo, para que a empresa
consiga a sua identificacdo adequada, pois juntos eles compdem um dos principais fatores para o
sucesso da ferramenta. Hauser e Katz (1998) afirmam que toda métrica, independente da forma
utilizada, afetard acdes e decisdes. Desse modo, escolher a meta e os indicadores certos séo fatores
criticos de sucesso. Eles ainda afirmam que uma boa métrica deve ser precisa, ligada ao lucro global,
aplicavel a todos os funcionarios, e que vise incentivar o grande esfor¢o para atingi-las.

Uma vez definidos o plano estratégico, os objetivos estratégicos, os indicadores estratégicos e as
metas, € muito importante analisar-se também o Gltimo componente do BSC que séo os planos de acao.
Segundo ENAP (2008), “a revista Fortune publicou uma estatistica onde menos de 10% das estratégias
efetivamente formuladas s3o eficientemente executadas.” Afirma ainda que “a maioria das falhas - nos
estimamos 70% - o problema real ndo ¢ estratégia ruim, é execugdo ruim” (Enap, 2008).

Logo, a execugdo dos planos de acdo que compdem o BSC, possui um fator de risco elevado e
pode comprometer o sucesso do planejamento estratégico institucional. Metodologias de
acompanhamento de projetos, especificadas de acordo com os padrBes estabelecidos pelo Project
Management Institute (PM1)?, sdo aconselhadas para evitar que as estratégias sejam desviadas ou mal
executadas.

Na Prodepa, para o acompanhamento e controle no programa Navegapara foi utilizado o

planejamento estratégico da Escola Nacional de Administracdo Publica (PE-ENAP, 2008) e logo apos o

2 ; . . .~ . . . . . . e o ~ .

PMI é uma instituicdo internacional sem fins lucrativos que associa profissionais de gestdo de projetos. Seus
principias objetivos sdo: formular padr&es profissionais de gestdo de projetos; gerar conhecimento por intermédio
da investigacdo e promover a gestdo de projetos como profissdo através de seus programas de certificacdo.
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Balanced Scorecard (BSC) e seus componentes, mas ndo houve o incentivo de prémios e promogoes

funcionais relacionadas as metas atingidas.

2. METODOLOGIA

Esta secdo procura apresentar ao leitor como foi realizada a pesquisa e a estruturacdo do
trabalho, bem como quais os procedimentos utilizados. Também visa apresentar o local de estudo e as
técnicas de pesquisa empregadas.

O estudo se passa na Prodepa, Empresa de Processamento de Dados do Estado do Para. Para
elaboracdo da pesquisa, foi necessaria tanto uma revisdo bibliografica da teoria a ser analisada
(estratégia, planejamento estratégico e BSC), como também uma pesquisa mais aprofundada sobre o
programa Navegaparad (politica publica e inclusdo digital). A Prodepa é uma empresa publica do
Governo do Estado do Para (GEPA), que tem como missdo "Prover o desenvolvimento de solugfes de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo aos poderes publicos e a sociedade do Estado do Para, em
beneficio ao cidaddo". Localizada em Belém, na Rodovia Augusto Montenegro, é provedora de Internet
para o Governo do Estado e presta servigos de desenvolvimento de sistemas, microfilmagem, locacéo de
equipamentos e solucdes na area de informatica. Possui 350 funcionarios e um orcamento anual de
aproximadamente R$71 milhdes de Reais.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa com abordagem exploratéria, uma vez que se procura
entender profundamente o problema. O tempo de estudo da pesquisa compreendeu o periodo de 2011 a
2013, uma vez que o planejamento estratégico da empresa foi realizado em 2011, acompanhado em
2012 e avaliado em 2013, sendo realinhado para um novo acompanhamento, iniciando assim mais uma
etapa do PEI na empresa.

Adota-se o estudo de caso como método de abordagem ao problema, esse método enquadra-se
como uma abordagem qualitativa, sendo frequentemente utilizado para coleta de dados na area de
estudos organizacionais. Um estudo de caso deve ser feito sobre uma entidade bem definida, como um
programa, um sistema, uma pessoa ou uma unidade social. No caso especifico, trata-se de um programa
de governo, um dos maiores programas de inclusdo digital do pais, que busca, através de politicas
publicas, a inclusdo digital da populacdo paraense menos favorecida. Trata-se de uma metodologia
aplicada para avaliar ou descrever situacdes. Busca-se compreender a totalidade de uma situagéo,
descrever e interpretar a complexidade de um caso concreto, mediante a pesquisa profunda em um

objeto delimitado.
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A seguir serdo apresentados como foram realizadas a coleta, o tratamento, a analise e
interpretacdo dos dados do Programa.

A coleta das informacdes ocorreu a partir de trés formas: pesquisa bibliografica, pesquisa
documental e pesquisa em campo. Na pesquisa bibliogréfica foram utilizados livros, artigos e paginas na
web que tratam a tematica analisada. Houve necessidade de uma pesquisa sobre politica publica,
incluséo digital e sustentabilidade.

Na pesquisa documental observaram-se relatérios, contratos, convénios e projetos. Foram
pesquisados também os relatorios e textos do Comité Gestor de Internet no Brasil (CGI.Br) e o mapa da
inclusdo digital do Centro de Politicas Sociais da Fundacdo Getulio Vargas e da Fundacdo Telefonica
para contextualizar o Pard no quesito de inclusdo digital no cenario brasileiro. Foram consultados
também os relatorios técnicos do Programa Navegapard disponiveis na Prodepa sobre as acdes
estruturantes, como infovias, cidades digitais, pontos de acesso livre. Foi pesquisado também o sistema
Vida, utilizado na gestdo dos infocentros, para obterem-se as estatisticas sobre o programa. Os relatorios
anuais com as realizagdes do Programa Navegapard também foram consultados. Quanto ao
planejamento estratégico foram consultados os relatorios das gestdes anteriores e da gestdo atual,
oficinas e cursos ministrados pelos implantadores, em especial a teoria sobre planejamento estratégico
da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e também os relatérios elaborados para prestacdo
de contas do programa para a Secretaria Especial de Gestdo (SEGES), auditora do programa executado
pela Prodepa. Foi ainda analisado o orcamento da Secti e Prodepa disponiveis para as agdes do
Navegapara.

Na pesquisa de campo, utilizaram-se entrevistas semiestruturadas e questionarios. As entrevistas
foram realizadas com os gestores do programa na Prodepa, com perguntas especificas, deixando que o
entrevistado respondesse livremente. Foram entrevistados os gerentes do Programa Navegapara, suas
chefias de divisdo e assessores do programa. Aplicou-se também um questionario para os coordenadores
de planejamento da empresa, responsaveis pela implantagdo e acompanhamento do BSC e foi
realizaram-se entrevistas informais para coleta de dados e para dirimir ddvidas sobre a implantacdo do
planejamento estratégico, histérico e BSC.

Todo o material obtido na pesquisa foi organizado por tema e sua condensacgédo foi realizada,
grifando os textos mais importantes e elaborando uma sintese de cada tema descrito. Os relatorios foram
trabalhados por tema e nesse processo de investigacdo pdde ser visualizado com maior nitidez os dados
do programa, bem como todo o processo de planejamento realizado na empresa.

Todas as informagdes do Programa Navegapara, em especial as de carater técnico, foram

destacadas e, para melhor entendimento do leitor leigo, os relatérios técnicos foram trabalhados e
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incluidos notas de rodapé para esclarecimento. Além disso, foram extraidos os dados do sistema VIDA
que foram trabalhados para geracdo dos quantitativos de usuarios e de pontos de presenca (infocentros).
A etapa de analise visou organizar e resumir as informacdes de forma que se pudesse obter as
respostas ao problema em questdo. Foi necessério sistematizar as informagdes técnicas sobre o
programa, os dados referentes as realizacGes e todo o embasamento tedrico sobre politica publica e
sustentabilidade e ainda elaborar a consolidacdo dos dados do sistema Vida, para obter informacdes

sobre os quantitativos do programa.

3. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentadas a analise e interpretacdo dos resultados da pesquisa. Foi
elaborada a analise dos resultados do programa, tendo como base 0 mapa estratégico da empresa com
foco no programa Navegapara. Em seguida, foi realizada a avaliacdo do processo de implantagdo do
programa e como foi o desempenho da ferramenta BSC aplicado ao estudo de caso. Ao final, foram
apresentadas sugestBes para aperfeicoamento da ferramenta.

A implantacdo do BSC iniciou com o mapa estratégico da empresa, onde um dos resultados
esperados foi a ampliacdo da inclusdo digital no estado do Pard. O Mapa Estratégico continha todos os
topicos que propiciaram a analise e a avaliacdo do programa na época. A analise do Mapa Estratégico
tendo como foco o programa Navegapara foi a primeira contribui¢do positiva da metodologia, pois o
corpo técnico foi obrigado a analisar o programa “a luz” do Mapa Estratégico visando o resultado de
ampliacéo do programa.

Foram analisados os temas do Mapa Estratégico da Empresa: recursos, processos e resultados. A

seguir, cada um desses topicos sera analisado.

3.1 Recursos

3.1.1 Pessoas e Estruturas

Verificou-se uma necessidade de modernizacéo e adequacgéo da gestdo das pessoas e da estrutura
organizacional para a boa conducéo do programa. Observou-se a necessidade de um setor responsavel
pelas acdes do Programa, com pessoas e responsabilidades especificas. O programa anteriormente era
executado por assessores da presidéncia, sem funcfes especificas e, portanto, sem responsabilidades

claras. A responsabilidade da Prodepa na execuc¢do do programa era puramente tecnologica, composta
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basicamente de acdes estruturantes e de projetos de engenharia e cidadania. Neste sentido, foi criada
uma diretoria especifica, que ficou responsavel pelos projetos, com as geréncias de engenharia de

telecomunicacdes, redes e cidadania.

3.1.2 Infraestruturade TIC

Os funcionarios, ao analisarem a infraestrutura, observaram uma necessidade de modernizacao e
adequacao do parque computacional da empresa para abrigar os servicos de telecomunicacgdes, redes e
cidadania. Os computadores servidores deveriam estar adequados ao novo sistema de gerenciamento da
rede do Navegapara. Para atender essa demanda, a empresa adquiriu novos equipamentos.

3.1.3 Orgamento

Os funcionarios, ao analisarem o orcamento, verificaram a necessidade de adequacdo para
permitir que houvesse recursos para 0 avan¢o do programa mas, ao contrario do que existia antes, seria
exigida a sustentabilidade do programa, sem auferir lucros para a empresa, mas com racionalizacdo dos
recursos e com rateio de custos a todos 0s que dele se beneficiavam. A Unica excecédo foi dos infocentros
e pontos de acesso publicos, que foram criados para atender diretamente a missdo finalistica do

programa.

3.2 Processos

3.21 Governancade TIC

a) Aprimorar o Processo de Produgdo de software - Observou-se um descontrole dos ativos
empregados no programa. Para suprir esse problema, foi solicitado que a diretoria de desenvolvimento
de sistemas elaborasse um sistema para controle dos ativos e da rede do Navegapara, portanto neste
quesito o setor de desenvolvimento da empresa deveria melhorar seu processo para produzir software e
o Navegapard estaria se beneficiando deste trabalho;

b) Implantar Melhores Praticas de Gestdo — Observou-se que 0 processo de gestdo do
Navegapara era muito subjetivo, dependia enormemente da conducdo dos gerentes. As tarefas ndo eram
padronizadas, ndo havia plantas de engenharia, nem procedimentos padrdes. Os projetos ndo seguiam
uma padronizacdo, e nem havia repositorios que contemplassem as fases de execucdo dos trabalhos
(projeto basico, projeto executivo, “asbuilt”). Entao era dificil saber o que acontecia no nivel dos

projetos. Ndo havia governabilidade. Observou-se que as geréncias padronizaram os diretérios do
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programa e o0 conteudo dos projetos, normatizando os procedimentos, embora de forma ainda
rudimentar.

c) Racionalizar Processos Internos — Observou-se que 0S processos internos da empresa nao
estavam claramente definidos. Para mitigar esse problema, a empresa inicia o trabalho de escrever e
documentar seus processos internos. O corpo gerencial solicita a implantagdo de uma metodologia para
normatizacdo e gerenciamento dos processos e aponta a metodologia do Information Technology
Infrastructure Library (ITIL)® como solugdo. A empresa planeja o treinamento dessa ferramenta para

2013, de forma a suprir essa necessidade.
3.3 Resultados

3.3.1 Inclusédo Digital

O resultado esperado é a ampliacdo da inclusdo digital e, por conseguinte, a ampliacdo do
programa Navegapara. Observou-se que, para alcancar esse resultado, o programa deveria ampliar suas
fronteiras, ampliando o numero de pessoas e cidades beneficiadas pelo programa. Verificou-se a
necessidade, apontada pelos proprios técnicos, de desenvolver um projeto com sustentabilidade

econdmica para 0 programa.

3.3.2. Ambiente Externo

Os funcionarios apontaram a necessidade de se estabelecer parcerias estratégicas, para
compartilhamento de recursos e infraestrutura, pois para eles estaria claro que o GEPA né&o teria
recursos para expandir o programa para todos 0s municipios e este era o grande desafio. Para obter
sucesso, foi observada a necessidade de firmar parcerias com prefeituras, 6rgdos do GEPA, ongs,
empresas e outras entidades, de forma que os recursos fossem compartilhados e 0s parceiros avangassem

em bloco.

3 , N . . .
ITIL € um modelo de referéncia para gerenciamento de processos de Tl. O foco deste modelo é descrever os
processos necessarios para gerenciar a infraestrutura de Tl eficientemente e eficazmente de modo a garantir os

niveis de servigo acordados com os clientes internos e externos.
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3.3.3 Transparéncia e imagem

Pelo mapa estratégico, um dos resultados esperados € a transparéncia e imagem da empresa.
Nesse sentido, os funcionarios também observaram a necessidade de elaboracdo de um programa de
divulgacdo do programa Navegapard, de forma que a opinido publica entendesse e valorizasse o projeto.

Logo apos a analise do Mapa Estratégico, iniciou-se a analise do Programa, pois haveria de ser
enquadrado no orcamento previsto e com metas de expansdo. Entdo, em 2011, a Prodepa resolveu fazer
uma avaliacdo completa do programa (RELATORIO GERENCIAL 2011, 2012), uma vez que havia
necessidade de ampliar as &reas de atuacdo e expandir para novos municipios. Foram identificados
varios problemas que deveriam ser mitigados para que o programa pudesse evoluir, tais como: a
Prodepa ndo possuia orcamento para a manutencdo de toda a infraestrutura do Navegapara e teria que
retirar verbas de outras acdes para manter o programa; ndo havia como expandir, pois as verbas
orcamentarias estariam sendo todas gastas em custeio; 0 programa nao teria como se sustentar, uma vez
que nenhum dos 6rgdos do GEPA pagava pelo custeio do programa, ficando tudo restrito & Prodepa e a
Secti, sendo que todos queriam utilizar o maximo de banda possivel; ndo havia parcerias onde ambas as
partes ganhassem, na parceria com a RNP, por exemplo, 0 GEPA praticamente custeia a manutencao
das fibras. Na parceria com a Eletronorte (ELN), o GEPA custeou todos os equipamentos eletrénicos
para si e para a ELN, construiu infraestrutura para si e para a ELN e, ao final do convénio, os
equipamentos ficariam para a ELN. Além disso, 0 GEPA sé poderia utilizar a rede para fins sociais,
sendo vedado o uso comercial, pois seria explorado unicamente pela ELN.

Outros problemas foram a falta da participacdo das prefeituras. Tudo era feito pelo GEPA, que
decidia onde seriam os pontos a serem contemplados e seguia com a implantagéo. Devido a este modelo
de implantacdo, houve desde a violacdo de contéineres com furto de material e cabos elétricos, até o
desmonte das torres feito pela prépria prefeitura, devido a atrasos e a ndo informacéao sobre o projeto.
Além disso, as prefeituras se beneficiavam com o programa e ndo arcavam com nenhum custo.
Inclusive, existiam prefeituras com mais de 30 pontos gratuitos de Internet que em nada contribuiam
com o programa; falta de controle das bandas de Internet. Os pontos de acesso livre tinham a banda
completamente liberada para uso. Havia pessoas que baixavam filmes e ocupavam a banda toda,
enquanto outros usuarios ndo conseguiam utilizar o servigo. Isso levava também a venda de sinal, pois
alguns provedores nessas cidades utilizavam sinal gratuito do acesso publico do Navegapara em suas lan

houses* e vendiam essa facilidade para as pessoas da cidade; falta de seguranca na rede corporativa do

4 , . .
Lan house é um estabelecimento comercial, composto por computadores conectados em rede, onde as pessoas
utilizam com finalidade de acesso a Internet ou para entretenimento como jogos on line ou em rede
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estado. Todos compartilhavam do mesmo circuito de acesso a Internet, inclusive os pontos de acesso
livre e os infocentros, portanto haveria que se dividirem 0s circuitos para prover seguranca; redes
metropolitanas com alto custo de manutencdo. A rede metropolitana de fibra optica de Belém tem seus
custos de manutencdo patrocinados quase em sua totalidade pelo GEPA, entretanto o GEPA s6 possui 3
pares, enquanto as Instituicdes de Ensino e Pesquisa (IELs) possuem 21 pares de fibra; falta de
compartilhamento de infraestruturas. O GEPA néo compartilhava suas torres, fibras, enfim, seus ativos
com outros provedores o que dificultava a expansao do programa; os infocentros nao prestavam contas
dos cursos e atendimentos que faziam, logo, poderiam ndo estar efetuando seus trabalhos, mas todos
recebiam Internet, monitores e manutencdo da sala; ndo havia projetos de engenharia para a ERB, uma
vez que existiam servidores com sobrecarga de clientes, o que tornava o sistema lento e com qualidade
ruim. Muitas ERB eram servidas por repeticdo ndo estruturada, o que contribuia também para a ma
qualidade do sinal; cada usuario queria mais e mais, sem as vezes realmente necessitar, mas como era
tudo gratuito, todos queriam usufruir ao maximo, sem retribuir em nada para o programa.

A sustentabilidade do programa era questionada. Neste sentido, em 2011, foi necessario parar
para realinhar essas acGes. A partir do alinhamento, varias decisdes foram tomadas pela empresa para
viabilizar o programa e permitir que houvesse sustentabilidade, pois se acreditava que s6 assim a meta
poderia vir a ser alcangcada. Portanto, mais uma vez, a busca da meta fez com que os gestores do
programa buscassem formas para conduzir o programa que propiciasse no rumo desejado.

Observa-se que varias medidas foram realizadas para tornar o programa sustentavel, pois essa
era a condicdo de sobrevivéncia do mesmo, tais como: o projeto foi transformado em programa e passou
a contar com recursos or¢camentarios tanto da Prodepa como da Secti para sua execucdo. Passou também
a fazer parte das acGes da agenda minima do governo, portanto o orcamento para custeio foi
providenciado; foram criadas verbas orcamentarias para expansdo do programa, mas que ndo
contemplavam a ampliacdo como era desejavel, portanto haveria de se buscar parcerias para viabilizar
maiores expansdes; 0 programa passou a utilizar o método de rateio de custos e todos os 6rgaos que dele
se beneficiavam passaram a contribuir com verbas referentes ao servico que era prestado, ou seja, a
Prodepa néo auferia lucro, apenas rateava os custos com os parceiros; parcerias do tipo “ganha-ganha”
foram projetadas, dentre elas, com o Banco do Estado do Para (Banpara) que esta custeando uma rede
metropolitana em parceria com a Secti e Prodepa, que permitiria obter retorno de seu investimento em
menos de 2 anos, por sua vez a Prodepa teria uma rede metropolitana em Belém mais ampla e
sustentavel, pois haveriam fibras a serem compartilhadas com terceiros para viabilizar a manutencéo.
Outra parceria “ganha-ganha” foi com a Universidade Federal do Para (UFPa) que recebeu link nos

campi do interior e em contrapartida repassou recursos para ampliacdo do programa em Cameta e
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Breves. E assim foram sendo feitas parcerias, sempre tendo em mente a filosofia “ganha-ganha”; todas
as prefeituras foram chamadas e os prefeitos passaram a conhecer em detalhes o projeto. Foi criada uma
“equacgao de sustentabilidade” onde a prefeitura recebia 5 pontos com 1Mbps ou 1 ponto com SMbps e
em contrapartida, teria que ceder um terreno para implantacdo de torre e edicula e também seria
responsavel pela seguranca da ERB. Evitavam-se assim violagdes e furtos de equipamentos e também
ndo se entregavam pontos excessivos, seriam apenas 5 pontos, se a prefeitura desejasse mais pontos
haveria de participar do rateio, assim como 0s outros Usuarios.

Outras medidas também foram registradas, como: as bandas de Internet seriam controladas. Os
pontos de acesso livre passaram a ter banda de 300kbps por usuario, ficando o ponto de acesso restrito a
2Mbps; falta de seguranca na Rede Corporativa do Estado. Todos compartilhavam do mesmo circuito de
acesso a Internet, inclusive os pontos de acesso livre e os infocentros. Foi contratado um novo link de
Internet. Os pontos de acesso livre e os infocentros migraram para este novo circuito; redes
Metropolitanas com alto custo de manutencdo. A Prodepa, através da parceria com o Banpara, esta
construindo uma nova rede metropolitana de fibra Optica de Belém, onde a Prodepa tera 24 fibras. Com
fibras excedentes poderd negociar a sustentabilidade da rede. No interior, para conseguir
sustentabilidade o GEPA custeou trechos da rede e recebeu fibras extras; a Prodepa estd buscando
parcerias para compartilhar suas torres e utilizando torres de parceiros, além disso, o0 compartilhamento
das infraestruturas do GEPA com a Telebras permitiu a chegada da Telebras mais rapida nas cidades
onde o GEPA possuia infraestrutura. A Telebras em contrapartida fornecera transito de Internet a
Prodepa; e os infocentros ainda passam por reformulacdo. Em parte foram revistos, ja tendo alguns
avancos, pois a partir de janeiro de 2012, por determinacdo da Comisséo dos sistemas de informacdo e
telecomunicagdes do estado (COSIT) deveréo ser feitos editais para a selecdo de novos infocentros, 0s
gue melhor se adequarem as condicdes serdo eleitos, criando oportunidades iguais para todos; as cidades
digitais foram visitadas e seus projetos foram feitos ou revisados. Aos poucos as cidades estdo sendo
revistas, e pontos de gargalo estdo sendo identificados. Sobre cargas estdo sendo eliminadas e tudo esta
documentado através de projetos que ficam em repositérios pré-definidos. Com isso, a qualidade do
sinal vem melhorando e o downtime® vem diminuindo; os usuarios passaram a pedir apenas o0 que
consumiam e passaram a usar a Internet de forma mais otimizada. Os 6rgdos comegaram a monitorar
seus usuarios e ndo permitir download® de filmes, fotos, etc. Com isso, 0s acessos passaram a ser mais

corporativos;

5 . . . ..
Downtime- tempo que o sistema fica fora do ar, ou seja inoperante

® Dowload — Termo utilizado pelos internautas para trazer dados da WEB para o seu equipamento.
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Portanto, a sustentabilidade do programa, uma das premissas bésicas para transpor a meta foi
alcancada. E a partir desse resultado, o programa pode se expandir. Contudo, a meta nao foi atingida
plenamente em todos os indicadores, pois houve corte de recursos ao longo de 2012. Mesmo com o
corte, 0 programa avangou bastante, em especial no quesito sustentabilidade. No meio do ano, o governo
assinou um decreto de contingenciamento de recursos e 0 or¢camento do programa recebeu um corte
linear de 67%. Foram aplicados no Programa, portanto, apenas 33% de recursos previstos. Devido ao
monitoramento que vinha sendo realizado, tudo ficou devidamente registrado e repassado para 0S
gestores do PEI. Mesmo assim, no primeiro indicador o programa superou a meta e no segundo e
terceiro indicadores atingiu mais de 90% da meta desejada.

3.4 Avaliacdo do processo de implantacédo do BSC

A implantacdo do BSC foi feita a nivel gerencial na empresa, por determinacdo do GEPA, que
necessitava acompanhar as acdes, em especial as acdes da agenda minima do governo. Essa iniciativa
foi muito boa, pois sendo uma determinacdo do governador, todos tiveram que se envolver e 0 corpo
diretor da empresa, em especial, ficou empenhado em implantar e cobrar as metas. Assim, a abordagem
top down da implantagdo foi muito positiva.

Outro fator que contribuiu bastante para que a implantacdo pudesse ser realizada foi o
envolvimento dos gestores no orcamento da empresa, fazendo com que os recursos fossem negociados,
seguindo estritamente a meta a ser alcancada. Mais um fator preponderante foi que através do mapa
estratégico foi possivel verificar as fraquezas e pontos fortes e assim trabalhar em treinamentos e
consultorias para mitigar a falta de capacitacdo dos envolvidos. O programa, ao final de 2012, foi
avaliado e realinhado para 2013, o que foi positivo, uma vez que o processo é dinamico, iniciando um
novo ciclo de planejamento. O desempenho do BSC serd analisado a seguir, a partir de seus
componentes. Para analise foi realizado um “recorte” nos relatorios do PEI, extraindo apenas os dados

referentes ao Programa Navegapara. Vide na Tabela 2, os componentes do BSC aplicados ao Programa.
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Tabela 2: Componentes do BSC aplicados ao Programa Navegapara

COMPONENTES
DO BSC APLICACAO NO PROGRAMA NAVEGAPARA
Missdo: Prover solucGes de tecnologia da informagao e comunicagéo
ao estado do Parg, em beneficio do cidad&o.

Visdo de Futuro: ser referéncia na gestéo de tecnologia da informacéo
e comunicagdo no estado do Pard; para os valores: comprometimento,

Mapa competéncia, ética, eficacia, transparéncia, equidade e
Estratégico responsabilidade socioambiental.
Resultados: Ampliar a inclusao digital.
Processos: Aprimorar o processo de producéo de software, implantar
as melhores praticas de gestdo e racionalizar 0s processos internos.
Recursos: Pessoas e estruturas, infraestrutura de TIC e orgamento.

Objetlv?OEét)rateglco OEO02 — Ampliar a Inclus&o Digital.

IEO2 - NUmero de unidades estaduais integradas a rede estadual de
comunicagdo de dados. Calculado pelo nimero de unidades estaduais
interligadas a rede estadual de comunicagéo de dados.

Indicadores IE03 - Indice da populagio atingida pelo programa Navegapara.
Estratégicos Calculado pela somatéria da populagdo do municipio atendido em
(IE) relacdo ao total da populagdo do Estado.

IEO4 - Indice da Incluséo Digital
Calculado a partir da populagéo atendida pelo programa em relagéo a
populagdo do Estado.
IE02
Previsto: 88 novas unidades estaduais integradas.
Realizado: 90 novas unidades estaduais integradas.

IEO3
Meta Previsto: 072 municipios com 70,3% da populagéo.
(2012) Realizado: 061 municipios com 66,53% da populacéo.
IEO04

Previsto: 200 Infocentros; 80.702 usuérios cadastrados; 1,064% de
indice de incluséo.
Realizado: 186 infocentros; 74.120usuarios cadastrados; 0,097% de
indice de inclusdo.
Implantacdo e manutencéo de infovias — manter e ampliar as infovias.
Implantacéo e manutencéo de cidades digitais — manter e implantar
x cidades digitais.
Planos de Acéo x « .
(2012) Implantacéo e manutengao de pontos de acesso livre - manter e
implantar pontos de acesso livres.
Implantacéo e manutengéo de infocentros — manter e implantar
infocentros.
Fonte: Elaborado pela autora a partir do Relatério PEI-Prodepa (2013) e PPA (2011-2015).

Como pode ser observado, o BSC foi aplicado plenamente ao Programa Navegapard. No mapa
estratégico, um dos resultados esperados seria a ampliacdo da Inclusdo Digital, tema ligado diretamente

ao programa. Pelo acompanhamento das agdes da empresa em 2012, 0s recursos e processos foram
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adequados para viabilizar o resultado esperado. Quanto aos objetivos estratégicos da empresa, outro
componente do BSC, um dos objetivos é o de ampliar a inclusdo digital. Esse objetivo esta coerente em
relacdo ao resultado esperado do Mapa Estratégico. Esse objetivo estd centrado no programa
Navegapara, portanto, novamente neste topico, 0 BSC contemplou o Programa.

Os trés indicadores estratégicos escolhidos para medir o objetivo estratégico foram adequados,
sua forma de calculo bem definida, simples e clara para todos os envolvidos. Além disso, estdo em
perfeita sintonia com a missdo e visdo da empresa em longo prazo, ndo caindo em armadilhas que
possam atrapalhar a desempenho geral da empresa. A afericdo dos indicadores é mensal e relatérios sao
elaborados para alta administracdo com a demonstracdo dos indices alcangados. Os planos de acao
elaborados foram focados nas implantagGes que permitiam a ampliagcdo do programa e sua manutencéo.

Portanto, o BSC foi plenamente aplicado ao programa, propiciando seu controle e
realinhamentos para atendimento das metas previstas. Um dos grandes méritos do BSC foi o
alinhamento de todos os atores da empresa para implantacdo da estratégia. A divulgacdo dos objetivos
estratégicos e a criacdo dos indicadores permitiram a visdo clara de onde se queria chegar. Além disso,
os pontos fortes e fracos da empresa foram explicitados e iniciativas foram adotadas para mitigar os
problemas. Um aspecto a ressaltar que foi muito importante e uma das principais causas do éxito do uso
da ferramenta estd na cobranca constante dos altos escalGes pelos relatérios de acompanhamentos e
pelas metas ndo atingidas a cada més, investigando precocemente os problemas que ocorreram e como
poderiam ser superados. Os funcionarios sabiam que prestariam contas e, por isso, 0 empenho para nao
ficar sem atingir os objetivos era muito grande.

Portanto, o planejamento obrigou a equipe a uma analise profunda do Navegapard, procurando
gargalos e uma otimizacao dos gastos com o programa. Obrigou ainda a pensar na sustentabilidade, pois
sO conseguiria “bater as metas” se a empresa parasse de gastar com 0 custeio do que havia sido
implantado, pois assim surgiriam recursos que permitiriam avancos no projeto. Além da
sustentabilidade, saber aonde se quer chegar e como a empresa sera avaliada foi muito importante. O
BSC foi fundamental para concentrar os esforcos e avancar. A seguir, serd apresentada uma analise do
desempenho da empresa pelo resultado dos indicadores: a) Primeiro indicador: a empresa conseguiu
ficar um pouco acima da meta; b) Segundo indicador: mesmo com o corte dos recursos na ordem de
67% do previsto, portanto a obrigacao seria atingir obrigatoriamente 33% da meta de 19 cidades digitais
previstas, ainda conseguiu-se atingir 8 novas cidades digitais, 0 que representa 42% das cidades
previstas, contudo, como as cidades implantadas possuiam as maiores populacdes, o indice ficou em
aproximadamente 90% da meta estipulada; c) Terceiro indicador: estavam previstos 200 infocentros e o

ano terminou com 186 infocentros implantados. Neste caso, a meta ndo foi cumprida, pois houve
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infocentros que foram fechados devido ao ndo interesse por parte deles em permanecer no programa e
houve poucas entidades inscritas nos editais abertos para implantacéo de infocentros em 2012.

Para aperfeicoamento o ideal seria sistematizar as informacdes em um aplicativo, pois
manualmente é muito trabalhoso o acompanhamento. Além disso, a divulgacdo dos resultados fica
comprometida, pois como tudo é manual, ndo ha como acompanhar o passo a passo das acGes. A
prestacdo de contas e os relatorios ficam sempre para o final do més, entdo a documentacdo e o
encaminhamento das a¢des sé ficam disponibilizados em intervalos temporais de um més.

Ademais, 0 acompanhamento das metas necessita de um acompanhamento financeiro, o que
gerou grandes dificuldades para a equipe composta apenas de engenheiros e técnicos que nao possuiam
conhecimento na execucao do orgamento governamental e tiveram que aprender a realizar essas tarefas,
ja que, para que haja uma visdo do todo e para 0 acompanhamento pleno das atividades é necessario que
fisico e financeiro caminhem juntos.

Outro ponto a ser destacado € o incentivo, a que Heuser e Katz (1998) se referem em suas
pesquisas, ou seja, a associacdo de vantagens para os funcionérios, relacionadas ao cumprimento das
metas. Na pesquisa, observou-se que a empresa ndo possui prémios vinculados ao cumprimento das
metas. 1sso poderia ser um bom estimulo para o corpo funcional, associando promocdes e premiacgdes as
metas estabelecidas.

Mais um ponto que também merece ser observado como oportunidade de melhoria é a
possibilidade de implantacdo de metodologias estruturadas para o acompanhamento das atividades do

plano de acdo, como, por exemplo, a utilizacdo da metodologia de geréncia de projetos.

4, CONCLUSOES

As estatisticas demonstradas pelo CGI.Br, pela CPS-FGV e pela Fundacdo Telefénica nédo
deixam davidas sobre a necessidade de politicas publicas para fomentar a incluséo digital no Estado do
Para. O Para enfrenta niveis baixos de incluséo e esta foi a principal motivacdo da pesquisa. Para mitigar
esta situacdo, surge o Programa Navegapara que, durante o periodo de 2007 a 2010, implantou no estado
39 cidades digitais. Devido principalmente ao programa, 0 Para experimentou um avango nunca antes
atingido em termos de incluséo digital, mas ao mesmo tempo em que apresentava avangos, 0 programa
atravessava um processo de falta de governanga, com cidades digitais vandalizadas, acessos a Internet
sem controle, falta de recursos para custeio das despesas, e usuarios avidos por cada vez mais usufruir o

programa sem necessidade e sem haver nenhuma forma de retribuicdo, levando o programa a um
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descontrole e impossibilidade de avangos. Era, portanto, urgente implantar-se um programa de
governanca que permitisse um melhor ordenamento dos recursos, uma maior colaboracdo entre 0s
envolvidos. Entretanto, o programa Navegapara tem sido objeto de aperfeicoamentos metodologicos de
operacdo e esta investigacdo se desenvolveu na intencdo de responder ao questionamento que apura em
que medida o referido programa, através da metodologia do BSC, tem conseguido a ampliagdo da
incluséo sociodigital no estado do Para.

O estudo verificou que a aplicacdo do BSC no programa Navegapara contribuiu para a
ampliacdo da incluséo sociodigital no estado, na medida em que orientou e incentivou os profissionais a
elaborar o planejamento de suas a¢cOes de forma a atingir a meta estipulada pelo programa; contribuiu
para o alinhamento de todos os setores da empresa, facilitando agOes de equipes; e favoreceu a revisao
do programa, em especial no quesito sustentabilidade. Foi possivel perceber que a implantacdo da
metodologia BSC influenciou positivamente o resultado desejado no planejamento: ampliar a incluséo
digital no Estado do Para.

A partir do planejamento estratégico, conduzido pelo instrumento do Balanced Scorecard, a
meta foi estabelecida e as equipes trabalharam juntas para conseguir atingir a mesma, quer seja
identificando os problemas, atacando os gargalos, capacitando pessoal, enfim os esforcos foram
conduzidos com uma finalidade clara e especifica. Os principais problemas foram explicitados e
alternativas foram colocadas em prética para mitigar os problemas.

O PEI foi abordado na pesquisa e explorou-se 0 BSC com seus componentes: 0 mapa estratégico
da empresa, objetivos estratégicos, os temas e indicadores estratégicos e por fim os planos de acéo.
Através desses componentes, 0 programa passou a ser acompanhado e mensurado. Logo, todo o
ferramental disponivel pelo BSC foi implantado e utilizado. Devido as metas tragadas, tanto o corpo
técnico como a direcdo passaram a perseguir as metas planejadas, de forma continua e integradas,
propiciando resultados positivos. As acdes eram cobradas mensalmente pela equipe de controle do
planejamento, sendo de facil mensuracdo e de conhecimento de todos. Foi importante a cobranca
efetuada pelo alto escaldo da empresa, pois obrigava as equipes a reportarem més a més 0s avangos e
problemas enfrentados.

Embora os indicadores estratégicos ndo tenham sido plenamente atingidos, ou seja, a meta ndo
foi cumprida em sua plenitude, mas atingiu-se mais de 90% desta, mesmo havendo um corte
orcamentario de 67% dos investimentos. Percebeu-se 0 avango da empresa em termos de governanga € o
avanco do programa Navegapard, em especial nos quesitos sustentabilidade e parcerias. Essas forcas

propiciaram o aumento do programa, que se traduz em numeros apresentados nesta pesquisa.

Revista de Administragdao e Inovacdo, Sao Paulo, v.12, n.1, p.201-226, jan./mar. 2015.

222



Leila Riodades Daher Santos, Fabricio Quadros Borges, José Otavio Magno Pires & Hélio Raymundo Ferreira
Filho

Além disso, a metodologia do BSC obrigou as pessoas a repensar 0 programa como um todo,
buscando sua sustentabilidade, pré-requisito basico para o alcance da meta. Obrigou também a planejar
e realinhar as acOes, aplicando o processo de planejamento, execucdo, controle e acdo (PDCA). Desta
forma, o programa passou a progredir em espirais crescentes, como prediz a metodologia.

Por sua vez, o indice de inclusdo digital também apresentou avangos, passando de 69.581
usuarios cadastrados no programa para 74.120, o que pressupde uma ampliacdo na inclusdo social
desses individuos, uma vez que capacitados em informatica basica e Internet, poderao disputar de forma
menos desigual o mercado de trabalho e tendo, portanto, maiores chances de serem incluidos
socialmente. Além disso, a ampliacdo do programa em novas cidades, potencializando oportunidades de
desenvolvimento regional, a partir da democratizacdo do acesso da populacdo aos recursos da
informatica e da Internet no Estado.

O estudo ainda pdde observar que as politicas publicas sdo uma importante forca para a
promocéo do desenvolvimento regional, contudo, sempre deve se ter em mente a sustentabilidade dos
programas, de forma a permitir que os projetos possam avancar de forma independente, e que a politica
publica seja um mero alavancador, mas nunca o mantenedor do processo.

Por fim, ndo compete ao trabalho a pretensao de esgotar o assunto ou achar que o BSC pode ser
a melhor opcdo para todos os casos, em todas as empresas. Ao contrario, visa contribuir com uma
reflexdo importante acerca de um tema complexo, constituindo-se como um instrumento adicional para
demonstrar a ferramenta de gestdo aplicada a um programa governamental, envolvendo um grande

namero de atores, recursos e problemas.
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ABSTRACT

The study has the purpose of analyzing the application of the Balanced Scorecard Program inclusion
sociodigital Navegapara Company Data Processing of Para (Prodepa). Navegapara The program has
been object of methodological improvements of operation and this research question to what extent this
program, through the current BSC methodology, has managed the expansion of the inclusion in the State
of Pard sociodigital The methodology of this research has a qualitative approach character from
exploratory research literature, documentary and case study based on semi-structured interviews and
questionnaires with those involved in strategic planning Prodepa specifically Navegapara program. The
study concluded that the implementation of the BSC in the program Navegapara contributed to the
expansion of sociodigital inclusion in the State of Par, in that guided and encouraged practitioners to
prepare the planning of their actions in order to achieve the target set by the program, besides promoting
the alignment of all parts of the company facilitating actions of teams and foster program review,
particularly in the issue sustainability.

Keywords: Program Navegapara; Digital inclusion; Strategic planning; Balanced Scorecard.
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