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RESUMO

Nos ultimos anos, a Tecnologia da Informacéo (Tl) assumiu um papel importantissimo
nas organizagdes publicas brasileiras e seu uso como ferramenta de planejamento
estratégico ganhou destaque. Este trabalho tem como objetivo principal identificar
fatores limitantes e inibidores para a implantagdo de um Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagdo alinhado ao Plano de Desenvolvimento Institucional da
Universidade Federal do Vale do Sao Francisco (Univasf). O modelo de analise foi
elaborado a partir de uma revisido da literatura sobre o tema fatores habilitadores e
inibidores do alinhamento estratégico com a Tl. O modelo foi fundamentado nas
pesquisas de Luftman et al. (1999) e serviu como base de investigagdo, combinada
com aspectos qualitativos dentro de uma pesquisa exploratéria na Univasf. Para a
coleta de dados, foi desenvolvido um questionario eletrénico que foi respondido por
nove gestores ligados ao Planejamento Estratégico da instituicdo, bem como gestores
ligados ao setor de TI, além de uma entrevista com os principais gestores do
planejamento estratégico e do setor de TI. Os resultados obtidos permitiram a
identificacdo de praticas que facilitam e inibem o desenvolvimento de um
planejamento estratégico de Tl alinhado com os objetivos institucionais. Tais praticas
demonstram que a alta gestao da universidade precisa demandar esforgos em relagéo
a esses fatores a fim de promover melhorias efetivas no processo de planejamento
estratégico de Tl da institui¢ao.

Palavras-chave: Tecnologia da Informacéao. Planejamento Estratégico de Tl. Fatores
habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico.



MARTINS, A. S. Strategic Planning Information Technology: a study on the
difficulties of deployment in a higher education institution. 93 f. il. 2016. Dissertation
(Master) — School of Administration, Federal University of Bahia, Salvador, 2016.

ABSTRACT

Over recent years, Information Technology (IT) has occupied an important role in
Brazilian public organizations and its usage as a strategic plan tool has achieved a
distinct position. This research aims at identifying the limiting and inhibiting factors for
the establishment of a Strategic Plan for Information Technology in consonance with
the Institutional Developing Plan of the Universidade Federal do Vale do Sao Francisco
(Univasf). The analysis model used in this study was based on a review of the
specialized literature about the topic “enabling and inhibiting factors for the strategic
alignment with IT.” The analysis model was developed according to the studies of
Luftman et al. (1999) and such model was used as the basis of this investigation,
combined with qualitative aspects of an exploratory research carried out at Univasf. By
means of data collection, an electronic questionnaire was created and answered by
nine managers associated with the Strategic Plan of Univasf, as well as managers
associated with its IT sector; in addition, an interview with the main managers of its
Strategic Plan and IT sector was carried out. The results that this study found out allow
the identification of practices that facilitate or inhibit the development of an IT strategic
plan in consonance with the university’s institutional objectives. Those practices
demonstrate Univasf top management should gather efforts, regarding such factors,
to promote effective improvements in its IT strategic plan process.

Keywords: Information Technology. IT Strategic Plan. Enabling and inhibiting factors
for the strategic alignment.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Resumo da introdugéo do trabalho ..., 16
Figura 2 - Etapas do Planejamento Estratégicode Tl ........ccccooeeiiiiiiiiiiiciiieeeeeees 26
Figura 3 - Processos de planejamento estratégico de Tl .............ouuviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 28
Figura 4 - Viséo sistémica do alinhamento estratégiCo ................eeuveiiiiiiiiiiiiiiiininnns 32
Figura 5 - Desalinhamento entre o planejamento organizacional e de Tl................. 33
Figura 6 - Metodologia da peSQUISA .........cceveiuiuiiiiiie e e e e e e eeenees 39

Figura 7 - Etapas MetodolOgiCas ........ccooeeiiiiiiiiiiceee e, 44



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Habilitadores e inibidores do alinhamento estratégicode Tl .................. 37
Quadro 2 - Modelo d€ @NAIISE ..........uueeieieiee et 47
Quadro 3 - Suporte da alta diregdo para a Tl ..o 53
Quadro 4 - Comparativo quantitativo entre os grupos: 12 dimenséo ...........cccc......... 54
Quadro 5 - Participacéo da Tl no Planejamento Estratégico (PE)............ccoeeeeeeen. 57
Quadro 6 - Comparativo quantitativo entre os grupos: 22 dimensao ...........cccc..u...... 57
Quadro 7 - Compreensao dos negocios pela Tl........oooiiiiiiiiiiiiiiceee e, 60
Quadro 8 - Comparativo quantitativo entre os grupos: 32 dimensdo ...........cccc......... 60
Quadro 9 - Capacidade de lideranga da gerénciada Tl.........cooeeeiiiiiiiiiie e, 62
Quadro 10 - Comparativo quantitativo entre os grupos: 42 dimenséo ...................... 63
Quadro 11 - Parceria entre executivos donegocioe Tl .........cooooviiiieeeiiiiiiiieiiinn, 65
Quadro 12 - Comparativo quantitativo entre os grupos: 5 dimenséo ...................... 65
Quadro 13 - Tl prioriza corretamente suas iniciativas ..............cccceeeeeiiiiiiiecieeee, 68
Quadro 14 - Comparativo quantitativo entre os grupos: 62 dimenséo ...................... 69

Quadro 15 - Grafico com a média de todas as dimensoes...........ccceeeevevveeeeeeevnnnenns 71



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APF Administracédo Publica Federal

Bl Business Intelligence

CF Constituigao Federal

CGTIC Comité Gestor de Tecnologia da Informag&o e Comunicagao
IES Instituicbes de Educacgao Superior

IFES Instituicbes Federais de Ensino Superior

IN Instrugdo Normativa

LRF Lei de Responsabilidade Fiscal

PDI Plano de Desenvolvimento Institucional

PEI Plano Estratégico Institucional

PESI Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagao
PETI Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacé&o

PROPLADI  Pro-reitoria de Planejamento de Desenvolvimento Institucional

SINAES Sistema Nacional da Avaliagdo do Ensino Superior

SISP Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnologia da
Informacao

TCU Tribunal de Contas da Uni&o

TI Tecnologia da Informacéo

UNIVASF Universidade Federal do Vale do Sao Francisco



2.1
2.2
2.3
2.3.1
23.2
233

3.1
3.2
3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

4.1
4.2
4.3
4.3.1
4.3.2

SUMARIO

INTRODUGAO ... 13
REFERENCIAL TEORICO........ocuiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 19
GESTAO PUBLICA ..o 19
GOVERNANGCA DE TI E GESTAO DE Tl ..ot 21
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO......25

Planejamento de tecnologia da informacdo em organizacdes publicas .28

Alinhamento estratégico da tecnologia de informacao ............ccccccceeee..... 31
Habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico ..........cccccceeeeeennnes 34
METODOLOGIA DA PESQUISA ... e 39
CARACTERIZACAO DA PESQUISA ......ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 39
INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS .......ooiiiiiiieiiiie e 40
Pesquisa dOCUMENTAL........oooi e 40
QUESTIONAITO ...ttt e e e e e et e e e e e e e e e eaaaeaeees 41
ENEIEVISTAS ... 42
TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS.......cooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 42
UNIDADE DE ANALISE ..ot 43
CORTE TEMPORAL ..ottt 43
ETAPAS DO MODELO METODOLOGICO.........coeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeene, 43
MODELO DE ANALISE .......cooiuiuiieieeeeeeeeeeeeeeee e, 46
ANALISE DOS RESULTADOS .....coviiiieeeeeeeeee et eeeaneas 49
PDI DA UNIVASF ...ttt et anneeeans 49
DECISOES ESTRATEGICAS DA Tl ..o, 50
FATORES HABILITADORES PARA O ALINHAMENTO ESTRATEGICO.....52
Suporte da alta direGa0 para Tl ........oooeeeiiiiie e 53

Participac@o da TINO PE........ooo e 56



4.3.3
43.4
4.3.5
4.3.6
4.3.7
4.3.8

Compreensao dos negocios pela Tl.........eiieiiiiiiiiicieee e, 60

Capacidade de lideranga da gerénciada Tl ... 62
Parceria entre os executivos donegocio € Tl........ooovveiiiiiiiiiiiiiiciieeeeeeeeeee, 64
Tl prioriza corretamente suas iniciativas .............cccooeiiiiiiiiiii e, 68
Outros fatores poNtUAdOS ..........oiiiiiiiiieiiiee e 72
Subsidios para elaboragcdo de um PETI ... 73
CONCLUSOES E RECOMENDAGOES .....c.ciiiiiiiiiiiieeeeseeeseseeeeee 77
REFERENCIAS ..ottt 80
APENDICE A — Questionario para entrevista .............ccccceeeveeeeeeieeeeieeeeean 87

APENDICE B — Roteiro para entrevistas ............cccoeveeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 90



13

1 INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacgao (T1) vem apresentando um papel de destaque nos
ultimos anos no ambito das organizag¢des publicas do Brasil. Seu ponto central € o
efetivo uso das informagdes como suporte as praticas organizacionais. O setor ainda
age sobre varios eixos da organizacao, direcionando suas areas negociais. A TI,
portanto, atua como um dos meios para que as organizagdes atendam as exigéncias
da sociedade por agilidade, flexibilidade, efetividade e inovagdo (BRASIL, 2012).

Nesse sentido, é fundamental elaborar um bom planejamento de Tl que
possibilite e maximize o constante aperfeicoamento da performance organizacional
para que a Administracdo Publica atue pela melhor gestdo dos recursos e maior
qualidade na prestagao de servigos a populagao (BRASIL, 2012).

O planejamento € um instrumento importante para que os gestores estejam
aptos a tomar decisbes e agir com iniciativa diante das constantes mudangas em um
determinado cenario. A elaboragdo e execugao de um bom planejamento possibilitam:
i) centralizar os esforcos onde as vantagens sdo maiores ou onde existe maior
demanda (eficacia e efetividade); ii) utilizar de uma melhor forma os recursos
disponiveis, diminuindo o desperdicio (eficiéncia e economicidade); iii) proporcionar a
inteligéncia organizacional por meio de aprendizado; e iv) responder adequadamente
as mudancas do ambiente (BRASIL, 2012).

Para que o planejamento seja efetivo, € necessario alinhar as estratégias e
acdes da Tl as estratégias e agdes da organizagcdo em questdo. Destarte, o Plano
Estratégico de Tecnologia da Informag¢ao — PETI € o instrumento que proporciona um
norte ao setor de Tl, pois delineia n&o so6 estratégias como também o plano de agao
necessario para realizar a sua implantagdo (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2005;
REZENDE; ABREU, 2000).

A importancia do PETI esta no fato de possibilitar ao gestor agir de maneira
proativa contra ameacas e a favor das oportunidades no presente cenario de
constantes mudancas. E, portanto, um mecanismo de gest&o para a realizagdo das
acdes de Tl da organizagao, permitindo respaldar os recursos investidos em TI,
minimizar o desperdicio, garantir o controle, investir recursos no que € de fato mais
relevante e, consequentemente, otimizar o gasto publico e melhorar os servigos
disponibilizados a populagao (BRASIL, 2012; BRODBECK; HOPPEN, 2003).
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Para sua elaboragdo, o planejamento de Tl deve contar ndo apenas com a
participacado do proprio setor, mas também com as outras areas da instituicdo. Sua
formalizacdo deve ser feita em documento escrito, com aprovacdo de todos os
envolvidos em sua elaboragdo, publicado e amplamente divulgado em toda a
organizagdo. Como o planejamento é dinamico, o documento precisa ser
periodicamente monitorado e avaliado (BRASIL, 2012).

No ambito da Administracdo Publica Federal (APF), funciona o Sistema de
Administracdo dos Recursos de Informagao e Informatica (SISP). Trata-se de um
sistema instituido com o objetivo de organizar o planejamento, a coordenacéo, a
organizagcdo, a operacionalizagdo, o controle e a supervisdo dos recursos de
Tecnologia da Informagao dos 6rgaos e entidades da APF. Com a Instrugdo Normativa
n. 4/2010, o SISP tornou obrigatério o PETI em todos os érgéaos a ele vinculados
(BRASIL, 2010).

De acordo com Flaviano e Lucca (2013), a despeito de tal obrigatoriedade, o
Governo Federal fez uma pesquisa em 2012 entre os 6érgéos da APF e constatou que
apenas 54% dos orgaos pesquisados apresentavam o PETI elaborado e publicado (o
indice era de 37% em 2010). No entanto, ainda nao foi possivel definir qual a
participacdo dos diversos poderes (executivo, legislativo e judiciario ou Ministério
Publico da Uni&o) e tipos de organizagéo (agéncia, autarquia, fundagao, instituicao de
ensino, ministério, 6rgdo executivo, orgao militar, entre outros).

Outro ponto revelado pela pesquisa que causa preocupacao € a existéncia de
organizagdes que sequer reconhecem a importancia da atividade de planejamento
estratégico para o sucesso de suas agdes, seja com a ndo execugao de um processo
ou com a ndo elaboragdo de um plano estratégico institucional, o que € ainda mais
critico (FLAVIANO; LUCCA, 2013).

A partir de 2010, o tema Planejamento Estratégico de Tl passou a ser debatido
nas instituicbes de ensino superior e os setores de Tecnologia da Informagao
passaram a se preocupar com as suas contratacdes, ficando evidente que seria
indispensavel o seu alinhamento aos negdcios da instituigdo. Sem essa sincronizagao,
as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) ndo conseguiriam justificar
qualquer aquisicao de TI, haja vista que n&o teriam um planejamento prévio, ou seja,
o PETI. A sua elaboracdo, entdo, se tornou prioritaria para a alta administracao,
envolvendo varios setores, e passou-se a exigir que o PETI estivesse explicito no

planejamento organizacional mais amplo.
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Sob essa perspectiva, este estudo tera como foco a Universidade Federal do
Vale do Sao Francisco — Univasf, instituicao federal de ensino superior criada pela Lei
n. 10.473, de 27 de junho de 2002, com a missdo de atuar no semiarido nordestino.
Atualmente, a instituicao € dotada de seis campi em trés estados da federacdo, quais
sejam: Pernambuco, Bahia e Piaui. Na pratica, a Univasf ainda ndo conseguiu fazer o
alinhamento estratégico entre Tl e seus objetivos institucionais. Este sera o ponto
principal desta pesquisa, como sera visto adiante.

Na estrutura administrativa da Univasf (2016), existe uma Pro-reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PROPLADI) que, entre suas
atribuicdes, deve auxiliar e administrar o planejamento estratégico da instituicao,
estimulando a participagdo de todas as areas da comunidade académica na
identificacao e superacao dos desafios institucionais.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) — importante meio para o
processo de avaliagcdo das Instituicdes de Educacdo Superior (IES) brasileiras
publicas ou privadas — € o responsavel por guiar esse planejamento. O PDI tem como
principal objetivo direcionar o caminho escolhido pela instituicdo, alicergada pelo
cumprimento de sua missdo e alcangando seus objetivos, o que determinara a
identidade da instituicao (UNIVASF, 2014).

De acordo com a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional
elaborado para os anos de 2009 a 2014 (UNIVASF, 2009), o PDI, além de cumprir as
exigéncias legais indicadas na Lei n. 10.861/2004, que estabelece o Sistema Nacional
de Avaliagao da Educagao Superior (SINAES), e no Decreto n. 5.773/2006, atualizado
pelo Decreto n. 6.303/2007, fundamenta-se nas dimensdes histéricas e sociais da
instituicdo, considerando sua trajetéria e as proje¢ées nos campos do ensino, da
pesquisa e da extensao.

Assim, o PDI define a atuacdo e a importadncia da Univasf no ambiente
educacional do Vale do Sao Francisco, nos estados de Pernambuco, Bahia e Piaui e
no Brasil. As obrigacbes de atendimento as demandas da sociedade nas areas de
educacdo, ciéncia e tecnologia baseiam os principios que guiam a misséao
organizacional. Com as acgdes apresentadas no PDI, almeja-se expandir a autonomia
institucional a fungao social que cabe a universidade, colaborando com a consolidagao
de um projeto de modernizacao e desenvolvimento nacional (UNIVASF, 2009).

A Univasf, atendendo a uma exigéncia legal da IN-04/2010, criou, no final de

2013, o Comité Gestor de Tecnologia da Informagao (CGTIC), cujas atribui¢cdes sao:
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deliberar sobre politicas, diretrizes, normas, padrbes, metodologias, planos,
programas e projetos estratégicos de Tecnologia da Informacéo e das Comunicacgdes
(TIC) no ambito da instituicdo. Apesar da criagcdo do comité, a Univasf ainda nao
conseguiu implantar o Planejamento Estratégico de TI. A figura abaixo apresenta um

resumo da primeira parte introdutdria do trabalho.

Figura 1: Resumo da introdugao do trabalho

PETI Norteia

Planejamento
Obrigatério (IN

04/2010) Foco do estudo:
UNIVASF

Em 2013, criou o
GCTIC (IN 04)

Importéncia T!
Servigo Publico PDI, norteia caminhos
Alinhamento de da instituicdo
Plansjamento ~ Estratégias

de Tl Existéncia PROPLAD/
e

estrutura administrativa

Ambito APF . e UNIVASF: Criada em
existe SISP 2012, atuagdo no
(Organizacéo o semiarido Nordestino

Planejamento)

Surge entdo, a
preocupagéo com o
PETI

Fonte: Elaborado pelo autor

O cenario exposto enseja a seguinte pergunta, que é objeto de estudo desta
pesquisa: quais os fatores que limitam e inibem a implantagdo de um planejamento
estratégico de Tl na Univasf alinhado ao plano de desenvolvimento institucional?

Para responder a essa questdo, foram estabelecidos trés pressupostos. Um
deles é a auséncia de direcionamentos estratégicos no PDI em relagéo a Tl, o que
dificulta a execugcdo de decisbGes estratégicas da Secretaria de Tecnologia da
Informacgao (STI). Outro pressuposto é que a falta de um planejamento estratégico de
Tl é responsavel pela auséncia de alinhamento entre os objetivos institucionais e os
objetivos da TI. Por fim, a incapacidade da Tl de se situar em relacdo aos objetivos
institucionais dificulta o planejamento para o atendimento das demandas dos outros
setores da Univasf, resultando em uma ampliagdo dos servicos de forma néao
planejada.

Para responder a questao proposta, o trabalho se sustenta no objetivo geral de
identificar fatores limitantes e inibidores para a implantagdo de um planejamento
estratégico de tecnologia da informagao alinhado ao plano de desenvolvimento

institucional da Univasf.
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O objetivo geral, por sua vez, desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:
identificar em que medida o PDI atribui uma visao estratégica para a area de TI;
descrever como se déo as decisdes estratégicas de Tl atualmente na Univasf sem a
existéncia de um processo de planejamento estratégico de Tl e sem o alinhamento
com o PDI; identificar desafios internos a gestao da Univasf que devem ser superados
para que haja o desenvolvimento do PETI e o seu alinhamento com o PDI; propor
subsidios para a elaboragdo de um PETI que qualifique o processo de gestao de TI
na Univasf e o seu alinhamento com o PDI.

E relevante destacar que esta pesquisa serd uma importante ferramenta de
ajuda para o cumprimento das exigéncias legais estabelecidas na Instrugdo Normativa
n. 4 de 12 de novembro de 2010 da Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacdo do Ministério do Planejamento, a partir da qual os 6rgdos publicos
vinculados ao Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagéao
(SISP) passaram a ter que realizar um planejamento para contemplar as agdes da TI.

A obrigatoriedade da implementac&o de um planejamento estratégico em Tl nas
instituicées publicas data do ano de 2010, com a criagdo da IN-04. Desde entdo, quem
nao tiver o planejamento publicado podera sofrer sangbes, o que, na pratica, ainda
nao esta acontecendo. Este estudo podera auxiliar na discuss&o desse processo no
ambito das instituicbes publicas, na medida em que contribui com o debate realizado
hoje no ambito da gestao da Tl na esfera do servigo publico.

Outra questao importante diz respeito ao numero de universidades federais que
possuem o PETI. Segundo Flaviano e Lucca (2013), das 59 instituicdes federais de
ensino superior do pais, em 2013, apenas 24 possuiam PETI, 27 ndo possuiam e nao
havia uma informacao confiavel sobre as oito restantes, o que indica que, apesar de
obrigatdrio, o PETI ainda néo é realidade em menos de 50% dessas instituicdes.

Outra motivagdo que pode ser destaca é que este pesquisador fez parte do
Comité Gestor de Tecnologia da Informacédo — GCTIC, como membro representante
do setor de TI, até o primeiro trimestre de 2015 e que sua participagao € importante
por estar contribuindo com as principais decisdes ligadas a Tl e poder propor uma
pesquisa onde pode influenciar bastante nessas decisdes e principalmente servir de
base para elaboragdo do Planejamento Estratégico de Tl da universidade.

Este estudo podera contribuir também com a atividade operacional dos diversos
setores da instituicdo estudada, uma vez que a melhoria dos servigos de Tl implica

diretamente o melhor desempenho das rotinas de trabalho dos servidores. Partindo
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dessa perspectiva, foi realizada uma pesquisa exploratéria com alguns gestores
ligados diretamente ao planejamento da instituicao a fim de se obter uma percepgao
sobre 0 que pensam os entrevistados acerca do planejamento estratégico de TI.
Segundo o pro-reitor de PDI, o reitor e o vice-reitor da Univasf!, a proposta é de
elevado interesse institucional, pois permitira conectar dois temas relevantes a gestao:
planejamento estratégico e Tl, considerando que a Univasf esta passando por um
novo ciclo de planejamento com a elaboragédo do novo PDI.

Para dar conta dos desafios aqui apresentados, o presente trabalho esta
disposto em cinco capitulos principais que visam a desenvolver o tema a partir da
base tedrica e conceitual resultante da revisdo da literatura, bem como da pesquisa
realizada na instituicdo em foco.

O primeiro capitulo apresenta a parte introdutéria deste estudo, o problema, a
importancia, os pressupostos e os objetivos, bem como as justificativas e a estrutura
do trabalho.

No referencial teorico, é realizada a revisdo de literatura sobre gestdo publica,
governancga de TI, planejamento estratégico e tecnologia da informacao.

A metodologia da pesquisa apresenta o método de trabalho com detalhes sobre
a caracterizagao da pesquisa, a estratégia metodoldgica, bem como o instrumento de
coleta dos dados e o modelo de analise.

A analise dos resultados revela a interpretacao dos dados coletados e centra-se
em propor subsidios para se implantar planejamento estratégico de Tl alinhado ao
PDI, considerando os fatores limitantes e inibidores.

Por fim, a dissertacéo € finalizada com as conclusdes, contribuicdes e limitacdes

da pesquisa e recomendacdes para trabalhos futuros a serem realizados.

" Informagdes levantadas em pesquisa informal realizada diretamente com os gestores a fim de captar
sua percepgao quanto a relevancia do tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, busca-se desenvolver os temas que alicergam o entendimento
de quais aspectos envolvem os fatores atrelados a elaboragéo de planejamento
estratégico de tecnologia da informagéo na esséncia de um ente publico.

Nesse sentido, definiu-se como referencial tedrico basico para o
desenvolvimento da pesquisa os seguintes temas: gestdo publica, governanga e
gestdao de Tl e planejamento estratégico no setor publico. A partir deste ultimo
conceito, tem-se o encaminhamento para a definicdo do modelo de analise aplicado

a pesquisa.

2.1 GESTAO PUBLICA

De acordo com Lima (2009), a partir de 1995, no campo do setor publico no
Brasil, especialmente nas esferas federal e estadual do Poder Executivo, vem-se
idealizando uma tecnologia de gestdo publica alicergada em dois pontos: i) tornar a
gestdo publica mais voltada para o cidaddo e para a sociedade do que para a
burocracia, por forga das criticas e do desempenho das organizagdes publicas, tirando
dela todas as cobrangas desnecessarias; e ii) dar a gestdo publica as qualidades da
gestdo contemporanea — de exceléncia ou de classe mundial. Com isso, pretende-se
contribuir com a oferta de servicos de maior qualidade ao “novo cidadao”, que é mais
exigente, mais participativo e tem uma nova percepg¢ao do que, de fato, é publico,
sem, contudo, arranhar sua esséncia publica.

A administracao publica brasileira, independente das esferas municipal, estadual
ou federal, tem, em geral, parte significativa da estrutura organizacional designada
para a producao estratégica — nucleos estratégicos; secretarias e departamentos de
planejamento estratégico, unidades de gestdo estratégica, de investimento
estratégico etc. —, mas, na pratica, existe pouca ou quase nenhuma efetividade. Os
orgaos e entidades publicos estdo seguindo o0 mesmo modelo, incluindo uma unidade
estratégica nos seus organogramas (LIMA, 2009).

Por outro lado, no entanto, a estratégia, estabelecida pelas liderangas em forma
de politica, de visdo de futuro ou de grandes objetivos ou desafios, tem-se mostrado
uma atividade destacada dos demais niveis organizacionais e que nao tem orientado

a acao, o que seria essencial para a transformagdao de metas em resultado. A
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Administracdo Publica, a despeito de sua proximidade com a Ciéncia Politica, a
Economia, o Direito Administrativo e o Direito Constitucional, apresenta campo de
estudo proprio, que é direcionado essencialmente aos problemas inerentes a gestéo
publica e ao modo de se conduzir as agdes dentro das organizagdes governamentais
para o atendimento das necessidades coletivas. Os elementos da estratégia séo a
missao, a visao de futuro, os grandes objetivos e os macroprocessos (grandes areas
de atuacdo da instituicdo). Por essa raz&o, € preciso observar se os componentes
estratégicos da instituicdo estdo alinhados e atualizados (LIMA, 2009).

De acordo com Sousa (2013), outro fator que esta permanentemente ligado a
discussao da tecnologia na gestdo publica € a transparéncia, sendo sua aplicagao
indispensavel para atender as demandas do cidadao e obter, desse modo, niveis
aceitaveis em seus indicadores de qualidade. Cepik e Canabarro (2010) certificam
que a grande evolugao nos sistemas da administragdo e dos recursos de
conhecimento do setor publico auxiliou consideravelmente a denuncia das
informagdes para que leis como a LRF (Lei de Responsabilidade Fiscal) pudessem
ser asseguradas. Segundo os autores, em paises desenvolvidos, a importancia das
tecnologias da informagao para prestacédo de servigos publicos é totalmente distinta
do que ocorre no Brasil. Neles, a gestao publica de Tl € concebida por diagndsticos e
metas, trabalhando a qualquer tempo com monitoramento e prevencgéo, algo bem
diferente do que ocorre na administracdo publica brasileira, que trabalha de forma
reativa. Assim sendo, a melhoria continua da gestdo publica (planejamento,
coordenagao, supervisdo e controle) € uma questdo constitucional e deve ser
alcancada por meio da eficacia, efetividade e economicidade dos atos administrativos
(WEBSTER; MOTTA, 2012).

Ja Turban (2009) afirma que existe semelhan¢ca na forma de gerenciar a
administracao publica e gestao privada quando € necessaria a tomada de decisdes
que se baseiam em dados quantitativos. Quando sao utilizadas ferramentas
apropriadas de apoio a tomada de decisbes, como as ferramentas de Business
Inteligence (Bl), os gestores e administradores podem tomar como base situagdes ja
ocorridas e se aperfeicoar para as decisdes futuras. Dessa forma, € possivel trabalhar
com mais eficiéncia, otimizando os processos e economizando recursos (SOUSA,
2013).

As organizacdes publicas competem atos administrativos que, na maioria das

vezes, seja por deliberagao constitucional, seja por sua alta complexidade, promovem
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planejamento. A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 e a Lei n.
8.666, de 21 de junho de 1993 atribuem aos atos administrativos as qualidades de
eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade, no intuito de solicitar a melhoria
continua da gestao publica, sendo o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestéo
o principal intérprete desse processo. Para agradar essas propriedades, alguns atos
administrativos precisam de um meticuloso planejamento. Logo, toda a instituicao
publica deve perseguir o planejamento, incluindo as suas contratagdes.

O planejamento é uma ferramenta fundamental da administragdo, pois
estabelece planos, métodos e processos que norteiam as agdes e os objetivos da
organizacdo, desconsiderando o0 empirismo e o0s palpites nas decisdes
administrativas. Tais procedimentos definirdo o que, quando, quem e como serao
feitas as coisas (ROSSES, 2014).

Todas as organizagdes publicas devem desenvolver processos de planejamento
e de monitoramento (coordenacao, supervisdo e controle) em nivel institucional. As
organizagdes publicas, em particular as integrantes do Sistema de Administragao dos
Recursos de Tecnologia da Informacéo (SISP), devem desenvolver procedimentos de
planejamento e de monitoramento da area de Tl. Os elementos eficazes do
planejamento institucional sao: diagnostico situacional e previsdes, os objetivos, a
analise de cursos alternativos, os programas e os projetos com suas metas, os
recursos a serem empregados, a indicagdo de custos e ainda os esquemas de
avaliacao e controle (WEBSTER; MOTTA, 2012).

Segundo Giacomoni (2003), o foco da Administracdo Publica na pratica é
preponderantemente direcionado a separacdo do orgamento e ndo as necessidades
e metas, permanecendo um elo muito fraco entre o processo de planejamento e de
orgcamentagcao. O mesmo problema fica evidenciado por diversos acérdaos do TCU
resultantes de auditorias e levantamentos sobre governanca de Tl (1.603/2008,
2.471/2008, 2.308/2010) que indicam a auséncia ou insuficiéncia de planejamento
estratégico institucional e de Tl na APF.

Na sequéncia, sera discutida a governanga de Tecnologia da Informacao,

evidenciando sua importancia e os fatores que a diferenciam da gestao de TI.

2.2 GOVERNANGA DE TI E GESTAO DE TI
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O termo Governanca de TI foi utilizado por Brown e Grant (2005 apud ASSIS,
2011, p. 46) e por Henderson e Venkatraman (1999, p. 474) a fim de mostrar o
conjunto de recursos (como parcerias, joint ventures, aliangas estratégicas, entre
outros) para assegurar a obtengdo de capacitagcdo em TI. A expresséo, contudo,
somente voltou a ser identificada na literatura académica ao final da década de 1990,
quando Brown e Grant inseriram em seus artigos a nogao de “IS governance
frameworks” e depois de “IT governance frameworks”, respectivamente.

Na visdo de Peterson (2004, p. 41), a governangca de Tl é um assunto pouco
compreendido pelos profissionais do setor. Ainda que a expressao esteja se tornando
mais amplamente difundida entre eles, seu conceito é frequentemente mal empregado
ou assimilado.

Tendo em vista que a disciplina “sistemas de informacéo” é relativamente nova
e surgiu fundamentalmente de uma multiplicidade de diversas disciplinas, entre as
quais as ciéncias sociais e a ciéncia da computacédo, ndo € de causar estranheza a
falta de clareza do conceito de governanga de Tl frequentemente constatada (WEBB;
POLLARD; RIDLEY, 2006, p. 1).

Ha escassez na literatura da diferenciagédo entre governanca de Tl e gestdo da
Tl. Como consequéncia, os dois conceitos sdo, muitas vezes, considerados
sinbnimos, embora sejam diferentes entre si (SETHIBE; CAMPBELL; MCDONALD,
2007 apud, FREITAS et al, 2014, p 5).

Segundo o Dicionario Houaiss (2001), conceitualmente, “governanga” significa
ato de governar, governacao, governo. Por outro lado, “gestdo” é o ato de gerir,
administrar, e a definicdo da palavra “geréncia” € agédo de gerir, gerenciamento. Os
termos gestdo e geréncia estdo muito proximos conceitualmente e somente
analisando a etimologia das palavras é que se pode identificar a delicada diferenca.

A palavra gestéo é oriunda do latim gestio, 6nis — “agdo de administrar, de dirigir,
gestao”; ja o termo geréncia é o participio presente do latim gerere — “fazer; produzir,
criar; gerir”. Desse modo, gestao estaria mais préxima aos conceitos de administragéo
de uma entidade, enquanto geréncia estaria mais proxima aos conceitos de
supervisdao de uma unidade.

Weill (2004, p. 2) respalda essa ideia ao destacar que a gestédo se resume a
como se fazem as coisas, enquanto a governanca se refere a maneira como se tomam
as decisdes. A governancga de Tl estd metodicamente atenta, determinando “quem”

toma cada tipo de decisao (a decisao correta), “quem” contribui para as decisdes (a
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entrada de dados correta) e “como” essas pessoas, ou grupos, sao monitorados em
seus papeis.

Tal entendimento também é corroborado por Peterson (2004, p. 44), para quem
a gestao da Tl se preocupa com a eficiéncia e eficacia do fornecimento de solugdes e
servigcos de Tl dentro de uma organizagéo, além de direcionar as acdes de TIl. A
governanga, por sua vez, esta focada em assistir e otimizar os negocios de uma
instituicdo, fornecendo os melhores recursos de TI. Assim, a gestdo da TI, seus
elementos, produtos entregues e servigos prestados podem ser delegados a um
provedor externo, enquanto que a governanga de Tl € exclusiva da organizacéo, ja
que a direcao e o controle da Tl ndo podem ser delegados ao mercado (PETERSON,
2004, p. 44).

Sintetizando a discusséao realizada, para efeitos deste estudo, a governanca de
Tl é entendida como o sistema pelo qual a atual e a futura atuacédo da area de Tl sao
dirigidas e controladas, envolvendo a avaliagao e orientagdo da area para apoiar a
organizagdo no atendimento de suas metas, incluindo as estratégias e politicas de
utilizacdo da Tl dentro dessa organizagéo. A gestao de TI, por sua vez, € o sistema
de controle e processos necessarios para o alcance de objetivos estratégicos em
conformidade com o corpo governante da organizacgao (ISO/IEC 38500).

A Tecnologia da Informagao (Tl) tem sido empregada atualmente como uma
ferramenta de negd6cio na maior parte das instituigdes, e poucas podem, realmente,
trabalhar sem ela. A Tl também é um fator respeitavel para a realizacao dos futuros
planos de negdcio de muitas instituicdes (ABNT, 2009).

A Tl, que ja foi avaliada como uma area de suporte aos negdcios (REZENDE;
ABREU, 2000), responsavel por automatizar transagdes e solucionar problemas em
processos internos, agora tem sido intensa e largamente utilizada como uma
ferramenta para alterar as bases operacionais, estratégicas e de competitividade das
organizagbes (ALBERTIN, 2001). Sistemas de informagdo que agregam diferentes
processos envolvendo diferentes fungdes internas das organizagbes vém fazendo da
Tl uma provedora de informagdes para a tomada de decis6es no nivel estratégico
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999).

No que se refere a expectativa organizacional, a gestao da informagao tende a
auxiliar a organizagao a atingir seus objetivos competitivos e estratégicos (DETLOR,
2010). A Tl ainda cumpre um papel critico nas organizagdes, “[...] tornando-se parte

integral das organizagdes modernas” (NEVO; WADE, 2010). O setor, contudo, nao
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pode ser visto como um fim em si mesmo, pois representa apenas o meio pelo qual
as informacdes sdo guardadas, acessadas, disseminadas e aproveitadas.

Para Ferreira e Ramos (2005, p. 70), “[...] a Tl esta inserida em praticamente
todas as atividades empresariais, dando suporte a melhoria na qualidade de servigcos
e produtos. Encontram-se exemplos do uso da Tl nos niveis operacionais, de ciéncia,
gerencial e estratégico”. A tecnologia, segundo Gongalves (2000), transforma a figura
como o trabalho individual é realizado, o carater como as empresas trabalham juntas
€ a maneira como o0s grupos de trabalho realizam suas tarefas. Isso faz da Tl n&o
apenas um fator de sucesso para a sobrevivéncia e a prosperidade das organizagdes,
mas também uma fonte de oportunidades de acréscimo de produtividade, de
diferenciagao e de vantagens competitivas (GREMBERGEN; HAES; GULDENTOPS,
2004). Na visao de Luftman, Lewis e Oldach (1993), a Tl fornece valor estratégico
para todos os componentes da organizagao.

Segundo Souza e Zwicker (2009), para algumas organizagdes, investir em Tl é
uma obrigagao, pois, em alguns casos, esta pode ser a unica possibilidade viavel de
registro de informacdes de suas transagdes. Ellis, Casey e Mesak (2002) afirmam que
a Tl tem tido importante papel na melhoria dos processos internos de uma
organizacgao, proporcionando-lhe vantagem competitiva. Para Gartner, Zwicker e
Rédder (2009), os investimentos em Tl possibilitam o aumento da velocidade da
geragao, difusdo e do uso de novos conhecimentos, que ajudam as organizagdes a
se integrarem as mudangas no mercado.

De acordo com Meireles (2001), é fundamental que sejam estabelecidos alvos
concretos para que haja um planejamento estratégico na gestao publica. No periodo
de definir o planejamento, € crucial tomar a decisdo adequada e programada na
gestao dos problemas de TI. As decisGes planejadas contribuem para a tomada de
decisao do gestor de Tl, uma vez que sao apontadas como rotinas diarias de situacdes
muitas vezes ja vivenciadas (SOUSA, 2013).

As circunstancias que promovem uma analise mais profunda e requerem um
julgamento mais apurado dos fatos em que existe imprevisibilidade sao caracterizadas
por decisbes nao programadas, as quais, de acordo com Turban (2009), demandam
examinar mais concisamente a situacéo, isto €, enxerga-la a partir de diferentes
perspectivas de solugédo. De acordo com Silva, Ribeiro e Rodrigues (2005), “[...] a

gestao de Tl ndo deve estar somente baseada em agdes movidas por emogdes no
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sentido de resolver os problemas a qualquer custo, sendo necessario estar pautado
em decisdes solidas”.

Tais decisdes do gestor deveréo ser qualificadas e providas de fatores, causas
e problemas, ajudando na tomada das devidas providéncias. De acordo com Cepik e
Canabarro (2010), isto demonstra o importante papel que o funcionario publico exerce
para fazer a administragao publica funcionar da melhor forma possivel.

Uma vez que algumas das agdes prognosticadas no PEI estéo ligadas as agdes
de TI, é fundamental que exista o alinhamento com as estratégias da instituicdo, ou
seja, o conjunto de estratégias definido para Tl deve estar necessariamente ajustado
aos objetivos estratégicos da organizagao (SISP, 2012; BRODBECK; HOPPEN, 2003
apud SOUZA; 2008). E imprescindivel, portanto, que se encontrem meios que alinhem
a Tl aos objetivos da instituicdo, responsabilizando-se pelo controle dos recursos
tecnolégicos, pela criagao de politicas e arquiteturas de tecnologia e, principalmente,
pelo alcance da vantagem competitiva (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006).

Essa formalizacdo se materializa por meio do planejamento, conforme sera

abordado na sequéncia.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Segundo o dicionario Houaiss (2001), o planejamento consiste na preparagao de
uma tarefa com estabelecimento de métodos convenientes e na determinagao de um
conjunto de procedimentos e agdes visando a realizagdo de determinado projeto. Para
Silva (1996), planejar denota um processo em que se busca atingir objetivos
previamente definidos a partir da realidade existente.

Especificamente no contexto organizacional, Soto (2003) atribui ao planejamento
a definicdo de metas e objetivos a partir do controle dos meios e recursos para
alcanga-los, levando em conta situagbes futuras. Sendo assim, o planejamento
representa uma ferramenta administrativa que permite analisar a realidade e organizar
as acoes futuras de forma estruturada.

No contexto das instituicdes publicas, o planejamento deve ser elaborado com o
objetivo de promover o interesse publico para beneficiar a sociedade de forma
transparente, sustentavel e efetiva (REZENDE, 2008). Assim, a arte de planejar

contempla a utilizagdo de instrumentos que incluem objetivos e metas a serem
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alcangadas, acdes e recursos a serem utilizados e mecanismos de mensuragéao de
efetividade.

Segundo Silva (1996), o processo de planejamento € operacionalizado mediante
a elaboracéo de programas e planos estruturados. Para Mintzberg e Quinn (2001), o
planejamento de uma organizagdo visa a auxiliar os gestores a pensar
estrategicamente, permitindo organizar estratégias e visdes de futuro para a tomada
de decisdes. Representa, assim, um documento formal no intuito de ser divulgado a
toda a organizacgéo e procurar conscientizar sobre elementos estratégicos, tais como
objetivos, pontos fortes e fracos, ameacgas e oportunidades (PORTER, 1989).
Portanto, ao estabelecer o planejamento, os gestores transformam suas visoes,
vivéncias, experiéncias pessoais e dados coletados em insumos para serem utilizados
na definicdo da dire¢do da organizacgao.

No argumento da Tl, o PETI relaciona-se com a formulagao de estratégias de Tl
(REZENDE, 2008), envolvendo aspectos humanos, administrativos e organizacionais.
Para Turban et al. (2005), o PETI aponta para a modelagem ou estruturagdo das
informagdes na instituicdo para auxiliar as decisdes estratégicas, representando um
processo dindmico de tomada de decisdo a médio e longo prazo, que visa a estruturar
tatica e operacionalmente as informagdes da organizacéo, os recursos de TI, as
pessoas envolvidas e toda a infraestrutura necessaria (REZENDE, 2008).

Segundo o framework COBIT 4.1 (ITGI, 2007), o PETI faz-se indispensavel para
gerenciar os recursos de Tl, integrando as prioridades as estratégias da organizagao.
Assim, a funcao da Tl se ampara na otimizagcdo e no valor originario da gestao do
portfélio de projetos e servigos, ponderando as oportunidades e limitagdes da area.
Dessa forma, as estratégias e prioridades institucionais devem ser pensadas em
planos taticos de Tl que formem objetivos, tarefas e agdées (REZENDE, 2008; ITGI,
2007).

Lunchen (2004) recomenda um processo de planejamento estratégico de TI

composto por seis etapas, conforme descrito na Figura 2:

Figura 2 — Etapas do Planejamento Estratégico de Tl
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ﬁ Planejamento Estratégico de TI
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Fonte: Adaptado de Lunchen (2004)

Segundo o autor, o PETI estd anexado ao planejamento organizacional,
analisando o papel que a Tl admite para a estratégia da instituicdo. O PETI
compreende as aparéncias estratégicas da area de Tl, em particular os planos de
acgao de longo prazo, avaliados como fator critico de sucesso, no intuito de garantir as
necessidades de negdécio da instituicdo, pois fornece direcdo, esforco de
concentracgao, consisténcia de proposito, flexibilidade e continuidade dos recursos de
TI.

O’brien (2003) relaciona as fases de um PETI de forma mais particularizada,
conforme o esquema da Figura 3 a seguir. Para o autor, as estratégias de TI
compreendem a capacidade de TI, o projeto de arquitetura, o portfélio de aplicagdes,
a organizagdo dos processos, 0s investimentos, o desenvolvimento e a
implementagéo de planos de agéo, envolvendo os elementos representativos para se

atingir a estratégia organizacional.



28

Figura 3 — Processos de planejamento estratégico de Tl
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Na visdo de Rezende (2008), o maior desafio de instituicdes publicas e privadas
reside em gerir adequadamente a estrutura de Tl e investir recursos de forma

otimizada, o que abrange desde a definicdo dos negdcios até a revisdo de todo o

-

planejamento. Para o alcance de uma gestao eficaz dos recursos de Tl, portanto,

Q)

recomendavel que as instituigcbes utilizem frameworks de boas praticas aplicados
governanga de TI (FERNANDES; ABREU, 2008).

2.3.1 Planejamento de tecnologia da informagdo em organizagdes publicas

Entre os instrumentos que tratam da obrigatoriedade de se realizar a atividade
de planejamento dispostos nos instrumentos legais e normativos, esta o Decreto-lei n.

200/1967, o qual afirma que o planejamento é um principio fundamental da APF:

Art. 62 — As atividades da Administragdo Federal obedecerdo aos seguintes
principios fundamentais:

| — Planejamento;

Il — Coordenacao;

Il — Descentralizagao;

IV — Delegagéao de Competéncia;
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V — Controle. [...]

Art. 7¢ — A acdo governamental obedecera a planejamento que vise a
promover o desenvolvimento econdmico-social do Pais e a seguranca
nacional, norteando-se segundo planos e programas elaborados [...].

De acordo com a Constituicao Federal de 1988, art. 174, o planejamento € uma
obrigacao legal: “Art. 174. Como procurador normativo e regulador da atividade
econbmica, o Estado desempenhara, na forma da lei, as fungcdes de fiscalizagao,
incentivo e planejamento, estando este definitivo para o setor publico e indicativo para
o setor privado”. A Constituicdo também estabelece a eficiéncia como um dos
principios da Administragdo Publica, a qual dificilmente pode ser atingida sem
planejamento, de acordo com o art. 37.

O planejamento também contempla as contrata¢des de solug¢des de Tl de acordo
com a Instrugdo Normativa SLTI n. 4/2010: “Art. 42 As contratacdes de que trata esta
Instrucdo Normativa deverdo ser precedidas de planejamento, elaborado em
harmonia com o PETI, alinhado ao planejamento estratégico do érgéo ou entidade”.

Portanto, conforme apresentado anteriormente, planejar € um principio
constitucional, um principio fundamental da Administragdo Publica, uma obrigagcéo
legal, uma exigéncia de controle e uma atividade inerente a gestao publica, em que o
desdobramento pode criar uma linguagem e gestdo comum e integrada da estratégia
na organizagao.

O Plano Plurianual (PPA), previsto no artigo 165 da Constituigdo Federal do
Brasil de 1998 e regulamentado pelo Decreto n. 2.829, de 29 de outubro de 1998
(BRASIL, 1998), representa o principal instrumento de planejamento dos 6rgaos e
entidades da Administracdo Publica Federal (APF). O Projeto de Lei do PPA contém
as diretrizes, os objetivos e as metas da APF para as despesas de capital e outras
delas decorrentes, como as de programas de duragcdo continuada. Assim, o PPA
estabelece as medidas, os gastos e os objetivos a serem seguidos pelo Governo
Federal ao longo de um periodo de quatro anos, de forma que o planejamento e o
orgamento anual devam estar relacionados as determinag¢des do PPA.

O Planejamento Estratégico Institucional (PEI) representa outro instrumento de
planejamento que origina o propdsito organizacional — miss&o, objetivos, estratégias,
metas, agdes e valores (REZENDE, 2008). Para o autor, o PEI € um documento que
demarca os dominios de atuagdo da organizagédo publica, delineando o ambiente

interno e o formato como esta responde ao ambiente externo para cumprir sua funcao
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social. Nesse sentido, torna-se imprescindivel o envolvimento de todos os niveis
organizacionais no processo de elaboragdo do PEI, no qual o PPA representa o
insumo essencial.

No &mbito das IFES, o PEI é o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
documento elevado que diz respeito a planejamento das IFES; ele busca orientar a
trajetoria escolhida pela instituicdo, alicercada pelo cumprimento de sua missao e
definindo os objetivos, o que refletira a identidade da instituicdo. Desse modo, o PDI
simula um ponto de destaque no Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao
Superior, estabelecido pela Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004. Como sera visto a
seguir, no escopo da regulamentagcdo do planejamento nas instituigdes publicas,
atribui-se lugar de destaque a elaboracéo dos PETI.

A Estratégia Geral de Tecnologia da Informacao (EGTI, 2010) mostra que o
planejamento de Tl se faz necessario e obrigatdrio, tendo em vista que os recursos
de Tl possuem um carater estratégico para as instituigdes publicas. Assim, torna-se
primordial que a estratégia institucional das organizagdes publicas esteja alinhada
com a Tl, de forma que os planos, programas e agdes ligados a gestdo de recursos
de TI sejam destacados em concordancia com o PEI (ITGIl, 2007). Sob essa
perspectiva, o PETI deve ser agrupado ao planejamento organizacional (EGTI, 2010).
Assim, o setor de Tl da instituicdo deve projetar estratégias desdobradas em agdes
estruturantes que suportem as metas e os objetivos determinados no planejamento
organizacional, de forma a atuar como vetores da execugao do PETI da institui¢ao.

Ainda no ambito da APF, o Decreto n. 7.579 (BRASIL, 2011) instituiu o
planejamento, a coordenagdo, a organizagao, a operagao, o controle e a supervisao
dos recursos de informacao e informatica dos 6rgéaos e entidades sob o formato de
Sistema de Administragdo dos Recursos de Informagao e Informatica (SISP). Esse
decreto incumbe ao 6rgado central do SISP guiar e administrar o processo de
planejamento estratégico e a coordenagao dos recursos de informagao e informatica
na Administracdo Publica Federal.

Nessa perspectiva, o documento Estratégia Geral de Tecnologia da Informagao
(EGTI, 2010) representa um balizador das diretrizes estratégicas e metas de
aprimoramento institucional dos 6rgdos que compdéem o SISP, visando a nortear o
refinamento da governanca de Tl das instituicdes publicas. Fundamentada nas
diretrizes do EGTI, a instituicdo deve organizar o planejamento de Tl — instrumento

que contém as taticas que serdo suportadas no periodo decidido no planejamento
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organizacional — e a forma como a Tl suportara tais estratégias em um nivel macro e
operacional, considerando, ainda, as modernizagdes necessarias durante o periodo
de vigéncia (EGTI, 2010).

A Instrugdo Normativa IN n. 4/2008, em seu art. 22, inciso XXII, determina que o
Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) seja uma ferramenta de
planejamento de Tl a ser utilizada no dominio da APF. Esse documento idealiza um
mecanismo de analise, planejamento e gestado dos recursos e processos de Tl, que
visa a validar as necessidades tecnolégicas de uma instituicdo por um determinado
periodo.

Assim, as necessidades de informagdo da organizacdo, os sistemas de
informagdes gerenciais e aqueles que produzem os indicadores de desempenho da
empresa devem ser definidos pelos préprios executivos, em funcdo das suas
necessidades de informacgao e da forma como os recursos de Tl se relacionam com
as estratégias previstas no PDI no caso de instituicoes federais de ensino. Segundo a
IN n. 4/2008:

O PDTI compreende o planejamento de investimentos, a contratagao de bens
e servigos e programas de capacitagdo de pessoal de Tl e deve definir
procedimentos para requerer orgamento com base no planejado com vistas
a melhorar o planejamento e a execug¢ao orgamentaria. A preparagao do PDTI
deve acontecer de forma participativa, com representantes das diversas
areas da organizagdo, o que pode se dar pela instituicio de um Comité
Estratégico de Tl, com capacidades para decisdo sobre os investimentos de
Tl e alinhamento das ag¢des de Tl as obrigagdes e prioridades da instituicao.

Esse alinhamento é um fator imprescindivel para o sucesso das acdes da Tl. A

seguir, sua importancia sera abordada com mais detalhes.

2.3.2 Alinhamento estratégico da tecnologia de informacé&o

Na visdo de Porter (1990), a partir do planejamento estratégico, a organizagao
identifica a necessidade de acréscimo de novos produtos e servigos, utilizando-se de
recursos de Tl como instrumento de beneficio competitivo. Nesse contexto, Rezende
(2008) e Brodbeck (2001) advertem que se faz indispensavel alinhar a estratégia de
Tl as necessidades da organizagao, isto &, transformar as agdes de Tl em estratégicas

suportadas pelo negdcio, estabelecendo meios para garantir o fluxo planejado de
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recursos financeiros das areas de Tl e que garantam que os objetivos organizacionais
sejam efetivamente atingidos.

Para Kim e Mauborgne (2005), o alinhamento estratégico de Tl pressupde o
emprego de recursos de Tl para viabilizar os negdcios. No entanto, atingir e manter o
alinhamento entre a Tl e o negdcio permanece sendo um desafio aos gestores, tanto
de Tl quanto de negdcio, em que muitas variaveis estdo envolvidas. A Tl tornou-se
um diferencial competitivo para as organizagdes, portanto, explorar o desenvolvimento
tecnolégico e usa-lo para alcangar os objetivos estratégicos € um dos fatores que
possibilita atingir o alinhamento estratégico (BRODBECK, 2001). Assim, as
organizagdes devem seguir a evolugao tecnoldgica por meio de agdes que cubram o
uso do melhor padréo de tecnologia para as suas necessidades, provendo uma visao
de futuro.

O alinhamento estratégico deve ser percebido como uma atividade bidirecional:
da estratégia organizacional para a estratégia de Tl e vice-versa (REZENDE, 2008),
conforme Figura 4 a seguir. Nesse contexto, a Tl e as diretrizes estratégicas estéo
alinhadas a resultados de modo sistematico, no qual a Tl influencia e é influenciada

pelas necessidades organizacionais.

Figura 4 — Viséo sistémica do alinhamento estratégico

Estratégia de negdcio }< Alinhamento Estratégico >[ Estratégia de Tl

Fonte: Adaptado de Rezende (2008)

Esse cenario subentende e promove que a Tl potencialize as estratégias de
negocio que seriam inviaveis de serem praticadas sem o auxilio de recursos
tecnolégicos. Dessa forma, varias estratégias simultdneas podem solicitar
procedimentos de negdcio distintos, fato que pode representar um impacto para a
organizagado na demarcagao de arquitetura e infraestrutura de Tl, de forma a obter o
maximo de compartilhamento de recursos com eficiéncia e eficacia (TURBAN et al.,
2005).

Portanto, o alinhamento estratégico deve ser realizado desde a definicdo dos
objetivos de negdcio até sua efetiva pratica dentro de uma organizagédo em que se
planeje a médio e longo prazo (BRODBECK, 2001). Para Luftman e Brier (1999), o

uso correto da Tl acontece quando existe uma ligagcdo com as estratégias da
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organizacao e o alinhamento pode tanto representar como a Tl se alinha a neg6cio
quanto como este se alinha a TI.

Segundo Henderson e Venkatraman (1993), uma das maiores dificuldades que
as organizagdes enfrentam relaciona-se a falta de coordenacéo, integracdo e de
alinhamento entre as estratégias da organizacao e de TI. Na visdo de Brodbeck
(2001), esse ajuste ndo se diferencia como um acontecimento isolado e simples de
ser contraido, mas um processo dinamico e sucessivo ao longo da pratica da
estratégia. Rezende (2008) destaca que a dificuldade de alinhamento entre o
planejamento organizacional e o planejamento de Tl fica mais explicita a medida que
sdo explicados os fatores que ocasionam o desalinhamento entre eles, segundo o

esquema da Figura 5:

Figura 5 — Desalinhamento entre o planejamento organizacional e de Tl

X F )
Falta de relacionamento efetivo entre Tl e a estratégia organizacional.
(VENKATRAMAN, 1989 )

L
'd ™

Desconexao entre os objetivos da alta administracdo e os da tecnologia
de informacao. (WANG, 1995)

\_
"3 D

Direcionamento distintos entre Tl e a estratégia organizacional, com baixa
interagdo e comunicagdo entre eles. (LUFTMAN, 1996)

\ J

Informacéo

Divergéncias entre os planejamentos de Tl e o organizacional, sendo os
objetivos e valores estrategicos da organizagdo inconsistente com o de

TI. (MEADOR, 1997)
\_ 2

Desalinhamento entre o Planejamento
Organizacional e de Tecnologia da

s N
Limitagdo imposta pelas barreiras culturais, pessoais, individuais e
comportamentais entre a equipe de Tl e a estratégia da organizacéo.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998)

N A J

Fonte: Rezende (2008)

Rezende (2008) destaca que, para se ter um instrumento de gestdo estratégica
da instituicdo, € fundamental o alinhamento entre o planejamento institucional e de TI.
Assim, utilizar os recursos de Tl da melhor forma possivel, integrada tanto com sua
estratégia quanto da organizacao, € considerado um fator critico de sucesso.

No argumento da Sociedade da Informagéo (CASTELLS, 2007), a abertura para
a efetividade da gestdo de TIC relaciona-se ao alinhamento da Tl com a estratégia
organizacional, ponderando fatores como o ambiente interno e externo, missao,

estrutura organizacional, politicas e investimentos, de forma a integrar o programa de
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Tl ao planejamento estratégico organizacional (ITGIl, 2007). Segundo o ITGI, o
alinhamento entre o planejamento estratégico de Tl e o planejamento organizacional
relaciona-se ao alinhamento entre as metas da Tl com as finalidades da organizagéo,

considerando que esse encontro tem como propdsito agregar valor ao negocio.

2.3.3 Habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico

Mesmo com tantos estudos no campo do alinhamento estratégico, os executivos
lutam para alcangar o alinhamento, evidenciando que, na pratica, ndo tem sido facil
(CHAN; HUFF; BARCLAY; COPELAND, 1997). Por esse motivo, alguns estudos tém
procurado conhecer fatores habilitadores ou atividades que antecedem o alinhamento
entre as estratégias do negécio e da Tl e podem ser capazes de influenciar na
obtenc¢ao de um maior alinhamento entre as estratégias.

Reich e Benbasat (1996) reconheceram que esses mecanismos de ligagao estao
relacionados com uma dimenséo intelectual (referindo-se aos métodos e técnicas
empregados para obter o alinhamento) e com uma dimensao social (relacionado as
pessoas envolvidas).

Partindo do ponto de que o alinhamento é uma atividade dinamica e possivel de
ser motivado, € importante analisar a presenga dos fatores habilitadores, que podem
auxiliar no alcance do alinhamento estratégico nas organizagbes, e também dos
inibidores, capazes de dificulta-lo.

Chan e Reich (2007), Chan, Sabherwal e Thatcher (2006), Kearns e Lederer
(2003), Reich e Benbasat (2000) nomeiam de antecedentes do alinhamento esses
fatores capazes de exercer alguma influéncia ou impacto. Para Luftman, Papp e Brier
(1999), esses fatores sao conhecidos como facilitadores e inibidores, o que Villas,
Fonseca e Macedo-Soares (2006) chamaram de intervenientes. O sentido permanece
igual entre os autores, mas, nesta pesquisa, serdo identificados como fatores
habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico.

Embora uma organizagdo normalmente tenha a estratégia do negdcio tragada,
é frequente sua falta de coeréncia com a estratégia da Tl. Para tanto, a fungao da TI
deve ser influente no processo de criagao da estratégia do negdcio, por meio de uma
forte comunicagcdo entre os gerentes do negocio e da Tl (LUFTMAN; LEWIS;
OLDACH, 1993).
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E insuficiente apenas aguardar resultados estratégicos ap6és a implantacdo de
Tl na empresa. E preciso estar sempre de olho em mudancas no ambiente interno e
externo e, consequentemente, manter uma conexdo com o que foi proposto na
implantacédo de Tl. O que foi planejado ndo é algo engessado, e sim uma mutagao
constante, sendo passivel de transformagdes baseadas em observagdes do meio
envolvido. Agindo dessa forma, € possivel conseguir um maior alinhamento entre as
estratégias da organizagéo e da TlI (CHEN et al., 2008; CRAGG, KING; HUSSIN, 2002;
HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993).

O compartiihamento do conhecimento de aspectos relevantes entre os
executivos do negdcio e da Tl possibilita um aumento da influéncia da dimensao social
do alinhamento estratégico. A medida que aumenta esse nivel de compartilhamento
do conhecimento, com uma frequente comunicagcdo estratégica, um maior
alinhamento estratégico € obtido (REICH; BENBASAT, 2000).

Um dos fatores facilitadores do alinhamento estratégico é o apoio da alta gestao
da organizagdo em relagdo a TI, para que seja possivel o entendimento e a
participacédo da Tl na elaboragéo da estratégia de negdcio. Por haver jungéo entre os
processos de planejamento de negdcio e da Tl, deve ser permitido a Tl imergir na
realidade do negdcio da organizacdo. Para que isto ocorra, € necessario que exista
uma boa comunicagdo entre o executivo da Tl e o do negoécio, e que o
compartilhamento de conhecimento seja uma via de mao dupla, garantindo que sejam
priorizados investimentos em tecnologias que adicionem valor a estratégia do negdcio
(LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999; REICH; BENBASAT, 2000; VILLAS; FONSECA;
MACEDO-SOARES, 2006).

Ter a percepgado ou uma convicgdo a respeito da relevancia estratégica do
alinhamento para a organizagao € importante para o apoio do executivo do negécio
(CHAN; REICH, 2007; VILLAS; FONSECA; MACEDO-SOARES, 2006).

Em termos de sofisticagdo dos processos de formulagdo da estratégia, as
empresas que possuem planos de negdcio documentados tendem a obter maior
alinhamento, conforme defendem Lederer e Mendelow (1989). Um aumento na
sofisticagdo dos planos de Tl, mantendo-os documentados e mais formalizados,
também pode facilitar a obtencdo de maior alinhamento estratégico (CHAN;
SABHERWAL; THATCHER, 2006).

Chan, Sabherwal e Thatcher (2006) afirmam que o alcance do alinhamento

estratégico pode ser influenciado pelo tamanho da organizagao, isto porque uma
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estrutura complexa € um fator a ser considerado para o atingimento dos objetivos
institucionais. Ademais, as incertezas ambientais relacionadas a fatores internos e
externos podem influenciar no alinhamento entre as estratégias do negocio e da TI.

Na visdo de Lederer e Mendelow (1989), é obrigacédo dos executivos do negocio
nortear o planejamento das estratégias, possibilitando a coordenagdo entre as
demandas do negdcio e de Tl. O executivo da Tl apenas obtera sucesso se houver
apoio do executivo do negocio e sua equipe em relagdo a participagdo e ao
estabelecimento dos planos de TI.

E importante que o executivo da Tl tenha condicdes de informar a equipe
estratégica de planejamento de uma organizagao sobre como outras instituicdes estao
utilizando a TI, até mesmo organizando campanhas educacionais para orientagao e
recomendacgao dos beneficios estratégicos que a Tl pode proporcionar ao negocio.

O executivo da Tl deve estar profundamente envolvido no planejamento das
estratégias organizacionais, sendo proativo e influenciando no conteudo dos planos
do negdcio e da TI. E necessario também ter inteligéncia para superar as barreiras da
comunicacgao formal, desenvolvendo um didlogo mais informal com o executivo do
negocio, proporcionando um aumento do valor da Tl na organizagao e otimizando o
alinhamento entre as estratégias do negocio e da Tl (KEARNS; LEDERER, 2003).

Entre os fatores inibidores do alinhamento esta o problema da falta de
conhecimento por parte dos executivos de Tl que nem sempre estdo familiarizados
com a estratégia do negdcio, e, por outro lado, a alta gestdo de uma organizagédo nem
sempre possui conhecimento necessario a respeito da Tl. Pode faltar conhecimento
relacionado a importantes fatores do negdcio e ao setor de atuagdo, capazes de
influenciar no alinhamento. Ademais, pode faltar uma percep¢ao ou uma convicgao a
respeito da relevancia do alinhamento para a organizacdo (CHAN; REICH, 2007).

A falta de um relacionamento proximo e trabalho compartilhado entre os
executivos de Tl e o de negocios inibe o alinhamento entre as estratégias. Nessas
circunstancias, € comum a area de Tl falhar em compreender o negdcio, ndo ser capaz
de garantir seus compromissos e ainda nao exercer a lideranga adequada no
gerenciamento da Tl. Com isso, a organizagao certamente nao tem o apoio da Tl pelo
proprio executivo do negdcio, e a gestdo da Tl passa a ser uma area com pouca ou
nenhuma prioridade para a organizagdo, passando apenas a visdo de suporte
(LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999). Referente ao relacionamento entre os executivos,

pode ser comum encontrar empresas em que O executivo do negocio evita
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intencionalmente o contato com o executivo de TI, pois deseja ficar longe da
tecnologia (LUCAS JR., 2006).

E fundamental analisar fatores que apontam para a falta de alinhamento entre a
estratégia de Tl e de negdcio em uma instituigdo, entre eles, investimentos realizados
na Tl que ndo agregam valor aos objetivos institucionais, as dificuldades de aprovagao
de recursos financeiros para iniciativas de Tl, o desenvolvimento de solu¢des de Tl de
forma duplicada, falta de apoio e o baixo patrocinio das areas de negdcio, dificultando
a implementagéo de iniciativas de Tl que resultam em ag¢des sem vinculo com as
estratégias da instituicao (VILLAS; FONSECA; MACEDO-SOARES, 2006).

Sintetizando o que foi visto até o momento, Luftman et al. (1999) concretizaram
um estudo, ao longo de varios anos, sobre alinhamento estratégico entre negocios e
Tl, na indicagé&o dos habilitadores e inibidores mais importantes do alinhamento. Os
dados foram levantados junto a executivos de negdcios e de Tl pertencentes a 500
empresas, representando 15 diferentes tipos de industrias. Os principais fatores

habilitadores e inibidores identificados sdo apresentados no quadro a seguir:

Quadro 1 — Habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico de Tl

Habilitadores Inibidores
1 Alta direcao suporta (apoia) Tl Executivos de Tl e de negocios
nao se relacionam de forma
proxima e aberta
2 Tl participa do planejamento Tl ndo prioriza corretamente
estratégico suas iniciativas
3 Tl entende os negdcios da Tl falha em cumprir seus
empresa Compromissos
4 Existe uma parceria entre Tl entende os negocios da
executivos de Negdcio e empresa
executivos da Tl
5 Tl prioriza corretamente suas Alta diregdo ndo suporta (apoia)
iniciativas Tl
6 Geréncia de Tl demonstra Geréncia de Tl ndo demonstra
capacidade de lideranca capacidade de lideranga

Fonte: Adaptado de Luftman et al. (1999)

Esses estudos revelam que o alinhamento € influenciado por diversos fatores
que podem exercer impacto tanto positivo como negativo. Considerando que esses
fatores serdao analisados no contexto de uma instituicao federal de ensino superior,
pode ser que haja algumas inadequacdes ao aplica-los sob condigbes inerentes desse

contexto especifico, uma vez que fatores como o tamanho e a complexidade de uma
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organizacao (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006) podem alterar e influenciar o
alinhamento estratégico.

Um aspecto a ser observado no Quadro 1 é que alguns topicos (suporte
executivo, entrosamento dos negocios, relagdo entre negocios e Tl e lideranga)
surgem tanto como habilitadores quanto como inibidores; isto vai depender do
contexto a ser analisado (LUFTMAN, 2000).

Um exemplo é fator facilitador que prega a necessidade de haver um bom
relacionamento entre os executivos do negdcio e o executivo de TI. Entretanto, pode
ser comum encontrar uma grande diversificagdo de niveis de planejamento no que
tange a sofisticacdo, tendendo a ser comumente mais informal (CRAGG; KING;
HUSSIN, 2002). Sendo assim, a pesquisa envolvera uma consideragdo em conjunto
de todos os fatores apresentados, o que possibilitara um enfoque mais generalista,
como pode ser observado no Modelo de Analise, apresentado no préximo capitulo e

nos Apéndices A e B.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, serdo relacionados os procedimentos metodoldgicos necessarios
a realizacao deste estudo. Para tanto, o capitulo esta dividido em: caracterizagao da
pesquisa, estratégia metodoldgica da pesquisa, instrumentos de coleta dos dados,
técnicas de analise de dados, unidade de analise, corte temporal, etapas do modelo
metodolégico e modelo de analise. A figura 6 abaixo resume a metodologia da

pesquisa.

Figura 6: Metodologia da pesquisa
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S&o Francisco
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa documental realizada € de natureza qualitativa, abrangendo
aspectos da legislagdo acerca do PETI, o PDI da Univasf, além de aplicacédo de
questionarios e entrevistas semiestruturadas com os gestores da instituicao ligados
ao planejamento estratégico e a gestao de Tl da Univasf. Nesse sentido, buscou-se a
identificacdo dos fatores limitantes e inibidores para se implantar um planejamento
estratégico de Tl alinhado ao PDI da instituigdo, tendo em vista seu contexto dentro
da universidade na percepgao dos gestores ligados ao planejamento estratégico, bem
como os da TI.

De acordo com o entendimento de Bogdan e Bilken (1998), a pesquisa qualitativa

€ aquela na qual os pesquisadores tém como objetivo:



40

Melhor compreender o comprometimento e a experiéncia humana. Eles
procuram entender os processos pelos quais as pessoas constroem e
descrevem significados. Frequentemente, usam observagéo empirica porque
€ com eventos concretos do comportamento humano que os investigadores
podem pensar mais clara e profundamente sobre a condicdo humana.

Segundo esses autores, a pesquisa qualitativa é fundamentalmente indutiva e o
pesquisador necessita entender que a realidade abrangida é subjetiva e socialmente
levantada nos conceitos, nas ideias e nos entendimentos dos interlocutores, para
observar os significados em lugar de confirmar teorias, hipéteses ou validar modelos
preconcebidos.

A esséncia dos métodos qualitativos € a aprendizagem por registro de
observacbes e a avaliacao das interagdes entre pessoas e delas com o sistema.
Entende-se que, com a metodologia qualitativa, ndo se pretende interpretar ou fazer
juizos sobre as pessoas, mas compreender os contextos nos quais ocorrem suas

interacoes.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A fim de que a pesquisa expresse 0s objetivos propostos, foram utilizados os

seguintes instrumentos: pesquisa documental, questionarios e entrevistas.

3.2.1 Pesquisa documental

Para a escolha da técnica de pesquisa documental, levou-se em consideragao
conhecer como ocorre a pratica do PETI dentro da universidade, demandando a coleta
e a analise de documentos formais da instituicdo ligados ao PETI, bem como a
legislagao acerca do planejamento estratégico de Tl em 6rgaos publicos. A pesquisa
documental, de acordo com Cellard (2008), tem por objetivo reconhecer nos
documentos informagbes que sirvam de interesse para compreender uma
determinada situacdo. O pesquisador que se propde a interpretar essa analise

tenciona identificar e explorar ao maximo as informagdes de seu interesse.
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3.2.2 Questionério

Outra fonte utilizada para incremento e aprimoramento das informagdes
levantadas a partir da pesquisa documental foi a aplicacdo de um questionario a alta
gestao (reitor e vice), pré-reitor de planejamento, diretores da PROPLADI, bem como
o secretario de Tl e outros membros da STI com cargos estratégicos. O questionario
€ um método de coleta de dados formado por um conjunto ordenado de questdes em
torno de situagdes que o pesquisador quer investigar (VERGARA, 2012).

Na mesma linha, Gil (1999) vé o questionario como uma técnica de investigagao
utilizada com a finalidade de conhecer opinides, interesses, situagdes vivenciadas,
apresentando a vantagem de atingir um numero grande de pessoas, ainda que
estejam dispersas em uma area geografica extensa.

No caso em foco, o questionario aplicado teve por objetivo verificar a percepg¢ao
quanto aos fatores inibidores do alinhamento estratégico entre Tl e o negdcio da
Univasf, baseado no quadro proposto por Luftman et al. (1999), conforme
demonstrado na segao 2.3.3.

Para a escolha dos respondentes, levou-se em consideracgao, inicialmente, que
se esta trabalhando com uma pesquisa qualitativa, ndo sendo, portanto, crucial a
elaboragcdo de uma amostra do ponto de vista estatistico que seja representativa
frente a instituicdo. Procurou-se aferir a percepgao tanto dos gestores envolvidos no
planejamento estratégico da universidade como os gestores da TI. Assim,
consideram-se essenciais para o dialogo com esses usuarios suas respostas sobre
os fatores limitantes e inibidores para se alinhar PETI com PDI.

Dessa maneira, encaminhou-se o questionario para nove servidores: o reitor e o
vice, o pré-reitor de planejamento e desenvolvimento institucional, os dois diretores
da PROPLADI, bem como o secretario de Tl e mais quatro funcionarios do setor de Tl
com cargos estratégicos.

Com o intuito de contribuir com a efetividade da referida técnica de coleta de
dados, buscou-se continuo contato com os respondentes da pesquisa, enfatizando a
relevancia da participacao, inclusive por se tratar de um estudo que podera trazer
ganho institucional dos mais relevantes. A utilizagdo do instrumento deu-se a partir do
aplicativo online Survey Monkey, o qual qualificou a elaboragdo e o processo de

respostas dos participantes.
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O software de questionarios utilizado permitiu que o conjunto de questdes
organizasse 0s objetivos da pesquisa relacionados ao problema e aos indicadores
elaborados no modelo de analise. Desse modo, o questionario foi aplicado com 24
questdes fechadas (todas as questbes fechadas oferecem a oportunidade de o
respondente adicionar informagdes), as quais tiveram suas respostas classificadas
em uma escala tipo Likert de 1 a 7.

Os questionarios foram aplicados no periodo de 13 a 16/12/2015, encaminhados

pelo software.

3.2.3 Entrevistas

Além das pesquisas documentais e do questionario, foi utilizada também a
entrevista semiestruturada. De acordo com Vergara (2012), a entrevista pode
alimentar a pesquisa com informagdes consistentes e coerentes, conduzindo o
pesquisador a conclusdes adequadas. No caso em questdo, o pesquisador realizou
entrevistas com gestores (reitor, vice, pro-reitor de planejamento, diretor de
planejamento, secretario de Tl e mais dois funcionarios do setor de Tl com cargos
estratégicos).

As entrevistas tiveram o objetivo de identificar desafios internos a gestéo da
universidade, que devem ser superados para que o desenvolvimento do PETI esteja
alinhado ao PDI, bem como compreender, com base no resultado dos questionarios,
os fatores que inibem o alinhamento entre a Tl e os objetivos institucionais.

Foram elaborados dois roteiros de entrevistas: um para os gestores ligados ao
planejamento estratégico e o outro para os gestores da TI.

As seis entrevistas foram agendadas e realizadas nas dependéncias da Univasf,
em salas de reunides dos setores nos quais atua cada entrevistado, no periodo de
21/01 a 19/02/2016, tendo sido autorizada pelos entrevistados a gravagao do audio
da entrevista como forma de auxiliar na analise do conteudo das informagdes. As
perguntas (questionarios e entrevistas) foram elaboradas em confronto com os
indicadores propostos no modelo de analise, sendo importante ressaltar que os

instrumentos utilizados constam no Apéndice deste projeto.

3.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS
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De acordo com o que dispde Bardin (2009), a interpretacao e a analise dos dados
da pesquisa tiveram como foco a analise de conteudo, a partir da qual o pesquisador
analisou as informacgdes aportadas pelos participantes sem se restringir ao discurso,
mas levando em considerag¢ao o contexto e procurando conhecer aquilo que esta por
tras das palavras utilizadas para sustentar as informagdes passadas.

Assim, nesta pesquisa, adotaram-se os indicadores elencados no modelo de
analise, enriquecidos pela apresentagéo das falas e respostas que interagissem com
0 que se busca medir por meio dos indicadores. Desse modo, a cada momento,
somaram-se expressoes € palavras que conduziram e direcionaram a analise

realizada.

3.4 UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa teve como unidades analisadas as areas envolvidas com o
planejamento estratégico e de Tl (Reitoria, Pré-reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional e a Secretaria de Tecnologia da Informagéo) da
Universidade Federal do Vale do Sao Francisco. Vale ressaltar que a estrutura da
universidade é composta de uma comunidade académica de 400 docentes, 300
técnico-administrativos e aproximadamente 5.000 estudantes, dividida em seis campi.
Outro setor, importante para a pesquisa, € a STI, que em sua estrutura hierarquica, &
formado pelo Secretario de Tl; a Diretoria de Sistemas, composta por seis servidores
de TI; a Coordenacgao de Suporte, onde tém quatro servidores de Tl, um assistente
administrativo e mais quatro estagiarios; por ultimo a Coordenacéo de Infraestrutura

e Redes composta por quatro servidores de Tl e uma secretaria.

3.5 CORTE TEMPORAL

Para a realizacdo da pesquisa, optou-se por conhecer as agdes de Tl na Univasf

no periodo de 2010, quando entrou em vigor a Instrugdo Normativa n. 4/2010, a 2015.

3.6 ETAPAS DO MODELO METODOLOGICO

Valendo-se da abordagem da pesquisa qualitativa e para alcangar os objetivos
propostos, a pesquisa foi desenvolvida em trés etapas. Logo abaixo é apresentada a

figura 7 demonstrando as etapas.
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Figura 7: Etapas Metodolégicas
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Em um primeiro momento, identificou-se no PDI se é atribuida uma visao
estratégica para a area de Tl. Para consecugao dessa etapa, foi realizada uma leitura
detalhada no PDI vigente da Univasf no intuito de conhecer o planejamento e,
principalmente, verificar se nele a area de Tl ocupa uma posigao estratégica para o
negocio da instituicdo, foram procuradas as palavras Tecnologia da Informagao afim
de comparar se as mesmas estavam relacionadas de fato ao setor de TI.

Na segunda etapa, foram observadas as decisbes estratégicas de Tl na
atualidade na Univasf, sem a existéncia de um processo de planejamento estratégico
de Tl e sem o alinhamento com o PDI. Para isso foram verificadas as atas dos féruns
administrativos, do Comité Gestor de Tl e do grupo de trabalho de tecnologia da
informagdo e comunicagdo responsavel pela elaboracdo dos objetivos da Tl que
servirdo para elaboragao do novo PDI.

Apos a verificacdo da etapa anterior, ao identificar se no PDI o setor de
Tecnologia da Informagao possui uma visao estratégica, foi realizada nessa fase uma
pesquisa documental ampla com o intuito de conhecer a legislagdo que norteia o
planejamento estratégico de Tl na administragdo publica federal e possibilitar uma
descricdo desse planejamento na instituicdo. Para tanto, foram analisados os
seguintes documentos: legislagado acerca do planejamento de Tl, o PDI em vigor da
Univasf e documentos internos que direcionam as agdes da Secretaria de Tecnologia
da Informagao.

O intuito dessa etapa foi conhecer, na pratica, o processo atual das decisdes

estratégicas de TI.
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Na terceira e ultima etapa, foram identificados os desafios internos a gestao da
Univasf que devem ser superados para que haja o desenvolvimento do PETI alinhado
com o PDI. Para isso foi realizada uma analise nas entrevistas e utilizou-se o Modelo
de Analise, apresentado a seguir, contendo os indicadores com os fatores
habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico e a Tl. A analise foi feita a partir
do audio das entrevistas e elencado todas as expressdes que estavam ligadas aos
indicadores.

Com a finalizagcdo das etapas anteriores, teve-se uma visao clara do PDI da
Univasf, bem como dos processos relacionados as decisdes estratégicas que
envolvem a Tl. Nessa etapa, entéo, primeiramente, aplicou-se um questionario para
medir o nivel dos fatores habilitadores do alinhamento do planejamento estratégico de
Tl, para, em seguida, realizarem-se entrevistas semiestruturadas, almejando captar
as percepgoes, os entendimentos, as interpretacbes e os conflitos sobre a
complexidade dos processos de planejamento estratégico de TI.

As respostas as questdes propostas nas entrevistas serviram para identificar e
esclarecer os desafios internos que devem ser superados para que se elabore um
PETI alinhado ao PDI. Foram entrevistados os gestores responsaveis pelo
planejamento estratégico da instituicdo e os gestores ligados diretamente a area de
TI.

O questionario foi definido de acordo com o Quadro 12 apresentado por Luftman
et al. (1999), no qual ha um resumo sobre fatores habilitadores e inibidores do
alinhamento estratégico de TI. O questionario adaptado esta reproduzido no Apéndice
B e levou em consideragao um conjunto de seis aspectos, cada um deles com quatro
assertivas. Elas foram classificadas em uma escala tipo Likert, que vai de 1 a 7, sendo
cada questdo complementada por um campo de comentarios.

Foi obtida uma média com as respostas das questdes da mesma dimensao e
montado um grafico radar com as seis médias.

A partir dai, foi possivel identificar qual(is) dimenséo(des) precisa(m) ser mais
estudada(s), direcionando as entrevistas semiestruturadas.

Ao final das entrevistas, obteve-se uma gama de informacgdes, na visao de cada

entrevistado, acerca dos obstaculos que envolvem a gestdo da universidade para

2 Ver segdo 2.3.3.
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elaborar um PETI alinhado ao seu PDI. O resultado obtido vai ao encontro do objetivo

proposto por esta pesquisa.

3.7 MODELO DE ANALISE

Conforme mencionado na sec¢ao 2.3.3, o modelo aqui proposto tem o intuito de
apresentar os fatores habilitadores e inibidores do alinhamento estratégico da TI.
Como o objetivo principal da pesquisa foi identificar tais fatores em uma instituicao de
ensino superior, estes foram analisados conforme apresentado anteriormente e
utilizando-se o quadro apresentado por Luftman et al. (1999), em que todos os fatores
foram sintetizados.

A ideia, entao, foi usar cada fator a seguir como uma dimensao de analise: i)
suporte da alta direcdo para TI; ii) participagcdo da Tl no PE; iii) compreenséo dos
negocios pela Tl; iv) capacidade de lideranga da geréncia da TI; v) parceria entre
executivos do negdcio e TI; vi) Tl prioriza corretamente suas iniciativas, todos
levantados pela pesquisa de Luftman et al. (1999). A partir de cada dimensao, foram
criados indicadores com o intuito de detalha-la e facilitar sua validagdo. No quadro a
seguir, apresenta-se o modelo de analise baseado no modelo de Luftman (2000), em
qgue se buscou conhecer os fatores habilitadores para o alinhamento estratégico entre

Tl e objetivos institucionais.



Quadro 2 — Modelo de analise
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MODELO DE ANALISE

CONCEITO

DIMENSOES

INDICADORES

Habilitadores
do
alinhamento
estratégico

coma Tl

Suporte da alta diregao para a Tl

Existéncia de reunides sistematicas envolvendo a area de Tl e a diregdo da Univasf para discutir a presenga

estratégica da Tl no cumprimento da missao organizacional.

Recursos de Tl s&o considerados e mencionados pela alta diregdo como recursos estratégicos para a Univasf.

Orcamentos de Tl vém crescendo em termos de representagao percentual em relagao ao total de orgamento dos

ultimos anos.

As equipes de Tl vém sendo priorizadas em atividades de capacitagao e treinamento, tanto quanto outras areas

consideradas estratégicas pela administracdo da Univasf.

Participacéo da Tl no PE

Existéncia de reunibes frequentes com o setor de planejamento estratégico da instituicdo nas quais a Tl tem voz

ativa.

Percepcgao da diregdo de que a integragao entre a estratégia de negécios e a Tl fortalece a instituigao.

Formulagao dos objetivos estratégicos, percebe-se a presenca da Tl como elemento importante para viabilizagao

de um percentual significativo desses objetivos.

Reconhecimento daqueles que estdo envolvidos no planejamento estratégico de que a participagao da Tl é

fundamental para os resultados organizacionais

Compreensao dos negdcios pela
TI

Ha clareza por parte da Tl da missao organizacional e de qual seu papel para que a organizagdo a cumpra.

H& uma percepgdo geral de que o desenvolvimento de sistemas pela equipe de Tl traz ganhos para a

organizacao, tendo em vista que esta compreende os processos da instituigdo.

Verifica-se que, quando sao discutidas alteragdes nos processos da instituicdo, a Tl & envolvida, a fim de

assegurar que possiveis mudangas ndo desalinhem os objetivos estratégicos da instituicdo com os da TI.

Existéncia de um processo de compartilhamento de conhecimento entre a Tl e as areas estratégicas da

instituicdo, com o intuito de facilitar todas as discussdes sobre os objetivos organizacionais, para cujo alcance a
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TI contribui.

Capacidade de lideranga da

geréncia da Tl

Percebe-se que a geréncia de Tl atua em perfeito alinhamento com a estratégia organizacional.

A area de Tl é ouvida e é considerada relevante para as principais decisdes tomadas pela alta diregao da

instituicao.

Verifica-se que a geréncia de Tl possui autonomia e apoio da alta administragcdo para a escolha das melhorias

tecnologias a fim de prover as solugdes que contribuirdo para o alcance dos objetivos organizacionais.

Percebe-se que a geréncia de Tl dispde de orgamento e faz seus investimentos de acordo com o planejamento

institucional.

Parceria entre executivos do

negécio e Tl

Percebe-se um alinhamento entre a Tl e os setores estratégicos a fim de tratar sobre os riscos dos processos de

negocio da instituicdo e propor medidas para trata-los.

Existem reunides de ponto de controle com as geréncias da instituigdo para discutir o papel da Tl na melhoria

continua nos processos de negdcio.

As pessoas que ocupam posigao-chave na Univasf facilitam a comunicagado entre a geréncia de planejamento e
daTl

Na formulagdo do PDI da Univasf, percebe-se que as diversas areas envolvem a Tl como componente

fundamental para o atingimento dos objetivos estabelecidos.

Tl prioriza corretamente suas

iniciativas

A Tl revisa criticamente sua atuacdo em fungéo das prioridades organizacionais.

Existem mecanismos de controle e avaliagédo para verificar se a agédo da Tl esta ajustada a seu planejamento.

Os investimentos em Tl sdo realizados de acordo com o que foi previamente planejado.

Ha um reconhecimento geral dos gerentes da organizacdo de que a atuagédo da Tl é pautada pelas prioridades

organizacionais.

Fonte: Adaptado de Luftman et al. (1999)
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, o resultado dos estudos € detalhado conforme modelo
metodoldgico descrito na se¢éo anterior e com fundamento na pesquisa documental
realizada a fim de conhecer o PDI da Univasf no que se refere a visao estratégica da

Tl e as decisdes estratégicas de Tl durante o periodo da pesquisa.

4.1 PDI DA UNIVASF

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de uma instituicdo, conforme ja
mencionado, € o documento que norteia todas as agdes relacionadas aos objetivos
estratégicos advindos do cumprimento da missdo organizacional. Através de uma
leitura detalhada, foram observados as expressdes e o conteudo em que se fazia
destaque a Tecnologia da Informagao, utilizando-as como palavras chaves para a
analise. A partir dai verificou-se como seriam tratadas as questdes que envolveram a
TI.

No que diz respeito a area de Tecnologia da Informagdo, o PDI vigente da
Univasf elaborado para o periodo de 2009 a 2014 (ja expirado quando da elaboragao
deste trabalho, portanto) limitava-se apenas ao seguinte objetivo estratégico:
“‘Desenvolver sistemas de informacéao e avaliagdo das atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo académica, de forma a gerar e aperfeigoar os indicadores de
qualidade da instituicao” (UNIVASF, 2009).

Nesse plano, ndo se estabeleceu a forma como se pretendia alcancar tal
desenvolvimento, uma vez que nao foram determinadas metas nem foram definidos
cronogramas de agdes relacionados ao objetivo.

Apesar de ser um documento de planejamento, ndo ficaram evidenciadas
questdes imprescindiveis para sua execugao: como alcangar 0s objetivos
estratégicos? Quando? Como mensura-los?

Outro ponto negativo € que, mesmo existindo um unico objetivo estratégico para
a Tl, ndo se encontrou nenhuma forma documentada de como seria o alinhamento
desse objetivo com os outros setores estratégicos da universidade. Dessa maneira,
ficou demonstrado que ndo existe um papel estratégico no PDI para a area de

Tecnologia da Informacgéo.
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Um aspecto que merece destaque € que, no periodo em que este estudo foi
realizado, a universidade estava elaborando um novo PDI para compreender o
periodo de 2015 a 2025. Inicialmente, pretendia-se que esse plano fosse aprovado no
final de 2014 a fim de entrar em vigéncia em 2015, porém, até o inicio de 2016, ainda
nao havia sido aprovado.

Nesse novo plano, foram criados oito Grupos de Trabalho (GT) no intuito de
atender a todas as areas da universidade. Entre os grupos, havia um de Tecnologia
de Informacé&o e Comunicagéo, formado por servidores da Secretaria de Tecnologia
da Informacgao e de outros setores.

Conseguiu-se acesso as atas das reunides e aos procedimentos de trabalho do
grupo, nos quais se observou a utilizagdo do Ambiente Virtual de Aprendizagem
Moodle. Essa plataforma foi importante, pois, por meio de suas ferramentas
colaborativas, como, por exemplo, os féruns e a edigao da matriz dos objetivos, todos
puderem contribuir €, além disso, foi registrado o histérico de versdes. Principalmente
mediante o Moodle e as reunides do grupo, todos os participantes puderam construir
uma matriz de indicadores e objetivos estratégicos para o setor de Tl na instituigéo.

Apoés essa analise, ja houve evidéncias de uma maior participacdo da Tl na
elaboracao do novo PDI, percebendo-se um esforgo por parte do grupo da area para
elencar seus objetivos estratégicos. No documento que foi apresentado ao comité de
sistematizagdo para jungcdo com o trabalho dos outros grupos, verificou-se uma
metodologia clara e principios basicos de um bom planejamento, como a descrigao
dos objetivos, as metas relacionadas a eles, a estratégia, o cronograma de execugao
e os indicadores, diferentemente do que havia sido observado no PDI vigente no
periodo entre 2009 e 2014.

Observou-se, portanto, a preocupacgao de alinhar os objetivos da Tl aos objetivos
estratégicos e a missédo organizacional da instituicdo. Até o inicio de 2016, contudo,
nao havia nenhuma informacgao em relagao aos resultados apresentados pelo GT nem
sobre quando o plano seria encaminhado ao conselho universitario para apreciagao.

Mesmo nao havendo certeza da aprovagao do novo plano, no tocante as agdes
de TI, percebeu-se uma preocupacgao positiva em envolver o setor em sua elaboracao,

evidenciando esforgos iniciais de alinhamento entre a Tl e os objetivos institucionais.

4.2 DECISOES ESTRATEGICAS DA TI



51

Conforme apresentado na sec¢ao 2.3.1, o planejamento estratégico tem uma
importancia fundamental para a Administracido Publica. Assim, diante do que se
abordou acerca do planejamento estratégico, foram procurados documentos que
comprovassem ou n&o a pratica do planejamento do setor de Tl da Univasf.

Na secao anterior, apresentou-se uma visdo do PDI no que se refere a area de
tecnologia da informacao e foram percebidas as limitagdes no que tange as agdes
estratégicas da Tl na Univasf. Além disso, ndo se encontrou nenhum documento
formal referente ao setor de Tl para identificar de que maneira se pretendem atingir
os objetivos institucionais e alcancgar os objetivos do préprio setor de Tl, tampouco
foram encontrados planos de acdo para a execugao das atividades. O Unico
documento oficial referente ao setor de Tl € a carta de servigos, na qual constam os
servicos oferecidos pelo setor a toda a comunidade académica.

Diante disso, foram procuradas outras formas de avaliar o planejamento da TI.
Na gestao da instituicdo, por exemplo, existem féruns administrativos quinzenais, os
quais contam com a participacdo do gabinete da reitoria, os pro-reitores e os
secretarios para tratar pautas do interesse da universidade. Analisando as atas dos
anos de 2014 e 2015, um total de doze, a presenca do secretario de Tl foi marcada
em algumas reunides, sem, no entanto, se identificar nenhuma pauta para trabalhar
especificamente as ac¢des da TI.

Além disso, atendendo a uma exigéncia legal, no final de 2013, foi criado o
Comité Gestor de Tecnologia da Informagao, o qual seria responsavel por tratar de
decisdes estratégicas e por elaborar o planejamento estratégico. Esse comité é
formado por varios membros da comunidade académica, entre eles membros da Tl, e
€ presidido pelo vice-reitor.

De acordo com o regimento interno do CGTIC da Univasf, art. 7¢, o CGTIC deve
se reunir, ordinariamente, pelo menos uma vez a cada bimestre e,
extraordinariamente, sempre que convocado por seu presidente ou por requerimento
da maioria simples de seus membros.

Na pratica, observou-se pouca efetividade do comité. Este pesquisador fez parte
dele até o primeiro trimestre de 2015. Reunides presenciais com poucos membros e
falta de objetividade marcaram esse periodo. Em resumo, verificou-se que ele n&o
estad contribuindo efetivamente para as estratégias de Tecnologia da Informacéo.
Esses fatores levam a STl a agir de forma que as demandas sejam tratadas na medida

em que vao aparecendo, sem um planejamento prévio.
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Outro aspecto digno de registro € a ata de reunido do grupo de trabalho de
Tecnologia da Informacédo e comunicagao realizada no dia 08/10/2014, quando o
secretario de TI chamou atencéo para dois pontos: o baixo numero de servidores para
atender a grande demanda de solicitagées ao setor e a falta de envolvimento da STI
nos projetos desenvolvidos por outros setores e colegiados académicos, que
deveriam ser acompanhados pela referida secretaria. Mais uma vez, fica evidenciada
a falta de alinhamento da Tl com os outros setores, dificultando as acdes na area de
Tl, situagdo agravada pelo baixo numero de servidores, os quais, sem um
planejamento minimo, tém as suas atividades prejudicadas.

Assim, na préxima secao, serdo identificados os desafios que precisam ser
superados para que haja um planejamento estratégico de Tl alinhado ao PDI. Para
tanto, analisa-se a percep¢ao dos gestores ligados ao planejamento estratégico, bem

como os da TI.

4.3 FATORES HABILITADORES PARA O ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Nesta secdo, sdo analisados os fatores habilitadores para o alinhamento
estratégico do negdcio com a Tl de acordo com o modelo proposto na segao 3.7.

Conforme apresentado na metodologia, o instrumento de pesquisa foi
encaminhado a nove usuarios, tendo sido obtida a resposta de todos, assim
distribuidos: reitor e vice, pro-reitor de planejamento, dois diretores de planejamento
e cinco membros com cargos estratégicos do setor de TI.

Para validar os resultados dos questionarios e identificar a percepg¢ao dos
gestores do planejamento estratégico da instituicdo e os gestores ligados ao setor de
Tl em relagao as dimensdes estudadas, as entrevistas foram realizadas com o intuito
de serem confrontadas com os resultados dos questionarios. Ambos os instrumentos
foram utilizados conforme modelo proposto, e seu estudo ocorre em fungcédo de cada
dimensao apresentada no modelo de analise.

Nos quadros que foram elaborados para cada dimensao nas segdes seguintes,
cada assertiva tem uma nota que vai de 1 a 7, em que 1 significa que o respondente
discorda totalmente e 7 que ele concorda plenamente. As notas foram ponderadas
considerando a quantidade de pessoas e 0 peso de cada resposta (no caso, de 1 a
7), obtendo-se ao final uma média ponderada. Em resumo, o célculo foi feito da

seguinte maneira: a) multiplicacdo da quantidade de pessoas que votou em
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determinada resposta pelo peso da resposta; b) soma do resultado do calculo citado
no item “a@” para todas as respostas; c) divisdo do resultado obtido no item “b” pela
quantidade de pessoas que participou da votacdo. Posteriormente, a analise é feita

na mesma ordem em que as assertivas sao dispostas em cada quadro.

4.3.1 Suporte da alta direcao para Tl

A primeira dimensdo analisada apresenta o apoio que a alta gestdo da Univasf
oferece para a Tl. Tal suporte vai desde o envolvimento da Tl nas estratégias da
instituicao até o incentivo por parte da alta direcdo em capacitar os profissionais do
setor. O resultado apresentado no Quadro 3 a seguir refere-se aos questionarios. Na

sequéncia, serao tratados tanto esses resultados como a analise das entrevistas.

Quadro 3 — Suporte da alta direcéo para a Tl

Média
Dimenséo

1 2 3 4 5 6 7 Média

Existem reunides sistematicas,
envolvendo a area de Tl e a diregao
da Univasf para discutir a presenga| 0 1 0 0 2 5 1 5,44
estratégica da Tl no cumprimento da

missdo organizacional.

Os recursos de Tl sdo considerados
e mencionados pela alta diregdo
o 0 1 0 0 2 2 4 5,78
como recursos estratégicos para a

Univasf.

Os orgamentos de Tl vém crescendo 5,64
em termos de representacao
0 1 0 2 3 2 1 4,89
percentual em relagdo ao total de

orcamento dos ultimos anos.

As equipes de TI vém sendo
priorizadas em atividades de
capacitacdo e treinamento, tanto
. 0 0 0 0 0 5 4 6,44
quanto outras areas consideradas
estratégicas pela administragdo da

Univasf.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Foi verificado separadamente a média entre os dois grupos e a média da
dimenséao Suporte da alta diregao para Tl segundo os questionarios, conforme quadro
4 abaixo. Fazendo apenas uma leitura quantitativa entre os grupos € possivel
identificar uma percepcéao diferente. De acordo com a visdo dos gestores ligados ao
planejamento estratégico, ha um maior entendimento em relagdo ao suporte da alta
administracao frente a Tl, comparando com a média dos gestores de Tl. A seguir

foram analisados detalhadamente a partir das entrevistas a visdo de cada grupo.

Quadro 4: Comparativo quantitativo entre os grupos: 12 dimensao

Gestores Planejamento. Estratégico. Gestores TI
Média Média Dimenséao Média Média Dimensao
5,80 5,00
6,50 5,00
6,02 5,13
517 4,25
6,60 6,25

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas entrevistas, foi mencionada de forma positiva por todos os gestores ligados
ao planejamento da instituicdo a existéncia de reunides sistematicas envolvendo a
area de Tl e a direcdo da Univasf para discutir a presencga estratégica da TIl. Tal fato
foi bem pontuado no questionario e demonstrado na primeira linha do Quadro 3.

No cumprimento da missao organizacional, destacou-se a presenga do Comité
Gestor de Tecnologia da Informagao (CGTIC), no qual sao tratadas as demandas de
tecnologia da instituicdo. Também foi observada a presencga de féruns administrativos
mensais, nos quais o setor de Tl e outras areas estratégicas participam e, por ultimo,
a forte ligacdo entre o Gabinete da Reitoria com o secretario de Tl, em que s&o
tratadas questdes pontuais no tocante as necessidades da TI. E importante salientar
que, em todos esses momentos, a formalizagdo nao é habitual. Apenas as reunides
do CGTIC sao formalizadas.

Para os gestores ligados ao setor de Tl, o CGTIC, na pratica, ndo funciona como
deveria, tendo em vista que sua criagao foi uma incitagao do préprio setor, ja que é
uma exigéncia legal. Outro aspecto evidenciado nas entrevistas € a falta de prioridade
na participagao efetiva por parte dos membros do comité. Além disso, as pautas nao

tém carater estratégico, sendo compostas basicamente por problemas indicados pela
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prépria Tl, conforme depoimento colhido: “[...] as pautas do comité até entdo sao para
apagar incéndio [...]".

Portanto, conforme se salientou anteriormente neste trabalho, o Comité Gestor
de Tl ainda ndo atua de forma efetiva.

Comparando a visao dos dois grupos, ficou claro que, apesar da existéncia do
comité, é necessaria uma maior dedicagdo de seus membros, bem como o
planejamento para definicdo de suas pautas.

Com relagdo ao questionamento referente aos recursos financeiros da TI,
todos os entrevistados ligados ao planejamento pontuaram que as demandas devem
ser apresentadas a Pro-reitoria de Planejamento e, de acordo com o or¢gamento
previsto, estipula-se o rateio. Para o setor de Tl, um dos entrevistados pontuou a
dificuldade de o setor encaminhar tais necessidades, uma vez que este ndo consegue
efetuar previsdes e planos de longo prazo.

Para os gestores de TI, relatou-se que, na pratica, a Tl encaminha suas
demandas diretamente para o gabinete e tenta conseguir recursos financeiros para
sanar suas necessidades, mas tais solicitagdes sdo apenas para atender a Tl, ou seja,
se algum outro setor precisar da Tl para executar algum projeto, este ndo podera ser
atendido, ja que n&o existe um conhecimento prévio de tais demandas. Também se
mencionou que, apesar da limitacdo orgcamentaria dos anos de 2014 e 2015, o setor
conseguiu ser atendido, mas ndo em sua totalidade.

Esses depoimentos sdo confirmados na segunda linha do Quadro 3, em que se
nota uma distribui¢ao relativamente positiva nas respostas do questionario.

Identificou-se nas entrevistas dos dois grupos que, mesmo sem um alinhamento
com outros setores da instituicdo, existe uma forte ligagdo da Tl com a alta
administracao e que os recursos financeiros sao obtidos na medida do possivel.

Com relacdo a evolugdo do orcamento de TI, foi unanime que houve um
aumento ao longo dos anos, que houve momentos de maior ou menor investimento,
mas que ainda esta longe de ser o ideal devido ao contingenciamento orgamentario.

Nesse sentido, um dos entrevistados comentou:

O contingenciamento orgamentario dos ultimos dois anos fez com que o
planejamento da universidade passasse por um reajuste. Isso comprometeu
ndo somente as aquisicdes e investimento em TI, mas de todas as areas. E
possivel afirmar que um dos principais obstaculos do alinhamento estratégico
da Tl com os objetivos da instituicao é a limitagdo orgcamentaria. Por exemplo,
em 2015 as Universidades sofreram cortes de 60% (sendo 50% de
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investimentos e 10% de custeio). Dessa forma, os préprios objetivos
institucionais ficam comprometidos, sendo necessaria uma revisao, para nao
diminuir a quantidade e/ou qualidade dos servigos prestados, a qual nem
sempre € possivel. Assim, mesmo que anteriormente tenha havido esforgos
no sentido de alinhar esses eixos, a execugdo fica comprometida. Diria,
entdo, que ha dificuldade de se executar o planejamento, sobremaneira por
esse motivo.

A despeito do crescimento dos investimentos em Tl, ndo existe um percentual
definido nem para a Tl nem para outros setores. Tudo é tratado a medida que se
apresentam os projetos e conforme o quantitativo orcamentario. O orcamento de TI
foi o ponto que teve a menor média dessa dimensédo, conforme a terceira linha do
Quadro 3.

Finalmente, foi percebido por todos os entrevistados o apoio da alta gestdo da
universidade para capacitar os servidores de Tl, o que se apresenta, de forma
inequivoca, como sinal do reconhecimento da importancia da area para a instituicao.
Em todas as falas, evidenciou-se que os funcionarios do setor de Tl tém a
oportunidade de se capacitar anualmente, sendo uma pratica comum ao longo dos
anos. Tal fato é evidenciado no resultado dos questionarios, conforme a quarta linha
do Quadro 3.

O apoio da alta diregéo para TI, portanto, foi percebido ao longo da entrevista, o
que vai ao encontro da perspectiva de Luftman, Papp e Brier (1999). Os autores
afirmam que toda organizacao que possui um setor de Tl atuante precisa que a alta
gestao fornecga apoio aos assuntos de Tl. Segundo Hussin, King e Cragg (2002), o
comprometimento da alta gestdo em relacdo a Tl € um fator extremamente positivo
para se conseguir alinhar as agdes da Tl com as de uma instituicdo. Com base nas
respostas dos questionarios e nas entrevistas cedidas, pdde-se constatar que esse

apoio é verificado na Univasf.

4.3.2 Participacao da Tl no PE

A participagao da Tl no planejamento estratégico da Univasf foi verificada tanto
nos questionarios quanto nas entrevistas, ainda que nao exista, como ja foi
mencionado anteriormente, um documento formal de planejamento, no caso o PDI.

Os resultados dos questionarios estao apresentados no Quadro 5 a seguir. Foi
utilizada a mesma logica do quadro da seg¢ao anterior para as medias de cada

assertiva.
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1

2

3

4

5 6 7

Média

Média
Dimensao

Existem reunides frequentes com o
setor de Planejamento Estratégico
da Instituigdo nas quais a Tl tem voz
ativa.

5,67

Ha uma percepgédo da diregdo de
que a integracao entre a estratégia
de negodcios e a Tl fortalece a
instituicao.

6,00

Na formulagcdo dos objetivos
estratégicos, percebe-se a presenca
da Tl como elemento importante
para viabilizacdo de um percentual
significativo desses objetivos.

5,44

Ha um reconhecimento daqueles
que estado envolvidos no
planejamento estratégico de que a
participacdao da Tl & fundamental
para os resultados organizacionais.

5,44

5,64

Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 6 abaixo, foram separadas as médias de cada assertiva de acordo

com o grupo respondente: gestores ligados ao planejamento e os de Tl, bem como a

média da dimensao participagdo da Tl no PE. Analisando as médias de cada grupo

de forma quantitativa, verifica-se uma certa divergéncia entre os dois grupos, onde os

gestores ligados ao planejamento estratégico percebem uma maior participagao da Tl

no planejamento da universidade, comparado a visdo do grupo dos gestores de TI. A

seguir sera detalhado melhor esse entendimento analisando as entrevistas.

Quadro 6: Comparativo quantitativo entre os grupos: 22 dimensao

Gestores Planejamento Estratégico
Média Média Dimensao
6,40

6.60 6,40

6,40

6,20

Gestores TI
Média | Média Dimensé&o
475
5,25 5.06
4,25
6,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Lederer e Mendelow (1989) afirmam que a alta gestao patrocina o planejamento

das estratégias de uma instituigdo, apoiando a participagado do setor de Tl. Segundo
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os autores, para que esse planejamento ocorra de forma satisfatéria, € necessaria sua
formalizagao.

Realizando uma analise apenas dos resultados dos questionarios, é possivel
constatar a importédncia da Tl na elaboragdo do planejamento estratégico da
instituicao.

Nas entrevistas, contudo, durante a analise sobre como sdo pautadas as
reunides entre o setor de Planejamento Estratégico e de Tl, observou-se entre os
dois grupos opinides contrarias.

Para os gestores ligados ao PE, a principal fungdo no CGTI é determinar as
acdes estratégicas de Tl da instituigdo, possibilitar que o comité consiga atender a
esse objetivo e, ao final das reunides, tentar elaborar as pautas do encontro seguinte.

Atualmente, o CGTIlI é o espaco formalizado para tratar dos assuntos
relacionados a Tl; outros momentos ocorrem a medida que aparece alguma demanda
especifica.

Ja na visao dos gestores ligados a Tl, ndo existe esse espaco para tratar de
planejamento estratégico. Segundo eles, as reunides sao reativas, ou seja, ocorrem
quando algum problema relacionado a Tl esta acontecendo e precisa ser sanado.

Analisando a questdo 1 do Quadro 5, relativa as reunides entre o setor de
planejamento estratégico e de TI, observa-se uma boa concordancia entre os
respondentes. Com a analise das entrevistas, porém, existe uma divergéncia entre os
dois grupos entrevistados: de um lado, os gestores ligados ao PE afirmam a existéncia
das reunides e, de outro, para os gestores da Tl, ndo existe esse espaco.

Isto demonstra alguns problemas: primeiramente, por nao existir uma
formalizagcdo a respeito do planejamento estratégico da Univasf, ndo é possivel
perceber claramente como o setor de Tl vai alinhar suas estratégias com os objetivos
estratégicos de outras areas da instituicido. Chan, Sabherwal e Thatcher (2006)
afirmam que, quanto mais formalizadas as estratégias de negdcio e de TI, maior o
alinhamento estratégico entre os objetivos institucionais e da TI.

Outro problema que pode ser considerado € o desconhecimento por parte da Tl
das estratégias da instituicdo, uma vez que, na visao de alguns desses gestores, nao
existe um espago para tratar do planejamento estratégico da Univasf com a
participacdo da TI. Chan e Reich (2007) pontuam que o desconhecimento das
estratégias de uma organizagao € um fator inibidor para o alinhamento das agdes do

negocio com as da TI.
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O segundo item dessa dimensao, conforme a segunda linha do Quadro 5,
apresenta a visao dos participantes com relacdo a importancia das formas de
integracdo entre a Tl e os gestores ligados ao planejamento estratégico. Alguns
dos entrevistados citaram a importancia de o setor de Tl participar da elaboragao do
novo PDI por meio de um dos grupos de trabalho.

Ainda no que se refere aos esforgcos da alta gestao, foi destacado que as varias
formas de integrac&o entre o setor de planejamento estratégico e o de Tl, como, por
exemplo, os féruns administrativos, continuam aquém do necessario. Ainda assim,
procura-se motivar as chefias a participarem de discussées como esta.

Validando o que foi encontrado nas ultimas assertivas dessa dimensao,
conforme a terceira e quarta linhas do Quadro 5, que consideram importante a
presencada Tl naelaboracao dos objetivos estratégicos da instituicdo, constata-
se a necessidade de criagao de um grupo de trabalho de Tecnologia da Informacgéao e
Comunicacao para elaboragao do novo PDI, com a participagao de varios membros

do setor de Tl. Um dos entrevistados afirmou:

Embora se reconhega que a area de Tl tenha ganhado énfase e destaque
nos ultimos anos, ainda enxergo espago para o fortalecimento desse setor.
Por exemplo, a participagdo da STl na PDI em desenvolvimento. Esse PDI
prima pela participagéo setorial para o planejamento estratégico dos proximos
10 anos. Penso que poderiamos aproximar ainda mais a STI dessa peca de
planejamento.

Outro fator levantado refere-se ao Governo Federal, cujas agbes se
desenvolvem sem que haja o planejamento necessario. Como exemplo, mencionou-
se a criagao de um novo campus. Primeiramente, cria-se 0 campus para, somente
depois, haver o planejamento de como estrutura-lo e manté-lo. Isso prejudica muito
qualquer planejamento, o que, na opinido de um dos entrevistados, “[...] € uma agéo
frequente do Governo Federal”.

Sendo assim, pode-se concluir que existem algumas acdes no sentido de
envolver a Tl na participacéo do planejamento estratégico da instituicdo. O que precisa
ser aprimorado, conforme Lederer e Mendelow (1989), é a formalizagdo das varias
acdes no tocante a essa participagao, o que € esperado com a aprovacdo do novo
PDI. Outro ponto que precisa ser melhorado € o entendimento dentro do setor de Tl
em relagdo ao planejamento estratégico da universidade, uma vez que existem

divergéncias internas de como esse processo ocorre.
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No intuito de avaliar a compreensao dos negaocios pela Tl na Univasf, o Quadro

7 a seguir mostra a visdo dos respondentes a partir dos questionarios. A média das

assertivas é feita conforme demonstrado nas dimensodes anteriores.

Quadro 7 — Compreensao dos negdcios pela Tl

1

2

Média

Média
Dimensao

Ha clareza por parte da Tl da misséo
organizacional e de qual o seu papel
para que a organiza¢ao a cumpra.

5,22

Ha uma percepgao geral de que o
desenvolvimento de sistemas pela
equipe de Tl traz ganhos para a
organizagdo, tendo em vista que
essa compreende 0s processos da
instituicdo.

6,11

Verifica-se que, quando sé&o
discutidas alteragdes nos processos
da instituigdo, a Tl é envolvida a fim
de assegurar que possiveis
mudangas nao desalinhem os
objetivos estratégicos da instituicao
comos daTl

5,11

Ha um processo de
compartilhamento de conhecimento
entre a Tl e as areas estratégicas da
instituicdo, com o intuito de facilitar
todas as discussdes sobre os
objetivos organizacionais, para cujo
alcance a Tl contribui.

4,56

5,25

Fonte: Elaborado pelo autor

No quadro 8 abaixo, foram apresentadas as médias das assertivas, bem como

a média da dimensao compreensao dos negocios pela Tl, de acordo o resultado dos

questionarios comparando cada grupo de forma separada. O resultado € semelhante

as dimensdes anteriores onde existe uma divergéncia na opinido de cada grupo. Essa

analise também mostra, que os gestores ligados ao planejamento estratégico ttm uma

percepgcdo melhor comparado aos gestores de Tl. A seguir sera feita uma analise

detalhada considerando as entrevistas.

Quadro 8: Comparativo quantitativo entre os grupos: 3% dimensao

Gestores Planejamento Estratégico

Gestores TI

Média Média Dimenséo

Média

Média Dimensao
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5,40 5.60 5,00
6,00 6,25
4,81
6,00 4,00
5,00 4,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme visto anteriormente, a pratica de comunicagao avalia e concretiza a
troca de ideias entre os executivos de negdcio e Tl, contribuindo para que os objetivos
institucionais sejam alcangados (LUFTMAN, 2000; RIGONI, 2006).

O primeiro ponto verificado nesta dimensao, portanto, relaciona-se a clareza por
parte da Tl da missdo organizacional. Nas entrevistas, dois entrevistados
manifestaram que nao ha clareza por parte da Tl em relagédo a missao organizacional
da universidade, fato que os levou a afirmar que o setor de Tl trabalha auxiliando para
a execucao das atividades dos demais setores apenas quando solicitado.

Outro fator apresentado por um dos entrevistados foi a disponibilizacdo da
RedeVasf, rede de fibra 6tica que interliga varias instituicdes da regidao, permitindo,
entre outras vantagens, acesso a internet de alta velocidade. Este seria um exemplo
de iniciativa para o cumprimento da missao organizacional.

Esses relatos reforcam o que afirmam Chan e Reich (2007) e Luftman, Papp e
Brier (1999): a falta de clareza da estratégia da instituicdo por parte do setor de Tl
resulta em sua falha em compreender o negdcio.

No que se refere a importdncia do desenvolvimento de sistemas para a
organizacao, tanto o resultado do questionario quanto a analise das entrevistas
chegam a um consenso. Acredita-se, por parte dos entrevistados, que a implantagéo
de sistemas integrados é fundamental para o desenvolvimento das atividades da
instituicao.

Relatou-se também que ndo existe uma metodologia para tratar dos
processos internos da instituicdo. O fato de n&o existirem processos definidos faz
com que a Tl atue apenas quando solicitada. Essa evidéncia fica confirmada na
terceira linha do Quadro 7, que mostra uma avaliagao nao muito positiva com relagéo
a alteragao dos processos da instituicao.

Outro ponto que foi abordado € que a nao formalizagdo do PDI dificulta o

planejamento da TI, uma vez que o setor, por ndo conhecer as necessidades dos
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outros setores, acaba limitando-se as agdes levantadas pela propria Tl para atender
a solicitagdes que ela propria considera importantes.

No que tange a um processo de compartilhamento entre a Tl e 0s setores
estratégicos da instituicao para tratar dos objetivos institucionais, foi verificada uma
avaliagao baixa por parte dos respondentes, conforme apresentado na ultima linha do

Quadro 7. Sobre esse tema, um dos entrevistados fez o seguinte comentario:

Ha ainda um longo caminho a percorrer em busca da conscientizagdo sobre
a importancia da Tl para o desenvolvimento e aumento da eficiéncia
institucional nos seus mais diferentes aspectos de acordo com nossa missao.

Um dos grandes problemas da universidade é a falta de uma politica de
comunicacao institucionalizada, fato que foi constatado no depoimento dos
entrevistados. O processo de comunicacdo que existe ocorre de maneira informal. E
guase um consenso na literatura que esse fator é indispensavel para o alinhamento
entre negocio e TI. De acordo o que foi demonstrado anteriormente nesta secéo, a
falta efetiva de uma comunicacgao institucionalizada esta prejudicando o alinhamento

estratégico entre os objetivos da Univasf e os objetivos do setor de TI.

4.3.4 Capacidade de lideranca da geréncia da TI

A quarta dimensao trata da capacidade de lideranga da geréncia da Tl. Tanto no
resultado dos questionarios quanto nas entrevistas foram verificadas praticas que
permitem o reconhecimento da capacidade de lideranga da geréncia de TI. O

resultado dos questionarios € apresentado no Quadro 9 a seguir:

Quadro 9 — Capacidade de lideranca da geréncia da Tl
1 2 3 4 5 6 7 Média

Média
Dimensao

Percebe-se que a geréncia de TI
atua em perfeito alinhamento com| 0 0 1 1 1 3 3 5,67
a estratégia organizacional.

A area de Tl é ouvida e ¢é 5,75

considerada relevante para as
principais decisbes tomadas pela
alta diregéo da instituic&o.

0 0 1 0 0 4 4 6,11




63

Verifica-se que a geréncia de TI
possui autonomia e apoio da alta
administragdo para escolha das
melhorias tecnologias a fim de| O 0 0 0 1 2 6 6,56
prover as solugdes que contribuirao
para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Percebe-se que a geréncia de TI
dispde de orgamento e faz seus
investimentos de acordo com o
planejamento institucional.

1 0 1 0 5 1 1 4,67

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 10 logo abaixo, mostra a média de cada assertiva e a média da
dimens&o capacidade de lideranga da gerencia da Tl, analisando individualmente
cada grupo. De todas as dimensdes estudadas, essa foi a que teve as médias mais
préximas comparando os grupos de gestores ligados ao planejamento e o de TI,
mesmo assim na visdo dos gestores do PE a avaliacao foi mais positiva. A seguir sera

detalhado os resultados de acordo as entrevistas.

Quadro 10: Comparativo quantitativo entre os grupos: 42 dimensé&o

Gestores Planejamento Estratégico Gestores TI
Média Média Dimenséo Média Média Dimenséo
5,80 5,50
6,60 5,50
5,91 5,50
6,25 6,75
5,00 4,25

Fonte: Elaborado pelo autor

Luftman, Papp e Brier (1999) e Kearns e Lederer (2003) destacam como fator
habilitador para o alinhamento dos negdcios com a Tl a capacidade que o gestor de
Tl tem de apresentar a alta gestdo as melhores solugdes tecnoldgicas, além da
existéncia de uma boa relagdo com a alta gestao.

Entre as contribuicbes apresentadas pelos entrevistados para essa dimensao,
destacou-se que, por ndo existir uma definigao formal dos objetivos da instituicao até
o primeiro trimestre de 2016, o alinhamento entre as estratégias da instituicdo e
da Tl ocorre informalmente.

O resultado dos questionarios apresenta uma avaliagao dividida em relagao ao
fato de a Tl atuar em perfeito alinhamento com a estratégia organizacional, conforme

a primeira linha do Quadro 9, fato também identificado nos relatos dos entrevistados.
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Segundo alguns entrevistados, as decisbes tomadas pela Tl s&do realizadas
mediante problemas apresentados pelos usuarios e, quando necessitam de um
investimento financeiro, este tem que ser apresentado a reitoria para “convencé-la” a
conseguir o recurso a fim de ndo interromper determinados servigos. Como é possivel
perceber, esse processo nao é resultado de um produto que foi amplamente discutido
ou previamente planejado. De fato, existe um espaco em que a Tl é ouvida pela
alta gestdo, o que € confirmado nos resultados dos questionarios, conforme a
segunda linha do Quadro 9. O que nado acontece, contudo, € um processo
devidamente definido e formalizado para tais discussoes.

Também foi enfatizado nas entrevistas o apoio da reitoria para as agbées de Tl, a
qual atua de forma proativa com a alta gestdo. Demonstrou-se, ainda, autonomia
para que a Tl escolha as melhores solugdes tecnoldgicas e com o patrocinio da
alta gestdo, ainda que nao exista uma formalizagdo em relagdo aos objetivos
institucionais. Esse fato teve uma avaliagdo muito positiva nos questionarios,
conforme se pode observar na terceira linha do Quadro 9.

Outro ponto bastante destacado pelos entrevistados € que a Tl ndo possui
orcamento proéprio, o que pode ser corroborado no resultado dos questionarios,
conforme a ultima linha do Quadro 9. Suas necessidades sédo apresentadas para a
reitoria e, na medida do possivel, a Tl consegue ser atendida. Existe um
comprometimento por parte da alta gestdo em disponibilizar recursos. Mesmo néo
havendo recursos financeiros proprios, as demandas sao apresentadas a reitoria, vao
sendo atendidas, mas ndo necessariamente em sua totalidade. Isso acontece muitas
vezes devido ao contingenciamento orgamentario que ja foi discutido anteriormente.

Em sintese, apesar das limitagdes orcamentarias, constatou-se que existe um
comprometimento por parte da alta gestao em disponibilizar recursos financeiros para

o setor, 0 que é apontado por Hussin, King e Cragg (2002) como fator positivo.

4.3.5 Parceria entre 0s executivos do negocio e Tl

Esta dimensao aborda o relacionamento entre as areas de negdcios e a area de

Tl, considerando como cada uma percebe e valoriza a contribuicdo da outra como
parceira para o sucesso (LUFTMAN, 2000).

Os resultados dos questionarios da quinta dimensao, apresentados no Quadro

7 a seguir, obtiveram as piores avaliagbes e vao ao encontro do fator limitante
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apresentado por Luftman, Papp e Brier (1999), bem como Villas, Fonseca e Macedo-

Soares (2006), em que a falta de relacionamento préximo e trabalho conjunto entre o

setor de Tl e os setores de planejamento resulta em iniciativas de Tl implementadas

sem vinculo com alguma iniciativa estratégica. O Quadro 11 a seguir apresenta os

resultados dos questionarios dessa dimensao:

Quadro 11 — Parceria entre executivos do negécio e Tl

1

2

3

Média

Média
Dimenséo

Percebe-se um alinhamento entre
a Tl e os setores estratégicos a fim
de tratar sobre os riscos dos
processos de negdcio da instituicdo
e propor medidas para trata-los.

4,33

Existem reunides de ponto de
controle com as geréncias da
instituicdo para discutir o papel da
Tl na melhoria continua nos
processos de negocio.

4,33

As pessoas que ocupam posig¢ao-
chave na Univasf facilitam a
comunicagao entre a geréncia de
planejamento e a Tl.

5,33

Na formulagdo do PDI da Univasf,
percebe-se que as diversas areas
envolvem a Tl como componente
fundamental para atingimento dos
objetivos estabelecidos.

5,11

4,78

Fonte: Elaborado pelo autor

Um ponto teve destaque, foi a comparativo quantitativo entre os grupos que

responderam o questionario. O quadro 12, apresenta o resultado das médias de cada

assertiva e da dimensao parceria entre os executivos de negdcio e Tl. O resultado foi

o mais divergente entre todas as dimensdes analisadas. Para os gestores de Tl as

piores avaliagdes de cada assertiva. A seguir sera detalhado com base nas entrevistas

as opinides de cada grupo e a partir delas entender do porqué das notas mais baixas.

Quadro 12: Comparativo quantitativo entre os grupos: 52 dimensé&o

Gestores Planejamento Estratégico

Média Média Dimenséao
5,20

5,55
5,20

Gestores Tl
Média Média Dimensao
3,25
3,81
3,25
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6,00 4,50

5,80 4,25
Fonte: Elaborado pelo autor

Uma questdo que chamou atencao de todos os entrevistados foi referente ao
compartilhamento dos riscos dos objetivos institucionais no planejamento da
TI. Segundo um dos entrevistados ligado ao planejamento estratégico da instituicéo,
“[...] a gestéo dos riscos em toda a instituicdo € muito incipiente, ndo existe um
compartilhamento efetivo, a expectativa € que com esse novo plano (PDI) comece a
trabalhar essas questdes [...]". Ja para outros entrevistados, “[...] a instituicdo se
esbarra em questdes estruturais, de pessoal, de recursos financeiros, mas sempre
que se propde a algum objetivo € levado em consideragao os riscos envolvidos, isso
€ debatido entre os setores [...]".

Na visdo de um dos entrevistados ligado ao planejamento da TI, “[...] ndo tem
como compartilhar os riscos, uma vez que eles ndo foram formalizados, [...]".

Segundo dois entrevistados, existe um alinhamento entre a Tl e os setores
estratégicos a fim de tratar sobre os riscos dos processos de negécio da instituicéo e
propor medidas para trata-los. Tal alinhamento pode se dar tanto formalmente, pelos
féruns administrativos e, principalmente, nas reunides do CGTIC, como
informalmente, quando varios setores provocam o gabinete para tratar de assuntos
especificos. No entanto, ndo existe nenhum documento da instituicado determinando
COMO Ocorre essa comunicagao, isto €, nao existe uma politica institucionalizada.

Ja para os outros entrevistados, os processos da Univasf ainda estao incipientes,
nao existe um espacgo para tratar dos riscos desses processos e o alinhamento entre
a Tl e os outros setores ainda precisa ser melhorado. O que acontece na pratica é a
discussao sobre um determinado problema e como ele pode ser minimizado ou
solucionado; apenas nesses momentos se verificam os riscos. Existe um canal de
comunicagao aberto entre a Reitoria e o setor de Tl, o que facilita tais debates, mesmo
que informalmente.

A visdo dos gestores nas entrevistas se reflete no resultado dos questionarios:
conforme visto Quadro 11, a média foi baixa, o que é um reflexo da falha do processo
de comunicagao da Univasf.

Luftman (2000) destaca a importancia de se ter um canal de dialogo entre a Tl

e a alta gestdo de uma organizacgao para tratar dos riscos dos processos ne negocio.
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Na Univasf, conforme apresentado nas entrevistas, até existe essa comunicagao, mas
a falta de uma formalizagao e os processos de negdcio incipientes sao fatores que
dificultam o alinhamento entre os negocios e a TI.

Uma questéo que teve uma nota especialmente baixa foi a referente as reunides
entre a Tl e 0s setores estratégicos para tratar dos processos de negécio. Esse fato
foi corroborado nas entrevistas, uma vez que os processos de negdécio da Univasf sdo
também incipientes, sendo assim, ndo existe espaco para debater o que na pratica
nao existe.

Segundo Luftman et al. (1999), o sucesso das estratégias de varias organiza¢des
depende das parcerias entre a alta administragcao e os gestores de Tl. A concordancia
com esse ponto foi observada em varios momentos relatados nas entrevistas, como,
por exemplo, na participagao da equipe de Tl na elaboragdo do novo PDI e no dialogo
constante entre a area de Tl e a reitoria.

Com relacao a elaboracdo do novo PDI, houve uma participagdo do setor de
TI, porém, faltou o compartilhamento das ideias dos outros grupos de trabalhos para
se identificar a interdependéncia deles com as ac¢des da Tl. Este foi um fator negativo
destacado por um dos entrevistados. Ainda sobre o novo PDI, um dos entrevistados
mencionou “[...] € importante que esse plano entre em vigor logo, pois, com o PDI
formalizado, a tendéncia é que o setor consiga se planejar melhor e nao fique
‘apagando incéndio’ [...]".

Outro aspecto abordado pelos gestores ligados ao planejamento estratégico da
instituicado foram os féruns administrativos. Segundo eles, os féruns permitem um
mutuo entendimento, que vai além de um memorando, possibilitando uma maior
cooperagao entre os setores, definindo as atribuicdes de cada setor, duvidas,
limitagdes e incompreensodes entre os setores. Nesse caso, a reitoria faz a mediagao,
esclarece a importancia e promove a compreensao de um determinado objetivo,
analisando seus riscos. E por meio desse didlogo que se permite que a alta
administragao conheca diretamente os problemas da instituicdo in loco.

Na pratica, esses foruns nao foram efetivos para as agdes da Tl. Em anadlise das
pautas dos anos de 2014 e 2015, ndo houve nenhum férum especifico para tratar da
TI.

Os gestores ligados ao planejamento estratégico da instituigdo também
discutiram acerca da definicdo clara e formal dos papéis dos envolvidos no

planejamento estratégico da instituicdo e da TI:
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Existe as cartas de servigo, que sado publicadas no site institucional, mas
mesmo com a sua existéncia ainda existem muitas duvidas com relagéo as
atividades de cada setor, o habito de nao ler e procurar conhecer o que cada
setor faz, ainda € um problema. E existe um grande problema que ¢é a
comunicagao, que é ponto de pauta frequente nas reunibes setoriais, mas
mesmo assim ainda existem ruidos relacionados a comunicagao.

Para Rezende (2003), o alinhamento estratégico acontece basicamente em
funcdo das competéncias e dos valores das pessoas envolvidas. Por isso, esses
resultados de parceria precisam ser mais trabalhados. Ao longo dos relatos dos
entrevistados, foi verificado que existe a parceria entre a Tl e os executivos do negécio
da instituicdo, mas que essa parceria ainda apresenta limitacdes. A formalizagao de
um plano estratégico e a resolugao de problemas de comunicacdo na instituicéo,

portanto, sdo pontos que precisam ser trabalhados como prioridades.

4.3.6 Tl prioriza corretamente suas iniciativas

Esta dimenséo verifica se os gestores de Tl discutem e revisam as estratégias
para uma utilizacdo mais eficaz dos recursos de Tl dentro da organizagéo estudada
(LUFTMAN, 2000).

Juntamente com a dimensdo anterior, esta teve a pior avaliagdo nos
questionarios. A média tomou como base os mesmos critérios das anteriores. Os
resultados estdo expostos no Quadro 13 e serdo discutidos ao longo da se¢do com a

analise das entrevistas.

Quadro 13 — Tl prioriza corretamente suas iniciativas

o Média
1 2 3 4 5 6 7 Média Dimenszo
A TI revisa criticamente a sua
atuagdo em fungao das prioridades | 1 0 1 1 1 4 1 4,89
organizacionais
Existem mecanismos de controle e
avaliacdo para verificar se a agéo 1 0 1 2 5 0 0 411 478

da TI estd ajustada ao seu
planejamento.

Os investimentos em Tl séo
realizados de acordo com o que foi | 1 0 1 1 2 1 3 5,00
previamente planejado.
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Ha& um reconhecimento geral dos
gerentes da organizagao de que a
atuagdo da Tl é pautada pelas
prioridades organizacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Juntamente com a dimens&o anterior, a priorizagao correta das iniciativas de TI,
teve as piores avaliagdes, comparando o resultado dos questionarios por grupo. O
quadro 14, apresentado logo abaixo resume as médias das assertivas e dessa
dimens&o. E possivel observar que de acordo com o grupo dos gestores ligados ao
planejamento, que eles avaliaram a dimensao com a menor média, comparando com
as anteriores, mesmo assim, foi melhor avaliado com relagao ao grupo de TI. A seguir

sera detalhado o resultado das entrevistas e compreender o porqué de notas baixas.

Quadro 14: Comparativo quantitativo entre os grupos: 62 dimensé&o

Gestores Planejamento Estratégico Gestores Tl
Média Média Dimensao Média Média Dimensao
5,00 4,50
4,40 3,75
5,15 4,25
5,40 4,50
5,80 4,25

Fonte: Elaborado pelo autor

O processo de planejamento estratégico da instituicao e a tomada de decisdes
estratégicas, conforme relatos dos gestores do planejamento estratégico da
instituicdo, ocorrem em reunides periddicas, nos foruns administrativos e em
demandas vindas do conselho universitario. No inicio de cada ano, existe uma reuniao
para definir os objetivos e as metas para o ano. Acontece que, até o inicio de 2016,
esse trabalho ainda ndo havia sido formalizado. A expectativa é de que, com a
aprovacgao do novo PDI, todas essas a¢des sejam materializadas.

Na visdo dos gestores ligados a Tl, o processo de planejamento estratégico e
tomada de decisbes ocorre principalmente com base nas necessidades dos outros

setores, ja que ele ndo é formalizado. O processo ocorre da seguinte forma: o gabinete
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da reitoria pergunta a Tl quais sdo suas demandas e, entdo, é feita a analise para

saber se sera possivel atendé-las. De acordo com os relatos:

Ja era pra estar formalizado, comegou a criagdo desse processo com a
criagdo do CGTIC, mas travou. Hoje ocorre de maneira informal, o gabinete
pergunta pra STl o que ela precisa e essa a informa, baseando-se nas
demandas apresentadas pelos usuarios, que nem sempre ocorrem em tempo
habil.

Hoje funciona com base nas necessidades.

As decisdes hoje sdo baseadas nas necessidades, o que vai aparecendo vai
sendo tratado.

Esses relatos sdo opostos ao que defendem Lenderer e Mendelow (1989), pois,
para eles, instituicdbes que possuem processos estratégicos documentados e
formalizados tendem a conseguir maior alinhamento estratégico. O mesmo acontece
com as agdes de Tl: quanto mais formalizadas, maior alinhamento com as demais
areas o setor pode alcangar (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006).

Todos esses fatos sdo demonstrados na primeira assertiva da dimensao, em que
se diz que a TI revisa criticamente sua atuagcdo em funcdo das prioridades
organizacionais, conforme Quadro 13. Uma vez que a Tl ndo possui um processo de
planejamento formalizado, o setor acaba atuando a medida que é demandado.

Outro ponto debatido foi referente ao monitoramento e acompanhamento das
acdes da TI: existe uma nogdo clara de sua importancia, mas, na pratica, € uma
questdo que deve ser trabalhada, uma vez que esse processo foi pensado e sera
colocado em pratica com a homologag¢ao do novo PDI.

Segundo relatos dos entrevistados ligados a TI:

Nao existe processo de monitoramento, consequentemente nem metas e
indicadores para serem acompanhados.

O que precisa ser feito € a formalizacdo de objetivos institucionais e o
comprometimento em coloca-los em pratica, pois ndo adianta formalizar e
nao executa-los.

O resultado desses depoimentos esta de acordo com o pior item avaliado na
pesquisa: a existéncia de mecanismos de controle e avaliagcdo das agcbes da TI
frente ao planejamento da instituicdo, conforme a segunda linha do Quadro 13.

O uso de parametros e medidas, bem como de metas e indicadores, € um fator
relevante para o desempenho organizacional (LUFTMAN, 2000). O que foi percebido
nos relatos € que esse fator ndo esta sendo considerado pela Tl da universidade,

embora se reconheca sua importancia.
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Outra questao apontada pelos entrevistados é com relagdo aos investimentos
em TI. Ja se mencionou em se¢des anteriores que a Tl n&o possui orgamento proprio,
mas na pratica existe uma atencdo por parte da alta gestdo em relagdo aos
investimentos em TI. Apesar da reducao dos recursos financeiros da Univasf, o setor
de Tl ndo deixa de ser contemplado, o que pode ser verificado no Quadro 13.

Além disso, abordou-se também a atuacao do setor de Tl. Considerando que
nao existe um processo formalizado de planejamento, ainda assim, as agdes do setor
de Tl sdo baseadas nas demandas dos outros setores, que, na visdo de alguns
entrevistados, ndo deixa de ser uma prioridade organizacional. Com um
planejamento estratégico formalizado, as agdes da Tl se tornaram mais eficazes e,
principalmente, mais institucionalizadas.

Por fim, a média de todas as dimensdes é apresentada no Quadro 15 a seguir.
Esse quadro é o resultado da percepgao dos nove entrevistados que responderam ao
questionario. No geral, as notas finais foram razoavelmente superiores ao centro do

intervalo determinado pelas notas minimas e maximas estipuladas:

Quadro 15 — Grafico com a média de todas as dimensoes

Suporte da Alta Diregdo para

aTl
5,64
. Participacdo da Tl no
Tl prioriza corretamente suas . L.
. Planejamento Estratégico
iniciativas 5,64
4,78 (PE)
) . 4,78 ~ -
Parceria entre executivos do 5,25 Compreensdo dos negdcios
negécio e Tl pela TI
5,75

Capacidade de lideranga da
Gerenciada Tl

Fonte: Elaborado pelo autor
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As dimensodes foram analisadas individualmente ao longo da pesquisa, mas, na
pratica, uma complementa a outra, isto &, todas estao relacionadas. Foram verificadas
meédias diferentes, mas todas as dimensdes precisam ser aprimoradas, umas mais,
outras menos.

Ao longo das segdes anteriores, foram abordados alguns problemas com a
dimensao compreensao dos negdécios pela Tl: a partir do momento em que nao ha
clareza, a parceria entre executivos do negécio e Tl fica comprometida, fato
evidenciado anteriormente e comprovado como a pior média de todas as dimensdes.
Outro complicador € que, quando a parceria entre executivos de negdcio e Tl néo é
forte, consequentemente ndo ha como a Tl priorizar corretamente suas iniciativas,
fato este também pontuado como a pior avaliacdo diante de todos os entrevistados.

O suporte da alta direcéo para Tl € um potencializador para que a Tl participe
do planejamento estratégico da instituicdo, o que também se observou
anteriormente e que, na meédia geral, teve uma nota um pouco melhor em relagao as
dimensdes anteriores. A capacidade de lideranca da TI foi a dimensdo melhor
pontuada. A comprovacao dessa nota foi verificada também ao longo das secdes
anteriores.

Mais adiante, serdo fornecidos subsidios para se elaborar um planejamento
estratégico de Tl alinhado aos objetivos institucionais em que tais fatores serdo
considerados. Antes, serdo apresentados outros fatores pontuados nas entrevistas

além daqueles contemplados nos questionarios.

4.3.7 Outros fatores pontuados

Esta secao foi reservada a outros fatores que inicialmente nao foram levantados
no modelo de analise, mas que apareceram espontaneamente nas falas dos
entrevistados.

Rodrigues (2009) realizou uma pesquisa na Universidade Federal do Ceara,
onde o foco foi medir o grau de maturidade entre alinhamento estratégico de negécio
e Tl, um estudo um pouco diferente desse, mas que alguns resultados foram
semelhantes. Um deles foi a afirmacdo de que a estrutura burocratica de uma
universidade federal publica aliada a uma cultura departamental dificulta as relacées
de negdcio com a Tl. Alguns entrevistados de fato comentaram que um dos fatores

que dificultam as ag¢des de planejamento é a especificidade de uma universidade, ou
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seja, nesse tipo de instituicdo, a complexidade € muito maior, pois convivem
demandas de areas totalmente diferentes. Buscar esse alinhamento nao é simples. A
dindmica de uma universidade é muito grande e é dificil saber com exatiddo como
fazer previsdes e realizar os planejamentos.

Uma outra questado que foi apresentada por Rodrigues (2009) foi em relagao ao
problema de comunicagao existente em todas as areas da Universidade do Ceara,
esse foi um dos principais problemas encontrados que tiveram um grau de maturidade
muito baixo, analisando o alinhamento dos negdcios com a Tl. Fato esse que também
foi evidenciado ao longo da pesquisa.

Outro grande desafio € a quantidade de funcionarios do setor de TI. A
universidade cresce a cada ano e as demandas consequentemente aumentam, no
entanto, o quadro funcional estagnou e, com isso, torna-se cada vez mais dificil
realizar as tarefas no prazo determinado. A situagao descrita € semelhante ao estudo
realizado sobre as percepcdes dos dirigentes de Tl sobre a formulacdo de planos
estratégicos de Tl nos 6rgdos da Administracdo Direta do Poder Executivo realizado
por Barros (2013) onde ela afirma que a escassez de recursos humanos se apresenta

como um enorme desafio para a realizacdo das acdes da TI.

4.3.8 Subsidios para elaboracédo de um PETI

Diante dos resultados apresentados, o ultimo objetivo especifico deste trabalho
se propde a apresentar subsidios para a elaboragao de um PETI que qualifique o
processo de gestdo de Tl na Univasf e o seu alinhamento com o PDI.

De acordo com o modelo de analise proposto, foram abordados alguns fatores
que podem contribuir para o desenvolvimento de um PETI alinhado aos objetivos
institucionais. As entrevistas evidenciaram fatores habilitadores e inibidores para
conseguir tal alinhamento e como eles estao atuando na institui¢ao.

A Univasf tem um grande potencial: € uma instituicdo que completou dez anos
em 2016 e possui uma equipe motivada para trabalhar. No entanto, para que o
planejamento estratégico de Tl alinhado ao PDI se torne realidade, algumas acgdes
devem ser colocadas em pratica. Os fatores inibidores para a implantacdo de um
planejamento estratégico de Tl alinhado aos objetivos institucionais identificados ao

longo da pesquisa foram:
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) Comité Gestor de Tecnologia da Informacgédo com pouca expressividade;

) desconhecimento por parte da Tl das estratégias da instituicao;

c) inexisténcia de um orgamento proprio para T,

) processos da instituicdo incipientes;

) gestao de riscos dos negocios da instituicao incipiente;

f) inexisténcia de um planejamento intersetorial;

g) inexisténcia de monitoramento e acompanhamento das ag¢des de Tl por meio
de indicadores;

h) especificidade de uma universidade federal, o que a torna complexa devido a
grande quantidade de areas diferentes;

i) baixo numero de profissionais de TI;

j) inexisténcia de uma politica de comunicagao institucionalizada.

Como o objetivo principal deste trabalho é justamente identificar tais fatores, na
sequéncia, serdo apresentados subsidios para que a Univasf consiga realizar tal
planejamento, mitigando o impacto dos fatores acima.

Conforme mencionado, o Comité Gestor de Tecnologia da Informacgédo tem
um papel fundamental nas estratégias de Tl de uma instituicdo. Na Univasf, o que
precisa ser feito € um trabalho de conscientizagdo da importéncia desse grupo. A falta
de efetividade dele foi constatada ao longo da pesquisa e, para que esse cenario
mude, € importante que todos os membros que fazem parte desse comité estejam
empenhados em contribuir para as decisdes estratégicas de TI. A reitoria deve cobrar
mais empenho de todos os participantes.

Um ponto que precisa ser melhorado é a compreenséo por parte do setor de
Tl dos objetivos da instituicdo. Ao longo das entrevistas, verificou-se em varios
momentos que os gestores ligados ao planejamento de Tl ndo tinham conhecimento
dos objetivos institucionais. Deve ser efetivado um processo de comunicagéo
abrangente para que haja clareza nos objetivos da instituicdo, pois eles devem ser
compreendidos por todo o corpo funcional. Todos os funcionarios da universidade séo
periodicamente avaliados, assim, outra medida que pode ser tomada é fazer com que,
nessas avaliagbes, existam formas de se cobrar o conhecimento dos objetivos
institucionais.

A questdo orcamentaria € um ponto bastante delicado e, conforme todos os

entrevistados, é considerada um dos principais fatores inibidores. No entanto, néo
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existe na Univasf a cultura de distribuir os recursos financeiros entre os setores,
consequentemente, o setor de Tl nao possui orgamento proprio. Esse fator tem uma
complexidade um pouco maior, pois o0 Governo Federal ndo tem o habito de
disponibilizar para os érgéos publicos o orgamento no inicio de cada ano e, quando
disponibiliza, o valor ndo corresponde ao que cada instituicdo solicitou. A melhor forma
de trabalhar essa questdo é com planejamento, pois, se cada setor tiver suas
necessidades definidas e formalizadas, ao receber o recurso, ainda que nao seja o
esperado, sera possivel definir a alocagao com base em prioridades.

A Univasf € uma universidade relativamente nova e aplicou boa parte de seus
esforcos na sua estruturagdo. Ao longo das entrevistas, identificou-se a falta de
definicdo dos processos da instituicdo, que sdo muito incipientes. Dessa forma,
deve haver um setor dentro da estrutura hierarquica para levantar e mapear os
processos. Nao € um trabalho simples, mas, quando a Univasf estiver com todos os
Seus processos, ou ao menos 0s mais criticos, identificados, as atividades da
instituicdo poderao fluir de uma forma mais eficaz.

Em consequéncia da baixa maturidade dos processos, outra questdo que
precisa ser trabalhada é a gestdo dos riscos dos objetivos institucionais. Esse
ponto sera resultado da formalizagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional e da
identificacdo dos processos da instituicdo, pois, para se conseguir trabalhar os riscos,
€ necessario que exista um espaco a fim de trabalhar essas questdes nos projetos da
Univasf, o que precisa ser institucionalizado.

As reunides promovidas pela reitoria com todos os setores da Univasf sdo um
exemplo interessante de tratar dos assuntos da instituicdo. E necessario, portanto,
realizar um planejamento intersetorial formalizado. Alguns relatos dos
entrevistados ligados ao setor de Tl demonstram o desconhecimento de projetos de
outros setores que dependeriam da acao da Tl para acontecer. O interessante seria
que o proprio setor de planejamento da universidade controlasse esse fluxo: todas as
acdes de outros setores passariam por eles e, havendo a necessidade de integrar o
setor de TI, o setor de planejamento da universidade seria responsavel por chama-lo,
tendo o controle dos projetos que estariam acontecendo.

Um problema relativamente sério dentro do setor de Tl é a falta de
monitoramento e acompanhamento de suas acdes com indicadores. E um
problema porque qualquer setor dentro de uma instituicdo, principalmente das

publicas e por se tratar do setor de tecnologia da informacao, deve ser monitorado
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para saber se o0s objetivos estratégicos estdo sendo alcangados. A solugdo desse
problema se materializaria com a elaboragédo do planejamento estratégico de TI. No
entanto, como o setor de Tl ainda nao possui tal documento, € interessante elaborar
indicadores para os servigos de Tl, a fim de que eles sirvam de mecanismos de
avaliagao do grau de atingimento dos objetivos estratégicos do proprio setor. Esses
indicadores podem ser definidos, a principio, a partir dos servigos disponibilizados
pelo setor de Tl, como, por exemplo: disponibilidade da internet, disponibilidade da
rede, quantitativo de sistemas desenvolvidos, tempo médio de atendimento as
demandas de Tl, média de utilizacdo da internet, entre outros.

A complexidade de uma universidade federal € um ponto interessante a ser
analisado. Esse fator foi apresentado pelos entrevistados ligados ao planejamento
estratégico como inibidor para alinhar os objetivos do negdcio as agdes da TIl. A
melhor maneira de tratar essa questdo é com planejamento e organizagdo. Uma vez
que todos os setores estejam trabalhando de forma integrada, acredita-se que esse
fator possa deixar de ser um inibidor.

Uma das principais queixas do setor de Tl & o baixo numero de funcionarios
para realizar todas as acdes do setor. E o tipo de situacdo que pode comprometer
todo um projeto e, consequentemente, o desempenho do setor. Os entrevistados
ligados ao setor de Tl também indicaram que, com o quadro atual, n&o é possivel
realizar todos os projetos que o setor tem. Acontece que contratar novos servidores
nao é tao simples. Para conseguir se organizar, € necessario que todo o setor esteja
empenhado em contribuir com os objetivos institucionais, capacitar os funcionarios e,
depois, atribuir responsabilidades.

O ultimo ponto a ser analisado € um dos mais abordados na literatura:
comunicagdo. Para que a Univasf consiga superar algumas dificuldades, é
fundamental a elaboracdo de uma politica de comunicacao institucionalizada.
Seria interessante criar um comité com a participagédo de todos os setores e, juntos,
definir as metas e construir as acdes necessarias para efetivacao dessa politica.

Colocando em pratica tais acgdes, a Univasf podera minimizar os fatores
limitantes apresentados neste capitulo. A partir do momento em que se tem um Plano
de Desenvolvimento Institucional que é seguido por todos os setores da instituicéo,
com a definigao clara dos objetivos institucionais e a efetiva participagéo de todos os
envolvidos, os problemas de alinhamento diminuem. Consequentemente, sera

possivel elaborar um planejamento estratégico de Tl alinhado ao PDI.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa apresentou a percepgao por parte dos principais envolvidos e
responsaveis pela elaboragcdo do Planejamento Estratégico de Tl da Univasf alinhado
ao Plano de Desenvolvimento Institucional.

Este estudo teve como objetivo geral identificar fatores limitantes e inibidores
para a implantagcdo de um planejamento estratégico de tecnologia da informagao
alinhado ao plano de desenvolvimento institucional da Univasf.

Tal objetivo foi alcangado ao se confirmar os passos que foram distribuidos nos
objetivos especificos.

Primeiramente, identificou-se no PDI vigente (2009-2014) da Univasf que nao foi
atribuida uma visao estratégica para a area de Tl. Essa comprovagao foi apresentada
ao longo da pesquisa, em que, analisando do referido plano, ndo se constatou
nenhuma evidéncia da importancia da Tl para os objetivos institucionais. Esse cenario
comegou a mudar a partir da construgdo do novo PDI (2015-2025), em que ja se
vislumbra uma preocupacédo em envolver a Tl na elaboragao desse plano.

Com relacao as decisbes estratégicas referentes ao setor de Tl, foi constatado
que o funcionamento do setor acontece sob demanda, isto €, o setor trata das
solicitagdes a medida que elas surgem. A falta de formalizagdo de um planejamento
estratégico é algo que vem prejudicando as agdes da Tl. A expectativa é de que, com
a aprovacgao do novo PDI, o setor de Tl tenha condigdes suficientes para realizar seu
planejamento.

Um dos principais pontos da pesquisa foi a identificacdo dos desafios que
precisam ser superados para que haja o desenvolvimento de um planejamento
estratégico de Tl alinhado ao PDI. As dimensdes abordadas pelo modelo tedrico
permitiram levantar os principais fatores habilitadores e inibidores para realizar o
alinhamento entre Tl e objetivos institucionais. Alguns pontos habilitadores foram
constatados, como, por exemplo, o0 apoio da alta direcdo para as acdes da Tl, bem
como a capacidade de lideranca do gestor de TI. E necessario, na verdade, que se
aprimorem esses fatores.

Outros pontos ja s&o inibidores e se mostraram presentes, como a compreenséo
dos negocios pela Tl, que, juntamente com a parceria entre Tl e os executivos de

negocio, prejudicam a priorizagao de forma correta das agdes da TI.
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Considerando que certos fatores estao limitando as agoes para a elaboracao do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo, alguns pressupostos
serviram de norte para a pesquisa.

O primeiro pressuposto especulava que a auséncia de direcionamentos
estratégicos no Plano de Desenvolvimento Institucional em relacdo a Tl dificulta a
execucgao de decisbes estratégicas da Secretaria de Tecnologia da Informacao. Esse
ponto foi bastante comentado pelos entrevistados em diversos depoimentos e
descreve bem a realidade encontrada no momento da pesquisa (inicio de 2016).
Mencionou-se que, atualmente, as decisdes sao tomadas informalmente e
fundamentam-se nas demandas apresentadas pelos usuarios, ou seja, ocorrem com
base nas necessidades.

Esses relatos vao ao encontro do segundo pressuposto de que a falta de um
planejamento estratégico de tecnologia da informacgéo é responsavel pela auséncia
de alinhamento entre os objetivos institucionais e os objetivos do setor Tl. Embora a
Univasf tenha uma unidade formalmente responsavel pela Tl, ndo existe a
formalizagdo de Planejamento Estratégico de Tl que norteie o setor. A auséncia de
um PETI dificulta a comunicagao pela falta de uma definicdo clara de objetivos que
devem pautar a agao da TI.

Em consequéncia, vem o terceiro pressuposto, que suspeita que a incapacidade
da Tl de se situar em relagéo aos objetivos institucionais dificulta o planejamento para
o atendimento das demandas dos outros setores da Univasf, resultando em uma
ampliagdo dos servicos de forma nao planejada. O pressuposto também foi
evidenciado na pesquisa, inclusive em uma reunido do grupo de trabalho referente a
elaboragao do novo PDI, em que o secretario pontuou o problema. Nas entrevistas,
também se constatou esse ocorrido.

Apos o levantamento de todos os fatores citados anteriormente, esta pesquisa
prop6s algumas agdes que, se forem executadas, poderéo contribuir para que o setor
de Tl elabore um planejamento estratégico alinhado ao PDI da Univasf.

E importante destacar que os resultados analisados com base nas préticas
confirmam a necessidade de definicado dos objetivos estratégicos institucionais como
norteadores tanto das estratégicas de negocio como das estratégias da TI.

A pesquisa serviu para alertar a alta gestdo da Univasf e também da Tl sobre
alguns fatores que estao dificultando as a¢des do setor de Tl para a elaboracédo do

PETI. Considerando que até o inicio de 2016 o novo PDI ainda nao havia sido
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homologado, os resultados da pesquisa podem vir a contribuir com o plano, haja vista
que varios pontos foram levantados e que, se forem levados em conta, sera possivel
que o novo PDI seja o mais adequado possivel no tocante as agdes da TI.

O presente trabalho contribuira bastante para a universidade, uma vez que o
momento atual (inicio de 2016) esta voltado para questdes de como planejar a
instituicdo frente ao momento em que o pais estd passando. Alinhado ao
desenvolvimento do novo PDI, esta pesquisa servira para que todos os fatores aqui
apresentados sejam minimizados e se consiga implantar um planejamento de TI
alinhado aos objetivos institucionais. Todas as contribuigdes aqui propostas terao uma
boa receptividade, uma vez que os principais atores envolvidos no tema participaram
da pesquisa e aguardam os resultados para que sejam tratados e sejam colocados
em pratica, aproveitando que o novo PDI ainda nao foi finalizado, assim o que foi aqui
proposto podera auxiliar a universidade nesse projeto de elaboragdo de um
planejamento estratégico de TI.

Como limitagbes, a pesquisa trata de um assunto muito dinamico, que € o
Planejamento Estratégico de Tl alinhado ao Plano de Desenvolvimento Institucional
em uma universidade federal. O fato de a pesquisa ter sido realizada em um periodo
em que a instituicdo estava sem o PDI consolidado pode ter influenciado nos fatores
aqui propostos.

A despeito de tais limitagdes, esta pesquisa pode contribuir de forma pratica para
o desenvolvimento do PETI, uma vez que foi possivel ter uma visao mais ampla dos
principais fatores que podem inibir que esse se dé de forma alinhada ao Plano de
Desenvolvimento Institucional.

Como sugestdo de trabalhos futuros, seria interessante fazer um diagndstico
posterior a fim de saber se os fatores aqui levantados foram superados e realizar uma
comparacgao. Outra ideia é realizar um trabalho de diagndstico para medir e entender

a maturidade da governancga de Tl na Univasf.
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APENDICE A — Questionario para entrevista

Aspecto 1: Suporte da Alta Diregdo para a Tl

Assertiva 1: Existem reunides sistematicas envolvendo a area de Tl e a direcdo da
Univasf para discutir a presenca estratégica da Tl no cumprimento da missao
organizacional.

Assertiva 2: Os recursos de Tl sdo considerados e mencionados pela alta diregao
como recursos estratégicos para a Univasf.

Assertiva 3: Os orgcamentos de Tl vém crescendo em termos de representagao
percentual em relac&o ao total de orcamento dos ultimos anos.

Assertiva 4: As equipes de Tl vém sendo priorizadas em atividades de capacitagcao e
treinamento tanto quanto outras areas consideradas estratégicas pela administragéo

da Univasf.

Aspecto 2: Participagéo da Tl no PE

Assertiva 1: Existem reunides frequentes com o setor de planejamento estratégico da
instituicdo nas quais a Tl tem voz ativa.

Assertiva 2: Ha uma percepgéao da diregcao de que a integracao entre a estratégia de
negocios e a Tl fortalece a instituicao.

Assertiva 3: Na formulagdo dos objetivos estratégicos, percebe-se a presenca da TI
como elemento importante para viabilizagdo de um percentual significativo desses
objetivos.

Assertiva 4: Ha um reconhecimento daqueles que estdo envolvidos no planejamento
estratégico de que a participacdo da Tl & fundamental para os resultados

organizacionais.

Aspecto 3: Compreensao dos negécios pela Tl

Assertiva 1: Ha clareza por parte da Tl da miss&o organizacional e de qual o seu papel
para que a organizagao a cumpra.

Assertiva 2: Ha uma percepgao geral de que o desenvolvimento de sistemas pela
equipe de Tl traz ganhos para a organizacao, tendo em vista que esta compreende o0s

processos da institui¢cao.
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Assertiva 3: Verifica-se que, quando sao discutidas alteragcbes nos processos da
instituicdo, a Tl é envolvida a fim de assegurar que possiveis mudancas nao
desalinhem os objetivos estratégicos da instituicdo com os da TI.

Assertiva 4. Ha um processo de compartilhamento de conhecimento entre a Tl e as
areas estratégicas da instituigdo com o intuito de facilitar todas as discussdes sobre

0s objetivos organizacionais, para cujo alcance a Tl contribui.

Aspecto 4: Capacidade de lideranca da Gerencia da Tl

Assertiva 1: Percebe-se que a geréncia de Tl atua em perfeito alinhamento com a
estratégia organizacional.

Assertiva 2: A area de Tl € ouvida e € considerada relevante para as principais
decisdes tomadas pela alta dire¢do da organizagéo.

Assertiva 3: Verifica-se que a geréncia de Tl possui autonomia e apoio da alta
administracao para escolha das melhorias tecnologias a fim de prover as solugdes
que contribuirdo para o alcance dos objetivos organizacionais.

Assertiva 4: Percebe-se que a geréncia de Tl dispbe de or¢camento e faz seus

investimentos de acordo com o planejamento institucional.

Aspecto 5: Parceria entre executivos do negdcio e Tl

Assertiva 1: Percebe-se um alinhamento entre a Tl e os setores estratégicos a fim de
tratar sobre os riscos dos processos de negécio da instituicdo e propor medidas para
trata-los.

Assertiva 2: Existem reunides de ponto de controle com as geréncias da instituicdo
para discutir o papel da Tl na melhoria continua nos processos de negécio.

Assertiva 3: As pessoas que ocupam posi¢cao-chave na Univasf facilitam a
comunicagao entre a geréncia de planejamento e da Tl

Assertiva 4: Na formulacdo do PDI da Univasf, percebe-se que as diversas areas
envolvem a Tl como componente fundamental para atingimento dos objetivos

estabelecidos.

Aspecto 6: Tl prioriza corretamente suas iniciativas
Assertiva 1: A Tl revisa criticamente a sua atuacao em fungao das prioridades

organizacionais
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Assertiva 2: Existem mecanismos de controle e avaliagao para verificar se a agao da
Tl esta ajustada ao seu planejamento.

Assertiva 3: Os investimentos em Tl sdo realizados de acordo com o que foi
previamente planejado.

Assertiva 4: Ha um reconhecimento geral dos gerentes da organizagao de que a

atuacao da TI € pautada pelas prioridades organizacionais.
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APENDICE B — Roteiro para entrevistas

QUESTIONARIO PARA GESTORES DA TI

1) Existem reunides sistematicas envolvendo a area de Tl e a dire¢gdo da Univasf para
discutir a presenca estratégica da Tl no cumprimento da missao organizacional? Em
caso positivo, como s&o construidas as pautas?

2) Como ocorre as discussdes sobre os recursos de Tl que sdo considerados pela alta
diregdo como recursos estratégicos para a Univasf? Além de recursos orgamentarios,
quais sao as outras manifestacdes de apoio da Reitoria?

3) Como tem acontecido a evolugao do orgamento de TI? Ha crescimento em termos
de representagcao percentual em relacdo ao total de orgamento dos ultimos anos?
Como o contingenciamento orgamentario tem afetado essa reserva de valores para
as acoes de TI?

4) As equipes de Tl vém sendo priorizadas em atividades de capacitagédo e
treinamento tanto quanto outras areas consideradas estratégicas pela administragéo
da Univasf? Como é feito o plano de capacitagao dessas equipes?

5) Como as reunides entre a equipe de Tl e o setor de planejamento estratégico da
instituicdo € pautada? Qual a frequéncia desses encontros?

6) Quais sao os esfor¢cos da alta gestdo a fim de integrar as equipes de Tl e o setor
de PE? Sao suficientes? Como essa integragao pode ser ampliada?

7) Quais sao as iniciativas que permitem garantir a participagdo da equipe de Tl na
formulacdo dos objetivos estratégicos? Percebe-se a presenga da Tl como elemento
importante nesse processo?

8) Como é percebida, pelos responsaveis por elaborar o PE, a importancia da
participacado da Tl nesse processo?

9) Como a equipe de TI busca contribuir para o cumprimento da missao
organizacional? Poderia citar exemplos de iniciativas?

10) Ha algum estudo que avalie o desempenho da equipe de Tl, na percepg¢ao dos
usuarios, quanto a importancia desse setor para a organizagao? Caso positivo, qual
essa avaliagéo?

11) Qual o nivel de participacdo da Tl nas discussdes sobre as alteragdes nos
processos da instituicdo? Como a equipe de Tl busca assegurar participagdo nas

possiveis mudancgas dos objetivos estratégicos da instituicao?
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12) Ha um processo de compartiihamento de conhecimento entre a Tl e as areas
estratégicas da instituicao? Como esse compartilhamento facilita as discussdes sobre
0s objetivos organizacionais? Como a Tl contribui para o alcance dos objetivos?

13) Ocorre alinhamento entre os objetivos da Tl com os objetivos da instituicdo? Em
caso positivo, como ocorre esse processo? Existe formalizacao?

14) Como se da o gerenciamento de investimentos para T1? A Tl possui recursos
proprios? Em que medida os investimentos estdo vinculados aos objetivos da
instituicao?

15) Existe um processo de comunicagcdo entre a Tl e a alta administracdo da
universidade para tratar de decisdes estratégicas? Em caso positivo, como ocorre
esse processo?

16) Qual a participagcdo da Tl na elaboragdo do novo Plano de Desenvolvimento
Institucional? Ha4 uma compreenséao por parte da Tl da importancia desse plano?

17) Sdo compartilhados os riscos dos objetivos institucionais no planejamento da TI?
18) Como ocorre a gestéo de relacionamento da Tl com os outros setores estratégicos
da instituigdo? Existe um alinhamento entre a Tl e eles? Ha alguma formalizagao?
19) Como ocorre o processo de planejamento estratégico de Tl da instituicdo? Existe
um processo formal? Qual a abrangéncia? Qual a participagdo das outras areas da
instituicdo nesse processo?

20) Como se dao as decisdes estratégicas da Tl na Univasf na atualidade? A Tl se
baseia nos objetivos institucionais? Existe autonomia para tais decisdes ou dependem
do aval da alta gestao ou de algum comité?

21) No processo de monitoramento do planejamento estratégico, existem reunides de
avaliagao e acompanhamento das acdes da TI?

22) No planejamento estratégico da instituicdo, existem metas tracadas para a TI?
Elas sao formalizadas? Elas sdo monitoradas?

23) Ha alguma contribuicdo que o senhor queira acrescentar?
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QUESTIONARIO PARA GESTORES LIGADOS AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

1) Existem reunides sistematicas envolvendo a area de Tl e a dire¢gdo da Univasf para
discutir a presenca estratégica da Tl no cumprimento da missao organizacional? Em
caso positivo, como sao construidas as pautas?

2) Como ocorre as discussdes sobre os recursos de Tl que sdo considerados pela alta
diregdo como recursos estratégicos para a Univasf? Além de recursos orgamentarios,
quais sao as outras manifestacdes de apoio da Reitoria?

3) Como tem acontecido a evolugao do orcamento de TI? Ha crescimento em termos
de representagao percentual em relacido ao total de orgamento dos ultimos anos?
Como o contingenciamento orgamentario tem afetado essa reserva de valores para
as acgdes de TI?

4) As equipes de Tl vém sendo priorizadas em atividades de capacitacdo e
treinamento tanto quanto outras areas consideradas estratégicas pela administragéo
da Univasf? Como é feito o plano de capacitagcao dessas equipes?

5) Como as reunides entre a equipe de Tl e o setor de planejamento estratégico da
instituicdo é pautada? Qual a frequéncia desses encontros?

6) Quais sao os esforgos da alta gestdo a fim de integrar as equipes de Tl e o setor
de PE? S&o suficientes? Como essa integragao pode ser ampliada?

7) Quais sao as iniciativas que permitem garantir a participacéo da equipe de Tl na
formulacao dos objetivos estratégicos? Percebe-se a presenga da Tl como elemento
importante nesse processo?

8) Como é percebida, pelos responsaveis por elaborar o PE, a importancia da
participacédo da Tl nesse processo?

9) Existe um processo de comunicacdo entre a Tl e a alta administracdo da
universidade para tratar de decisdes estratégicas? Em caso positivo, como ocorre
€esse processo?

10) Qual a participagéo da Tl na elaboragdo do novo Plano de Desenvolvimento
Institucional? Ha uma compreenséo por parte da Tl da importancia desse plano?

11) S&o compartilhados os riscos dos objetivos institucionais no planejamento da TI?
12) Como ocorre a gestado de relacionamento da Tl com os outros setores estratégicos

da instituicdo? Existe um alinhamento entre a Tl e eles? Ha alguma formalizagao?
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13) Como os féruns administrativos contribuem para o alinhamento das ac¢des da TI
com os objetivos institucionais?

14) Ha uma definigédo clara e formal dos papéis entre os envolvidos no planejamento
estratégico da instituicdo e da TI?

15) Como ocorre o processo de planejamento estratégico da instituicdo? Existe um
processo formal? Qual a abrangéncia? Qual a participacdo das outras areas da
instituicdo nesse processo?

16) Como se dao as decisdes estratégicas da Univasf na atualidade?

17) No processo de monitoramento do planejamento estratégico, existem reunides de
avaliacao e acompanhamento das ag¢des da TI?

18) No planejamento, sao considerados fatores externos que podem interferir no
planejamento da instituigdo e da TI1?

19) No planejamento estratégico da instituicdo, existem metas tracadas para a TI?
Elas sao formalizadas? Elas sdo monitoradas?

20) Ha alguma contribuicdo que o senhor queira acrescentar?
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