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RESUMO

DIAS, Andrey Santana da Rocha. Plano Diretor de Tecnologia da Informa¢io em uma
organizacao com gestao de TI descentralizada: uma analise em unidades técnico-cientificas
da Fiocruz. Salvador, 2018. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Escola de
Administragdo, Universidade Federal da Bahia.

O Planejamento Estratégico em Tecnologia da Informagao estabelece uma agenda institucional
global que potencializa os beneficios fomentados pela area de TI dentro das institui¢des.
Entretanto, para que esta ferramenta de gestao seja efetiva torna-se necessario seu alinhamento
com as estratégias institucionais. Por outro lado, a descentralizacdo do processo decisorio tem
caracteristicas que podem comprometer o estabelecimento de uma visao global, como a
fomentada através do Planejamento Estratégico. Desta forma, avaliar o planejamento de TI em
uma instituicdo que possui Gestdo de TI descentralizada pode validar e auxiliar o uso desta
ferramenta de gestdo. Esta pesquisa, com abordagem qualitativa e baseada em um estudo de
caso, objetivou investigar a influéncia da descentralizagdo no processo decisério durante a
implementa¢do do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) por unidades com
autonomia dentro de uma institui¢do publica. Baseando-se na interposicdo de elementos
promotores do alinhamento estratégico, apresentados por modelos tedricos, com estudos sobre
descentralizagdo, foi possivel efetuar a analise de documentos institucionais, além de realizar
uma observagdo e aplicar entrevistas com os gestores de TI das unidades descentralizadas.
Como resultado, constatou-se que a descentralizagdo no processo decisoério influenciou os
processos de elaboracdo e execucdo do PDTI destas unidades, através da baixa padronizagdo
de processos, pela redugdo na sinergia entre as unidades descentralizadas e as instancias centrais
da instituigdo, pela baixa colaboracgdo entre as unidades e pelo indicativo de desperdicios no
uso de recursos institucionais, além de evidenciar a necessidade de ampliar a capacitacdo dos
gestores. Como consequéncia, percebeu-se o comprometimento da capacidade de fomentar
alinhamento estratégico através do PDTI na institui¢do avaliada.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico de TI. Plano Diretor de TI. Descentralizagdo no
processo decisorio. Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

DIAS, Andrey Santana da Rocha. Information Technology Master Plan in an organization
with decentralized IT management: an analysis in technical-scientific units of Fiocruz.
Salvador, 2018. Dissertation (Masters of Administration) — School of Administration, Federal
University of Bahia.

The Information Technology Strategic Planning establishes a global institutional agenda that
enhances the benefits fostered by the IT area within the institutions. However, for this
management tool to be effective, it is necessary to align it with institutional strategies. On the
other hand, the decentralization of the decision-making process has characteristics that may
compromise the establishment of a global vision, as fostered through Strategic Planning. In this
way, evaluating IT planning in an institution that has decentralized IT Management can validate
and assist the use of this management tool. This research, with a qualitative approach and based
on a case study, aimed to investigate the influence of decentralization in the decision making
process during the implementation of the Information Technology Master Plan by units with
autonomy within a public institution. Based on the interposition of elements that promote
strategic alignment, presented by theoretical models, with studies on decentralization, it was
possible to make the analysis of institutional documents, besides to making an observation and
applying interviews with the IT managers of the decentralized units. As a result, it was found
that the decentralization in the decision-making process influenced the processes of elaboration
and execution of the IT Master Plan of these units, through the low standardization of processes,
by reducing the synergy between the decentralized units and the central bodies of the institution,
by the low collaboration between the units and by the indicative of waste in the use of
institutional resources, also highlights the need to expand the training of managers. As a
consequence, the capacity to foster strategic alignment through IT Master Plan in the assessed
institution was impaired.

Keywords: IT Strategic Planning. IT Master Plan. Decentralization in the decision-making
process. Strategic Alignment.



APF
COGETIC
CPqAM
EGD
EGTIC
FCS
FIOCRUZ
ICC

IGM
ILMD
IRR

IN

MPOG
PDTI

PEI

PESI
PETI

PLP

PQ

PPA

SI

SIAFI
SISP
SLTI
TCU

TI

TIC

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Administragao Publica Federal

Coordenagdo de Gestao de Tecnologia da Informagdo e Comunicagao
Centro de Pesquisas Aggeu Magalhaes

Estratégia de Governanga Digital

Estratégia Geral de Tecnologia da Informacao e Comunicagdes
Fator Critico de Sucesso

Fundag¢ao Oswaldo Cruz

Instituto Carlos Chagas

Instituto Gongalo Moniz

Instituto Lednidas e Maria Deane

Instituto René Rachou

Instrucdo Normativa

Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao

Plano Diretor de Tecnologia da Informacao

Planejamento Estratégico Institucional

Planejamento Estratégico de Sistema de Informacao
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagao

Plano de Longo Prazo

Plano Quadrienal

Plano Plurianual

Sistemas de Informagao

Sistema Integrado de Administra¢do Financeira

Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnologia da Informacgao
Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao

Tribunal de Contas da Unido

Tecnologia da Informagao

Tecnologia da Informagao e Comunicacao



Figura 01
Figura 02
Figura 03
Figura 04
Figura 05
Figura 06
Figura 07
Figura 08
Figura 09
Figura 10
Figura 11
Figura 12
Figura 13

LISTA DE FIGURAS

Niveis de planejamento..........ccccveiveiiiieiieiiiee e 24
Informagao como insumo para formulagdo da estratégia ..........cccccevvvvrrrvrrnnne 27
Fatores Criticos de Sucesso para o alinhamento de T ...........cccceviviiiiniiinnns 31
Modelo de Brodbeck € HOPpen ..........ccccooviiiiiiiiiiiicieee 32
Elementos e varidveis da etapa de implementagao .........ccoceevvvveiiiiieiiveesiinnnns 34
Critérios de maturidade do alinhamento............ccovviiiniiiiiiiicccee 36
Sumario de maturidade do alinhamento estraté€gico ..........cocvriveririverienennenn 38
Relagdo entre os niveis e instrumentos de planejamento............ccceecverveiiieennnn. 43
Relacdo entre os instrumentos de planejamento na APF ..., 44
Acompanhamento da execucao do PDTIna APF........cccccoeviviiiiiiii i 45
Relacao entre conceitos € problema de estudo .......cccvcvveviiiiiiiiieiiiie e 46
Estruturas de TI na FIOCRUZ .........cooooiiiiiiiiiiie e 55
Etapas da PeSqUISa .......cccueiiiiiiiiiiiiiiie i 66



Quadro 01
Quadro 02
Quadro 03
Quadro 04
Quadro 05
Quadro 06
Quadro 07
Quadro 08
Quadro 09
Quadro 10

LISTA DE QUADROS

Facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico ...........ccovvvvrrveririvernennn. 35
Categorias de desvantagens da descentralizagao ..........cccovvevviveeieeniieiieiiieenene. 47
Relacao entre a descentralizacao e o alinhamento estrat€gico...........cccvvrruvernne 48
Dimensdes e Indicadores de ANALISe.........coceeiiiiiieriiieiie e 51
Utilizacao das técnicas de coleta e analise de dados..........cccceeeviieeeiiiiineenne, 61
Analise do primeiro pressuposto da PESQUISA .....evvvvrriveeeriieeniiieesiiieessreessneeans 82
Analise do segundo pressuposto da PeSqUISA.........eevveerieeiienieeneeeree e 83
Analise do terceiro pressuposto da PESQUISA......ueeivveeiieeeiiieeniiiiessieesrieessneeans 84
Analise do quarto pressuposto da PESQUISA........eerverrieeerierrieeiriee e e siee e eniee e 85

Analise do quinto pressuposto da PESQUISA........evrverrreeerierriieirieesiee e e esiee e 86



Tabela 01
Tabela 02
Tabela 03
Tabela 04

LISTA DE TABELAS

Interagdes observadas durante @ PeSqUISA.........cuvrvereeriiriereeninireseeseere e 63
Documentos analisados pela peSqUiSa .........cocverirvirieiiiiieiieee e 65
Indicadores do PETI suportados pelo PDTI das unidades

Projetos com colaboragdo planejada entre unidades..........cccoooeevveeiinieriiiennnnn. 70



2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.

SUMARIO

INTRODUGAOQ.........ooouiiiriiiineeiee e sessssssessssseiessen 13
FUNDAMENTACAO TEORICA ..........coovivieeeereeosiieeseeiesesesessessnsssen s 18
Descentralizagdo no Processo DeCISOTIO.........cciiiiiiieiiiiiiee e e siiiee e e siiee e e siree e 18
Planejamento EStratéZiCo .........ccoiviiiiiiiiiiiiii i 23
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagao..........cccecvevvriiieeiieniiinninnne 26
AlINhamento EStraté@ICo ......c.ouviiiiiiiiiiiiiieiie et 29
Planejamento Estratégico Organizacional e de TI no Setor Publico...........ccccevuvennnne 40
DIimensOes de ANALIISE .....ociveeiiieiiiiiieesie ettt nee e 45
METODOLOGIA E TECNICAS .......oooouiiiieeeeeeeieeeeeeeeeeerieeieseeseessss s s 53
Classificagao da PeSqUISA.......ccvuuiiiiiiiiiiiiiiie ittt 53
Organizag@0o PesquiSada..........cccoueiiiiiieiiiiiee s 54
Técnicas de Coleta € Analise dos Dados ........coceeiiiiiiiiiiiicieeee e 58
Etapas da PesqUiSa.........ceiieiiiiiiiieiicicse e 61
ANALISE DOS DADOS .......ooevoriiimirieiieessessessssssasssssssssssssssssssssssssssesssses 67
ANAlISe DOCUMENTAL ........oiiiiiiiieiie e 67
ANALISE da ODSEIVAGAO ...vvviiiiieiiiieiitiie st e sttt et et e e b e et e e e st e e e snbee e sraee e e 72
ANALISE das ENtreVIStAS......ciiiiiiiiieiiiie et 75
Discussdo dos Pressupostos da Pesquisa..........ocoeiiviiiiiiicniinic e 81
CONCLUSOES .....coooouiiiiiiintissie e 87
REFERENCIAS ......coooovttiiiiiniiitisiie st 90
APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA FINAL.........coooooovvivivrrernann 96

APENDICE B — MATRIZ DE PLANEJAMENTO...........ccccoooviieverersrerienienann 99



13

1. INTRODUCAO

A érea de Tecnologia da Informacao (TI) ganhou protagonismo nas organizacdes pela
entrega de insumos que fundamentam os gestores na tomada de decisdo e definicdo de
estratégias. De acordo com Audy e Brodbeck (2003), na sociedade da informagao tornou-se
relevante o papel da area de TI dentro das organizacdes, pois sua efetiva utilizacdo tem sido
crucial para a estratégia competitiva organizacional. Complementando este entendimento, Beal
(2009) cita que, por muito tempo, a TI foi considerada mero item de suporte a organizagao que,
a principio, nao gerava qualquer retorno para o negocio. Entretanto, com o tempo a TI passou
a participar de todos os processos organizacionais, auxiliando na otimizagao das atividades,
eliminando barreiras de comunicacdo e melhorando o processo decisorio.

Apesar do reconhecimento sobre a importancia da area de TI, deve-se reconhecer a
necessidade do planejamento de suas atividades e investimentos para fomentar os beneficios
caracteristicos desta area nas institui¢oes. Neste contexto, Beal (2009) aponta que a elaboracao
de um plano estratégico de TI proporciona a organiza¢do uma oportunidade de interpretar sua
estratégia de negdcio sob o prisma das necessidades de informagdo, de sistemas e de
infraestrutura de TI, permitindo a concentragao dos recursos em areas-chave para o alcance dos
resultados institucionais pretendidos.

Na Administragdo Publica Federal Brasileira, corroborando com o entendimento sobre
o papel estratégico exercido pela area de TI, Webster e Castro (2012) lembram que o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) realizou ampla auditoria em 2007 e identificou evidéncias de falhas
no planejamento estratégico de TI em instituigdes publicas, conforme apontamentos do
Acordao 1603/2008. Dentre os efeitos apontados como resultado desta auditoria estdo os
investimentos desnecessarios em T, o desperdicio de recursos e os planos de TI ndo alinhados
as necessidades de negdcio. Complementando, os autores argumentam que garantir a correta
aplicacdo dos recursos empregados em TI ¢ cada vez mais importante, tendo em vista que
somente na Administragdo Federal o gasto em TI ultrapassa seis bilhdes de reais por ano,
segundo dados do Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) obtidos em 2007.
Demonstrando a evolugao dos gastos, o TCU indica, através do mais recente relatdrio sistémico
de fiscalizacdo de tecnologia da informa¢do, um aumento para aproximadamente oito bilhdes
de reais em 2013 (TRIBUNAL..., 2015).

Como resultado da fiscaliza¢dao exercida pelo TCU, o Ministério do Planejamento,

Desenvolvimento e Gestdo (MPOG) publicou em 2008 a primeira versdo da Instrugdo
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Normativa 04 (IN 04). Esta legislacao, que tem passado por constantes revisoes e atualmente
encontra-se em sua terceira versdo, vigente desde 2014, apresenta como um dos principais
pontos, segundo BRASIL (2014), a defini¢do da obrigatoriedade do planejamento estratégico
em TI através de um Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI), para os 6rgaos
integrantes do Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnologia da Informacgao (SISP).

Dentro do cenario apresentado, a Fundacao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), institui¢ao
analisada nesta dissertacdo, tem exercido atividades nas areas de ciéncia e tecnologia com
vinculo ao Ministério da Saude. Por esta razdo, tornou-se membro do SISP e, assim sendo,
coube a Fundacao seguir os modelos e orientagdes, além de cumprir as instrugdes normativas
publicadas regularmente por esta entidade. Desta forma, no cumprimento da legislagdo vigente,
a FIOCRUZ tem elaborado de forma centralizada seu Planejamento Estratégico de TI, onde se
definem os objetivos gerais da Fundagdo. Entretanto, a implementacdo deste planejamento
ocorre de forma descentralizada, através do PDTI, respeitando a autonomia na tomada de
decisdes em TI por suas unidades descentralizadas.

Segundo Neis, Pereira e Maccari (2017), elementos da estrutura organizacional
influenciam e sao influenciados pelas fases de formulagao e de implementagao do processo de
planejamento estratégico. Brenes, Mena e Molina (2008) identificaram a capacidade de delegar
a tomada de decisdes, ou seja, a descentralizacdo do processo decisoério, como sendo um destes
elementos que impactam na implementacao das estratégias. Por sua vez, ao analisar o processo
de descentralizagdo no ambito estatal, Lobo (1990) ressalta que ndo adianta ter objetivos bem
tracado e principios acordados se ndo houver uma consciéncia nitida dos entraves existentes.
Neste sentido, Motta e Bresser-Pereira (2004) indicam que a descentraliza¢do, no processo
decisorio, aumenta o risco da falta de uniformidade de diretrizes e normas, dificulta a
coordenacdo das atividades e faz com que os interesses particulares ndo se mantenham
subordinados aos interesses gerais.

Diante do exposto, o processo de implementacdo do PDTI na FIOCRUZ apresenta
uma dicotomia, pois o planejamento estratégico ¢ um instrumento que possui um foco global,
mas a descentraliza¢dao possui algumas caracteristicas que enfraquecem o estabelecimento de
uma visdo global. Neste contexto, emerge o problema de pesquisa investigado por esta
dissertacdo: Como a descentralizagdo na Gestao de TI influencia o Plano Diretor de Tecnologia
da Informacgao implementado pelas unidades técnico-cientificas da FIOCRUZ?

Para nortear a estratégia de investigagdao do problema proposto por esta dissertagao,

tomando como base o referencial tedrico pesquisado, foram estabelecidos os seguintes
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pressupostos de pesquisa:

a)

b)

d)

A implementa¢@o do Plano Diretor de Tecnologia da Informagao nas unidades com
gestdo de TI descentralizada da FIOCRUZ apresenta baixa padronizagao.

A descentralizagao na gestdao de TI dificulta o controle institucional sobre a
implementagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao elaborado pelas
unidades da FIOCRUZ.

A implementagao do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo nas unidades com
gestdo de TI descentralizada da FIOCRUZ gera desperdicio no uso de recursos
institucionais.

A implementagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo na FIOCRUZ
apresenta baixa sinergia entre as unidades com gestdo de TI descentralizada e os
orgdos centrais da institui¢ao.

A descentralizagdo na gestdo de TI estimula a capacitacdo dos gestores das
unidades descentralizadas para implementar o Plano Diretor de Tecnologia da

Informagao na FIOCRUZ.

A implementacdo do PDTI na FIOCRUZ se baseia em dois processos principais: o

processo de elaboragdo do documento e o processo de execugdo dos projetos previstos neste

documento, ambos conduzidos de forma descentralizada. Desta forma, o objetivo principal

desta pesquisa ¢ investigar a influéncia exercida pela descentralizagdo nos processos referentes

ao Plano Diretor de Tecnologia da Informacao nas unidades com gestao de TI descentralizada

da FIOCRUZ. Para atingir tal objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos secundarios:

a)

b)

Identificar as diretrizes estratégicas de Tecnologia da Informacao definidas pela
institui¢do em estudo;

Analisar os processos referentes ao PDTI nas unidades com gestdo de TI
descentralizada;

Verificar o alinhamento entre as diretrizes do PETI institucional e os projetos
previstos no PDTI das unidades estudadas;

Comparar os investimentos realizados e as demandas previstas no PDTI entre as
unidades estudadas;

Identificar oportunidades de melhoria nos processos referentes ao PDTI nas
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unidades estudadas.

Diante dos esfor¢os do Estado Brasileiro para que os 6rgaos da Administragao Publica
Federal facam planejamento estratégico em TI, apresentam-se oportunos os estudos que
contribuam com a melhoria deste processo. Neste sentido, esta pesquisa mostra-se relevante
por avaliar o processo de planejamento em TI na FIOCRUZ, uma Organizacao Publica Federal,
e por buscar melhoria neste processo, principalmente ao considerar as peculiaridades da
institui¢do, como sua estrutura administrativa descentralizada. Além dos aspectos praticos
citados, este estudo constatou no campo da Administragdo uma caréncia de pesquisas sobre o
PDTI focalizando organizagdes com Gestao de TI descentralizada e, por esta razao, os gestores
e profissionais de TI, como o pesquisador deste estudo, podem se aperfeigoar com os resultados
apresentados por esta pesquisa.

No que se refere a estrutura desta dissertagdo, o conteudo foi organizado em cinco
capitulos visando facilitar seu entendimento. Neste sentido, este capitulo introdutdrio
apresentou o tema com uma breve contextualizagdo sobre o problema de pesquisa, além dos
pressupostos levantados, os objetivos e a relevancia da pesquisa, tanto no contexto institucional
como academicamente.

O capitulo dois abordou a fundamentagdo tedrica necessaria para conducgdo desta
pesquisa, baseando-se na literatura classica e em estudos académicos recentes. O capitulo esta
dividido em seis partes: na primeira parte foram apresentadas as caracteristicas e consequéncias
da descentralizacdo no processo decisorio; a segunda parte apresentou os conceitos e estudos
referentes ao planejamento estratégico organizacional; a terceira parte abordou o planejamento
estratégico em TI e seus principais instrumentos de implementagdo; na quarta parte foi
detalhada a importancia do alinhamento estratégico entre o planejamento organizacional e o
planejamento estratégico de TI; a quinta parte apresentou o planejamento estratégico de TI no
setor pubico, destacando-se as principais recomendacdes publicadas pelo SISP; a sexta e tiltima
parte discutiu os apontamentos obtidos através do referencial teorico, que serviu como base
para a elabora¢do das dimensdes analiticas utilizadas por esta pesquisa.

O capitulo trés abordou os procedimentos metodologicos utilizados durante a
conducdo desta pesquisa, além da apresentacdo da instituicdo estudada e das técnicas
empregadas para a coleta e andlise dos dados pesquisados, a saber: pesquisa documental,
entrevistas semiestruturadas, observagdo nao participante e analise de conteudo.

O capitulo quatro analisou separadamente os dados obtidos através dos documentos
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pesquisados, além das respostas obtidas com as entrevistas e as anotagoes efetuadas durante a
observagao ndo-participante. Ao término deste capitulo, uma analise unificada dos dados foi
realizada visando validar os pressupostos desta pesquisa

Por fim, o quinto capitulo apresentou as conclusdes e as recomendagdes para o caso
estudado, além de apresentar limitagdes enfrentadas durante a pesquisa e abordar sugestoes para

estudos futuros, baseando-se nos resultados obtidos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta as teorias utilizadas para o embasamento conceitual desta
pesquisa, além de estudos mais recentes que fundamentaram a compreensao do problema
estudado e, consequentemente, viabilizaram a elaboragcdo das dimensdes analiticas utilizadas

na investigacao dos pressupostos definidos para este estudo.

2.1. Descentralizacao no Processo Decisorio

De acordo com Motta e Bresser-Pereira (2004) e Mintzberg (1995), as expressdes
centralizagdo e descentralizagdo ndo sdo empregadas sempre com um mesmo sentido e podem
ser expressas com trés significados diferentes. A centralizacdo ou a descentralizacdo podem ser
de carater geografico, funcional ou decisorio. Segundo Oliveira (2006), a centralizagdo ou
descentralizagdo geografica se baseia na dispersao geografica ou territorial das unidades de uma
organizagdo. No que se refere a funcional, Motta e Bresser-Pereira (2004) identifica sua
ocorréncia pela distribuicdo de uma determinada fung@o, como a engenharia ou producao, pelas
unidades da organizacdo, ou seja, se as funcdes estiverem sob responsabilidade de uma unidade
especifica ocorre a centralizagdo da fung¢do, caso ocorra a distribuigao desta funcdo por diversas
unidades ocorre a descentralizacdo. Por fim, no que se refere a centralizagdo ou
descentralizagdo decisdria, os autores argumentam que sua ocorréncia depende do nivel em que
as decisdes sdo tomadas na organizacdo, ou seja, se as decisdes de maior importancia sdao
tomadas na ctpula organizacional, esta ¢ centralizada; seria descentralizada se boa parte dessas
decisdes coubesse a administracdo mais abaixo na hierarquia organizacional. Vale lembrar que
nesta pesquisa, como ja citado no capitulo introdutorio, a andlise teve como foco principal a
descentralizacdo do processo decisorio.

Dentro deste contexto, segundo Mintzberg (1995), a distribuicdo de poder na
organizacao ¢ um fendmeno complexo e, desta forma, a centralizagdo e descentralizagdo nao
devem ser tratadas de forma absoluta, mas preferivelmente como os extremos de um continuo.
Complementando esta ideia, Motta e Bresser-Pereira (2004) argumentam que ndo existe
nenhuma forma absoluta de distinguir uma organizacdo centralizada de uma descentralizada,
pois toda organizagado ¢, até certo ponto, centralizada, da mesma forma que ¢, até certo ponto,
descentralizada. Seguindo esta interpretacdo, Oliveira (2006) conclui que nao se deve

considerar uma organizacdo centralizada ou descentralizada no sentido extremo ou puro, pois
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na pratica o que ocorre ¢ a maior ou menor tendéncia da organizagao para a centralizagdo ou a
descentralizacdo das decisdes entre seus varios niveis hierarquicos. O autor ainda argumenta
que, quando se considera a situa¢do de centralizagdo ou descentralizacdo, deve-se lembrar que
o modelo de gestdo da organizacdo pode ser influenciado pelas condi¢des internas da
organizacao, pelos fatores do ambiente e, por fim, pelas preferéncias ou estilo administrativo
da alta administragao.

Estudos no campo da Administracdo debateram o quanto uma organizagdo deve ser
centralizada ou descentralizada. Segundo Motta e Bresser-Pereira (2004), tal interesse, no
entanto, surgiu somente apos a segunda guerra mundial, pois antes disso a maioria das
organizagdes, inclusive as maiores, adotavam o modelo de gestdo centralizado. O mesmo
cendrio era encontrado no Governo, no exército e nas associagdes, tendo como uma excegao a
Igreja Catdlica. Entretanto, complementam os autores, no cendrio atual a situagdo ¢ diferente,
pois a descentralizacdo ganhou forga. A motivagdo para esta mudanga pode ser explicada pelas
vantagens que este modelo de gestdo tem apresentado. Neste aspecto, Motta ¢ Bresser-Pereira
(2004) e Oliveira (2006) indicam como principais vantagens apresentadas pela

descentralizagao:

a) Maior tempo dedicado pela alta administra¢do para outras atividades, uma vez que
os objetivos da organizacdo sdo particularizados para as unidades descentralizadas
e o controle ¢ exercido pelos resultados que cada unidade alcanca, ao invés dos
meios utilizados para atingir tais resultados;

b) Tomadas de decisdo mais proximas da ocorréncia dos fatos, uma vez que o poder
de decisdo ¢ delegado para quem estd proximo as condi¢des locais € vive o
problema. Motta e Bresser-Pereira (2004) acrescentam que essa vantagem ¢
provavelmente a principal razdo pela qual a descentralizagdo vem ganhando tanta
projecao nos ultimos tempos;

C) Menor exigéncia de tempo nas informagdes e decisdes, possibilitando o
atendimento mais rapido as necessidades da organiza¢ao e das suas unidades, como
consequéncia natural da vantagem citada anteriormente;

d) Possibilidade de maior desenvolvimento das pessoas nos aspectos administrativo
e decisorio, uma vez que, para atingir os objetivos que sdo atribuidos, os gestores
de nivel intermediario precisam ter iniciativa, pois sao responsaveis por decisoes e

ndo podem ficar a espera de ordens;
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e) Tendéncia a um maior nimero de ideias inovadoras e favorecimento a
concorréncia interna, uma vez que cada gestor é responsavel pelo éxito de sua
unidade e, desta forma, a atuacdo de cada um ¢é confrontada com os demais
permitindo gerar novos padroes de eficiéncia e sucesso na organizacao;

f) Possibilidade de maiores participagdo, motivagdo e comprometimento, uma vez
que diminui a despersonalizagdo dos empregados devido a relagdo proxima com
uma chefia que possui autoridade e autonomia no setor, além de satisfazer as
necessidades de seguranga e poder dos gestores de nivel intermediario. Neste
ponto, Mintzberg(1995) complementa que a organizagao pode atrair e reter pessoas
criativas e inteligentes utilizando sua iniciativa somente se lhes der consideravel

poder para tomar decisdes.

Apesar das vantagens citadas, Lobo (1990) lembra que existem dificuldades durante o
processo de descentralizagdo e que deve haver reflexdo sobre esta realidade para ndo ser
imprevidente. Neste sentido, ponderando sobre os modelos de gestdo centralizado e
descentralizado, Motta e Bresser-Pereira (2004) indicam que os aspectos vantajosos para uma
alternativa sdo naturalmente desvantajosos para a outra. Desta forma, para compreender os
entraves existentes no modelo descentralizado torna-se necessaria a compreensao dos aspectos
positivos do modelo centralizado. Neste sentido, os autores apresentam como vantagens da
centralizagdo: uniformidade de diretrizes e normas; menor quantidade necessaria de gestores
com alto nivel; decisdes tomadas pelos gestores mais capazes da organizagdo; melhor
aproveitamento dos especialistas; maior facilidade na coordenag¢dao das atividades; menor
dependéncia dos gestores de nivel intermedidrio; maior poder de barganha e melhores precos
através de compras em larga escala. Assim sendo, infere-se como desvantagens da

descentralizagao:

a) Maior risco de que decisdes sejam tomadas por pessoas que nao sejam as mais
capazes da organizagdo, pois as decisdes mais importantes ndo se concentram na
cupula da organizagdo que, em principio, € composta por gestores de alto nivel e
que seriam as pessoas mais capazes da organizagao;

b) Necessidade de maior nimero de gestores de alto nivel, pois este perfil deve estar
presente por toda organizagao, como consequéncia do topico anterior;

€) Maior dificuldade na normatizacdo e padronizagdo, pois as normas definidas pela
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alta administracao ndo valem, necessariamente, para toda a organizagao;

d) Tendéncia ao desperdicio do trabalho dos especialistas, uma vez que existe uma
predisposicao dos mesmos estarem dispersos pelas unidades da organizagdo.

e) Maior necessidade de controle ¢ de coordenagdo, pois o gestor central ndo possui
todo controle em suas maos, uma vez que cada gestor de nivel intermediario possui
certo grau de autonomia;

f) Maior necessidade de comprometimento dos gestores de nivel intermediario com
a organizacao, pois, na medida que eles possuem certo grau de autonomia, aumenta
a necessidade de um alto grau de identificagdo dos mesmos com os objetivos da
organizacao;

g) Dificuldade na realizagdo de compras em larga escala, diminuindo o poder de

barganha e a possibilidade de obten¢do de melhores precos;

As desvantagens apresentadas acima, Oliveira (2006) acrescenta:

h) Risco de duplicar esfor¢os para executar determinadas atividades;
i) Maior ineficiéncia na utilizagdo de recursos - humanos, financeiros e materiais;
j) As decisdes podem ser tomadas sem visdo de conjunto, ou seja, sem abranger toda

a organizagao.

Além das caracteristicas nativas dos modelos centralizado e descentralizado, a opg¢ao
por um destes modelos ndo garante automaticamente as vantagens relacionadas, pois as
organizacdes precisam possuir uma estrutura adequada para obter os beneficios caracteristicos
do modelo escolhido. Como exemplo, Sousa (2012) identificou que, embora exista a indica¢ao
de vantagens econdmicas ao se fazer compras centralizadas, apds uma analise da autora em
uma organizac¢do publica com processo de compra central, constatou-se que a sobrecarga de
atividades e a falta de conhecimento técnico dos responsdveis pela execucdo das compras
geravam morosidade no processo, com impactos perceptiveis por toda organizacdo. A autora
indica a ocorréncia de atraso na entrega dos insumos adquiridos e a sensacdo de perda da
qualidade como consequéncias reveladas.

No que se refere ao grau ideal de centralizacdo ou descentralizacdo que uma
organizacao pode adotar, Oliveira (2006) cita que ndo existem regras nitidas na determinagao

desta medida. Por sua vez, Motta e Bresser-Pereira (2004) concluem que em relacdo as
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organizagdes grandes, geograficamente espalhadas e com uma linha diversificada, a
descentralizagdo ¢ o modelo organizacional mais adequado. Para as demais organizagdes, que
ndo se enquadram no perfil mencionado, o modelo indicado passa por uma analise caso a caso.

Pelo exposto, percebe-se que, na gestao publica, dada a complexidade e os multiplos
papeis exercidos pelo Estado, além de sua abrangéncia territorial, o modelo descentralizado de
gestao seria o mais indicado. Entretanto, Sousa (2012) indica um aspecto que pode inviabilizar
a adog¢do do processo gerencial puramente descentralizado, pois na instituigdo publica
pesquisada pela autora, apesar da existéncia de varias unidades com seus respectivos gestores
locais, existia apenas um gestor responsavel pela prestacdo de contas e, desta forma, o controle
por parte da gestdo central era necessario. Considerando que outras instituicdes publicas
apresentam a mesma caracteristica, tal constatagdo indica a existéncia de aspectos legais que
podem limitar o grau da descentralizacdo em organizacdes publicas, mas que ndo desestimulam
sua adogdo, mesmo que seja parcial, pelas vantagens ja mencionadas deste modelo.

Dentro do contexto apresentado, Arretche (1996) indica que, no debate sobre a
reforma do Estado, certamente a descentralizacdo ¢ um dos pontos centrais, pois existe um
quase absoluto consenso em torno de suas virtudes e, ao longo dos ultimos anos, tem ocorrido
articulagdes de propostas para sua implantacdo. Seguindo este entendimento, Resende e
Teodosio (2014) argumentam que, dentre as alternativas de gestdo publica apresentadas como
saida para os desafios enfrentados pelo Estado na contemporaneidade, destacam-se a
descentralizacdo da gestdo e a oferta de servigos publicos.

Resende e Teoddsio (2014) também argumentam que ainda nao se pode afirmar que a
descentralizacdo ¢ uma realidade no cendrio brasileiro, mas € possivel perceber que o governo
tem acenado para isto. Ao fazer uma reflexdo histérica, Bresser-Pereira (1997) indica que a
primeira tentativa de reforma gerencial da administra¢do publica ocorreu através do Decreto-
Lei 200, de 1967, que deu énfase para a descentralizagio mediante a autonomia da
administragdo indireta, a partir do pressuposto da rigidez da administragdo direta e da maior
eficiéncia da administracdo descentralizada. O decreto-lei promoveu a transferéncia das
atividades de producdo de bens e servigos para autarquias, fundagdes, empresas publicas e
sociedades de economia mista. Entretanto, o autor complementa que a reforma administrativa
embutida no Decreto-Lei 200 fracassou, por diferentes motivos, dentre os quais destaca-se a
contratagdo de empregados sem concurso publico, que facilitou a sobrevivéncia de praticas
patrimonialistas e fisiologicas, além de enfraquecer o nucleo estratégico do Estado, por nao

desenvolver as carreiras de altos administradores. Na continuidade do processo de reforma
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administrativa, Bresser-Pereira (1997) pontua que a reforma administrativa se tornou
definitivamente um tema central no Brasil em 1995, visando, dentre outras coisas, estabelecer
no pais um servigo publico moderno, profissional e eficiente, voltado para o atendimento das
necessidades dos cidadaos.

Diante do historico apresentado, percebe-se a busca por uma reforma administrativa
baseada na descentralizagdo, mas apesar dos avangos, este processo ainda estd em andamento
e passa por um grande desafio, que ¢ a redefinicao do papel do Estado. Neste cenario, Resende
e Teoddsio (2014) refletem que a descentralizagao ndo significa, a priori, a retirada do estado
do ambito social e, neste contexto, o papel do estado passa a ser estratégico, orientando o
desenvolvimento de diretrizes e prioridades sociais, passando-se a exigir muito mais
habilidades gerenciais e politicas do que propriamente condi¢des técnicas para execugdo de
politicas. Dada a discussdo, o topico seguinte abordou uma das principais medidas derivada da
reforma administrativa que, dentre outras a¢des, buscou a modernizagdo do servigo publico

através da adogao do planejamento estratégico como instrumento de gestao.

2.2.  Planejamento Estratégico

Organizagdes eficientes e eficazes concentram suas atividades e recursos nos
ambientes externo e interno em que atuam. Portanto, € necessario planejar suas agcdes presentes
e futuras através de instrumentos de administragdo, permitindo uma flexibilidade de ajuste
permanente as muta¢des do ambiente. E importante que estratégias sejam definidas e que um
plano de acgao seja adotado para implantacao das mesmas, de forma que a empresa caminhe na
busca constante de seus principais objetivos (AUDY; BRODBECK, 2003).

Como visto, o planejamento de agdes ¢ necessario para o direcionamento das
organizagdes e, segundo Oliveira (2006), existem diferentes tipos de planejamento nas
organizagdes que estdo correlacionados aos niveis de poder decisorio existentes, ou seja, se
referem ao local onde as decisdes sdo tomadas e a parte da organizacao que serd afetada (vide
figura 01). Complementando, o autor indica que o nivel decisorio estratégico considera a
estrutura de toda organizagdo e a melhor interacdo desta com seu ambiente externo, que nao
pode ser controlado. Por sua vez, o nivel decisorio tatico tem por finalidade otimizar
determinada 4area de resultado, e ndo a organizacdo inteira. Por fim, o nivel decisério
operacional cria condi¢des para a realizagdo dos trabalhos diarios da organizagdo de forma

adequada e considera uma parte bem especifica da estrutura organizacional.
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Figura 01 — Niveis de planejamento

Fonte: Oliveira (2006, p. 49)

Independentemente do nivel onde ocorre, Mintzberg (2004, p.28), entende a atividade
de planejamento como sendo o uso de procedimento formal em busca de um resultado
articulado, especialmente no que diz respeito a um sistema integrado de decisdes. No que tange
criacdo de estratégias, o autor indica que o planejamento é uma abordagem proposta para a
formulacdo de estratégia entre as varias possibilidades existentes. Para uma melhor
compreensdo do planejamento estratégico, além da discussdo sobre a atividade de
planejamento, torna-se relevante a compreensdo conceitual sobre a estratégia.

Segundo Mintzberg e colaboradores (2007), ndo hd um consenso universal sobre a
defini¢do da palavra “estratégia”, pois ha tempos vem sendo usada implicitamente de diferentes
maneiras. Desta forma, visando subsidiar o entendimento da situagcdo pesquisada por este
estudo, conforme Beal (2009, p. 69), entende-se que estratégia pode ser vista, na pratica
organizacional, como o conjunto de decisdes tomadas para a obten¢do dos objetivos globais
associados a um periodo de tempo, além da identificacdo dos meios considerados mais
adequados para a organizagao superar seus desafios e alcangar esses objetivos.

De acordo com Oliveira (2006), as estratégias, para ndo serem consideradas apenas
como ideias, t€ém que ser decompostas e estruturadas em projetos bem definidos, com prazos,
seus responsaveis, os recursos e resultados esperados. Complementando, o autor pontua que os
projetos devem ser decompostos em atividades que, por sua vez, devem ser agrupadas por
assunto e alocadas em planos de agdes. Por fim, os planos de acdo devem ser alocados nas
unidades organizacionais responsaveis pelas atividades identificadas. Desta forma, percebe-se
que todo o processo de planejamento da estratégia impacta o funcionamento global de uma
organizacdo. De acordo com Beal (2009), ao desenvolver esforcos para definir e explicitar as

estratégias por meio de um planejamento estratégico, a organiza¢do adquire diregdo, foco e
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constancia de finalidade, facilitando o movimento da posi¢ao atual para uma posi¢do mais
desejavel com economia de tempo, esforco, custos e recursos.

No que concerne a aplicagdo do planejamento estratégico como instrumento de gestao,
constata-se que ndo ¢ algo recente. Segundo Beal (2009), nas décadas de 1960 e 1970 o
planejamento estratégico ja era amplamente utilizado. Neste periodo, seu conceito se baseava
em um processo bastante formal, que resultava na producdo de instrugdes detalhadas a serem
seguidas durante o periodo ao qual o plano dizia respeito. Entretanto, sendo originalmente um
processo estatico, o aumento do dinamismo e da turbuléncia no ambiente de negdcios fizeram
surgir criticas quanto a sua ado¢do e conduziram ao declinio em sua utilizagdo na década de
1990. Seguindo este entendimento, Audy e Brodbeck (2003) indicam que na antiga visdao de
planejamento estratégico os documentos ou padrdes possuiam uma visao estatica, se opondo ao
dinamismo da formulagdo estratégica, que possui regras e padrdes alterados conforme as
necessidades das organizagdes em resposta a diversidade do ambiente. Neste cendrio, para se
manter como uma ferramenta de gestdo relevante, o planejamento estratégico teve que ser
adaptado e deixar de ser um processo estatico.

Ap6s essa mudanca de foco, Rezende (2003) aponta o planejamento estratégico como
uma ferramenta que facilita o trabalho das organizag¢des em situa¢des de mudanga. Seguindo
este raciocinio, Audy e Brodbeck (2003) indicam esta ferramenta de gestdo como uma
abordagem poderosa para lidar com situagdes de mudancas, oferecendo grande auxilio em
ambientes turbulentos como os de nossos dias. Como apresentado pelos autores, o planejamento
estratégico ainda possui relevancia e merece atengdo no atual cendrio das organizagoes.
Atestando este entendimento, Rigby e Bilodeau (2015) analisaram pesquisa periddica da
empresa Bain & Company e constataram que o planejamento estratégico se manteve
globalmente entre as dez principais ferramentas de gestdo entre os anos de 2004 e 2014, sendo
que figurava como a ferramenta com maior utilizacdo entre as empresas da América Latina ao
final do periodo pesquisado.

Como exposto, o planejamento estratégico ¢ um instrumento de gestdo atual e
apropriado para o trato das estratégias organizacionais. Na literatura este instrumento tem sido
referenciado através de diferentes terminologias. De acordo com Rezende (2003), o
planejamento estratégico também pode ser chamado de plano de negdcios, planejamento
organizacional ou planejamento estratégico empresarial. Conceitualmente, segundo Rezende
(2002, p. 20), o planejamento estratégico pode ser entendido como um processo dindmico e

interativo formalizado para determinag@o de objetivos, politicas e estratégias (atuais e futuras)
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das fungdes e procedimentos de uma organizagdo, visando produzir e articular resultados, na
forma de integragdo sinergética de decisdes e acdes organizacionais. Complementando esta
abordagem conceitual, Oliveira (2006, p.45) postula que o planejamento estratégico ¢ uma
metodologia administrativa que proporciona sustentacdo para a organizagdo estabelecer a
melhor dire¢do a ser seguida, visando otimizar a interacdo com os fatores externos ou nao
controlaveis pela organizac¢do, bem como atuar de forma inovadora e diferenciada no mercado.

Durante sua adaptag¢do a nova realidade das organizacdes, o planejamento estratégico
deixou de ser uma tarefa atribuida a profissionais ou setores exclusivamente dedicados a essa
especialidade, segundo Beal (2009). Mintzberg (2012) complementa que a formulagdo
estratégica ndo se resume ao processo formal de planejamento baseado na mera reunido de
pessoas, uma vez que deve ser considerado o processo de aprendizado, distribuido dentro de
uma organizagdo, necessario para que as estratégias possam ser formuladas. Como exposto,
evidencia-se que o conhecimento necessario para formulagdo estratégica estd disperso entre as
diversas areas e competéncias que compdem as atividades de uma organizacao, ao invés de
centralizada em uma area especifica de planejamento. Dentro desta perspectiva, a participacao
de diversas areas organizacionais no processo de planejamento estratégico ganhou forga,
destacando-se a area de TI. Seguindo este entendimento, Rezende (2003) indica que o
planejamento estratégico das organizacdes privadas e publicas deve ser complementado pelo
planejamento de sistemas de informagdo, conhecimento e informatica. Por esta razdo, o

planejamento estratégico de tecnologia da informagao foi o foco do proximo tdpico.

2.3. Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacio

O mercado competitivo exige cada vez mais das organizagdes a utilizacdo de
informagdes para auxiliar nos processos decisorios e também na sua gestdio (WEBSTER;
CASTRO, 2012). Corroborando com esta visao, Rezende (2002) indica que as organizagdes
enfrentam um mercado competitivo, globalizante e turbulento e, desta forma, precisam de
informacgdes oportunas e conhecimentos personalizados para auxiliar sua gestao.

Contextualizando o raciocinio apresentado, Beal (2009) destaca que diariamente os
funciondrios e dirigentes de qualquer organizacdo precisam resolver problemas, tomar decisoes,
controlar processos, relacionar-se com outras pessoas e, em todas essas situacdes, O
desempenho pode ser aperfeicoado caso as informagdes pertinentes estejam disponiveis no

momento oportuno e no local necessario. Complementando, a autora indica que a informagao
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¢ um elemento essencial para a criagdo, implementacao e avaliacdo de qualquer estratégia e,
com base nas informacgdes coletadas sobre os ambientes interno e externo, a organizagao pode
identificar alternativas e tomar decisdes estratégicas que garantam a sintonia com o ambiente

externo, além de oferecer respostas para o crescimento organizacional, conforme ilustrado

Ambiente externo

Comuntura (econfmica, politica, social, de mercado ete.)

através da figura 02.

Y Ameacase oportunidades
Expectativas da sociedade
» Estx alr.g,_m
informacio corporativa
F _

Comtexto organizacional (setor de atuacao,
tamanho, estrutura, missho, visao etc.)

* Pontos fortes e fracos

Ambiente interno

Figura 02 — Informagdo como insumo para formulagdo da estratégia

Fonte: Beal (2009, p. 76)

Diante do exposto, fica evidente a importancia estratégica para o acesso e uso da
informagdo e, consequentemente, a contribui¢do prestada pela area de TI e pelos Sistemas de
Informagdo (SI). Vale destacar que existe uma ambiguidade sobre o uso dos termos Sistemas
de Informagdo e Tecnologia da Informacao. Seguindo este entendimento, Audy e Brodbeck
(2003) argumentam que existe uma linha conceitual pura de teorias de sistemas que considera
o termo planejamento estratégico de sistemas de informagao (PESI), pois a TI ¢ considerada
apenas uma infraestrutura de suporte aos Sls. Por outro lado, outra linha conceitual emprega o
termo planejamento estratégico de tecnologia da informagao (PETI), onde os SIs seriam uma
das partes integrantes. Independente da visdo, entende-se que os termos se referem ao mesmo
instrumento de planejamento e possuem a mesma finalidade.

Outros conceitos relevantes se referem aos termos “dados” e “informacao”. Conforme
Beal (2009, p. 12), os dados podem ser entendidos como registros ou fatos em sua forma

primaria. Complementando esta defini¢do, Oliveira (2006, p. 68) indica que dado ¢ qualquer
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elemento identificado em sua forma bruta que, por si s6, ndo conduz a uma compreensao de
determinado fato ou situagdo. No que se refere ao significado do termo informagdo, segundo
Rezende (2008, p. 4), considera-se que ¢ todo o dado trabalhado ou tratado, ou seja, com valor
significativo atribuido a ele e com um sentido 16gico para quem usa, sendo util para tomar
decisoes. O autor complementa que a informagdo sempre deve ser baseada em dados e em
calculos ou algoritmos, podendo ser organizadas por meio dos sistemas de informacgao.

Abordando de forma pratica os conceitos apresentados acima, Oliveira (2006) indica
que a estruturagdo do  processo  decisorio, sustentado pela  sequéncia
dado/informagao/decisdo/agao/avaliacao, pode ser considerada uma das questdes prioritarias
para a qualidade administrativa das organizac¢des. Neste ponto, ratifica-se a grande contribuigao
que a TT oferece aos gestores em qualquer organizacao, pois, conforme Beal (2009), os avangos
na TI tém sido responséaveis por mudangas significativas nas formas pelas quais a informacao ¢
produzida e disseminada nas organizacdes, seja pela facilitacdo do acesso as fontes de
conhecimento ou pela oferta de opgdes para criacdo, distribuicdo e preservagdo da informacao.

Devido ao dificil ambiente competitivo focado na experiéncia do cliente e na eficiéncia
de custos, a T necessita exibir alta capacidade de resposta e agilidade para se adaptar aos novos
modelos comerciais. Por isso, os gestores de T1 sdo forcados a executar suas atividades a luz de
exigéncias cada vez maiores e or¢camentos apertados (ALACEVA; RUSU, 2015). Seguindo este
entendimento, Sant’anna Junior e colaboradores (2017) apontam que a area de TI pode
alavancar vantagens competitivas para as empresas através de uma infraestrutura flexivel capaz
de se moldar rapidamente as necessidades dos clientes e pela parceria da TI com as areas de
negocio. Pelo exposto, ao se considerar a dinamica atual na gestdo da area de TI, entende-se a
necessidade da aplicagdo do planejamento estratégico em TI como instrumento para
potencializar os beneficios fomentados pela area.

No cenario apresentado, conforme Rezende (2003), o planejamento estratégico ¢ a
etapa inicial da gestdo da informagdo nas organizagdes, onde se estabelecem os propdsitos
basicos para que possam implantar sistemas computadorizados de apoio a tomada de decisdo.
Portanto, pode-se entender o planejamento estratégico de tecnologia da informagao como parte
do planejamento estratégico da organizagdo. Seguindo este raciocinio, Beal (2009) cita ser
esperado na formulacdo da estratégia corporativa que as estratégias de TI comecem a tomar
forma, ao serem identificadas oportunidades de exploracdo estratégica de novos recursos
informacionais e tecnoldgicos. De igual forma, a autora cita que oportunidades podem ser

detectadas durante a formulagdo da estratégia de TI e podem servir para a reformulacdo da
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estratégia organizacional. Diante do exposto, evidencia-se a forte relagdo entre as ferramentas
de planejamento da organizacdo e da area de T1, principalmente no que concerne a identificagao
mutua de oportunidades e estratégias.

Vale destacar que as atividades desempenhadas pela area de TI vao além do processo
de defini¢ao e execucao de estratégias, uma vez que também exerce atividades que suportam
diversas areas de uma organizacdo, inclusive as que desempenham os processos mais
operacionais. Segundo Rezende (2002), a TI ndo deve desempenhar apenas o papel estratégico,
pois deve também atender as aspiragdes das atividades operacionais, gerenciais e estratégicas
das organizacgdes, incluindo-se os processos produtivos, comerciais e financeiros. Diante desta
constatagdo, entende-se que o planejamento de T1 deve contemplar também as outras atividades
sob sua responsabilidade. Ratificando este entendimento, Beal (2009) cita que além dos
objetivos voltados ao suporte estratégico, o planejamento de TI também deve incluir objetivos
relacionados com a manutengao e o aperfeigoamento das atividades permanentes dos servigos
de TI. Entre as iniciativas associadas com esses objetivos estariam a substitui¢do de
equipamentos, atualiza¢des de software, capacitacdo de pessoal, manutencdes, dentre outras.

Evoluindo a percepcao sobre o papel desempenhado pela TI, alguns autores, como
Audy e Brodbeck (2003), destacam que ndo faz mais sentido discutir se a TI € estratégica ou
ndo, sendo a questdo deslocada para como utilizar a TI de forma alinhada a estratégia
organizacional. Vale ressaltar que apenas elaborar o planejamento estratégico organizacional e
o de TI ndo garante o sucesso do planejamento institucional. Conforme Audy e Brodbeck
(2003), a construcdo de sistemas de informacdo e o processo de informatizacdo das
organizacdes tomam muito tempo e tém alto custo, sendo que podem ocorrer resultados
insatisfatorios como a dificuldade dos administradores conseguirem obter informag¢des quando
necessitam. Esta problematica despertou a necessidade do alinhamento entre os investimentos
de TI e os objetivos organizacionais, ou seja, o alinhamento estratégico entre os instrumentos

de planejamento. Por esta razdo, esta tematica foi abordada no proximo topico.

2.4, Alinhamento Estratégico

De acordo com Beal (2009), muitos sistemas de tecnologia da informagdo ficam
aquém de seu potencial, dentre outras razdes, pela concentragdo dos esforcos em implantar
equipamentos e programas de alto nivel sem considerar os ajustes necessarios nos processos

organizacionais. Nestas situagdes, evidencia-se o descompasso entre a tecnologia e a gestao.
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Como exposto, investimentos em boas solu¢des sob o viés tecnologico ndao implicam
necessariamente em ganho efetivo para uma organizacao. Segundo Webster e Castro (2012),
apesar do investimento tecnologico, muitas vezes alto, realizado por algumas organizagdes, €
constatado que o retorno planejado pode ndo ser obtido e isso ndo ocorre por um fracasso
técnico, mas pela falta de analise estratégica deste investimento frente a estratégia da
organizacdo. Ratificando este entendimento, Rezende (2002) indica que frequentemente as
informacdes e os conhecimentos que sdo disponibilizados pela TT aos gestores empresariais ndo
sdao oportunos, nao sao de qualidade e nao lhes satisfazem. Isso ocorre principalmente, de
acordo com o autor, porque os planejamentos estratégicos empresarial e da TI ndo estdo
alinhados. Como apresentado pelos autores, conclui-se que existe uma real necessidade de
alinhamento entre as ferramentas estratégicas de planejamento organizacional e de TI, visando
evitar o desperdicio com investimentos em tecnologias indcuas para as organizagoes.

A visdo do planejamento estratégico de negocios, alinhada com o planejamento
estratégico de sistemas de informacgao, tem sido qualificada como uma poderosa ferramenta
para lidar com situagdes de mudangas, merecendo especial atengdo como instrumento de gestdo
(AUDY; BRODBECK, 2003). Ampliando este raciocinio, Webster e Castro (2012) cita que o
alinhamento estratégico ¢ o elo entre o Plano Estratégico de Tecnologia da Informagao e o Plano
Estratégico de Negodcio das organizagdes, podendo ser decisivo para o desenvolvimento da
competitividade empresarial. Isto ocorre, segundo os autores, tendo em vista que grande parte
dos processos das organizagdes atuais hd uma dependéncia intrinseca de sistemas de
informagao, que proporcionam suporte tanto em processos de produgao até processos de tomada
de decisdo. Por fim, Rezende (2008) indica que o alinhamento promove o ajuste ou adequagao
estratégica das tecnologias disponiveis de toda a organizagdo, como uma ferramenta de gestao
organizacional. Como exposto pelos autores citados, o correto alinhamento entre as ferramentas
de planejamento estratégico organizacional e de TI direciona o investimento e uso de
tecnologias da informag¢do que sejam adequadas, em qualquer tipo de organizagdo, provendo
uma ferramenta estratégica para gestao, principalmente no ambiente mutavel em que vivemos.

Diante da citada relevancia do alinhamento estratégico, Gomes Junior (2013) realizou
pesquisa em uma organizacdo publica que fazia uso das ferramentas de planejamento
(organizacional e TI), mas constatou que o alinhamento estava comprometido pela ocorréncia
de outros fatores, tais como: a auséncia de priorizacao dos projetos de TI de acordo com o que
¢ mais importante para a area fim, a falta de promotores da 4rea de TI na area fim, além da

auséncia de padrdes em processos, tanto na area de TI quanto na area fim. O autor concluiu que
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embora o Planejamento Estratégico de Negdcio e Planejamento Estratégico de TI sejam
premissas e ajudam a desenvolver alinhamento, outras tarefas devem ser desenvolvidas para
melhoria do alinhamento e para que a TI possa estar de acordo com o que a institui¢do planeja.
Corroborando com a necessidade de serem desenvolvidas tarefas adicionais para reforcar o
alinhamento, Silva (2015) constatou em seu estudo que as divergéncias estratégicas encontradas
na organizag¢do avaliada indicavam a necessidade de metas para maior precisao do alinhamento
entre a T1 e os objetivos estratégicos institucionais, além da criagdo de uma equipe de controle
para realizar o acompanhamento e fiscalizagcdo das ag¢des planejadas no PDTL

Como exposto, implementar o alinhamento estratégico entre as ferramentas de
planejamento de negdcios e de TI ndo € uma tarefa trivial. Por esta razao, varios modelos foram
propostos nas ultimas décadas visando aperfeigoar este processo. Gomes Junior (2013) apontou
os modelos internacionais mais referenciados em artigos nas bases Scielo e Scopus, dentre os
quais aparecem os modelos de Teo e Ang (1999) e Luftman (2000). Em outro estudo, Araujo e
Dornelas (2016) apontaram o modelo Brodbeck e Hoppen (2003) como a obra nacional mais
referenciada nesta area, entre os anos de 2004 ¢ 2013. Os modelos citados apresentam fatores,
critérios e elementos, respectivamente, que indicam os aspectos gerenciais necessarios para o
fomento do alinhamento estratégico e, por esta razao, foram aprofundados a seguir.

O modelo proposto por Teo e Ang em 1999 foi resultado de uma andlise em 136
empresas visando identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para o alinhamento de TI

(vide figura 03).

Alinhamento do planejamento de Negocios e 31 Migdia
1. A alta administracio estd comprometida com o uso estratégico da TI 434
2. A geréncia de sistemas de informacfo & bem informada sobre oz negdeios. 4726
3. A alta administracio tem confianga no departamento de 5L 420
4. O departamento de 3] oferece servigos eficientes e confiaveis aos usudrios. 412
5. Existe uma comunicago frequente entre os departamentos de usuarios e de 81 407
6. A equipe da 3I pode acompanhar os avangos em T1 410
7. A administragdo de negocios e SI trabalha em parceria para priorizar o desenvolvimento de aplicativos 406
2. As metas e objetivos de negdcios s8o conhecidos pela administracio de 51 4.06
9. O departamento de SI responde as necessidades dos usuarios 403
10. A alta administragio tem conhecimento sobre TI 4.00
11. O departamento de SI costuma apresentar 1déias criativas sobre como usar a T estrategicamente 4.00
12. 0 planc de negocios corporativo € disponibilizado para a administragdo de 51 4.00
13. Existe um conjunto de metas e objetives organizacionais para o departamento de 51 391
14. Oz departamentos de usuarios enxergam a equipe de 51 como competente 388
15. A administracdo de 31 participa ativamente no planejamento de negocios 374
16. A alta administragdo participa ativamente do planejamento de SI imn
17. Oz horizontes de planejamento para negdocios e planos de 51 sfo semelhantes 355
18. Os usuarios participam ativamente do planejamento de 51 348

Figura 03 — Fatores Criticos de Sucesso para o alinhamento de TI
Fonte: Teo e Ang (1999, p. 178)

Traduzido pelo autor
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A lista de fatores criticos de sucesso permite que os profissionais se concentrem em

um conjunto de fatores que irdo melhorar o alinhamento dos planos de SI com os planos de

negocios. Ao avaliar cada FCS no contexto de sua organizag¢do, os profissionais serdo mais

capazes de projetar estratégias adequadas para melhor alinhamento de planejamento de SI

(TEO; ANG, 1999). De acordo com os autores, os fatores listados seriam aqueles que a geréncia

precisaria prestar uma atengdo especial visando aumentar as chances do alinhamento ser bem-

sucedido.

Por sua vez, o modelo de Brodbeck e Hoppen foi considerado pelos autores como uma

extensdo do modelo original de Henderson e Venkatraman de 1993, abrindo-o para a etapa de

implementag¢do do processo de planejamento e tendo como foco a promocao de alinhamento

continuo para todo o horizonte de planejamento, além de evidenciar a persisténcia do processo

no ciclo de vida da organizagdo e o dinamismo do alinhamento ao longo do tempo. O modelo

¢ formado por um conjunto de elementos promotores de alinhamento estratégico (vide figura
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Figura 04 — Modelo de Brodbeck e Hoppen
Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003, p. 24)

Todos os elementos apresentados no modelo contém um conjunto de varidveis
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significativas para a promocao do alinhamento. O primeiro elemento apresenta variaveis
relacionadas a um contexto organizacional mais propicio para a promog¢do do alinhamento. O
segundo elemento apresenta variaveis de especificagdo do modelo de planejamento estratégico
mais propicias ao alinhamento estratégico. Os dois ultimos elementos apresentam variaveis
relacionadas as etapas de formulagdo e de implementagdao do processo de planejamento
estratégico (BRODBECK; HOPPEN, 2003). Segundo os autores e como ilustrado na figura
04, o modelo possui uma visdo espacial, contendo um plano de frente representando a promog¢ao
do alinhamento entre os itens do PEN e do PETI durante a etapa de formulagao do processo de
planejamento estratégico, e varios planos de fundo representando a promocao do alinhamento
continuo durante os diferentes estagios da etapa de implementagao do processo de planejamento
estratégico.

Percebe-se também no modelo que o redirecionamento do alinhamento entre objetivos
e estratégias de negécio e de TI pode ocorrer em ambos os planos a qualquer instante
(alinhamento circular). De igual forma, o modelo indica que o processo de alinhamento ¢
crescente no tempo ¢ espago, indicando o movimento dos itens planejados do estado presente
para o estado futuro, implementando-se a visdo basica de processo em movimento (alinhamento
ciclico). Por fim, os autores apresentam através do modelo a existéncia das variaveis
significativas para a promocao do alinhamento em cada etapa. Neste ponto, considerando que
a etapa de implementacao do processo de planejamento estratégico engloba o problema foco
desta pesquisa, suas variaveis tiveram uma analise mais aprofundada e apresentadas a seguir.

Segundo Brodbeck e Hoppen (2003), a etapa de implementagdo do processo de
planejamento estratégico, também esta relacionado ao método do processo de planejamento
estratégico. Devido a isto, ela foi desmembrada em sete grupos de elementos promotores de
alinhamento, sendo trés destes grupos (Adequacdo Estratégica, Integra¢do Funcional e
Integracdo Informacional) os mesmos da etapa de formulagdo e que devem ser mantidos durante
a etapa de implementacdo. Para os grupos restantes foram identificadas as varidveis
correspondentes (vide figura 05), significativas para que haja a promog¢do do alinhamento
estratégico.

De acordo com Brodbeck e Hoppen (2003), entre os elementos apresentados na figura
05, a instrumentacao da gestdo destacou-se como um elemento critico do modelo, considerado
como o centro promotor da operacionalizagdo do alinhamento durante esta etapa. O modelo
informacional representado na ferramenta de TI deve conter informagdes e indicadores de

gestdo categorizados e quantificados por areas ou perspectivas do negdcio, como um
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instrumento de planejamento e controle dos resultados, permitindo medir a evolu¢ao das

operagdes do negocio com relagdo as especificagdes do planejamento corporativo.

Elemento

Variavel e sua Interpretacao

Adequacio Estratégica
promovida por:

Reunides de Alinhamento: existéncia de reunides cujas pautas apresentem a lista de
necessidades futuras de Tl de suporte as estratégias e objetivos planejados de cada
unidade, area, departamento ou divisdo do negocio.

Participacao: parlicipacéo ativa dos CEOs nas definigdes das Tl necessarias para suporte
do negdcio, como também a participagdo ativa dos ClOs na elaboragdo de novos negdcios,
visando a agregar valor ao negécio.

Metodologia: existéncia de uma metodologia adequada para a etapa que contemple pelo
menos 2 blocos de reunides: de definicdo de estratégias e objetivos corporativos de longo
prazo sem separagdes entre as dreas, promovendo alinhamento total entre negdcio e Tl; e
de derivagdo dos projetos estratégicos dos objetivos estratégicos, desmembrando-0s em
projetos por areas de negdcio, identificando os projetos permanentes de Tl e elaborando os
planos de acéo por projeto.

Integracao Funcional por meio
de:

Sistemas de Informagdes Integrados: encapsulamento do modelo de negdcio que
permita o ajuste automatico da camada interna representativa da operagio do negdcio
(infra-estrutura, processos e pessoas) e a gestdo alinhada dos recursos operacionais que,
integrados aos projetos do planejamento, permitem a gestéo integrada do negdcio.
Centralizagcdo e Compartilhamento dos Dados Corporativos: banco de dados
corporativos melhorando a integridade e consisténcia das informagdes geradas pelo
sistema, para uso na tomada de decisdo.

Integragéo Informacional por
meio de:

Modelagem do Conjunto de Projetos e Metas dentro de Ferramentas de TI:
especificagdo do conjunto de informagdes a ser fornecidas pelos sistemas para o
monitoramento do atingimento das metas, mantendo a consisténcia enire os objetivos
estratégicos basicos do negdcio e os objetivos de TI.

Base Uniforme de Gestao: instrumentac@o da gestdo permitindo uniformidade do controle
dos resultados durante a execugdo incremental dos itens planejados, mantendo a coeréncia
com a visdo de negdcio estabelecida para longo prazo.

Metodologia de
Implementacéo

Reunioes de Avaliagao: realizagao de reunioes fregiientes de avaliagao ao longo da etapa
de implementagéo, visando ao ajuste dos objetivos e metas.

Comunicagéo: informe do desenvolvimentio e ajuste das afividades ao longo de toda a
etapa, permitindo a manutencdo do conhecimento, compreensao das mudangas e
manutengdo no foco dos objetivos organizacionais.

Preparagao: preparagao e comunicacéo antecipada dos contetdos das reunides.

Comprometimento

Programas de Incentivos: realizago de programas de incentivos e motivacionais para os
participantes do processo, relacionados com os resultados obtidos, integrados com as
metas estabelecidas para cada projeto do planejamento.

Sincronizagéo de Recursos

Detalhamento dos Projetos de Negdcio e de Tl desmembramento dos projetos em
atividades (processos, infra-estrutura, recursos e responsabilidades) para cada édrea
individualmente, bem como os inter-relacionamentos entre as areas.

Instrumentacdo da Gestéo

Ferramentas de Tl infra-estrutura, sistemas e software aplicativo que permitam o
monitoramento da execugdo dos itens planejados, bem como de seus ajustes, sob uma
base uniforme de dados.

Modelo Informacional: representagdo da estrutura dos projetos em seus diversos niveis
que proporcione a avaliagdo para o processo futuro de planejamento estratégico,
reforgando a idéia de continuidade e constancia da promogéo do alinhamento.

Figura 05 — Elementos e variaveis da etapa de implementagao

Fonte: Adaptado de Brodbeck e Hoppen (2003)

No que se refere ao seu modelo, Luftman (2000) considera que identificar a maturidade

do alinhamento de uma organizagdo fornece um excelente veiculo para entender e melhorar a

relag@o entre negocios e TI, pois conhecer a maturidade de suas escolhas estratégicas e praticas

de alinhamento torna possivel para uma organizacdo ver onde estd € como pode melhorar. O

autor complementa indicando que existem fatores facilitadores ou inibidores necessarios para

alcangar e sustentar as exigéncias de alinhamento, conforme expresso no quadro 01.



Quadro 01 — Facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico

Facilitadores

Inibidores

Suporte do principal executivo para
TI

Tl/negdcios ndo possuem um
relacionamento proximo

TI envolvida no desenvolvimento
das estratégias

A TI ndo prioriza bem

A TI compreende o negdcio

A TI ndo cumpre 0S COMPromissos

Parceria entre negdcios e Tl

A Tl ndo compreende 0s negocios

Projetos de TI bem priorizados

Falta de suporte dos principais

35

executivos para Tl
Falta de lideranga na gestéo de Tl

6 | Tl demonstra lideranga

Fonte: Luftman (2000, p. 09)

Traduzido pelo autor

Segundo Luftman (2000), o modelo envolve cinco niveis de maturidade de
alinhamento estratégico:

a) Processo inicial/ad-hoc: alinhamento ndo ajustado ou a organiza¢do ¢ muito
ineficaz;

b) Processo compromissado: baixo nivel de alinhamento para a organizagio;

c) Processo focalizado estabelecido: alinhamento moderado para a organizagdo, ou
a organizag¢ao ¢ moderadamente eficaz;

d) Processo melhorado/gerenciado: alinhamento ajustado na maior parte da
organizagao;

e) Processo otimizado: forte nivel de alinhamento em toda a organizagdo, ou a

organizacao ¢ muito eficaz.

Complementando, Luftman (2000) indica que cada um dos cinco niveis de maturidade
do alinhamento concentra-se em um conjunto de seis critérios. Conforme ilustrado na figura
06, os critérios de maturidade propostos pelo autor sdo: Maturidade das comunicagdes,
maturidade da medida de competéncia/valor, maturidade da governanca, maturidade da
parceria, maturidade de escopo e arquitetura e maturidade das habilidades. Por sua vez, cada
um destes critérios também ¢é avaliado e enquadrado em uma escala de cinco niveis, onde o
menor nivel indica auséncia total do critério e o maior nivel indica forte adequacao da

organizacgao ao critério.
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Figura 06 — Critérios de maturidade do alinhamento

Fonte: Luftman (2000, p. 12)

Traduzido pelo autor

No que se refere ao critério de comunicacao, Luftman (2000) indica que a troca efetiva

de ideias e uma compreensao clara do que € preciso para garantir estratégias bem-sucedidas sao

importantes na lista de facilitadores e inibidores para o alinhamento. Muitas vezes, ha pouca

consciéncia empresarial por parte da TI ou pouca apreciagao de TI por parte do negocio. Dado

o ambiente dindmico em que a maioria das organizagdes se encontra, garantir o

compartilhamento continuo de conhecimento ¢ primordial.
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Luftman (2000) aponta que o critério de métricas de competéncia / valor € necessario
para que a area de TI demonstre seu valor ao negdcio em termos que a area de negocio entenda,
através de um demonstrativo equilibrado que exiba o valor da TI em termos de contribui¢ao
para o negocio. Os niveis de servico que avaliam os compromissos de TI com o negocio
geralmente ajudam. No entanto, os niveis de servico devem ser expressos em termos que o
negdcio entenda e aceite, além de estarem vinculados a critérios que definam claramente as
recompensas e penalidades por superacao ou descumprimento dos objetivos.

No que tange ao critério de governanca, Luftman (2000) observa que as organizagdes
devem assegurar que os adequados participantes das areas de negdcios e TI discutam
formalmente e revejam as prioridades e a alocagdo de recursos de TI. Este seria um dos mais
importantes facilitadores / inibidores do alinhamento. Complementando, o autor indica que a
autoridade de decisao precisa ser claramente definida.

No caso do critério parceria, Luftman (2000) aponta que a relagdo existente entre a
area de negdcios e TI nas organizagdes € outro critério que se classifica entre os facilitadores e
inibidores. Permitir que a TI tenha a oportunidade de exercer um papel na defini¢do de
estratégias de negdcios ¢ obviamente importante. No entanto, a confianca que se desenvolve
entre os envolvidos deve assegurar aos patrocinadores de negdcios e aos defensores dos
recursos de TI a partilha dos riscos e recompensas. Complementando, o autor indica que a
parceria deve evoluir at¢é um ponto em que a TI impulsione as mudangas dos processos €
estratégias de negocios, exigindo um bom design comercial, onde o gestor de TI e gestor da
organizagdo compartilhem uma visdo claramente definida.

Sobre o critério escopo e arquitetura, Luftman (2000) indica que este critério tende a
avaliar a maturidade da tecnologia da informacao, ou seja, a medida em que a T1 € capaz de: Ir
além da retaguarda (back office) e da linha de frente (front office) da organizagdo; assumir uma
fun¢do de suporte a uma infraestrutura flexivel e transparente para todos os parceiros comerciais
e clientes; avaliar e aplicar tecnologias emergentes de forma eficaz; facilitar ou direcionar
processos e estratégias de negdcios como um padrao verdadeiro, passando pela integracao de
padrdes em toda a organizacao; fornecer solucdes personalizaveis as necessidades do cliente.

Por fim, no que se refere ao critério habilidade, Luftman (2000) observa que as
habilidades incluem todas as consideragdes referentes aos recursos humanos da organizagao,
mas que vao além das consideragdes tradicionais, como treinamento, salario, retorno de
desempenho e oportunidades de carreira, pois devem incluir fatores como o ambiente cultural

e social da organizacdo. Complementando, o autor indica que os principais questionamentos
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para as organizagdes fazer neste critério incluem a avaliacdo de sua capacidade para efetuar
mudangas em ambiente dindmico, sua capacidade de alavancar ideias inovadoras, seu espirito
de empreendedorismo, o fomento ao sentimento de responsabilidade pela inovagdo empresarial
nos individuos e, por fim, se os individuos e a propria organizagao podem aprender rapidamente
através de suas proprias experiéncias. A figura 07 resume a avaliacao dos critérios propostos

pelo autor.
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Figura 07 — Sumario de maturidade do alinhamento estratégico
Fonte: Luftman (2000, p. 11)

Traduzido pelo autor

Segundo Luftman (2000), através da avaliagdo dos critérios indica-se o nivel da

maturidade do alinhamento organizacional. Neste processo, cada um dos critérios apresentados
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¢ avaliado individualmente por uma equipe de executivos de TI e de unidades de negbcios
visando determinar o nivel de maturidade estratégica da organizagdo nesse critério. Apos a
avaliacdo de todos os critérios com nivel de um a cinco, os resultados sdo utilizados para
convergir em um nivel de avaliagdo global da maturidade para a organizagao.
Complementando, o autor pontua que as discussdes referentes aos critérios sdo valiosas para
entender tanto o estado atual da maturidade do alinhamento de uma organizagdo quanto a
melhor forma para melhorar sua maturidade.

Apesar dos esforcos encontrados na literatura e a publicacao de diferentes modelos de
alinhamento no decorrer dos anos, a busca pelo alinhamento estratégico nas organizacdes
persiste. Neste sentido, Rezende (2002) indica que os modelos de alinhamento entre as
estratégias de negocio e a TI, apesar da ampla discussdo nas ultimas duas décadas, no mundo
académico e empresarial, a pratica vem mostrando lacunas entre os planejamentos nestas areas.
Renaud, Walsh e Kalika (2016) constataram que a maioria da literatura sobre alinhamento
utiliza conceitos e representagdes do modelo proposto por Henderson e Venkatraman em 1993,
identificando, confirmando, justificando, validando e refor¢ando o posicionamento original
deste modelo. Desta forma, revela-se um campo de pesquisa homogéneo, mas que parece
desconectado da atual realidade. Concluindo, os autores apontam a necessidade dos
pesquisadores sairem do quadro imposto pelos conceitos originais do modelo de Venkatraman,
reconsiderando o alinhamento estratégico, através de uma perspectiva alternativa, visando uma
relagdo mais proxima com a realidade evolutiva dos tempos atuais.

Indicando a evolugdo na busca pelo alinhamento, estudos mais recentes apresentam
novas proposicoes que exploram aspectos nao abordados pelos modelos cldssicos de
alinhamento. Neste sentido, Alaceva e Rusu (2015) fizeram proposi¢des com base na dimensao
social do alinhamento que, segundo os autores, trata-se de um aspecto que carece de mais
estudos. Os autores indicam a existéncia de barreiras no compartilhamento dos conhecimentos
de dominio compartilhado entre as areas de negdcios e TI, bem como dificuldades naturais de
comunicagdo entre os executivos destas areas, além da existéncia de barreiras que dificultam as
relagdes de trabalho e dificuldades organizacionais na implementacao das solugdes em TI. Os
autores concluem que identificar e minimizar as barreiras que impedem a obten¢do do
alinhamento melhora o processo de tomada de decisdo da organizagdo em relacdo a integragao
de dominios comerciais e de TI. Seguindo uma abordagem proxima ao estudo anterior, Ribeiro
(2015) avaliou o impacto da criacdo de uma area especifica para fomentar o relacionamento

entre a TI e os negdcios. Como resultado, o autor constatou que a criagdo da area evoluiu a
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percepgao de alinhamento, além de gerar melhorias na comunicagao e parceria, pois tendo um
interlocutor Unico entre as areas de TI e negocios fez com que fossem reduzidos os problemas
de comunicag¢do, gerando uma maior sensag¢ao de confianga e facilidade de acesso.

Por fim, os efeitos praticos resultantes dos diversos modelos de alinhamento
existentes, conforme Alaceva e Rusu (2015), apontam que ndo existe um quadro tedrico
concreto que as organizagdes possam seguir para assegurar o sucesso do alinhamento entre T1
e negocios. Segundo os autores, os resultados obtidos através da aplicacdo dos modelos
mostram que a realidade diaria dos negocios e da TI € muito agil e cadtica para ser capturada
em qualquer modelo teorico. Complementando este entendimento, Neis (2014) indica que os
referenciais metodologicos devem ser compreendidos como um embasamento tedrico para
facilitar o desenvolvimento e execucdo de estratégias mais consistentes com a realidade
organizacional, mas deve-se considerar que muitas vezes se torna inviavel englobar todos os
elementos e premissas da organizagao neste processo. Na esfera publica, Gomes Junior (2013)
também aponta extensa pesquisa ¢ debate nas ltimas décadas, mas que o alinhamento de TI
continua a ser prioridade para os pesquisadores e, principalmente para o Governo Federal, na
busca pelo uso eficiente da TI nos 6rgdos e entidades publicas. Pode-se concluir, através destes
estudos, que as ferramentas de planejamento e o alinhamento entre as mesmas continuam como
temas atuais e novos estudos sdo necessarios, inclusive no setor publico. Por esta razdo, o

planejamento estratégico de T1 no setor publico foi abordado no topico seguinte.

2.5. Planejamento Estratégico Organizacional e de TI no Setor Publico

Grande parte das discussdes sobre planejamento estratégico focalizam o contexto da
iniciativa privada, entretanto, ¢ aplicadvel uma expansdo deste debate para o setor publico.
Segundo Beal (2009), termos como negdcio, produtos, clientes ¢ mercado sdo normalmente
associados as organizagdes que visam ao lucro e precisam preocupar-se com a vantagem
competitiva, mas também as instituicdes sem fins lucrativos e o setor governamental possuem
um negocio, definido no ambito de suas atividades desenvolvidas. Complementando, a autora
indica que além de preocupar-se com o atendimento aos requisitos legais e com sua imagem
perante a sociedade, essas organizagdes precisam garantir que seus produtos satisfagam as
necessidades do publico a que se destinam.

Vale também reconhecer a existéncia de diferencas entre a realidade do setor publico

e a realidade da iniciativa privada. De acordo com Webster e Castro (2012), a administragdo
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publica difere de forma fundamental da administragdo privada, pois seu objetivo ¢ atender de
forma continuada as necessidades mais essenciais da coletividade, tendo a obrigatoriedade de
atender as necessidades publicas, enquanto o objetivo estratégico geral no setor privado visa a
competitividade. Complementando, os autores apontam que na administragao particular € licito
fazer tudo que a lei ndo proibe, mas na administracdo publica s6 ¢ licito fazer o que a lei
autoriza, pois, conforme esclarecido por Santos (2016), as organizacdes publicas seguem o
principio da legalidade, ou seja devem obediéncia irrestrita a previsdo legal, conforme
preconizado pelo art. 5° da Constitui¢ao Federal.

Apesar das diferencas citadas, segundo Webster e Castro (2012), a gestdao publica pode
melhorar o seu desempenho por meio da incorporacdo de praticas de gestdo adotadas no setor
privado e, inclusive, conforme Santos (2016), o planejamento tradicional do setor publico pode
ser aperfeicoado, mesmo que parcialmente, através de ferramentas da iniciativa privada.
Entretanto, Branco (2014) alerta que o planejamento no setor publico ¢ benéfico quando
devidamente adaptado a instituigdo, e indcuo, na medida em que ndo € corretamente amoldado
as peculiaridades das organizacdes estatais nacionais. Por fim, Oikawa (2014) apontou que
muitos mecanismos de governanga de TI utilizados nas organizagdes privadas de maior
performance do mundo também foram encontrados nos 6rgdos do setor publico tanto no Brasil
como no Japao e, desta forma, atestou que os métodos utilizados no setor privado também tém
sido aplicados no setor publico.

Dentre os métodos de gestdo comumente usados na iniciativa privada, foi apresentado
em capitulo anterior o uso do planejamento estratégico, mas para uma melhor compreensao da
realidade atual de sua aplicagdo no setor publico, torna-se necessaria uma breve
contextualiza¢do sobre o planejamento governamental. No Brasil, o planejamento ¢ um dos
mecanismos de gestdo em uso na Administracdo Publica Federal. Segundo Costin (2010), o
Decreto-lei 200 de 1967 estabeleceu o planejamento como um dos principios que regem as
atividades da Administracdo Federal. Uma caracteristica apontada por Branco (2014) ¢ a
fragmentacdo deste processo, pois diferentes governos ao assumir o poder ndo deram
continuidade as politicas publicas, nem aos objetivos tracados para longo prazo. Atestando esta
observagdo, Santos (2016) constatatou que a volatilidade politica encontrada na instituicao
publica pesquisada ocasionou transformagdes no ambiente governamental. Como resultado, o
autor aponta que houve mudanga no direcionamento das politicas publicas e, assim sendo,
contribuiu para a dissocia¢ao entre o processo de planejamento da institui¢do e a implementagao

do mesmo.
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Outro aspecto caracteristico do planejamento publico, segundo Costin (2010), € que
desde o Decreto-lei 200 e, posteriormente, na Constituicao de 1988, evidenciou-se a associagao
entre planejamento e or¢amento. Desta forma, destaca-se a forte influéncia que os aspectos
or¢amentarios exercem sobre a atividade de planejamento na gestdo publica brasileira. Dentro
deste contexto, a autora indica que o processo or¢amentario ¢ integrado com o planejamento e
a gestdo através de trés instrumentos: o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). A autora explica que os trés
instrumentos sdo elaborados pelo Poder Executivo, devem ser aprovados no Congresso
Nacional e, posteriormente, devolvidos para sanc¢ao presidencial. Ao final deste processo, o
governo estipula a receita esperada para o periodo, além de um limite maximo de gastos a ser
comprometido pelos Ministérios e 6rgaos a eles vinculados. Pelo exposto, percebe-se a razao
pela qual os aspectos orgamentédrios sdo uma premissa para elaboragdo do Planejamento
Estratégico Institucional (PEI) pelos 6rgaos da Administragdo Publica Federal (APF).

O foco orcamentdrio também impulsiona um trabalho constante de fiscalizagdo,
principalmente através do TCU. Nesse sentido, o tribunal iniciou a elaboragdo de relatorios
sistémicos e tematicos sobre funcdes de governo especificas e consideradas relevantes, dentre
as quais estd a area de TI que, desde 2007, passou a receber avaliagdes periodicas
(TRIBUNAL..., 2015). Apos os primeiros apontamentos do TCU sobre a area de TI, o governo
brasileiro iniciou a ado¢do do planejamento estratégico em TI para todos os 6rgaos da APF.
Neste novo contexto, conforme o MPOG, o foco principal da TI ¢ a efetiva utilizagdo da
informag¢@o como suporte as praticas organizacionais, na busca por uma Administragao Publica
que prima pela melhor gestao dos recursos e pela maior qualidade na prestacao de servicos aos
cidaddos (MINISTERIO..., 2012a).

Dentro desta nova visdo empregada para area de TI na APF, a publicacdo da Instru¢do
Normativa SLTI n° 04 em 2008 foi o marco regulatorio. Ao analisar a IN 04 até sua versdo mais
recente, vigente desde 2014, encontra-se a formalizagdo da obrigatoriedade do planejamento de
TI e da necessidade do seu alinhamento com os objetivos estratégicos nas Organizagdes
Publicas Federais. Esta legislacdo oficializa o PDTI como o principal instrumento de
planejamento na area de TI e os modelos estabelecidos pelo Sistema de Administragdo dos
Recursos de Tecnologia da Informagao (SISP) como referéncia, conforme texto presente no
Art. 4° da IN 04, posteriormente atualizado pela IN SLTI 02/2015.

Como definido na legislagdo, o SISP, composto por diversos 6rgaos da APF, ¢ a

principal referéncia no que tange o planejamento em TI. Conforme o Decreto n® 7.579 de 11 de
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novembro de 2011, cabe ao SISP definir a politica estratégica de gestao de tecnologia da
informag¢do do Poder Executivo Federal, além de definir diretrizes e modelos que devem ser
seguidos pelos 6rgaos membros. No uso de suas atribui¢des, o SISP apresenta um cenario ideal
para o planejamento em TI onde deve-se empregar instrumentos distintos para cada nivel

decisorio (vide figura 08).
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Figura 08 - Relagdo entre os niveis e instrumentos de planejamento

Fonte: MPOG (2012a, p. 19)

Conforme observado, de acordo com a orientacdo do SISP, no que concerne aos
instrumentos produzidos por cada nivel decisério, em nivel estratégico existem dois
instrumentos indicados, sendo o primeiro chamado de Planejamento Estratégico Institucional
(PE]) e que se refere a defini¢do das estratégias institucionais e o segundo instrumento se refere
a area de T1, denominado Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo (PETI), que
deve conter as diretrizes e metas que orientam a construgdo do Planejamento de TI do Orgio,
visando suportar o PEIL. Observando o nivel tatico, o instrumento indicado ¢ o PDTI. Segundo
0 MPOG, o PDTI deve definir indicadores, em conformidade com os objetivos estratégicos da
TI, e conter o planejamento de investimentos necessarios, proposta orgamentaria, quantitativo,
capacitagdo de pessoas, identificacdo e tratamento de riscos relacionados a TI. Por fim, o

planejamento em nivel operacional utiliza como instrumento o plano de ac¢do, que visa auxiliar
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a execugdo das agdes e o alcance das metas, alinhados ao PDTI (MINISTERIO..., 2012a).
De forma resumida, a figura 09 exibe a relagdo entre todos os instrumentos legalmente

constituidos e apresentados no decorrer deste capitulo para o planejamento de TI na APF.
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Figura 09 - Relagdo entre os instrumentos de planejamento na APF

Fonte: (MINISTERIO..., 2012a, p.19)

Apesar de reconhecer a importancia do uso de instrumentos distintos de planejamento
na area de TI, o SISP diagnosticou, através de uma andlise realizada em 2007, que grande parte
dos orgdos integrantes ndo possuiam maturidade em planejamento para utilizar os dois
instrumentos propostos. Desta forma, segundo o MPOG, optou-se pelo uso do PDTI como
instrumento unico, englobando elementos tipicamente estratégicos, mas também prevendo
projetos e acdes necessarios para o alcance dos objetivos da organizacdo, o que e essencialmente
tatico. Todavia, ficou a recomendagdo para que uma organizagdo publica, a medida em que
aprimore suas praticas de planejamento, comece a utilizar instrumentos distintos - PETT e PDTI
- para aprofundar e aperfeicoar sua gestio de TI (MINISTERIO..., 2012a).

Apds uma década de vigéncia da IN 04 e do trabalho realizado pelo SISP, alguns
resultados demonstraram avangos. Segundo (MINISTERIO..., 2014), a Estratégia Geral de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdes (EGTIC), publicada para o biénio 2014-2015,
definiu como uma das metas alcancar 100 6rgaos com PDTI publicado, vigente e em execugao
até o final daquele periodo. O resultado aferido demonstra a superagao da meta, pois, conforme
(MINISTERIO...,2015), antes do final do periodo 137 érgios ja possuiam PDTI vigente e em
25 orgaos o PDTI esperava apenas a aprovacdo para publicacdo. Estes dados indicam um

aumento de 18%, se comparado com a situacdo em 2008, ano que a IN 04 entrou em vigor.
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A despeito do avango apresentado, alguns problemas ainda persistiram no
planejamento publico em TI. No relatorio mais recente publicado pelo TCU, que foi elaborado
com dados referente ao ano de 2013, constatou que 16% das organizagdes sequer possuem
processo de planejamento institucional e, no que se refere ao planejamento de TI, 25% nao
adotam tal ferramenta de planejamento, embora 67% j& dispunham de um plano vigente
(TRIBUNAL..., 2015). Dentre os 6rgaos que ja utilizam o PDTI, segundo o MPOG, considera-
se alto o risco de que o PDTI ndo seja cumprido, pois 86% dos 6rgdos ndo possuem um processo
para monitorar ou avaliar a execu¢do do seu PDTI (MINISTERIO...,2015), conforme dados

apresentados na figura 10.
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Figura 10 — Acompanhamento da execu¢do do PDTI na APF
Fonte: (MINISTERIO..., 2015, p. 21)

Complementando as informagdes apresentadas na figura 10, Oikawa (2014) constatou,
através de sua pesquisa, que a execugao do planejamento de TI e o cumprimento de metas ainda
¢ baixo. Na amostra pesquisada pela autora, identificou-se que a eficacia do plano diretor de TI
era alta em apenas 38% dos 6rgaos pesquisados, pois estes executaram acima de 75% dos
projetos presentes no ultimo PDTI concluido. Por todas as informagdes apresentadas neste
capitulo, esta tematica ainda se apresenta relevante e, desta forma, motiva o estudo realizado

por esta pesquisa e que serd detalhado a partir do proximo capitulo.

2.6. Dimensoes de Analise

Com base no contetdo obtido através do referencial teorico, foi elaborada a figura 11
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que apresenta a relagdo entre os conceitos que fundamentaram esta pesquisa € o problema

analisado.
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Figura 11 — Relag@o entre conceitos e problema de estudo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

De acordo com a literatura consultada, um dos principais objetivos do planejamento
de TI consiste no suporte estratégico para as organizacdes. Para atingir tal objetivo, é necessario
garantir o alinhamento com o planejamento estratégico de negécios (AUDY; BRODBECK,
2003; REZENDE, 2008; WEBSTER; CASTRO, 2012). Por outro lado, a descentraliza¢do do
processo decisério tem caracteristicas que favorecem ao surgimento de alguns problemas
gerenciais e sdo referenciadas como desvantagens deste modelo de gestdo (OLIVEIRA, 2006;
MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004), destacando-se a possibilidade de que decisdes locais
sejam tomadas sem uma visdo de conjunto e, desta forma, comprometendo aspectos
relacionados com o alinhamento estratégico entre as ferramentas de planejamento. Esta
dicotomia apontou, teoricamente, serem factiveis os pressupostos investigados por esta
pesquisa e, por esta razdo, a investigacdo com base nas desvantagens conceituais do modelo

descentralizado se tornou o foco desta pesquisa.
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Visando aprofundar o entendimento dos problemas apontados pelo modelo de gestao
descentralizado, foi realizada a categorizagdo dos mesmos, levando-se em consideracdo suas
similaridades (vide quadro 02). Esta operacdo baseia-se em Bardin (2011, p.147), que aponta
as categorias como classes, as quais reinem um grupo de elementos sob um titulo genérico,
agrupamento este efetuado em razdo das caracteristicas comuns destes elementos. Tal operacao
foi importante, pois segundo Colbari (2014), as categorias fazem a mediagéo entre a teoria e 0s

dados, servindo de base para a fixagéo das inferéncias.

Quadro 02- Categorias de desvantagens da descentralizacio

Categoria Desvantagens
(Oliveira, 2006; Motta; Bresser-Pereira, 2004)
Padronizagéo de - Maior dificuldade de normatizagéo e padronizacéo.
processos
Controle de - Maior necessidade de controle e de coordenagéo.
atividades
Uso de recursos - Tendéncia ao desperdicio do trabalho dos especialistas;
organizacionais - Dificuldade na realizacdo de compras em larga escala;
- Risco de duplicar esforgos para executar determinadas
atividades;

- Maior ineficiéncia na utilizacdo de recursos — humanos;
financeiros, materiais e equipamentos da organizacéo.

Sinergia - Maior necessidade do comprometimento dos administradores
estratégica de nivel médio com a organizacao;
- Decisdes podem ser tomadas sem visdo de conjunto.

Capacitagdo dos - Maior risco de que decisdes sejam tomadas por pessoas que
gestores ndo sejam as mais capazes da organizacao;

- Necessidade de maior nimero de administradores de alto nivel
para suprir as areas intermediarias.

Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial tedrico (2018)

A partir da categorizacdo foi possivel inferir relacdes entre as desvantagens da
descentralizacéo e as variaveis ou critérios fundamentais indicados por modelos de alinhamento
estratégico existentes na literatura, a saber: Teo e Ang (1999), Luftman (2000) e Brodbeck e
Hoppen (2003). Tais relagOes, expressas no quadro 03, permitiram verificar impactos que a
descentralizacdo poderia ocasionar na implementacdo do PDTI por unidades descentralizadas,
principalmente no que se refere a capacidade desta ferramenta de gestdo em fomentar o

alinhamento estratégico.



Quadro 03- Relagdo entre a descentralizacdo e o alinhamento estratégico

Categorias de
Desvantagens da
Descentralizacdo

Pontos destacados em
Modelos de alinhamento

Critérios de Luftman
(2000)

Elementos da etapa de
implementacéo de
Brodbeck e Hoppen
(2003)

Fatores Criticos de
Sucesso para
alinhamento de Teo e

Padronizacédo de

Escopo e arquitetura

Integracdo Informacional

Ang (1999)

organizacionais

competéncia / valor

processos
Controle de Governanca Instrumentacdo da gestéo -
atividades

Uso de recursos Métricas de Sincronizagdo de recursos | O departamento de Tl

oferece servicos
eficientes e confidveis
para os departamentos
de usuarios.

Sinergia estratégica

- Comunicag0es;
- Parceria.

Adequacdo Estratégica

- A geréncia de
negocios e Tl
trabalham em parceria
para priorizar o
desenvolvimento de
aplicacgdes;

- A gerénciade Tl
participa ativamente
no planejamento de
negécios;

- A alta administracdo
participa ativamente
do planejamento de
TI.

Capacitacdo dos
gestores

Habilidades

Os departamentos de
usuarios enxergam a
equipe de SI como
competente

As relacBes mais significativas encontradas entre as categorias de desvantagens da

Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial tedrico (2018)

48

descentralizacdo e 0s aspectos propostos por modelos de alinhamento estratégico foram as

seguintes:

a) Padronizacdo de processos

Esta categoria teve foco na dificuldade em adotar padrbes num ambiente

descentralizado e, por esta razdo, indicou uma interferéncia no critério de escopo e arquitetura

do modelo de alinhamento proposto por Luftman (2000), pois este critério avalia o sucesso da

integracdo arquitetonica como resultado da articulagdo de padrdes por toda a organizagao.

Da mesma forma, 0 elemento integracdo informacional do modelo Brodbeck e Hoppen

(2003) apresentou possivel influéncia ocasionada pela baixa padronizagéo devido a necessidade
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apontada de uniformidade do controle dos resultados durante a execu¢do do planejamento

através de uma base uniforme de gestdo para toda a organizagao.

b) Controle de atividades

Nesta categoria foi abordada a dificuldade no controle de atividades através do modelo
de gestdo descentralizado, permitindo identificar uma interposicdo com o elemento
instrumentacdo da gestéo presente no modelo de alinhamento proposto por Brodbeck e Hoppen
(2003). Este elemento se mostrou vulneravel ao indicar a necessidade de controle das atividades
operacionais, tendo como propdsito medir a evolugdo das operagdes do negdcio com relagdo as
especificagdes do planejamento corporativo.

O modelo de Luftman (2000), por sua vez, demonstrou ser impactado pela dificuldade
de controle das atividades através do critério governanca, uma vez que este critério indica a
necessidade de controle e coordenagdo das atividades por um comité gestor, formado pelas
areas de negocios e TI que, dentre outras atividades, é responsavel pela priorizagdo e realiza o

controle dos recursos de TI.

c) Uso de recursos organizacionais

Na categoria que abordou a ineficiéncia no uso de recursos organizacionais em
ambientes descentralizados, encontrou-se interposicao com o critério de competéncia/valor do
modelo de Luftman (2000), onde a ineficiéncia dos recursos utilizados pela TI comprometeria
as métricas ou indicadores de TI existentes e, desta forma, rebaixaria o nivel de maturidade do
alinhamento organizacional.

Outro modelo que apresentou relacdo com esta categoria foi o de Brodbeck e Hoppen
(2003), pois o uso ineficiente compromete a sincronia dos recursos compartilhados entre areas
da organizag¢do e que sdo necessarios para a execucao das atividades presentes nos projetos
planejados. Desta forma, diante do modelo proposto pelos autores, percebeu-se o
comprometimento do elemento denominado sincronizagdo de recursos.

Por fim, o modelo de Teo e Ang (1999) indicou a eficiéncia na prestagcdo de servigos
pela TI aos departamentos de usudrios como sendo um fator critico para o sucesso do
alinhamento e, desta forma, a ineficiéncia no uso dos recursos necessarios pelos usuarios
compromete os servigos prestados pela TI e, consequentemente, o fator de alinhamento

indicado pelo modelo.
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d) Sinergia estratégica

Nesta categoria foi abordada a necessidade de comprometimento organizacional e
visdo estratégica pelos gestores de areas intermediarias com poder decisério, onde se
enquadraria a TI. Desta forma, foi encontrada interferéncia no modelo de Luftman (2000) em
dois critérios. O primeiro critério foi o de comunicagdes, pois existe a indicagao da necessidade
de troca de ideias e informagdes entre a T1 e a alta administracdo para garantir estratégias bem-
sucedidas e, caso ndo exista um relacionamento sinérgico entre as areas, este critério nao
poderia ser atendido. O segundo critério foi o de parceria, uma vez que deve existir uma
participacao ativa das areas de negocios e TI durante a elaboragdo e implementacao do PEN e
do PETI e, caso ndo haja a sinergia necessaria entre as areas, esta parceria se enfraquece
tornando o critério um inibidor do alinhamento, segundo conceito apresentado pelo autor.

No modelo de Brodbeck e Hoppen (2003), percebeu-se interposi¢do com o elemento
adequagdo estratégica, uma vez que, para agregar valor aos negdcios, este elemento indicou a
necessidade de participagdo ativa da alta administragdo de negocios, assim como da geréncia
de TI, nas defini¢des estratégicas e, por esta razdo, uma baixa sinergia comprometeria o
processo.

Finalizando, foi encontrado no modelo de Teo e Ang (1999) impacto direto nos fatores
que indicam a necessidade de participagdo ativa da geréncia de TI no planejamento de negdcios,
bem como da alta administragdo participar ativamente do planejamento de TI, além da
indicacdo de que a geréncia de negdcios e a TI trabalhem em parceria para priorizar o

desenvolvimento de aplicagdes.

e) Capacitacdo dos gestores

Na categoria das desvantagens da descentralizacdo referente ao risco de baixa
capacitagdo dos gestores, percebeu-se possivel influéncia no modelo de Luftman (2000) no que
se refere ao critério habilidades, pois este critério indica entre as habilidades organizacionais a
necessidade de capacidade individual para aprendizado através das proprias experiéncias, bem
como no senso de inovacao e empreendedorismo.

Outro modelo de alinhamento relacionado foi o de Teo e Ang (1999), através do fator
que indica a necessidade de identificacdo da competéncia da equipe de TI pelos departamentos
de usudrios, pois a baixa capacitagdo pode gerar uma visdo negativa e, desta forma,

comprometer este fator apontado pelos autores como critico para o sucesso do alinhamento.
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Com base nas inferéncias apresentadas e sumarizadas através do quadro 03, foi
realizada a formulacdo do modelo de andlise. Para realizar tal atividade foram utilizadas as
categorias criadas anteriormente para a composi¢do das dimensdes de analise do modelo,

expressas através do quadro 04.

Quadro 04 - Dimensdes e Indicadores de Analise

Dimenséo Referencial Teodrico Indicadores
Padronizagdo de Luftman (2000); Brodbeck e Hoppen | I1: Padrfes institucionais para o
processos (2003); Motta; Bresser-Pereira processo de elaboracdo do PDTI

(2004): Oliveira (2006)

12: Padrdes institucionais para o
processo de execucdo do PDTI

Controle de atividades Luftman (2000); Brodbeck e Hoppen | 13: Monitoria institucional das
(2003); Motta; Bresser-Pereira atividades realizadas pelas unidades
(2004); Oliveira (2006) durante o processo do PDTI.

14: Intervencéo institucional sobre as
atividades realizadas pelas unidades
durante o processo do PDTI.

Uso de recursos Brodbeck e Hoppen (2003); Teo e I5: Recursos empregados pelas
Organizacionais Ang (1999); Luftman (2000); Motta; | unidades durante o processo do PDTI.
Bresser-Pereira (2004); Oliveira
(2006) 16: Atividades colaborativas entre as

unidades durante o processo do PDTI

Sinergia Estratégica Brodbeck e Hoppen (2003); Teo e I7: Suporte institucional durante o
Ang (1999); Luftman (2000); Motta; | processo do PDTI das unidades.
Bresser-Pereira (2004); Oliveira
(2006) 18: Participacdo do PDTI das unidades
no cumprimento das metas
institucionais estabelecidas pelo PETI.

Capacitacdo dos gestores | Teo e Ang (1999); Luftman (2000); 19: CapacitacGes realizadas para
Motta; Bresser-Pereira (2004); qualificar os gestores responsaveis
Oliveira (2006) pelo processo do PDTI das unidades.

110: Contribuicdo da formagéo
académica no desenvolvimento de
habilidades para o planejamento em
TI1 no setor puablico.

Fonte: elaborado pelo autor com base no referencial teérico (2018)

As informacdes que se referem aos instrumentos de coletas dos dados necessarios para

os indicadores listados acima e a estratégia para analise dos mesmos foram apresentadas no
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secdo 3.3, uma vez que foi considerado necessario um melhor entendimento das razdes que
resultaram na escolha dos instrumentos utilizados, vide quadro 05. A matriz de planejamento
que sumariza todo o modelo de analise foi apensada ao final desta dissertacéo, vide apéndice b.



53

3. METODOLOGIA E TECNICAS

Este capitulo detalha os procedimentos metodologicos utilizados nesta pesquisa, além
de apresentar a organizacao estudada, o corte temporal escolhido, os sujeitos analisados por
este estudo e as técnicas empregadas para a coleta e andlise dos dados. Em todos os casos, as

respectivas justificativas para cada escolha foram apresentadas.

3.1. Classificacao da Pesquisa

Esta pesquisa se caracterizou pela abordagem qualitativa e descritiva, utilizando como
método o estudo de caso.

Segundo Flick (2009), a pesquisa qualitativa dirige-se a analise de casos concretos em
suas peculiaridades locais e temporais, partindo das expressoes e atividades das pessoas em
seus contextos locais. Complementando, Vieira (2004) pontua que a pesquisa qualitativa
geralmente oferece descrigdes ricas e bem fundamentadas, além de explicagdes sobre processos
em contextos locais identificaveis. O autor ainda indica que, apesar de ter uma natureza mais
subjetiva, este tipo de pesquisa oferece um maior grau de flexibilidade ao pesquisador para a
adequacdo da estrutura tedrica ao estudo do fenomeno administrativo e organizacional. Pelas
raz0es apresentadas, esta abordagem metodoldgica se apresentou melhor ajustada as
necessidades desta pesquisa, uma vez que o problema investigado tem seu foco em uma
atividade administrativa, ou seja, o processo de implementacdo do PDTI, e se baseia na
atividade de pessoas, no caso, os gestores de TI de unidades descentralizadas.

Segundo Gil (2002), as pesquisas também podem ser classificadas quanto ao objetivo.
Neste aspecto esta pesquisa pode ser considerada como descritiva, uma vez que, conforme
Moreira e Caleffe (2008), a pesquisa descritiva baseia-se na premissa de que os problemas
podem ser resolvidos e as praticas melhoradas por meio da observagdo objetiva e minuciosa,
da anélise e da descri¢do. Por sua vez, Gil (2002) aponta que as pesquisas descritivas sao uma
das principais possibilidades utilizadas pelos pesquisadores sociais preocupados com a atuagao
pratica. Diante desta explanagdo, percebe-se o enquadramento da pesquisa nesta classificagao,
pois o problema pesquisado aborda uma questdo pratica e também objetiva uma melhoria
processual.

Esta pesquisa também se caracteriza como um estudo de caso, pois, conforme Godoy

(2006), este ¢ um método de pesquisa especialmente adequado quando se quer focar problemas
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praticos, oriundos das intricadas situagdes individuais e sociais presentes nas atividades, nos
procedimentos e nas interagdes cotidianas. Por sua vez, Yin (2010) pontua que o estudo de caso
¢ um método que permite aos investigadores reter as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real, como os procedimentos organizacionais ¢ administrativos. Pelo
exposto, o uso do estudo de caso se mostrou apropriado, uma vez que, conforme ja citado, o
problema pesquisado aborda um procedimento organizacional real, cujo resultado depende da
interagdo entre os gestores, pois 0s mesmos possuem o poder de decisdo em suas respectivas

unidades.

3.2 Organizacio Pesquisada

O estudo de caso foi realizado na Fundag¢dao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), institui¢cdo de
ciéncia e tecnologia em satde, vinculada ao Ministério da Saude, e que tem como objetivos
produzir, disseminar ¢ compartilhar conhecimentos e tecnologias que contribuam para:
melhoria da saude e da qualidade de vida da populagdo brasileira; para a redugdo das
desigualdades sociais e, por fim, para a dindmica nacional de inova¢do. No cumprimento destes
objetivos, a FIOCRUZ realiza atividades que compreendem: a pesquisa biomédica e a formagao
em ciéncia e tecnologia em saude; a pesquisa clinica e atengdo de referéncia em doengas
infecciosas e na area da saude da mulher, crianca e adolescente; a pesquisa epidemioldgica e
social; a pods-graduagdo em salde publica e a formacdo de nivel técnico em saude; o
desenvolvimento tecnologico em satde; a produ¢do de imunobioldgicos e medicamentos; a
preservacdo do patrimonio historico cultural da satde; a produgdo e disseminagdo de
informacao em ciéncia, tecnologia e satde e, por fim, o desenvolvimento de acdes de vigilancia
em saude (FUNDACAO..., 2017).

A abrangéncia e complexidade das atividades realizadas pela FIOCRUZ se reflete em
sua estrutura, pois a Fundacdo ¢ composta por unidades técnico-cientificas, que foram
incorporadas desde a década de 1970, e estdo presentes em dez estados brasileiros, possuindo
fora do Rio de Janeiro unidades finalisticas nas cidades de Belo Horizonte, Curitiba, Manaus,
Recife e Salvador, além de escritério em Brasilia. Como parte do projeto de expansao nacional,
em atencdo as politicas de desconcentracdo da pesquisa e formagdo de recursos humanos
promovidas pelo Governo Federal, quatro novas unidades estdo em estruturacdo, nos estados
do Ceara, do Piaui, de Rondonia ¢ do Mato Grosso do Sul. Afora sua estrutura fisica, a

FIOCRUZ ainda se faz presente em todo o territério brasileiro, por meio do suporte ao Sistema
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Unico de Saude, na formulagao de politicas publicas, no ensino, nas expedigdes cientificas e no
alcance de seus servicos e produtos em satide (FUNDACAO..., 2017).

No que se refere a estrutura de sua area de TI, a FIOCRUZ esta organizada com uma
area seccional para a instituicdo, chamada de Coordenagdao de Gestao de Tecnologia da
Informagao e Comunicagdao (COGETIC), anteriormente denominada como CGTI, e uma area
correlata de TI presente em cada unidade. Estas areas trabalham de maneira colaborativa,
intermediadas pela Camara de Gestdo sob a coordenacdo da Vice-Presidéncia de Gestdo e
Desenvolvimento Institucional (FUNDACAO..., 2016). Como demonstrado através da figura
12, a COGETIC possui um papel apenas orientador perante a TI das unidades técnico-
cientificas da Fundagdo. Desta forma, evidencia-se a descentralizagdo do processo decisorio

entre as areas de TI na FIOCRUZ.

Suporte ao Usuario

Presidéncia
Sistemas de
Informagao
Vice-Presidéncia de -
Gestdio e Coordenagdo de
Gestdo da Tl Infraestrutura de TI
Desenvolvimento
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Figura 12 - Estrutura de TI na FIOCRUZ.
Fonte: (FUNDACAO..., 2016)

No que se refere ao contexto legal onde area de TI da Fundagao esté4 inserida, dentre
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os oOrgaos membros do SISP, as Fundag¢des sdo categorizadas como Orgaos seccionais
(MINISTERIO..., 2012b). Desta forma, compete is mesmas cumprir e fazer cumprir as
politicas, diretrizes e normas emanadas do Orgdo Setorial do SISP a que estdo vinculados,
segundo o Decreto n° 7.579/2011. Diante desta determinagdo ¢ como detalhado no capitulo
2.5, a FIOCRUZ deve seguir as orientagcdes e¢ modelos definidos pelo SISP, além da
obrigatoriedade no cumprimento da IN 04/2014.

Em respeito ao arcabougo legal apresentado, o Plano de Longo Prazo (PLP) e o Plano
Quadrienal (PQ) da FIOCRUZ buscam a integracao com o PPA do Governo Federal. No que
concerne ao planejamento de TI, a Fundag¢dao implementa o cenario ideal apontado pelo SISP
(vide figura 09), ao utilizar o PETI e o PDTI como instrumentos de planejamento, de forma que
o alcance das metas estabelecidas pelo PETI deve ter suporte dos projetos e operagdes
planejados através do PDTI. Dentro do periodo analisado por esta pesquisa, a elaboragcdo do
PETIna FIOCRUZ foi baseada em documentos orientadores, tais como: PLP-PQ da FIOCRUZ
e a EGTIC do Governo Federal (FUNDACAO..., 2016). Sobre este ultimo documento,
atualmente vigente como Estratégia de Governanga Digital (EGD), a FIOCRUZ reconhece a
existéncia do novo conceito de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC), preconizado
através da EGD, entretanto admitiu que o PDTI da Fundacao ainda nao possui esta amplitude,
uma vez que se baseia predominantemente sobre os investimentos em TI e ndo aborda o
planejamento referente as necessidades da 4rea de comunicagio (FUNDACAO..., 2018).

O escopo de elaboragdo do PDTI na FIOCRUZ abrange o planejamento em TI de todas
as unidades que a compdem (FUNDACAO..., 2016), a saber: as unidades Técnico-Cientificas
(voltadas para ensino, pesquisa, inovagao, assisténcia, desenvolvimento tecnoldgico e extensao
no ambito da satde), unidades Técnico Administrativas (dedicadas ao gerenciamento fisico da
Fundacao, as suas opera¢des comerciais e a gestdo econdmico-financeira), além da Presidéncia
e demais setores a ela vinculados. Desta forma, o processo de implementagdo do PDTI da
Fundacao considera a dispersdo geografica de suas unidades e respeita os niveis de autonomia
existentes em sua estrutura de governanca (vide figura 12). Por esta razdao, a FIOCRUZ
apresentou o cenario apropriado para a investigacao do problema analisado nesta pesquisa, ou
seja, a presenca da descentralizagdo em seu processo decisorio de TI.

Para delimitacdo do universo pesquisado foram escolhidas quatro unidades técnico-
cientificas, externas a sede da FIOCRUZ no Rio de Janeiro, que possuiam gestao de TI
descentralizada, a saber: Belo Horizonte, Salvador, Recife ¢ Manaus. Inicialmente, a unidade

da FIOCRUZ no Parana também havia sido selecionada, pois havia uma publicagdo em seu site
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indicando a assinatura de um acordo em 2010 formalizando-a como unidade descentralizada.
Entretanto, a andlise documental mostrou que a mesma ndo estava descentralizada
efetivamente, pois os documentos financeiros analisados indicaram a auséncia de autonomia na
execu¢do orcamentaria pela unidade e, assim sendo, constatou-se que este aspecto
comprometeria sua inclusdo nesta pesquisa. Como resultado, as unidades que melhor se
enquadraram na problematizacdo desta dissertacao foram selecionadas e, por esta razao, foram
apresentadas abaixo, listadas por ordem cronolégica de fundagao.

O Instituto René Rachou (IRR), também conhecido como FIOCRUZ Minas, surgiu no
final da década de 1940, a partir de um pequeno nucleo de estudos mantido em Belo Horizonte
pelo Instituto Oswaldo Cruz. Posteriormente, em 1953, iniciaram-se as obras do Centro de
Pesquisas de Endemias de Minas Gerais. Em 1955, o novo centro recebeu parte do Instituto de
Malariologia transferido do Rio de Janeiro. Em mar¢o do ano seguinte, o Instituto de
Malariologia foi transformado em Centro de Pesquisas de Belo Horizonte. Por fim, em 1966, o
Centro de Pesquisas de Belo Horizonte passou a chamar-se Centro de Pesquisas René Rachou
que acabou sendo incorporado a FIOCRUZ em 1970. Atualmente, o IRR possui 22 grupos de
pesquisas e programa de pos-graduacdo em ciéncias da saide com turmas de mestrado e
doutorado nas areas de Biologia Celular e Molecular, de Doengas Infecciosas e Parasitérias e
de Saide Coletiva (INSTITUTO RENE..., [2012]).

O Instituto Gongalo Moniz (IGM) ou FIOCRUZ Bahia, possui alguns marcos
historicos em sua formacgao. O primeiro marco foi a criacdo da Funda¢do Gongalo Moniz, em
1950, pelo Governo da Bahia. Posteriormente, em 1957, através de um convénio firmado entre
o Instituto Oswaldo Cruz, o Instituto Nacional de Endemias Rurais e a Fundagdao Gongalo
Moniz, criou-se o Nucleo de Pesquisas da Bahia (NEP). Em 1970, o NEP foi incorporado a
FIOCRUZ, sendo denominado na época como Centro de Pesquisas Gongalo Moniz (CPqGM).
Por fim, desde 1980, o IGM se tornou uma unidade técnico-cientifica da FIOCRUZ tendo como
foco o estudo de doencas infecciosas e parasitarias, a realizacdo de exames anatomopatoldgicos,
além de abrigar dois cursos de pds-graduacao stricto sensu em niveis de mestrado e doutorado
(INSTITUTO GONCALO..., [2016]).

O Centro de Pesquisas Aggeu Magalhdes (CPqQAM), também conhecido como
FIOCRUZ Pernambuco, foi fundado em 1950 como uma unidade do Instituto de Endemias
Rurais. Em 1970, por acdes do Governo Federal, foi integrado a FIOCRUZ. O CPqgAM
desenvolve um trabalho sistematico de pesquisa e de ensino visando a prevencao e ao controle

de doengas endémicas agudas e cronico-degenerativas no Nordeste. No campo das pesquisas,
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vem ampliando suas atividades no desenvolvimento de imunobioldgicos, métodos de
diagnéstico e no desenvolvimento tecnologico. No campo do ensino, mantém dois programas
de pds-graduagdo: em Saude Publica e em Biociéncias e Biotecnologia, que oferecem cursos
de doutorado e mestrado académico (CENTRO..., 2010).

Por fim, o Instituto Lednidas e Maria Deane (ILMD), também conhecido como
FIOCRUZ Amazoénia, foi oficialmente criado como Escritorio Técnico da Amazonia, através
da Portaria FIOCRUZ n° 195/94. No ano de 1999 tornou-se uma unidade técnico-cientifica da
FIOCRUZ. Posteriormente, em 2001, passou a ser chamado oficialmente de Centro de Pesquisa
Leonidas e Maria Deane, assumindo o papel de unidade autonoma na Amazoénia. A sede do
ILMD foi inaugurada em 2002, viabilizando as condigdes bésicas para o cumprimento da
missdo de produzir e desenvolver conhecimento cientifico, tecnoldgico e de inovagdo em saude
na Amazoénia (INSTITUTO LEONIDAS...,[2017]).

Ap6s a definicdo sobre quais unidades da FIOCRUZ fariam parte da pesquisa, no que
se refere ao periodo analisado, este estudo teve como corte temporal o periodo compreendido
entre os anos de 2015 e 2017. Esta escolha se deve ao fato deste periodo ja ter o ciclo de
implementag¢ao do PDTI concluido e com dados publicos disponiveis para analise.

No que concerne aos sujeitos da pesquisa, foram selecionados quatro gestores e dois
ex-gestores das unidades estudadas que exerceram as atividades gerenciais dentro do periodo
analisado por esta pesquisa. A selecio se deve ao fato destes terem participado da
implementa¢do do PDTI, em suas respectivas unidades, e pela vivéncia com o processo
decisorio descentralizado na FIOCRUZ. Desta forma, apresentam o conhecimento sobre a

tematica analisada por esta dissertagao.

3.3. Técnicas de Coleta e Analise dos Dados

A pesquisa envolveu a realiza¢do de entrevistas e observagao nio participante para a
coleta dos dados primarios, além de pesquisa documental para os dados secundarios. O uso
dessas técnicas de coleta de dados teve como base os conceitos tedricos apresentados nesta
dissertagdo e de acordo com as dimensdes de andlise apresentadas no quadro 04. Esta se¢ao
apresenta as técnicas utilizadas, mas ndo aborda a operacionalizacdo das mesmas durante as
etapas da pesquisa, que foi detalhada através da secao 3.4.

No que tange a pesquisa documental, Scott (1990) aponta que os documentos, em seu

uso mais simples, sdo referéncias para uma determinada informacao e, neste contexto, as fontes
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documentais sdo auxiliares dentro de um processo de pesquisa maior. Complementando este
entendimento, Prior (2003) indica que os documentos servem para constituir os acontecimentos
de que fazem parte, uma vez que ao se olhar para a maneira como os documentos oficiais sao
produzidos, também pode-se reconhecer o procedimento orientado por regras que esta por tras
do seu processo de producdo. Conforme exposto, os documentos oriundos dos processos de
elaboracao e execu¢do do PETI e PDTI, dentro do periodo analisado nesta pesquisa, sdo parte
constituinte do processo de planejamento em TI nas unidades estudadas e, desta forma, analisa-
los se tornou necessario para o correto entendimento deste processo.

No que concerne a técnica de entrevista, segundo Godoi e Mattos (2006) a entrevista
tem um significado radicado na comunica¢ao humana e como evento de intercambio dialdgico
pode promover reformulacdo metodologica capaz de enriquecer a pratica de pesquisa e
construir novas situagdes de conhecimento. Por sua vez, Vergara (2009) pontua que, em geral,
a entrevista ¢ uma técnica de coleta de dados pertinente a investigacdes com abordagem
qualitativa, sendo util como um recurso em si mesmo, ou como parte de um processo. Neste
ultimo caso, podem oferecer informagdes que esclarecam observagdes ou como complemento
de pesquisa documental. Dentro deste contexto, a entrevista se apresentou como uma técnica
aderente a metodologia utilizada por esta dissertacao.

Segundo Vergara (2009), em termos de classificagdo quanto ao nimero de pessoas o
tipo de entrevista utilizada nesta dissertagdao foi a individual, uma vez que a entrevista foi
aplicada para cada coordenador de TI isoladamente. No que se refere a classificacdo dada pela
autora quanto a estrutura, a entrevista utilizada foi do tipo semiaberta, pois, conforme Godoi e
Mattos (2006), o grau de subdivisdo das categorias conceituais da pesquisa, vide quadro 04, e
sua manifestacao durante a entrevista determinaram a necessidade do uso de um roteiro, mas
optou-se por manter uma flexibilidade para ordenagdo e formulagao de novas perguntas durante
a realizagdo das entrevistas, quando foi oportuno.

Nesta dissertacdo, o uso da técnica de entrevista buscou levantar dados para ajudar o
entendimento do processo de implementagdo do PDTI e os critérios de priorizagdo das
demandas realizadas em cada unidade da FIOCRUZ estudada, além de identificar o
relacionamento entre estas unidades no processo.

No que tange a técnica de observagdo, segundo Vergara (2009), trata-se de uma técnica
util quando a vivéncia com aqueles que sdo o interesse, 0 objeto de uma pesquisa permite ao
investigador sentir bem de perto as motivagdes, interesses, crengas, expectativas daqueles com

0s quais temporariamente convive, assim como ¢ util quando a participagdo em eventos lhe
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enseja descobrir causas, efeitos, interagdes. Complementando este entendimento, Angrosino e
Rosenberg (2011) citam que na pesquisa qualitativa, as observacdes de atividades humanas
normalmente ocorrem em configura¢des que sdo os locais naturais onde as atividades ocorrem.
Em termos de classificagdo quanto a participacao do observador, conforme Vergara (2009), o
tipo utilizado nesta dissertagao foi a observacao ndo participante, pois nao houve interferéncia
ou envolvimento do observador nas situacdes observadas. No que se refere a classificagdo
quanto a fonte, a observagdo serd do tipo direta, pois referiu-se ao registro das situagdes e
eventos durante sua ocorréncia.

Nesta dissertagcdo, o uso da técnica de observagao buscou compreender os processos
do PDTI através das atividades cotidianas realizadas pelo coordenador de TI, em uma das
unidades estudadas, durante o periodo de implementagdo do PDTI. Para maiores detalhes sobre
a operacionalizacao das técnicas apresentadas, ver secao 3.4.

Para analisar os dados coletados pelas técnicas citadas, esta pesquisa utilizou a analise
de contetdo como estratégia analitica. De acordo com Dellagnelo e Silva (2005), a analise de
conteudo ¢ uma técnica de andlise extremamente util, sobretudo em pesquisa qualitativa, por
enfatizar a necessidade da sistematizag¢do de procedimentos e apoiar-se no estudo da linguagem.
Os autores também citam que se observa, cada vez mais, o uso de estratégias na coleta de dados
envolvendo entrevistas e a observacao documental. Por sua vez, Vergara (2005) pontua que a
analise de conteudo € considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar
o que esta sendo dito a respeito de determinado tema e presta-se tanto para fins exploratorios,
ou seja, de descoberta, quanto aos de verificagdo, confirmando ou ndo suposi¢cdes
preestabelecidas. Dentro deste contexto, a andlise de conteudo se apresentou como estratégia
apropriada para analisar os dados qualitativos desta pesquisa, tomando-se como base a analise
através da linguagem utilizada nas entrevistas e apontamentos da observagado, além da presenca
de pressupostos de pesquisa.

No que se refere ao tipo de grade utilizada na anélise de conteudo, conforme Vergara
(2005), esta pesquisa utilizou a grade fechada, onde definem-se preliminarmente as categorias
pertinentes ao objetivo da pesquisa e os elementos de analise sdo integrados nestas categorias.
Optou-se pelo uso de grade fechada, pois as categorias de investigagdo se basearam nos
conceitos levantados na fase de levantamento do referencial teérico, vide quadro 04.

Sintetizando o uso das técnicas utilizadas nesta dissertagcdo, o quadro 05 relaciona os
indicadores das dimensdes de andlise, definidos através do quadro 04, com as técnicas utilizadas

para a coleta e analise dos dados necessarios pelos indicadores.
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Quadro 05- Utilizagdo das técnicas de coleta e analise de dados

Indicadores

Técnica de coleta

Técnica de analise

11: Padrdes institucionais para o processo
de elaboracéo do PDTI

Pesquisa documental, entrevista e
observacao

12: Padr0es institucionais para o processo
de execucdo do PDTI

Pesquisa documental, entrevista e
observacao

13: Monitoria institucional das atividades
realizadas pelas unidades durante o
processo do PDTI.

Pesquisa documental, entrevista e
observacdo

14: Intervencdo institucional sobre as
atividades realizadas pelas unidades durante
0 processo do PDTI.

Entrevista e observacdo

15: Recursos empregados pelas unidades
durante o processo do PDTI.

Pesquisa documental, entrevista e
observacdo

16: Atividades colaborativas entre as
unidades durante o processo do PDTI.

Pesquisa documental, entrevista e
observacdo

I7: Suporte institucional durante o processo
do PDTI das unidades.

Entrevista e observacao

18: Participacdo do PDTI das unidades no
cumprimento das metas institucionais
estabelecidas pelo PETI.

Pesquisa documental e Entrevista

19: CapacitacOes realizadas para qualificar
0s gestores responsaveis pelo processo do
PDTI das unidades.

Entrevista e observacéao

110: Contribuicdo da formagéo académica
no desenvolvimento de habilidades para o
planejamento em TI no setor publico.

Entrevista

Andlise
de

Contetdo

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

3.4. Etapas da Pesquisa

Com o intuito de estruturar a pesquisa, as atividades realizadas foram divididas em
seis etapas distintas. A primeira etapa referiu-se ao levantamento bibliografico. Segundo Gil
(2002), a principal vantagem deste tipo de levantamento reside no fato de permitir ao

investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que
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poderia pesquisar diretamente e, para atingir tal objetivo, a pesquisa bibliografica é
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos. Nesta pesquisa foi realizada a leitura de livros que abordavam os conceitos
pesquisados, além de producdes cientificas nacionais, obtidas através do portal de periddicos
da Capes, bem como de producdes cientificas internacionais, acessadas através da base de
artigos da Scielo e do portal ScienceDirect no decorrer do ano de 2017 e primeiro trimestre de
2018.

A segunda etapa da pesquisa teve por objetivo a formulacdo das dimensdes de analise.
Como detalhado na secéo 2.6, foram utilizadas as categorias formuladas através de inferéncias
sobre o relacionamento dos conceitos apresentados no levantamento bibliogréafico. A
construcdo destas dimensdes foi a base para elaboracéo dos instrumentos de pesquisa utilizados
nas etapas seguintes, bem como para a organizacao e posterior analise dos dados coletados.

A terceira etapa consistiu em uma observagao nao participante em uma das unidades
estudadas e ocorreu em dois momentos: durante o periodo de execug¢do do PDTI em 2017 e
duramente o periodo de elabora¢do do PDTI para o ano de 2018. Vale destacar que a aplicagao
desta técnica em apenas uma unidade se deu pela limitagdo de tempo, uma vez que 0s processos
citados ocorreram paralelamente em todas as unidades e, desta forma, inviabilizou o acesso
simultaneo em mais de uma unidade, principalmente pela distancia entre as unidades analisadas
e pelo fato de haver apenas um pesquisador para a conducao desta atividade.

A observacao ocorreu mediante a concordancia do gestor de TI da unidade escolhida,
apds uma apresentagdo dos objetivos da pesquisa e explicacdo sobre a confidencialidade dos
dados observados. Apos a liberacdo para inicio da atividade, aguardou-se a aproximacao do
ultimo quadrimestre de 2017 para a observacao do processo de execucao do PDTI. A escolha
deste periodo baseou-se na constatacdo de que as despesas de TI na APF se concentram nos
ultimos meses do exercicio, notadamente em dezembro (TRIBUNAL..., 2015). Por esta razao,
a observacao do processo de execucao do PDTI ocorreu entre os meses de setembro e dezembro
de 2017. Por sua vez, o processo de elaboragdo do PDTI na FIOCRUZ ocorreu entre o final de
dezembro de 2017 e a primeira quinzena de 2018 e, desta forma, realizou-se a observagao deste
processo durante o periodo citado. Em ambos os momentos, observou-se o gestor nas atividades
referentes ao PDTI, focalizando em suas interagdes dentro da unidade, com as demais unidades
descentralizadas e com as instancias centrais da FIOCRUZ. O objetivo desta abordagem foi
identificar os recursos utilizados (humanos e tecnoldgicos) durante os processos do PDTI, além

do grau de colaboragdo entre as unidades e o tipo de interagdo com as instancias centrais da
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FIOCRUZ, visando a coleta de dados para investigacao dos indicadores 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17
e 19 das dimensdes de analise.

Durante a realizagdo da observacao, foram realizadas anota¢des em um diario de
campo, visando registrar o conteudo observado durante a participagdo, como ouvinte, em
reunides institucionais, além de contatos telefonicos e algumas conversas informais
presenciadas. Também foi percebido que a maioria das interagdes ocorriam através de meios
digitais e, assim sendo, foi permitido o acesso a caixa de correio eletrénico e ao grupo criado
em aplicativo de mensagens instantaneas para smartphones. Esta iniciativa buscou o
acompanhamento das interagdes pertinentes aos processos do PDTI no momento em que
ocorriam ¢ considerando o contexto institucional existente em cada interagdo. A tabela 01

apresenta um resumo de todas as interagdes observadas em cada um dos processos do PDTI.

Tabela 01 — Interacdes observadas durante a pesquisa

Tipo Contato Quantidade de interagdes por processo do PDTI
Elaboragao Execugao Ambos

Reunido 02 11 02

Encontro informal | 03 04 -

E-mail 13 70 -

Telefonema 04 10 -

WhatsApp - 75 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A quarta etapa da pesquisa consistiu na criagao do roteiro inicial de entrevistas, que se
estruturou com base nas dimensdes de analise apresentadas no quadro 04. Desta forma, as
questdes foram agrupadas em cinco blocos que abordavam separadamente as dimensdes
analiticas. Assim sendo, o primeiro bloco abordou questdes relacionadas com a padroniza¢ao
de processos. O segundo bloco investigou questdes ligadas com o controle de atividades. Por
sua vez, o terceiro bloco se referiu ao uso de recursos organizacionais. O quarto bloco abordou
questdes sobre sinergia estratégica. Por fim, o quinto bloco analisou a capacitagdo que os
gestores das unidades receberam para conduc¢do do processo referente ao PDTI. Para validacao,
aplicou-se o roteiro preliminarmente aos ex-gestores de Tl de uma das unidades
descentralizadas, que exerceram sua gestdo fora do periodo avaliado por esta dissertacdo, mas
com experiéncia sobre o processo de implementacdo do PDTI. A aplicagdo deste roteiro inicial
foi 1util para aperfeicoar o instrumento de pesquisa antes de sua utilizagado final.

A quinta etapa foi1 iniciada com ajustes no roteiro de entrevistas, apos o retorno dos ex-
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gestores e, na sequéncia, entre os dias 15 de margo e 23 de abril de 2018, ocorreu a aplicagao
da versdo final do roteiro para os coordenadores de TI das unidades estudadas (vide apéndice
a). A previsao inicial indicou a necessidade de 06 (seis) entrevistas, sendo 4 (quatro)
envolvendo individualmente os coordenadores de TI das unidades estudadas e 02 (dois)
referente a ex-coordenadores de TI, mas que exerceram o cargo dentro do periodo analisado
por esta dissertacdo. Dentre as entrevistas realizadas, trés ocorreram presencialmente e as
demais utilizando aplicativos de comunicacdo instantdnea através da internet. Todas as
entrevistas tiveram o audio gravado e, posteriormente, foram transcritas em arquivos digitais,
totalizando 50 paginas, visando a anélise do contetido levantado em etapa posterior.
Paralelamente as trés ultimas etapas citadas ocorreu a pesquisa documental. Esta etapa

consistiu na leitura de documentos institucionais publicos, tais como:

a) PETI da FIOCRUZ: O objetivo foi identificar os objetivos estratégicos da
FIOCRUZ na area de TI para confrontar posteriormente com o contetido do PDTI
de cada unidade estudada e, desta forma, investigar o indicador I8 das dimensdes
do modelo de analise, vide quadro 04, que abordava a participacdo do PDTI das

unidades no cumprimento das metas estratégicas do PETI da Fundagao;

b) PDTI das unidades: O objetivo foi investigar os projetos planejados por cada
unidade e, desta forma, verificar os indicadores I3, 16 ¢ I8 das dimensodes do

modelo de analise, conforme quadro 04;

c) Organogramas das unidades: Embora estes documentos ndo estivessem
diretamente ligados ao processo de implementacdo do PDTI, compreendé-los
buscou conhecer o ambiente no qual este processo estava inserido, visando o
levantamento de questdes adicionais para o refinamento do roteiro de entrevista e
aspectos vistos durante a observagdo, principalmente no que tange os indicadores

I1 e I2 das dimensdes do modelo de analise;

d) Relatorio consolidados das licitagdes: O objetivo desta analise foi avaliar a
execucdo dos projetos planejados no PDTI e, desta forma, verificar a existéncia de
atividades realizadas de forma colaborativa entre as unidades, bem como a

duplicidade de atividades realizadas, conforme investigado através dos indicadores



f)

9)

65

I5 e 16 das dimensdes do modelo de analise. Verificou-se com esta analise os
pregdes eletronicos, as dispensas de licitagdo e os processos de inexigibilidade

realizados pelas unidades dentro do periodo estudado por esta pesquisa;

Relatorio consolidados de empenhos: A andlise dos empenhos (obrigagdes de
pagamento no setor publico conforme definido na Lei n° 4.320/1964) visou
complementar o conteudo levantado pelas licitagdes, pois constatou-se que
algumas solu¢des em TI eram implementadas através de adesdes em atas de
registro de preco gerenciadas por outros 6rgaos da APF. Este tipo de informagao
ndo era exibido através do relatorio de licitagdes das unidades e, por esta razdo, foi
necessario encontrar as obrigagdes de pagamento sem vinculo com processos

licitatérios para que as adesdes em atas fossem identificadas e analisadas;

Balanco do PDTI 2016-2017: A analise do relatério de balanco do PDTI referente
ao biénio 2016/2017 visou levantar informagOes sobre a execucdo do PDTI
institucional e a participacdo das unidades neste processo, além de investigar o

ambiente institucional neste periodo;

Guia de projeto basico e modelos: O objetivo foi identificar possiveis modelos e

padrdes institucionais nos processos de elaboracgéo e execucdo do PDTI.

A tabela 02 sumarizou os documentos analisados por esta pesquisa.

Tabela 02 — Documentos analisados pela pesquisa

Documento Quantidade
PETI 02
PDTI (Doc. unificado anual) 03
Organograma 04
Licitagoes:

Dispensa de licitagao 32
Pregéo eletronico 13
Proc. de Inexigibilidade 05
Nota de Empenho 11
Balango do PDTI 01
Guia de projeto basico/modelos 02

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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No que se refere a origem da documentagao, os documentos do PETI/PDTI, o relatorio
de balan¢o do PDTI do biénio 2016 ¢ 2017 e o guia de projeto basico foram obtidos no sitio da
COGETIC (https://cgti.fiocruz.br/novo_portal/pages/documentos/#documentos-qualidade) em
janeiro de 2017 e margo de 2018, respectivamente. Os relatorios de licitagdes e empenhos foram
gerados através do Portal da Transparéncia (www.portaldatransparencia.gov.br) entre os dias
27 e 28 de janeiro de 2018. Os organogramas foram obtidos diretamente do sitio de cada
unidade em dezembro de 2017.

Por fim, a sexta e ultima etapa desta pesquisa consistiu na analise de todos os dados
coletados pelas etapas anteriores. Conforme citado, a estratégia adotada foi a andlise de
conteudo. No uso desta estratégia analitica, optou-se por utilizar as categorias elaboradas com
base no referencial teérico e representadas pelas dimensdes de analise, vide quadro 04. De posse
da transcri¢do das entrevistas e dos apontamentos oriundos da observacgao, além das categorias
analiticas previamente definidas, realizou-se uma andlise por tema. O enquadramento de um
segmento de texto em uma das categorias analiticas dependeu da presenca de indicadores
relativos a ela (COLBARI, 2014), apoiando-se em procedimentos interpretativos (VERGARA,
2005). Apds a analise dos indicadores de cada dimensao, foi possivel iniciar a verificagao sobre
a sustentagdo empirica dos pressupostos desta pesquisa (ver se¢do 4.4).

Visando manter o anonimato dos envolvidos, quando foi necessario a citacdo de um
trecho de entrevista ou uma situacdo observada, foi adotada como notagdo para identificagdao

2

os codigos Gx, onde “x” ¢ um numeral natural ndo nulo que diferenciou o individuo. De igual
forma, quando uma unidade da FIOCRUZ foi referenciada, adotou-se a notacdo Ux, onde “x”
¢ um numeral natural ndo nulo que diferenciou a unidade estudada. A ordem das unidades
durante este processo foi aleatoria, pois buscou-se a preservacao do anonimato.

De forma resumida, a sequéncia de etapas desta dissertagdo foi esquematizada na

figura 13.
Pesquisa documental

Levantamento do Formulagio das Anglize
Referencial E > Dimensdes de dos
Tedrico Anilise Observacio C'rigu;ﬁcue :‘l;ju;te se Dados

Nio ' altdla;ao do Aphclau;ao do

Participante Rotetrulz' de Rotetrur'r de

Entrevista Entrevista

Figura 13 — Etapas da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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4. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo se refere a ultima etapa da pesquisa e apresenta os dados colhidos em
trés fases anteriores, vide figura 13, e buscou analisar como a descentralizagdao do processo
decisorio interfere no PDTI elaborado pelas unidades descentralizadas da FIOCRUZ, que foi o
principal objetivo desta dissertagdo. Como ja mencionado na sec¢do 3.3, através do quadro 05,
os dados obtidos serviram para investigar os indicadores das dimensoes de analise utilizando-
se a técnica da analise de contetido.

Na sequéncia deste capitulo, foram apresentados os dados obtidos através da pesquisa
documental, seguido pela apresentacdo dos dados oriundos das entrevistas e, por fim, a exibi¢ao
dos dados colhidos através da observagdo. No final do capitulo, apds a discussdo de todos os

dados obtidos, foram avaliados os pressupostos definidos no capitulo introdutorio.

4.1. Analise Documental

Os documentos analisados nesta etapa visaram a coleta de dados para a investigagdo
dos indicadores I1, 12, 13, I5, 16 e I8 das dimensoes de analise, que foram apresentados na se¢ao
2.6, através do quadro 04.

Preliminarmente, ocorreu a analise dos organogramas das unidades pesquisadas. A
primeira constatacdo ao analisé-los foi a auséncia de um padrao no posicionamento da area de
TI dentro das unidades, pois, em trés delas, a area de TI estava vinculada a uma vice-diretoria
e, desta forma, posicionadas no que seria o terceiro nivel hierarquico. A unidade restante
vinculou sua area de TI a um departamento localizado abaixo de uma vice-diretoria, o que pde
a TI no quarto nivel hierarquico. Esta constata¢do instigou novas questdes para aperfei¢oar o
roteiro de entrevistas na dimensao sinergia estratégica (indicador I8), pois o distanciamento da
area de TI para a ctpula estratégica das unidades levantou diividas sobre o uso estratégico da
TI e, desta forma, inferiu-se possivel impacto na implementagao do PDTI como uma ferramenta
fomentadora de alinhamento estratégico em alguma das unidades.

Outra constatacdo resultante da anélise dos organogramas se referiu a estrutura interna
da area de TI em cada unidade, pois duas destas exibiram em seus organogramas subdivisdes
ao apresentaram estruturas proprias para as atividades de infraestrutura e para o
desenvolvimento de sistemas. Considerando a existéncia de um indicador nas dimensdes do

modelo de andlise que investiga os padrdes institucionais (indicadores I1 e I12) e outra dimensao
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que aborda os recursos utilizados no PDTI (indicador I5), a auséncia de informagdes para as
demais unidades gerou a necessidade de questionamentos adicionais através das entrevistas
visando levantamento dos recursos disponiveis em TI e a presen¢a de padrdes institucionais.

Os documentos seguintes submetidos a andlise foram os Planos Estratégicos de
Tecnologia da Informacao referentes aos bi€nios 2015/2016 e 2016/2017. Em cada PETI
analisado foi encontrado um mapa estratégico de TI composto por cinco perspectivas que
englobam as oito metas estratégicas de TI que, por sua vez, estdo ligadas a um eixo estratégico
definido pelo PQ da Fiocruz, além de 17 indicadores para monitoria das metas. Esses
indicadores foram importantes, pois 0os mesmos eram apontados como o elo fomentador do
alinhamento, uma vez que deveriam ser referenciados pelos projetos e operagdes planejados no
PDTI de cada unidade e, desta forma, seriam uteis para a analise dos indicadores 13 e I8 das
dimensdes de analise que abordam a monitoria das atividades e a contribuicdo do PDTI das
unidades no cumprimento das metas do PETI. A existéncia destes indicadores demonstrou a
tentativa da FIOCRUZ em implementar o alinhamento estratégico e, assim sendo, corrobora
com o entendimento de autores como Brodbeck e Hoppen (2003) e Luftman (2000), além de
atestar a relevancia da tematica analisada por esta pesquisa para a Fundacgao.

Outro achado durante a anélise do PETI foi a constatagdo que a COGETIC coordenou
alguns projetos colaborativos, especialmente de compras e solu¢cdes compartilhadas entre as
unidades, algo importante a ser investigado posteriormente nos documentos do PDTI,
principalmente no conteudo referente aos indicadores IS5 e 16 das dimensdes de andlise, vide
quadro 04, que abordam o uso de recursos e as atividades desempenhadas durante o processo
de implementacao do PDTI.

Os documentos seguintes submetidos a analise foram os Planos Diretores de
Tecnologia da Informagao das unidades estudadas e referentes ao periodo entre os anos de 2015
e 2017. Durante a analise do PDTI, dos 17 indicadores estratégicos do PETI referentes ao ano
de 2015, constatou-se que oito ndo foram referenciados pelas unidades e apenas dois tiveram
suporte por todas as unidades. No ano de 2016 foi encontrado um agravamento no cenario, pois
nove indicadores nao foram referenciados pelas unidades e nenhum indicador foi referenciado
por todas as unidades. Por fim, no ano de 2017 verificou-se a continuidade no agravamento do
cendrio, uma vez que dez indicadores ndo foram referenciados pelas unidades e nenhum foi
referenciado por todas unidades. Estes nimeros indicam um baixo suporte das unidades aos
indicadores estratégicos do PETI, ratificando o risco da falta de visao de conjunto, apontado

por Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira (2006), em ambientes descentralizados. Desta
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forma, encontra-se um aspecto que fragiliza o PDTI no fomento do alinhamento estratégico,
como abordado por Brodbeck e Hoppen (2003), Teo e Ang (1999) e Luftman (2000). A tabela
03 sumarizou os dados encontrados durante a andlise do PETTI institucional e do PDTI das

unidades descentralizadas.

Tabela 03 — Indicadores do PETTI suportados pelo PDTI das unidades

Total de Indicadores do PETI suportados por ano Total de Indicadores do
Unidades PETI
2015 2016 2017 para cada ano
0 8 9 10 17
Entre 1 e 2 7 7 7 17
Entre3e4 2 1 0 17

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Outro ponto analisado nesta documentacdo se refere ao planejamento de projetos
colaborativos, nos quais estava prevista a participagdo de mais de uma unidade. Esta analise
buscou investigar o indicador 16 das dimensdes do modelo de analise que investiga as atividades
colaborativas entre as unidades durante o processo do PDTI. No ano de 2015, constatou-se que
duas unidades planejaram a maioria dos seus projetos em modo colaborativo. A unidade Ul
teve quatro dos seus seis projetos planejados para execugdo em parceria com outras unidades.
De igual modo, a unidade U2 teve cinco dos sete projetos planejados para parceria. Por outro
lado, as demais unidades optaram pela autonomia na condugao dos seus projetos, uma vez que
a unidade U3 teve trés dos seus 19 projetos em colaboracdo e a unidade U4 planejou dois dos
seus seis projetos com foco na colaboragao.

Na continuidade da andlise dos projetos colaborativos, observou-se no ano de 2016
que a unidade U1 teve trés dos cinco projetos previstos como colaborativos. A unidade U2 teve
quatro dos seus oito projetos com previsao de colaboragdo e a unidade U3 apresentou mudanga
neste quesito, pois apresentou um dos seus dois projetos como colaborativo. Por outro lado, a
unidade U4 nao planejou nenhum dos cinco projetos com foco na colaboracio e desta forma,
privilegiou sua autonomia para a execu¢do dos projetos neste periodo.

Finalizando a analise das atividades colaborativas, constatou-se no ano de 2017 que a
unidade U1 teve cinco dos seis projetos previstos como colaborativos. A unidade U2 teve quatro
dos seus oito projetos com previsao de colaboragdo. A unidade U3 nao fez previsao de projetos
em TI neste periodo. Por fim, a unidade U4 nao planejou nenhum dos quatro projetos com foco
na colaboragdo e desta forma, manteve sua postura autdnoma na execucao dos projetos. A tabela

04 apresenta os dados sumarizados resultantes desta analise.



Tabela 04 — Projetos com colaboracao planejada entre unidades

Unidade 2015 2016 2017
Projetos Total de Projetos Total de Projetos Total de
Colaborativos | Projetos | Colaborativos | Projetos | Colaborativos | Projetos
Ul 4 6 3 5 5 6
U2 5 7 4 8 4 8
U3 3 19 1 2 0 0
U4 2 6 0 5 0 4
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Vale destacar que, dentre os projetos planejados como colaborativos, todos se referiam
aos esforgos patrocinados pela COGETIC, ou seja, ndo foram encontrados projetos com
colaboracgdo direta entre unidades da FIOCRUZ. Outro aspecto observado foi a existéncia de
projetos autonomos de unidades diferentes que possuiam a mesma finalidade ou indicavam a
adocdo de uma mesma solucdo tecnologica, sugerindo a ocorréncia de atividades ocorrendo
paralelamente em unidades distintas. Esta ultima observacao foi importante para a analise do
indicador 15 das dimensdes de analise desta dissertagdo, pois atesta a ocorréncia de decisdes
sem visao de conjunto em ambientes descentralizados, conforme indicado por Oliveira (2006).

Na sequéncia, foram analisados os relatérios de licitagdes e empenhos. No que se
refere ao ano de 2015, constatou-se que 11 dos 23 processos licitatorios encontrados se referiam
a aquisicao de itens iguais ou similares entre unidades distintas. Isso foi observado em cinco
processos de trés unidades diferentes que se referiam a compra de itens similares. Outros trés
processos de duas unidades também se referiam a compra do mesmo item. Além da aquisi¢@o
de materiais, a contratagdo de empresas para prestagdo de servigos similares também teve dois
processos distintos realizados por duas unidades. Por outro lado, cabe destacar a existéncia de
um processo de uma das unidades que foi realizado através de adesdao em ata de registro de
prego da propria FIOCRUZ, o que caracterizou um processo colaborativo.

Por sua vez, no ano de 2016 foi constatado que 11 dos 19 processos licitatorios
realizados visavam a aquisi¢ao de itens iguais ou similares por unidades distintas. Quatro
processos de trés unidades diferentes se referiam a compra de itens similares. Dois processos
de duas unidades buscavam a aquisicdo do mesmo item. Por fim, outros dois processos de duas
unidades tinham como finalidade a compra de pecas para mesmo tipo de equipamento. Por
outro lado, foram encontrados outros trés processos para compra do mesmo equipamento por
trés unidades distintas, sendo que duas das unidades fizeram adesdo em ata da propria

FIOCRUZ, enquanto a unidade restante optou por fazer licitagdo propria.
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Por fim, no ano de 2017 foi constatado que 11 dos 19 processos licitatérios realizados
se referiam a aquisicdo de itens iguais ou similares entre unidades distintas. Quatro processos
de trés unidades diferentes se referiam a compra de itens similares de TI. Outros quatro
processos de trés unidades se referiam a compra de pegas similares. Por fim, foram identificados
dois processos de unidades distintas que visavam a compra do mesmo item. Vale destacar outro
processo de uma das unidades estudadas que se referia a contratagdo de empresa para prestacao
de servigo, embora tenha sido identificada uma ata vigente da propria FIOCRUZ que ofertava
0 mesmo servigo, a unidade optou pela realizagao de seu proprio processo licitatério.

Vale ponderar que os itens ou servigos que tiveram processos licitatorios executados
em paralelo pelas unidades possuiam fornecedores com atuagdo nacional e, assim sendo, uma
compra conjunta seria viavel. Como consequéncia, conforme Oliveira (2006) e Motta ¢ Bresser-
Pereira (2004), as aquisi¢des poderiam ser mais econdmicas. Somando-se a isso, em um
processo licitatério de TI ocorre a mobilizagao de diversos setores de uma institui¢ao publica,
tais como: se¢do de compras, almoxarifado, juridico, setor de contratos, além da area de T1. Por
esta razao, ao ocorrer processos licitatorios em unidades distintas envolvendo itens iguais ou
similares, percebe-se o desperdicio de recursos institucionais pelo envolvimento de
profissionais das areas citadas ocorrendo paralelamente em cada unidade.

As constatagdes provenientes da andlise dos relatorios de licitagdes e empenhos
permitiram a analise dos indicadores IS e 16 das dimensdes analiticas, uma vez que
identificaram-se os apontamentos de Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira (2006) sobre o
desperdicio de recursos organizacionais e a falta de visdo de conjunto em ambientes com
processo decisorio descentralizado e, consequentemente, potencializando a fragilidade do PDTI
no fomento do alinhamento estratégico, como abordado por Brodbeck e Hoppen (2003), Teo e
Ang (1999) e Luftman (2000).

O documento analisado na sequéncia foi o balanco do PDTI referente ao biénio
2016/2017. Constatou-se uma andlise detalhada e concentrada no PDTI das unidades
localizadas no Rio de Janeiro. Para as unidades de outras localidades, incluindo-se as analisadas
por esta pesquisa, houve apenas citagao do total consolidado de empenhos neste periodo, sem
nenhuma andlise ou detalhamento. Esta constatacdo incitou pontos de observagdo e questdes
adicionais para o roteiro de entrevistas, uma vez que indicou possivel fragilidade na sinergia
entre a instancia central de TI e as unidades descentralizadas. Por fim, outro aspecto revelado
através deste documento foi o indicativo de ter ocorrido restricdo orgamentaria no periodo com

impactos na execucao do PDTI de todas as unidades. Esta ultima informacao, embora ndo se



72

enquadre nas dimensdes analiticas, serviu para contextualizar o ambiente institucional no
periodo estudado.

O ultimo documento analisado foi o guia para elaborag@o de projeto basico, incluindo
seus modelos de documentos. Este documento institucional foi elaborado com base na IN
04/2014 e indicava uma tentativa de uniformizar a elaboragao dos projetos de TI, incluidos no
PDTI, durante sua fase de execu¢do. Esta iniciativa indicava possivel padrdo institucional e
instigou ponto de observacdo adicional, além de aspecto a ser avaliado durante as entrevistas,

visando analisar o indicador 12 das dimensdes analiticas.

4.2. Analise da Observacio

Esta etapa analisou o diario de campo que armazenou os dados coletados durante a
observagdo ndo-participante, cujo objetivo foi investigar os indicadores 11, 12, I3, 14, I5, 16, 17
e 19 das dimensdes de analise, vide quadro 04.

Com base nas anotagdes, no que concerne a investigagdo sobre os padrdes
institucionais aplicados ao processo de elaboracdo do PDTI, abordado pelo indicador I1,
observou-se, através das atividades desempenhadas pelo gestor, além de telefonemas e troca de
mensagens de correio eletronico, que a elaboragdo do PDTI era operacionalizada em sistema
mantido pela administracdo central da FIOCRUZ. Esta constatacdo indicou uma uniformidade
institucional no cadastro dos projetos tecnologicos que compde o PDTI, mas que precisaria ser
validada através das entrevistas com as demais unidades estudadas. Percebeu-se também forte
influéncia da legislacdo vigente e agdes propostas pelo SISP, mas a postura legalista adotada
pelo gestor ndo evidenciou ser direcionada por normas ou processos institucionais. Sobre a
utiliza¢do de padrdes para orientar o processo de execug¢do do PDTI, abordado pelo indicador
12, novamente ndo se observou durante as interagdes nenhum direcionamento ou padrao
institucional e, da mesma forma que no processo anterior, constatou-se apenas aten¢do no
cumprimento da legislagao vigente através de processo definido pela propria unidade.

O contexto encontrado durante a observacgao, no que se refere aos indicadores 11 e 12,
reafirma os apontamentos de Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira (2006) sobre a
dificuldade com a padroniza¢do de processos em ambientes descentralizados e, conforme
Brodbeck e Hoppen (2003) e Luftman (2000), indicaria o comprometimento do PDTI como
ferramenta fomentadora de alinhamento estratégico. Todavia, a necessidade de validagdo deste

contexto através das entrevistas com as demais unidades se reafirmou.
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No que se refere ao monitoramento das atividades referentes aos processos do PDTI,
abordado pelo indicador I3, observou-se que no sistema da FIOCRUZ onde os projetos de T1
eram cadastrados existiam metas para execucdo por projeto e, assim sendo, indicavam a
possibilidade de as atividades serem monitoradas. Entretanto, durante o processo de execugao
do PDTI somente houve uma interacao, através de correio eletronico, onde a administragao
central da FIOCRUZ solicitava atualizagcdo dos dados referentes ao cumprimento das metas.
Todavia, percebeu-se que a solicitagdo visava atender aos questionamentos de oOrgao
fiscalizador externo. Considerando que ndo houve outras interagdes observadas sobre este
assunto, levantou-se duvida sobre a ocorréncia de monitoramento pela administragao central da
FIOCRUZ e instigou investigar mais profundamente essa questdo através das entrevistas.

Por sua vez, no tocante a possibilidade de existirem intervengdes da administragdo
central da FIOCRUZ em atividades referentes aos processos do PDTI da unidade, abordado
pelo indicador 14, observou-se em apenas um evento, através de mensagens de correio
eletronico e telefonema, a ocorréncia de uma interferéncia por 6rgao central em um projeto de
TI especifico. Entretanto, o projeto em questdo ndo era da propria unidade, pois se tratava de
compra compartilhada entre diversas unidades e fomentada pela FIOCRUZ. Desta forma,
percebeu-se que a interferéncia ocorreu em um projeto onde a administracao central detinha a
responsabilidade. Ademais, ndo se observou intervengdes similares em projetos de TI sob
responsabilidade da unidade investigada.

O contexto observado acima, sob a 6tica dos indicadores 13 ¢ 14, indicaram limitagdes
no controle de atividades que, segundo Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira (2006), seria
uma necessidade em ambientes descentralizados e, conforme Brodbeck e Hoppen (2003) e
Luftman (2000), trariam impactos ao PDTI relacionados ao alinhamento estratégico.

No que tange a observacao dos recursos utilizados durante a condugao dos processos
do PDTI e a existéncia de atividades colaborativas entre unidades, referente aos indicadores 15
e 16, constatou-se no processo de elaboracdo do PDTI que as interacdes (reunides, encontros
informais, mensagens de correio eletronico e telefonemas) indicaram a participagao de recursos
humanos da propria unidade, especificamente a equipe de T1, a diretoria e o setor responsavel
pelo planejamento orgamentario. As interagcdes com instancias centrais da FIOCRUZ indicaram
participagdo indireta sob intermediacdo da equipe de planejamento da unidade. Nenhuma
interacdo indicou o uso de recursos provenientes de outras unidades descentralizadas ou
atividade colaborativa neste processo. Sobre o aspecto tecnoldgico, como ja mencionado, o

principal recurso utilizado para elaboragao do PDTI foi o sistema central da FIOCRUZ.
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Por sua vez, a observacdo no periodo de execucdo do PDTI, ainda referente aos
indicadores I5 e 16, constatou como recursos participantes do processo: a equipe de T1, a se¢ao
de compras, o almoxarifado e a diretoria da propria unidade, além da procuradoria juridica da
FIOCRUZ. Interacao pontual com a COGETIC foi observada durante a participagdo no tnico
processo licitatorio para compra compartilhada de itens de T1. Sobre os recursos tecnoldgicos,
a principal ferramenta utilizada foi um sistema da propria unidade que tramitava as requisi¢des
de compra, além de ferramentas do Governo Federal, como o Portal de Compras. Por fim, sobre
0 aspecto financeiro, constatou-se que a maioria dos recursos or¢amentarios foram da propria
unidade. Uma excecdo observada ocorreu em interacdo pontual com outra unidade da
FIOCRUZ que tinha conseguido recursos proximo ao prazo limite para aquisi¢des na APF.
Como estratégia, a unidade detentora dos recursos propds partilha com a unidade observada em
troca de colaboracdo para agilizar as aquisi¢des através da adesdo em atas publicas.

O contexto encontrado durante a observacgao, no que concerne os indicadores I5 e 16,
apresentou pouca atividade colaborativa de forma sistematica e muita utilizagcdo de recursos
proprios da unidade. Caso este achado seja replicado nas demais unidades, apos analise das
entrevistas, coaduna-se com os apontamentos de Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira
(2006) sobre o desperdicio de recursos e duplicidade de esfor¢os em ambientes decentralizados,
tendo como consequéncia o comprometimento do PDTI sob a dtica estratégica, conforme
entendimento de Brodbeck e Hoppen (2003), Teo e Ang (1999) e Luftman (2000).

O aspecto seguinte observado foi o suporte das instancias centrais da FIOCRUZ
durante os processos referentes ao PDTI das unidades, investigado pelo indicador 17 das
dimensdes de anélise. Percebeu-se, em evento pontual durante a elaboracao do PDTI, observado
através de telefonemas e trocas de mensagens de correio eletronico, apenas a ocorréncia de
suporte técnico de instancia central da FIOCRUZ no uso da ferramenta centralizada para
cadastro do PDTI. De forma indireta, observou-se também algum direcionamento oriundo do
orgao central de planejamento, mas sob mediacdo da secdo de planejamento da unidade
observada, em aspectos pertinentes as rubricas financeiras que compunham os projetos do
PDTI. De forma geral, o principal suporte para a equipe de TI era da secdo de planejamento e
da diretoria da propria unidade. Por sua vez, na fase de execugdo do PDTI observou-se suporte
sistematico apenas da procuradoria juridica da FIOCRUZ, no que tange a analise de aspectos
legais dos processos licitatorios. Nenhuma outra interacdo observada indicou outro tipo de
suporte oriundo de outras instancias centrais durante a execu¢do dos projetos registrados no

PDTL
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O ultimo aspecto observado foi o estimulo a capacitagdo dos gestores, abordado pelo
indicador 19. Observou-se iniciativa isolada do proprio gestor na busca por curso de capacitagdo
em PDTI que fosse ministrado por institui¢do na mesma regido da unidade. Nenhum contato
com instancia central abordou este assunto. O contexto observado, sob a 6tica do indicador 19,
indicou auséncia de estimulo institucional no que concerne a capacitagdo dos gestores para os
processos relativos ao PDTI que, conforme Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira (2006),
seria uma necessidade em ambientes descentralizados e, segundo Brodbeck e Hoppen (2003) e
Luftman (2000), poderiam impactar o PDTI no que tange sua capacidade de fomentar
alinhamento estratégico.

De forma geral, embora os resultados encontrados através da observacao nao puderam
ser tratados como conclusivos, em virtude da observagdo ter a abrangéncia de apenas uma
unidade, pdde-se atestar os principais apontamentos levantados através do referencial teorico.
Desta forma, o principal resultado desta etapa foi gerar uma base de investigagdo melhor
contextualizada para a realidade da FIOCRUZ e que foi explorada através das entrevistas, como

abordado a seguir.

4.3. Analise das Entrevistas

Esta etapa visou a coleta de dados para a investigagdo de todos os indicadores das
dimensdes de analise, vide quadro 04. Foram realizadas todas as entrevistas planejadas com os
gerentes das quatro unidades analisadas, além de dois ex-gerentes que atuaram dentro do
periodo investigado por esta pesquisa. Apds a transcri¢do das entrevistas, a analise dos dados
extraidos seguiu a mesma estrutura do roteiro utilizado, ou seja, dividida em cinco blocos
tematicos baseados nas dimensdes de analise.

O primeiro bloco de perguntas, que tratou da dimensao referente a padronizacdo de
processos, investigou a existéncia de normas ou procedimentos padrdes na FIOCRUZ
relacionados ao PDTI, além de revelar os processos de trabalho utilizados por cada unidade
descentralizada, a fim de identificar padrdes institucionais. Para os entrevistados das quatro
unidades, ndo existiam padrdes institucionais como referéncia para os processos de elaboracao
e execucao do PDTI em sua totalidade. O entrevistado G6 descreveu o cenario encontrado nas
unidades: “ndo sei se tem um documento padrao que a gente possa dizer que a gente segue. A
gente simplesmente faz os procedimentos necessdrios para atendimento da demanda

institucional”. As entrevistas também revelaram que a principal medida adotada pela
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FIOCRUZ, que resultou em um padrao para um processo especifico, foi a defini¢ao do sistema
SAGE como a ferramenta institucional para a elabora¢do do PDTI. Esta medida uniformizou
os dados utilizados no PDTI por todas as unidades, mesmo que os processos internos para a
elaboragdo do documento nas unidades apresentassem diferengas. Medida similar ndo foi
constatada no processo de execugdo do PDTI, pois todas as unidades utilizavam ferramentas
diferentes para suportar seus processos internos e, inclusive, uma das unidades citou ter
processo manual para suas requisi¢des de compras, enquanto as demais declararam utilizar
solucdes informatizadas com este proposito, porém distintas entre si.

Apesar da auséncia de um padrao institucional ter sido evidenciada, os processos
referentes ao PDTTI descritos por cada unidade apresentaram fluxos similares. Percebeu-se que,
diante da preocupagdo dos entrevistados em cumprir a legislacdo que rege as aquisi¢des de TI
na APF, os processos definidos por cada unidade se tornaram parecidos. O posicionamento da
unidade U3 ilustra esta constatagdo: “A gente agora estd estudando bem a instru¢do normativa
n°® 4, né, e a nova que substitui a 2, que é an® 5. [...] Mas ndo existe uma norma, nem um POP,
nem nada. A gente estd seguindo a instru¢do normativa”. Como apontado por Webster e Castro
(2012), na APF s6 ¢ permitido fazer o que a lei permite. Desta forma, inferiu-se que a legislagao
minimizou a auséncia de padrdes institucionais para estes processos €, consequentemente, 0s
efeitos da descentralizagdo nesta dimensao, conforme apresentado por Oliveira (2006) e Motta
e Bresser-Pereira (2004).

O segundo bloco, que abordou a dimensdo referente ao controle de atividades,
investigou a existéncia de monitoramento ou intervengdes provenientes da administracdo
central da FIOCRUZ durante os processos relacionados ao PDTI em cada unidade.
Entrevistados de todas as unidades revelaram ter a percep¢do de haver monitoramento
abordando aspectos financeiros, a exemplo do entrevistado G5: “Quem acompanha a minha
execugdo geralmente ¢ a DIPLAN, departamento de planejamento. Acompanha mais que a
COGETIC. [...] Aborda mais aspecto financeiro mesmo”. Sobre o papel exercido pela
COGETIC, trés unidades apontaram sua atuagdo na coordenacdo de processos de compras
compartilhadas, como enfatizado pelo entrevistado G3: “se for um registro de preco nacional,
globalizado para toda a FIOCRUZ, ai sim a COGETIC participa ativamente de todo processo
de aquisicdo”. Uma das unidades também citou a ocorréncia de contatos ocasionais da
COGETIC abordando algum contetdo presente no PDTI da unidade, algo que pdde ser
interpretado como uma atividade de monitoramento realizada por este 6rgao central, mas que

ndo foi percebido e citado pelas demais unidades.
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Como exposto, foi constatado que o controle exercido pela administragdao central da
FIOCRUZ sobre as atividades do PDTI apresentou um viés or¢camentario e, assim sendo,
reforcou o entendimento de Costin (2010) sobre a ligacdo entre planejamento e orgamento no
setor publico brasileiro. Sob a otica tecnoldgica, importante por se tratar de uma ferramenta
para planejamento de tecnologia da informacao, ndo foi evidenciado mecanismos sistematicos
de monitoramento ou intervengdo, exceto nos projetos de compra compartilhada da FIOCRUZ.
Desta forma, como apresentado por Luftman (2000) e Brodbeck e Hoppen (2003), percebeu-se
nesta dimensao uma caracteristica do PDTI da FIOCRUZ com potencial para comprometer o
fomento de alinhamento estratégico através desta ferramenta.

O terceiro bloco, que abordou a dimensao referente ao uso de recursos organizacionais,
investigou a existéncia de atividades colaborativas entre as unidades descentralizadas durante
os processos do PDTI, além de pesquisar os recursos institucionais utilizados por cada unidade,
na tentativa de verificar a ocorréncia de esforcos repetidos e desperdicio de recursos durante o
PDTI. Todas as unidades reconheceram a auséncia de atividades colaborativas ocorrendo
diretamente entre as mesmas. Neste sentido, o entrevistado G3 afirma que “a colaboragao
formalizada nao existe”. Entretanto, um dos entrevistados ponderou sobre a ocorréncia de
colaboragdes quando existe uma intermediacdo da COGETIC durante os processos de compra

compartilhada.

“Olha, de certa forma, se a gente for falar estritamente do PDTI ndo, ndo existe
colaborag¢do. Durante a execucdo sim, mas durante a elaboragdo ndo. Durante a
execugdo, por exemplo, existem algumas iniciativas de compra compartilhada. [...] De
certa forma todas as unidades envolvidas e o processo sendo capitaneado pela

COGETIC”. (Entrevistado G4).

Em outro aspecto avaliado, entrevistados de todas as unidades declararam acreditar em
desperdicios de esforcos e recursos institucionais em virtude da ocorréncia de atividades

paralelas entre as unidades durante os processos do PDTL

“Se uma unidade estd comprando um servidor ou um equipamento que eu va precisar
ou esteja renovando contrato, eu poderia aderir e o esfor¢o seria diminuido, assim como
existem os equipamentos das compras compartilhadas no Rio. [...] mas a gente aqui ta
muito meio que independente neste aspecto. E cada um por si mesmo”. (Entrevistado

G5).
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O entrevistado G1 também citou os esforcos da COGETIC com as compras
compartilhadas, mas o entrevistado G6 indicou que tais esfor¢os ndo abrangem todas as
necessidades das unidades e, desta forma, ambos acabaram concordando que desperdicios ainda
ocorrem. Esta situagdo, segundo outros trés entrevistados, poderia melhorar se a COGETIC
fizesse uma andlise das demandas existentes no PDTI de cada unidade, na busca pela
identificacdo das necessidades que sejam comuns e fomentasse compras conjuntas nestes casos.
O entrevistado G3 lembra que a COGETIC poderia realizar esta busca, pois sua unidade “nao
tem conhecimento nenhum sobre o que acontece nas outras unidades”. Complementando, o
entrevistado G2 pontua que “a COGETIC nao tem este trabalho de olhar o que ¢ que tem em
comum nas unidades e tentar fazer com que as unidades conversem. A COGETIC poderia
representar este papel”. Por fim, outro entrevistado refletiu sobre a maior facilidade que a

COGETIC possui para ser um agente integrador e consolidador das demandas.

“Eu acho que eles poderiam trabalhar nisso melhor, no sentido de consolidar estas
demandas e eu vejo muito potencial nisso. [...] Nao significa que eles tém que fazer
sozinho, mas pelo menos capitanear o processo, ja que eles tém acesso a toda
informagao de todas as unidades, tém que passar pela elaboragdo do PDTI. Entao eles

tém uma condicdo impar de tratar isso de forma centralizada”. (Entrevistado G4).

Por fim, todos os entrevistados afirmaram que ndo existia lancamento no PDTI dos
projetos para desenvolvimento interno de aplicativos em cada unidade. [lustrando esta situacao,
o entrevistado G3 cita que os softwares desenvolvidos por sua unidade ndo eram previstos no
PDTI, apenas os adquiridos no mercado. Constatou-se que a omissdo destes langamentos se
justificava, em parte, pelos custos dos projetos se restringirem as despesas com mao-de-obra,
ou seja, o salario dos servidores publicos ou as bolsas de pesquisa para os desenvolvedores em
algumas unidades. Como citado pelo entrevistado G1, as bolsas de pesquisa que remuneravam
sua equipe nao eram lancadas no SAGE, pois os recursos eram obtidos externamente através
de agéncias de fomento. Desta forma, percebeu-se que requisitos orgamentarios interferiam no
contetudo langado no PDTI em algumas unidades, pois uma parte dos projetos de TI ndo estavam
sendo incluidos por esta razao. Por sua vez, o entrevistado G6 justificou que parte das demandas
de desenvolvimento em sua unidade surgia “na hora” para a equipe atender e, por esta razao, os
aplicativos acabavam nao sendo planejados. Independente das razdes apresentadas, a falta de
visibilidade sobre os aplicativos produzidos em cada unidade indica um aspecto com potencial

para gerar desperdicio de recursos, além de comprometer o PDTI como ferramenta de
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planejamento.

Como exposto, evidenciaram-se alguns desperdicios no uso de recursos institucionais
pelas unidades descentralizadas durante os processos do PDTI e, desta forma, atestou-se as
consideragdes de Oliveira (2006) e Motta e Bresser-Pereira (2004) sobre este aspecto.
Entretanto, também foi percebida a importancia do trabalho de compras compartilhadas ja
realizado pela COGETIC e, inclusive, os entrevistados defenderam a ampliagdo destas
atividades como forma de minimizar os desperdicios ainda existentes. Por outro lado, como
exposto por Teo e Ang (1999), Luftman (2000) e Brodbeck e Hoppen (2003), a existéncia de
desperdicios no uso de recursos indicou outro ponto com potencial para comprometer o fomento
de alinhamento estratégico através do PDTI da instituigao.

O quarto bloco, que abordou a dimensao referente a sinergia estratégica, investigou o
nivel de interacdo e auxilio concedido pelas instancias centrais da FIOCRUZ para as unidades
descentralizadas durante os processos do PDTI, além de avaliar o acesso, a compreensdo ¢ a
participagdo das unidades nas questdes estratégicas definidas pelo PETI. Como apresentado no
segundo bloco, as unidades indicaram interagdes com a area de planejamento institucional, mas
com foco financeiro e atrelado ao uso do sistema SAGE. No que se referem as questdes de TI,
trés unidades indicaram um baixo suporte e interacdo com a COGETIC. Neste sentido, trés
entrevistados indicaram a existéncia de problemas de comunicagdo com esta instancia central
da FIOCRUZ. O entrevistado G2 recordou ter precisado manter contato com algumas subareas
da COGETIC, mandando varias mensagens eletronicas e ndo obter retorno, sendo necessario
se reportar ao chefe desta instancia para reclamar. De igual forma, o entrevistado G4 indicou
ter dificuldades em obter informagdes sobre um determinado contrato vigente para toda
FIOCRUZ, pois os responsaveis nunca eram encontrados e ndo retornavam suas ligagoes. Por
fim, o entrevistado G1 relatou que manteve contato com a COGETIC para saber sobre futuras
compras de itens de TI, na tentativa de participar destes processos, mas foi orientado a ligar
todos os meses para tentar obter este tipo de informagao. Por outro lado, a unidade U4 afirmou
sentir atengao da COGETIC aos problemas de sua regido, pois houveram demandas da unidade
que receberam apoio de profissionais da administragao central da FIOCRUZ, embora este apoio
tenha ocorrido apds articulagdes da direcdo de sua unidade.

No que se refere ao acesso e entendimento das questdes estratégicas de TI definidas
no PETI, todas as unidades reportaram que este documento tem conteido com dificil
compreensdo e problemas em sua divulgacdo. Ilustrando este entendimento, o entrevistado G4

considera “ele pouco objetivo e mal divulgado, muito mal divulgado, muito escondido. [...]
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muito bem escondidinho 14 na pagina da COGETIC”. Sobre o suporte prestado pelo PDTI das
unidades aos indicadores estratégicos definidos pelo PETI, todas as unidades reconheceram que
seus projetos ndo se baseiam em tais indicadores. Um dos entrevistados, contextualizando esta
situagdo, indicou que a referéncia aos indicadores se faz por obrigagao no ato de cadastramento

dos projetos do PDTI no SAGE.

“Os projetos sdo criados para atender as necessidades da minha unidade, isso ai ¢ fato,
ta? Agora os indicadores disponiveis para estes projetos, que o SAGE disponibiliza, é
que as vezes ndo atendem ao que o projeto estd propondo e a gente tem que pdr um

indicador minimo 14, financeiro, qualquer outra coisa”. (Entrevistado G5).

Os resultados mostram que o suporte prestado durante o PDTI pela administragdo
central de TI era diferenciado entre as unidades ¢ indicou a existéncia de baixa interagdo ¢
problemas de comunica¢do com a maioria das unidades. Por sua vez, foi identificada uma baixa
compreensdo e suporte prestado pelas unidades ao PETI da FIOCRUZ. Desta forma, como
apresentado por Luftman (2000), Brodbeck e Hoppen (2003) e Teo e Ang (1999), percebeu-se
nesta dimensao uma caracteristica com potencial para comprometer o fomento de alinhamento
estratégico através do PDTIL.

O quinto e tltimo bloco, que abordou a dimensao capacitagdo dos gestores, investigou
a contribuicao da formacao académica dos gestores nos processos referentes ao PDTI, além de
verificar a existéncia e contribuicdo das capacitagdes institucionais para a condugdo destes
processos. Todos os entrevistados revelaram que os cursos de formagdo académica ndo os
prepararam para a realidade do planejamento no servigo publico, como declarado pelo
entrevistado G5 ao indicar que a formagao académica era “muito voltada para o setor privado”.
No que se referem as capacitagdes institucionais sobre os processos do PDTI, trés entrevistados
citam nao ter recebido capacitagdes sobre esta tematica, sendo que um deles citou a importancia

de se ter esse conhecimento:

“Existe dentro das nossas atividades, das unidades regionais ou pelo menos das pessoas
que tocam os servicos, um desconhecimento da ferramenta e fazem apenas por fazerem.
[...] Entdo acredito na necessidade de melhor entendimento da ferramenta, capacitando
nossos profissionais para esta questdo da elaboragdo do PDTI ¢ fundamental. [...] Isso
jé foi uma meta do governo federal ha dois ou trés anos atras e hoje a gente ja deveria

estar colhendo melhores frutos com relagdo a este planejamento”. (Entrevistado G6).
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Para os demais entrevistados existiram iniciativas pontuais. O entrevistado G5 indicou
ter sido capacitado pela COGETIC, mas que esta iniciativa teria ocorrido no inicio da adogao
do PDTI na institui¢do e ndo teve continuidade. Por sua vez, o entrevistado G2 citou um curso
de Mestrado, fomentado por sua unidade, que abordou algumas questdes de planejamento
relacionadas ao servico publico, mas reconhece que a abordagem era mais tedrica € nao
preparava para utilizagdo pratica. Por fim, o entrevistado G6 citou uma especializa¢do, indicada
e fomentada por sua unidade, que teria preparado para o trabalho com esta ferramenta de gestao,
entretanto, o entrevistado também ponderou que restrigdes orgamentarias inviabilizaram novas
capacitagdes nos ultimos trés anos.

Diante do cenario apresentado, quando os entrevistados foram questionados sobre os
aspectos que seriam relevantes para que houvessem capacitacdes, dois entrevistados indicaram
cursos voltados especificamente para a elaboragdo do PDTI no servigo publico, ministrados por
instituicdes como a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) e a Escola de Governo. Por sua
vez, o entrevistado G5 citou a relevancia de se aprofundar na legislacdo que rege esta atividade,
especificamente no entendimento sobre as instru¢des normativas, entretanto, o entrevistado
ainda pontuou que a maioria dos cursos eram fora de sua regido e a limitagdo orcamentaria com
diarias e passagens acaba restringindo o acesso. Por fim, o entrevistado G3 argumentou que
cursos internos seriam suficientes, inclusive na modalidade EAD.

Como exposto, foi constatada a necessidade de capacitagdes aos gestores das unidades
descentralizadas sobre os processos referentes ao PDTI, principalmente pelo indicativo que a
formagao académica ndo prepara os profissionais para atuagdo no servigo publico, além dos
apontamentos de Oliveira (2006) e Motta e Bresser-Pereira (2004) sobre a importancia da
capacitacdo de todos os gestores em ambientes descentralizados.

De um modo geral, os dados extraidos das entrevistas se mostraram alinhados com os
dados obtidos na observagdo e na andlise documental. Apds analisar em separado os dados
coletados por estes instrumentos, no proéximo capitulo houve uma andlise em conjunto para

verificacdo dos pressupostos desta pesquisa.

4.4. Discussdo dos Pressupostos da Pesquisa

As dimensdes de analise desta pesquisa (quadro 04) permitiram organizar os dados

empiricos e confrontd-los aos pressupostos tedricos apresentados no capitulo introdutorio.

Desta forma, como os dados extraidos pelos instrumentos de coleta foram baseados nas
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dimensdes elaboradas, a andlise dos mesmos deu sustentagdo empirica a maioria dos
pressupostos, como discutido na sequéncia deste capitulo.

O primeiro pressuposto era referente a baixa padronizacdo das atividades relacionadas
ao PDTI nas unidades descentralizadas. A andlise documental e as entrevistas evidenciaram
diferencas na estrutura e posicionamento das areas de T1 em algumas unidades, o que impactava
nos seus processos do PDTI. Vale destacar que este foi o inico ponto onde os dados coletados
apresentaram divergéncia entre dois instrumentos, pois a estrutura descrita nas entrevistas de
duas unidades nao refletia o conteudo dos seus respectivos organogramas, sendo reconhecido
pelos entrevistados que os novos processos de trabalho ainda eram informais.

No que tange a padronizagdo dos documentos usados nos processos do PDTI, durante
a pesquisa documental foram encontrados no sitio da COGETIC alguns modelos publicados,
entretanto nao foi constatado o uso destes modelos durante a observagao e as entrevistas nao
revelaram utilizagcdo. No que se refere ao fluxo de atividades, a observagao e as entrevistas
exibiram processos distintos e definidos pelas proprias unidades, excetuando a utiliza¢do do
sistema SAGE como ferramenta padrao para elaboracdo do PDTI. Também ficou evidente que
a principal referéncia dos gestores era a legislacdo, alids, inferiu-se que esta legislacdo acabou
delimitando os processos de trabalho das unidades e, desta forma, atenuou a auséncia de padroes
institucionais. No entanto, mesmo com a legislacdo servindo de referéncia, os dados deram
sustentagdo empirica ao primeiro pressuposto devido a existéncia de diferengas entre os
processos de trabalho referentes ao PDTI nas unidades. O quadro 06 apresenta a consolidagao

dos dados analisados na investigacdo sobre este pressuposto.

Quadro 06- Analise do primeiro pressuposto da pesquisa.

Pressuposto Triangulagdo dos dados

unidades;

- Modelos de
documentos
indicaram
possibilidade de
padronizagéo.

- Citada a existéncia de
sistema padrdo apenas na
fase de elaboracéo;

- Processos proprios nas
unidades com similaridades
baseadas na legislacéo;

- Néo foi citado pelos
entrevistados o uso dos
modelos de documentos da
COGETIC.

(Indicadores) Pesquisa Entrevistas Observagéo
Documental

01 - Baixa - Organogramas - Citada a auséncia de - Forte influéncia da

padroniza¢do nos apresentam padrdes institucionais nos legislagéo;

processos do PDTI diferencas na processos do PDTI em sua - Nenhum padréo

(Indicadores: 11, 12) estrutura das totalidade; institucional

observado, exceto uso
de sistema padréo para
elaboragdo do PDTI;

- Né&o observado o uso
dos modelos de
documentos da
COGETIC.

Fonte

: elaborado pelo autor (2018)
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O segundo pressuposto presumia fragilidade no controle institucional das atividades
referentes ao PDTI de cada unidade descentralizada. A analise documental indicou a existéncia
de campos no formulario do PDTI que viabilizariam o monitoramento dos projetos, entretanto,
durante a observagdo so6 foi constatado o uso destes dados com o proposito de atender uma
solicitagao de orgdo fiscalizador externo. Por sua vez, nas entrevistas constatou-se que, do
conteudo existente no PDTI, somente os dados financeiros eram alvos de controle sistematico.
No que se refere a ocorréncias de intervengdes da administragao central nos processos do PDTI,
foi evidenciado na observacao e nas entrevistas que, além das questdes financeiras, tais agdes
sO ocorreram em projetos de compra compartilhada onde as instincias centrais eram
responsaveis pelos mesmos. Como exposto, validou-se o segundo pressuposto em virtude do
acompanhamento e controle institucional sobre as atividades das unidades ser concentrado nos
aspectos financeiros do PDTI. O quadro 07 apresenta a consolidacdo dos dados analisados na

investigacao sobre este pressuposto.

Quadro 07- Analise do segundo pressuposto da pesquisa.

Pressuposto Triangulagdo dos dados
(Indicadores) Pesquisa Entrevistas Observagéo
Documental

02 — Dificuldade no - PETI apresenta 17 | - Percepc¢do undnime sobre | - Observada a existéncia

controle sobre indicadores que monitoramento apenas de metas para execucao

implementacdo do permitiriam sobre aspectos financeiros; | por projeto do PDTI no

PDTI monitoramento. - A maioria percebe a sistema da Fiocruz;

(Indicadores: 13, 14) COGETIC atuando - Metas dos projetos no
somente em compras PDTI s6 foi utilizada
compartilhadas; para atender 6rgédo
- Apenas uma unidade fiscalizador externo;
apontou monitoria - Nenhuma observacéo
ocasional da COGETIC de intervencdo em
sobre o0 PDTI. projetos da unidade.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O terceiro pressuposto presumia a ocorréncia de desperdicios dos recursos
institucionais durante as atividades referentes ao PDTI em cada unidade descentralizada. A
analise documental e as entrevistas constataram a ocorréncia de algumas compras
compartilhadas entre as unidades, entretanto evidenciou-se que estas iniciativas ndo abrangiam
todas as necessidades das unidades e, consequentemente, foram identificados processos
licitatérios de itens similares ocorrendo em unidades distintas, numa clara evidéncia que
existiam esfor¢os ocorrendo paralelamente nas unidades. A partir da observagdo e das
entrevistas, constatou-se pouca atividade colaborativa durante a elaboragdo do PDTI, além de

uma maior utilizagdo dos recursos proprios de cada unidade durante todos os processos do
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PDTI. Como exposto, o terceiro pressuposto se mostrou sustentado pelos dados da pesquisa,
em virtude das evidéncias de que atividades passiveis de colaboragdo estavam ocorrendo de
forma paralela entre as unidades, evidenciando o desperdicio de recursos institucionais. O

quadro 08 apresenta a consolidacdo dos dados analisados na investigagdo sobre este

pressuposto.

Quadro 08- Analise do terceiro pressuposto da pesquisa.

Pressuposto

Triangulagdo dos dados

empenhos indicam
processos paralelos
de compras
ocorrendo entre as
unidades.

compras paralelas segundo
duas unidades;

- Auséncia de atividades
colaborativas, exceto em
compras compartilhadas;

- Potencial para maior
colaboracéo através de
andlise centralizada do
PDTI;

- Softwares desenvolvidos
internamente ndo integram
o PDTI limitando
colaboracéo.

(Indicadores) Pesquisa Entrevistas Observagéo
Documental
03 — Desperdicio de - PETI e PDTI - Unidades usam recursos | - Na fase de elaboracéo
recursos indicaram algumas | prdprios, exceto em do PDTI muita interacéo
institucionais compras compras compartilhadas da | com setores da propria
(Indicadores: 15, 16) compartilhadas COGETIC; unidade;
através da - Compras compartilhadas | - Interacdo indireta com
COGETIC; ndo abrangem todas as procuradoria juridica
- LicitacOes e necessidades ocasionando | central;

- Indicio de duplicidade
de esforcos com demais
unidades;

- Néo foi observado
colaboracéo direta com
outras unidades ou
instancia central, exceto
em compra
compartilhada durante
fase de execucéo.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O quarto pressuposto presumia fraca sinergia entre as instancias centrais da FIOCRUZ
e as unidades descentralizadas durante as atividades referentes ao PDTI. A andlise documental
indicou que o PDTI das unidades descentralizadas prestou baixo suporte aos indicadores
estratégicos do PETI institucional, numa evidéncia que os interesses locais se sobrepunham as
questdes globais dentro das unidades descentralizadas. As entrevistas evidenciaram baixa
compreensdo das unidades descentralizadas nas questdes estratégicas definidas pelo PETI
institucional, além de indicar problemas na comunicagdo entre as instancias centrais € as
unidades. Em outro aspecto, a observagdo e as entrevistas demonstraram baixa interacao da
administracdo central com as unidades descentralizadas, exceto no suporte intrinseco das
questdes or¢amentdrias ou em alguns processos especificos de compras compartilhadas. Como
exposto, as evidéncias empiricas deram sustentagdo ao quarto pressuposto, pois constatou-se

pouca interagao € pouco suporte mutuo, em questdes estratégicas, envolvendo as areas de T1 da
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institui¢ao. O quadro 09 apresenta a consolida¢ao dos dados analisados na investigagdo sobre

este pressuposto.

Quadro 09- Analise do quarto pressuposto da pesquisa

Pressupostos
(Indicadores)

Triangulacdo dos dados

Analise
Documental

Entrevistas

Observacéo

04 — Baixa sinergia
entre unidades e
instancias centrais
(Indicadores: 17, 18)

- PETI apresenta 17
indicadores que
fomentariam
alinhamento;

- PDTI das
unidades indicam
baixo suporte
prestados ao PETI
institucional;

- Balanco do PDTI
pela COGETIC néo
se baseou em dados

- InteracBes com a area de
planejamento institucional,
mas com foco financeiro;

- Maioria indica uma baixa
interagdo e problemas de
comunicagdo com a
COGETIC;

- Apenas uma unidade
identifica atencéo da
COGETIC com sua regido;
- Unidades reportaram que
0 PETI tem contetido com

- Observado suporte
operacional sobre a
ferramenta de cadastro
do PDTI;

- OrientacGes pontuais
sobre questdes
orgamentarias;

- Suporte processual em
aspectos juridicos.

das unidades. dificil compreensdo e
problemas na divulgag&o;
- Unidades reconheceram
gue seus projetos nao se
baseiam nos indicadores
do PETI.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O quinto pressuposto presumia que a descentralizagdo do processo decisorio
estimulava a capacitagdo dos gestores de TI, das unidades descentralizadas, para a condugdo
dos processos referentes ao PDTI. As entrevistas indicaram que a formag¢do académica nio
preparou os gestores para desempenharem suas atividades no setor piblico, uma vez que o foco
era em aspectos da iniciativa privada. Por sua vez, as capacitacdes institucionais, que poderiam
suprir as necessidades nao atendidas pela formacao académica e indicada pelos entrevistados
como sendo importante, ndo se mostraram abrangentes e sistematicas, pois ndo envolveram
todos os gestores e consistiram em iniciativas pontuais. Prova disso, foi a observagdo da
iniciativa de um dos gestores buscando capacitagao por conta propria. Dessa forma, ndo houve
sustentagdo empirica ao quinto pressuposto, ja que foram identificadas evidéncias de pouco
estimulo institucional na capacita¢do dos gestores de TI, das unidades descentralizadas, para os
processos do PDTI, mesmo com a falta de preparagdo da formagdo académica sobre as
peculiaridades da administragao publica. O quadro 10 apresenta a consolidacdo dos dados

analisados na investigagao sobre este pressuposto.
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Quadro 10- Analise do quinto pressuposto da pesquisa

Pressupostos Triangulacdo dos dados
(Indicadores) Analise Entrevistas Observagéo
Documental

Né&o se aplicou ao - Todos os entrevistados - Observada inten¢do do
05 — Estimulo a indicador. revelaram que os cursos de | gestor na procura sobre
capacitacdo dos formacédo académica ndo curso referente ao PDTI
gestores 0S prepararam para a
(Indicadores: 19, 110) realidade do planejamento

no servico publico;

- Trés entrevistados citam
ndo ter recebido
capacitacfes sobre PDTI e
0s demais citam iniciativas
pontuais, sendo que um
destes cita iniciativa
central,

- Um entrevistado citou
restricbes orcamentarias
para bancar cursos em
outras regides;

- Citada a importancia de
cursos voltados ao PDTl e
um entrevistado citou
interesse em capacitacao
sobre a legislacéo.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A partir da analise dos pressupostos, emergiu uma resposta ao problema abordado por
esta pesquisa, pois foi constatado que a descentralizagdo do processo decisorio influenciou nas
atividades referentes ao PDTI da FIOCRUZ, uma vez que reduziu a padroniza¢ao dos processos
de trabalho, minimizou a ocorréncia de atividades colaborativas, enfraqueceu a sinergia entre
as instancias centrais e as unidades descentralizadas, além de nao fomentar a capacitacdo e o
controle institucional sobre as atividades desenvolvidas pelas unidades. Desta forma,
confirmaram-se os apontamentos de Motta e Bresser-Pereira (2004) e Oliveira (2006) sobre os
problemas inerentes a descentralizagdo do processo decisorio. Outro fator evidenciado consistiu
na baixa contribuicdo prestada pelas unidades descentralizadas no cumprimento das metas
estratégicas do PETI institucional e, assim sendo, comprometeu a capacidade de fomentar
alinhamento estratégico através do PDTI, como indicado por Luftman (2000), Brodbeck e
Hoppen (2003) e Teo e Ang (1999). O quadro 06 sintetiza os principais aspectos encontrados

durante a andlise dos dados obtidos pelos instrumentos de coletas.
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5. CONCLUSOES

O objetivo principal desta pesquisa foi investigar o efeito exercido pela
descentralizacdo nos processos referentes ao Plano Diretor de Tecnologia da Informagao nas
unidades com gestao de TI descentralizada da FIOCRUZ. Como discutido no capitulo anterior,
este objetivo foi alcangado, uma vez que foram identificados efeitos da descentralizagdo nas
unidades, tais como: o comprometimento na padronizagdo de processos, na sinergia com
instancias centrais, na colaboracao entre unidades, no uso de recursos, além da necessidade de
melhorar a capacitacao dos gestores. Para a institui¢do, constatou-se o baixo suporte prestado
ao PETI pelo PDTI produzido por cada unidade, com comprometimento da capacidade de
alinhamento estratégico dos investimentos em TI com o PEI da instituicao.

No que se refere aos objetivos especificos, pode-se afirmar que também foram
alcancados. As diretrizes estratégicas de Tl da FIOCRUZ foram identificadas durante a
pesquisa documental ao se analisar o documento do PETI e, desta forma, o primeiro objetivo
especifico foi atingido. Por sua vez, o segundo objetivo especifico foi alcangcado na fase de
analise dos dados, uma vez que foram reunidas as informagdes que permitiram a analise do
processo do PDTI em cada unidade. O terceiro e o quarto objetivos foram alcangados durante
a analise documental, pois foi possivel analisar o alinhamento entre os projetos do PDTI de
cada unidade com as diretrizes estratégicas institucionais, além de permitir a comparagdo entre
as demandas e investimentos realizados por cada unidade. Por fim, do confronto entre os dados
obtidos e os pressupostos desta pesquisa emergiram os pontos passiveis de melhoria nos
processos do PDTI e, desta forma, o quinto objetivo especifico foi atingido.

Os resultados desta pesquisa podem contribuir para a gestdo de TI da FIOCRUZ, uma
vez que foram identificados pontos de melhoria em seus processos de elaboragdo e execugao

do PDTI. Desta forma, sugerem-se as seguintes agoes:

a) Aperfeigoamento na analise do PDTI elaborado pelas unidades visando o fomento
de novas compras compartilhadas. Como a COGETIC possui acesso ao PDTI de
todas as unidades, torna-se possivel analisar as demandas comuns langadas por
unidades distintas e, desta forma, viabilizar uma maior colabora¢do entre as
unidades e o incentivo para elaboragdo de novas compras compartilhadas. Esta
medida busca uma reducao na quantidade de processos de compras ocorrendo

paralelamente entre unidades distintas, além de maior economia com o aumento
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na quantidade de compras em larga escala;

b) Viabilizar uma ferramenta padrdo para a etapa de execugdo do PDTI de modo a
incentivar a uniformizag¢ao dos processos de compras nas unidades. Essa medida
facilitaria a colaboragao entre as unidades, além de melhorar o controle sobre estes
processos;

c) Utilizagdo dos indicadores estratégicos ja existentes de modo a melhorar o controle
sobre as atividades desempenhadas pelas unidades durante as etapas do PDTI. Essa
medida pode melhorar o suporte prestado pela COGETIC, pois viabiliza a
identificacao de problemas sofridos pelas unidades durante o PDTI;

d) Fomentar a troca de informacdes entre a COGETIC e as areas correlatas das
unidades descentralizadas, principalmente no que tange ao debate sobre o PETI
institucional. Esta medida visa aumentar o entendimento dos gestores das unidades
descentralizadas sobre as metas estratégicas e, desta forma, aumentar o
engajamento dos mesmos nas questdes estratégicas da instituigao;

e) Implementar um programa de treinamento periddico sobre os processos de
elaboracdo e execucdo do PDTI. Como a legislagdo tem sofrido mudancas
periodicas e também foram identificadas mudancgas na chefia de TI das unidades,
essa medida manteria a capacitacdo dos gestores atualizada e nivelaria o

conhecimento técnico sobre este tema.

Estas sugestdes buscam fomentar o uso mais padronizado e racional dos recursos
institucionais e, principalmente, o aumento do alinhamento estratégico na institui¢cdo, conforme
defendido pela literatura especializada sobre o tema e corroborado pela visdo empirica dos
gestores de TI nas unidades analisadas.

Além das sugestbes para a instituicdo estudada, as dimensdes de analise desta pesquisa,
se devidamente adaptadas, podem servir como referéncia para avaliacdo e aperfeicoamento do
PDTI em outras instituicdes que possuam descentralizacdo em seu processo decisorio. Para a
APF, esta pesquisa contribuiu ao debate sobre planejamento estratégico em TI, uma vez que
gerou conhecimentos complementares aos estudos ja realizados pelo TCU e o SISP sobre este
tema no setor publico. Academicamente, os resultados desta pesquisa enriquecem os estudos
sobre planejamento estratégico em TI, uma vez que interpds 0s conceitos tradicionais sobre este
tema com os estudos sobre a estrutura do processo decisorio nas organizacfes, algo pouco

explorado e aprofundado em estudos no campo da Administracao.



89

Como limitagdes desta pesquisa, pode-se citar a impossibilidade de utilizacdo do
instrumento da observacdo em todas as unidades estudadas, uma vez que os processos
analisados ocorreram simultaneamente em todas as unidades e, desta forma, inviabilizou a
presenca do unico pesquisador em todos os locais necessarios. Em outro aspecto, por avaliar
apenas uma institui¢do, esta pesquisa tem sua capacidade de generalizacao limitada, indicando
a necessidade de estudos complementares para que os resultados aqui apresentados possam ter
um significado mais universal. Por fim, a identificacdo de fatores externos impactando em
algumas das dimensoes analiticas, como a influéncia dos aspectos or¢amentarios, limitou a
precisdo da analise, principalmente num cenario onde a restricdo or¢gamentaria interferia no
processo decisorio dentro da instituicao analisada.

Por fim, o debate sobre este tema ndo se encerra com o término desta pesquisa. Estudos
futuros que objetivem ampliar esta investigagdo podem ser aplicados em outras organizagdes
com um perfil de descentralizacdo similar ao da instituicdo analisada, na busca por um
comparativo que valide ou expanda os resultados apresentados. Por outro lado, também podem
ocorrer estudos sobre o grau de contribui¢do estratégica prestado por unidades com menor
autonomia dentro de uma organizagdo, visando contrapor as conclusdes apontadas por esta
pesquisa. Em outra perspectiva, a presenca de fatores externos que exerceram pressoes sobre o
processo avaliado possibilita estudos baseados em outras teorias que abordem o papel das
influéncias externas em uma organiza¢cdo. Como ultima sugestao, uma repeti¢ao deste estudo
poderia ser realizada em um momento futuro ou em outra organizagdo que apresente menor
restricdo or¢camentaria, visando esclarecer o nivel de influéncia dos aspectos financeiros sobre
os resultados obtidos, uma vez que, pelo menos, duas das dimensdes analiticas se mostraram

sensiveis ao cenario de limitacdo or¢amentaria encontrado.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA FINAL

Apresentacao: Explicacdes iniciais
Primeiramente, obrigado pela participacao.

O objetivo desta entrevista é coletar os dados necessarios para minha dissertacdo de Mestrado
em Administracdo na UFBA e que vem sendo acompanhado pela Escola Corporativa da
FIOCRUZ. Minha pesquisa investiga como a descentralizacdo do processo decisorio interfere
na implementacdo do PDTI pelas unidades da FIOCRUZ. Desta forma, sua experiéncia como
(gestor ou ex-gestor) de Tl em sua unidade é fundamental.

Vale esclarecer que nesta entrevista estd sendo analisado tanto o processo de elaboracdo do
documento referente ao PDTI quanto a execu¢do do mesmo, através da compra ou contratacao
das solucgdes em TI previstas. Estas etapas seréo referenciadas no decorrer das perguntas quando
se fizer necessario.

Importante destacar que sua identidade e a de sua unidade serdo preservadas. Os dados obtidos
serdo analisados em conjunto com os dados coletados através das entrevistas com as demais
unidades estudadas. Eventualmente, se alguma citacéo for utilizada, o anonimato sera mantido
visando manter o sigilo sobre a fonte dos dados.

No geral, serdo 25 questbes abertas distribuidas em cinco blocos tematicos, com duracdo
estimada em 30 minutos.

Importante ressaltar que todas as respostas precisam ser gravadas para posterior transcricao.
Este processo € necessario para dar maior agilidade durante a entrevista e tentar minimizar
perdas de informacdes caso tentasse realizar a transcri¢do diretamente ao momento da fala. As
gravacdes e suas transcricdes ndo serdo divulgadas ou compartilhadas. De acordo com este
processo?

Parte 01: Dimensdo Padronizacao de Processos
11: Padrd@es institucionais para o processo de elaboragédo do PDTI

P1: Na fase de elaboracdo do documento, como é o processo de acolhimento e selecdo
das demandas dos usuarios que irdo compor o PDTI de sua unidade?

P2: No que se refere as solugdes tecnoldgicas indicadas para cada demanda, como ocorre
a definicdo de quais tecnologias serdo utilizadas?

P3: Quais normas institucionais sdo referéncias durante o processo de elaboracdo do
PDTI?

12: Padrdes institucionais para o processo de execucéo do PDTI

P4: Apds ocorrer a aprovacgdo do PDTI, como os projetos existentes sdo priorizados para
execucéo?

P5: Como os projetos priorizados do PDTI séo executados?

P6: Quais normas institucionais sdo referéncias para a execugéo do PDTI?
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Parte 02: Dimensdo Controle de Atividades
I3: Monitoria institucional das atividades realizadas pelas unidades durante o processo do PDTI.

P7: Como a Coordenacdo-Geral de Gestdo de Tecnologia de Informacdo (COGETIC)
acompanha as atividades realizadas por sua unidade durante o PDTI (elaboracédo e
execucéo)?

P8: Outras instancias de controle institucional, como a procuradoria, exercem algum
tipo de monitoria das atividades realizadas por sua unidade durante a elaboragédo e
execucdo do PDTI? Se afirmativo, como estas instancias realizam tal monitoria?

14: Intervencdo institucional sobre as atividades realizadas pelas unidades durante o processo do
PDTI.

P9: Apds a elaboracdo do PDTI em sua unidade, ocorre algum tipo de aprovacao pela
COGETIC ou outra instancia da FIOCRUZ RJ? Se afirmativo, como ocorre esta
aprovacao?

P10: Em algum momento do PDTI (elaboracdo e execucdo) ocorre algum tipo de
intervencdo da COGETIC ou outra instancia central da FIOCRUZ? Se afirmativo, como
ocorre?

Parte 03: Dimensdo Uso de recursos Organizacionais
I5: Recursos empregados pelas unidades durante o processo do PDTI.

P11: Como a area de TI esta estruturada em sua unidade e como esta estrutura participa
da etapa de elaboracdo e durante a execucdo do PDTI?

P12: Existe desenvolvimento de software na unidade? Caso afirmativo, estes softwares
séo previstos no PDTI?

P13: Além da area de TI, quais 0s outros setores de sua unidade estdo envolvidos no
PDTI e que papel executam durante as etapas de elaboracdo e execucao do mesmo?

P14: Quais ferramentas (softwares e equipamentos) sdo utilizadas durante a elaboracéo
e execucdo do PDTI em sua unidade?

16: Atividades colaborativas entre as unidades durante o processo do PDTI.

P15: Existe intercambio de informagdes ou atividades colaborativas entre sua unidade e
outras unidades regionais durante o PDTI? Caso afirmativo, explique como ocorre esta
interacdo?

P16: Em sua opinido, considerando que outras unidades da FIOCRUZ realizam o
mesmo processo do PDTI, existe algum tipo de desperdicio de esforcos ou financeiro
percebido durante este processo?

Parte 04: Dimenséo Sinergia Estratégica
I7: Suporte institucional durante o processo do PDTI das unidades.

P17: Durante todo o processo do PDTI, qual o suporte que a COGETIC ou outra
instancia central da FIOCRUZ presta a sua unidade?
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P18: Os objetivos estratégicos existentes no PETI sdo de facil entendimento e estdo bem
divulgados pela COGETIC ou outra instancia central da FIOCRUZ? Se afirmativo,
como ocorre esta divulgacao?

P19: Em sua opinido, existe algum tipo de suporte que deveria ser prestado pela
COGETIC ou outra instancia central da Fiocruz durante a elaboragdo ou execucdo do
PDTI?

18: Participacdo do PDTI das unidades no cumprimento das metas institucionais estabelecidas pelo
PETI.

P20: O posicionamento da area de T1 na estrutura de sua unidade favorece a participacéo
da area em questdes estratégicas da instituicao?

P21: Como os indicadores do PETI da FIOCRUZ influenciam a criacdo dos projetos do
PDTI em sua unidade?

Parte 05: Dimensédo Capacitacdo dos gestores

19: Capacitacgdes realizadas para qualificar os gestores responsaveis pelo processo do PDTI
das unidades.

P22: Durante o tempo que (exerce ou exerceu) a geréncia da area de TI, quais
capacitacfes foram ministradas ou indicadas pela FIOCRUZ para realizar as atividades
referente ao processo do PDTI? Caso tenham existido capacitacdes, que instancia da
FIOCRUZ foi responsavel pela realizacdo ou fomento das mesmas?

P23: Existe algum aspecto referente ao processo do PDTI que mereceria a realizagao de
treinamentos institucionais? Se afirmativo, quais seriam estes aspectos?

110: Contribuicdo da formacdo académica no desenvolvimento de habilidades para o
planejamento em TI no setor publico.

P24: Em sua formacédo académica (curso técnico, graduacao ou curso de pos-graduacao)
as peculiaridades do processo de planejamento estratégico no setor publico foram
trabalhadas? Caso afirmativo, quais aspectos foram abordados?

Encerramento:
Pergunta adicional:

P25: Existe algum aspecto relevante sobre a elaboracdo ou execucdo do PDTI,
considerando a descentralizacdo da FIOCRUZ, que nao foi abordado por esta entrevista
e que gostaria de comentar?



APENDICE B - MATRIZ DE PLANEJAMENTO

Tema:

Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo em Uma Organizagdio Com Gestdo de TI
Descentralizada: Uma Andlise em Unidades Técnico-Cientificas da Fiocruz

Objeto de Estudo (fendmeno):

Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) elaborado pelas unidades com gestdo de Tl
descentralizada na Fiocruz

Problema:

Como a descentralizagdo na Gestdo de Tl influencia o Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo implementado pelas unidades técnico-cientificas da FIOCRUZ?

Pressupostos:

instituicdo.

e Aimplementagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo nas unidades com gestdo de Tl descentralizada da FIOCRUZ apresenta baixa padronizagao.
e Adescentralizagdo na gestdo de Tl dificulta o controle institucional sobre a implementac¢édo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo elaborado pelas unidades da FIOCRUZ.
e Aimplementagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacgdo nas unidades com gestdo de Tl descentralizada da FIOCRUZ gera desperdicio no uso de recursos institucionais.

e Aimplementagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informag¢do na FIOCRUZ apresenta baixa sinergia entre as unidades com gestdo de Tl descentralizada e os 6rgdos centrais da

e Adescentralizagdo na gestao de Tl estimula a capacitagdo dos gestores das unidades para implementar o Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo na FIOCRUZ.

Objetivos:
Principal

Investigar a influéncia exercida pela descentralizagdo nas atividades referentes ao Plano
Diretor de Tecnologia da Informagdo nas unidades com gestdo de Tl descentralizada da
Fiocruz.

Secundarios

e |dentificar as diretrizes estratégicas de Tl definidas pela instituicdo em estudo;
¢ Analisar os processos referentes ao PDTI nas unidades com gestdo de Tl descentralizada;

e Verificar o alinhamento entre as diretrizes do PETI e os projetos previstos no PDTI das
unidades estudadas;

Justificativa:

Crescentes esfor¢cos do Governo Federal Brasileiro em racionalizar os investimentos e
planejamento em TI, além dos altos valores investidos anualmente nesta area pela
Administragdo Publica Federal, incluindo-se neste cendrio a Fiocruz e suas unidades
descentralizadas.

Outro aspecto relevante é que a implementagdo do Plano Diretor de Tecnologia da
Informagdo (PDTI) na Fiocruz é realizado de forma descentralizada e autdbnoma em algumas
de suas unidades regionais. A descentralizagdo no processo decisorio aumenta o risco da falta
de uniformidade de diretrizes e normas, dificuldade na coordenagdo das atividades e
interesses particulares ndo se manterem subordinados aos interesses gerais. Neste cenario,
este estudo agrega valor para a Fiocruz pela busca de oportunidades de melhoria em seu
PETI/PDTI ao considerar as caracteristicas peculiares de sua estrutura.
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Objetivos Secundarios: (continuagao) Justificativa:(continuacao)

e Comparar os investimentos realizados e as demandas previstas no PDTI entre as unidades | Além dos aspectos praticos ja citados, este estudo constatou que, no campo da Administragao,
existe caréncia de pesquisas nacionais sobre a implementagdo do PDTI e seu alinhamento com

estudadas; ) ) )
o PETI focalizando organizagGes com Gestdo de Tl descentralizada.

¢ |dentificar oportunidades de melhoria nos processos referentes ao PDTI nas unidades

estudadas;

Unidade de Analise:

Estratégia Metodoldgica:

Abordagem Qualitativa e Descritiva através de um Estudo de Caso

Analise por Tema (segmento de texto)

Corte Temporal:

3 anos (2015 a 2017)

Modelo de Analise

Conceitos Dimensoes

Indicadores

Fonte de Dados

Instrumento de Coleta de
Dados

Técnica de Tratamento
de Dados

Planejamento Estratégico
de Tl, Alinhamento
Estratégico e
Descentralizagao

Padronizagdo de
Processos

I11: Padrdes institucionais para o
processo de elaboragéo do PDTI

12: Padrdes institucionais para o
processo de execugdo do PDTI

Luftman (2000); Brodbeck
e Hoppen (2003); Motta;
Bresser-Pereira (2004);
Oliveira (2006)

Pesquisa documental,
entrevista e observagéo

Pesquisa documental,
entrevista e observagdo

Controle de Atividades

I3: Monitoria institucional das
atividades realizadas pelas
unidades durante o processo do
PDTI.

14: Intervencdo institucional sobre
as atividades realizadas pelas
unidades durante o processo do
PDTI.

Luftman (2000); Brodbeck
e Hoppen (2003); Motta;
Bresser-Pereira (2004);
Oliveira (2006)

Pesquisa documental,
entrevista e observagéo

Entrevistas e Observagdo

Anadlise de Conteudo

00T



Modelo de Analise (continuagdo)

Conceitos

Dimensoes

Indicadores

Fonte de Dados

Instrumento de Coleta de
Dados

Técnica de Tratamento
de Dados

Planejamento Estratégico
de Tl, Alinhamento
Estratégico e
Descentralizagdo

Uso de recursos
Organizacionais

I5: Recursos empregados pelas
unidades durante o processo do
PDTI.

16: Atividades colaborativas entre
as unidades durante o processo
do PDTL.

Teo e Ang (1999); Luftman
(2000); Brodbeck e Hoppen
(2003); Motta; Bresser-
Pereira (2004); Oliveira
(2006)

Pesquisa documental,
entrevista e observagao

Pesquisa documental,
entrevista e observacao

Sinergia Estratégica

I7: Suporte institucional durante o
processo do PDTI das unidades.

18: Participacdo do PDTI das
unidades no cumprimento das
metas institucionais estabelecidas
pelo PETI

Teo e Ang (1999); Luftman
(2000); Brodbeck e Hoppen
(2003); Motta; Bresser-
Pereira (2004); Oliveira
(2006)

Entrevistas e Observagdo

Pesquisa documental e
Entrevista

Capacitagdo dos gestores

19: CapacitacGes realizadas para
qualificar os gestores responsaveis
pelo processo do PDTI das
unidades.

Teo e Ang (1999); Luftman
(2000); Motta; Bresser-
Pereira (2004); Oliveira
(2006)

Entrevistas e Observagdo

110:Contribui¢do da formagdo
académica no desenvolvimento de
habilidades para o planejamento
em Tl no setor publico

Teo e Ang (1999); Luftman
(2000); Motta; Bresser-
Pereira (2004); Oliveira
(2006)

Entrevista

Analise de Contelido

10T



