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RESUMO

O objetivo deste trabalho é verificar se e como ocorre o planejamento estratégico de
tecnologia da informacgéo nas organizagdes da Administracdo Publica Federal (APF), a partir
do estudo de caso da elaboragéo, implementacéo e controle do Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo (PDTI) no Instituto Federal de Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Sao Paulo (IFSP). A obrigatoriedade da elaboracdo deste plano estratégico é
oriunda das necessidades de planejamento nos 6rgdo publicos previstos na Constituicéo
Federal de 1988 e das prerrogativas da Reforma da Gestdo Publica de 1995, que introduziu o
carater gerencialista da administracdo por resultados na APF. A metodologia consistiu em um
estudo de caso com os membros do Comité de Tecnologia da Informacdo do Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de S&o Paulo (IFSP), cujos membros sdo os
Coordenadores de Tecnologia da Informacdo (CTI) de todos os campi da organizacdo. Este
comité é responsavel pelas politicas de TI e pela elaboracdo do PDTI. O procedimento de
coleta de dados, além de pesquisa bibliografica e documental, foi a pesquisa de campo, com a
realizacdo de entrevista em profundidade com a presidéncia do Comité de TI e aplicacdo de
questionario junto aos CTIs. A pesquisa tem como principal foco a verificacdo da percepcéo
dos CTls dos campi da instituicdo estudada, pois estes sdo o0s responsaveis por difundirem as
metas prescritas neste planejamento e acompanhamento do cumprimento das mesmas nas
unidades na qual atuam como profissionais da area de TI. Os principais resultados
constataram que muitos dos entrevistados desconhecem o PDTI e desconhecem também a
questdo estratégica que esta vinculada a este documento, tornando o documento operacional e
reduzindo-o a um simples instrumento para o cumprimento legal e burocratico da aquisic¢éo de

bens e servigos de TI.

Palavras-chave: estratégia, planejamento, gestdo publica, PDTI.






ABSTRACT

The purpose of this work is to check if and how the strategic planning of information
technology occurs in organizations of the Federal Public Administration (FPA) from the case
study of the elaboration, implementation and control of the Director of Information
Technology Plan (DITP) in the Federal Institute of Education, Science and Technology of Sao
Paulo. The mandatoriness of preparing this strategic plan comes from the planning needs in
public authority in the Federal Constitution of 1988 and also from the prerogatives of the
Reform of the Public Management of 1995, which introduced the New Public Management
(NPM) character of management from the results in the FPA. The methodology consisted of a
case study with members of the Information Technology Committee from the Federal
Institute of Education, Science and Technology of Sdo Paulo, whose members are
Coordinators of Information Technology (CIT) of all campuses of the organization. This
committee is responsible for IT policies and preparing the DITP. The data collection
procedure as well as the bibliographic and documentary research were the field research, by
carrying out in-depth interview with the Chair of the IT Committee and the questionnaire
application with the CIT. The main focus of this research is to verify the perception of the
CIT campuses in the studied institution because they are responsible for disseminating the
goals prescribed in this planning and for the checking if the goals are being fulfilled in the
units in which they work as IT professionals. The main results found that many of the
interviewed people are not aware of the DITP and the strategic issue that is linked to this
document and that they make it just an operational document reduced to a mere instrument for

the legal and bureaucratic compliance with the acquisition of goods and IT services.

Keywords: strategy, planning, public management, DITP.
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1. INTRODUCAO

A tecnologia da informacdo (doravante chamada TI) é uma area que utiliza a
comunicacdo como um meio para produzir, transmitir, armazenar, acessar, usar e compartilhar
diversas informacdes. As inovacOes possibilitadas pela TI, seja em termos de
desenvolvimento ou aperfeicoamento de novos produtos, racionalizacdo de processos
administrativos ou economia de recursos, tém proporcionado comprovados beneficios para as
organizacges, publicas ou privadas, porém esses beneficios s6 sdo usufruidos com efetividade
caso exista um alinhamento entre objetivos estratégicos da instituicdo e acdes de area, tendo
em vista que a T1 é costumeiramente uma &rea ou atividade-meio®, para muitas organizacdes.

Em sintese, a auséncia de planejamento ou ao menos do estabelecimento de
diretrizes estratégicas que orientem as acdes da area de Tl — da compra de equipamentos a
contratacdo de pessoal, uso de softwares e desenvolvimento de solu¢Bes — em consonancia
com a natureza e missdo da organizacdo a qual pertence, pode ocasionar gargalos que
transformam o setor em uma fonte de problemas, ao invés de um facilitador.

No que diz respeito as organizacdes que pertencem a Administracdo Publica
Federal (APF), as areas de Tl devem cumprir um planejamento especifico para compras de
bens e servicos de tecnologia da informacdo, consubstanciadas no chamado Plano Diretor de
Tecnologia da Informagdo (PDTI). A legalidade e obrigatoriedade deste plano estéo
regulamentados na Instru¢cdo Normativa (IN) n°® 4 de 2010, disposta pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao,
define o PDTI como instrumento de diagndstico, planejamento e gestdo dos recursos e
processos de Tecnologia da Informacdo que visa atender as necessidades tecnoldgicas e de
informacao de um orgdo ou entidade, para determinado periodo.

Isto posto, o PDTI, em principio, € um instrumento de apoio a tomada de
decisdo e de gestdo dos recursos de tecnologia da informagdo das organizagOes da APF,
obrigatério e legalmente instituido, concebido com o intuito de eliminar o desperdicio, aplicar
recursos no que é mais relevante e, por fim, melhorar o gasto publico e o servico prestado ao
cidaddo. Supostamente, € uma ferramenta que habilitaria os gestores de TI destas
organizacOes a agir de forma planejada e mais proativa, neutralizando ou minimizando as
ameacas e capitalizando as oportunidades, sem perder de vista o alinhamento com o0s

objetivos e demandas estratégicas de sua organizacao.

! Diferenciando-se da atividade-fim, que é aquele correspondente a finalidade, negécio ou missdo de uma
organizacao.



18

Ao consideramos que o planejamento ocasiona uma melhor gestdo e controle
dos recursos empregados, observa-se que o principio legal da eficiéncia, citado na
Constituicdo Federal brasileira (artigo 3°), é subjacente a obrigatoriedade da elaboracdo do
PDTI. Para que o PDTI atenda o principio da eficiéncia, porém, é necessario que este seja
elaborado a partir do diagnostico do que seria estratégico para a organizacao da APF a curto,
médio e longo prazo. Caso o acompanhamento e aprimoramento desta ferramenta, néo
observar estes preceitos, este se tornard uma ferramenta meramente burocratica, ndo logrando
0s objetivos de otimizacdo do gasto publico e melhoria da qualidade do servico prestado ao
cidadéo.

Na Figura 1, é demonstrado o macroprocesso ou ciclo de vida do PDTI, que
pressupde a sua realizacdo em trés estagios: concepcdo ou planejamento, implantacdo ou

execucao e acompanhamento ou monitoramento, atraves de indicadores.

Figura 1 - Macroprocesso de PDTI - Ciclo de vida

FOTI

Elaboracao dcompanhamento

Fonte: SISP (2015).

Diante do anteriormente exposto, é visivel a filiagdo do PDTI ao principio da
reforma do Estado dos anos 1990 (Bresser-Pereira, 2007) que advoga a adogdo do
gerencialismo em resposta as deficiéncias e morosidade do Estado burocrético. Esta reforma,
também conhecida como Nova Gestdo Publica (Matias-Pereira, 2010), propunha a
incorporacdo adaptada de conceitos e técnicas gerenciais mais aceitas a gestdo de
organizacgBes privadas, ao setor publico, enfatizando o principio da eficiéncia (no uso e
controle dos recursos publicos) dentre aqueles previstos no Artigo 3° da Constituicdo
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Federal? enfatizando os resultados (fins) ao invés dos meios ou procedimentos. Segundo seu
mentor, 0 ex-ministro Bresser-Pereira, “(...) a administragdo assume carater crescentemente
gerencial na medida em que o critério da eficiéncia torna-se decisivo” (BRESSER-PEREIRA,
2007, p.12). Nas palavras de Sano e Abrucio (2008, p.64):

O modelo da Nova Gestao Publica (NGP) espalhou-se pelo mundo com a promessa
de atacar dois males burocraticos: o excesso de procedimentos e a baixa
responsabilizacdo dos burocratas frente ao sistema politico e a sociedade. A proposta
béasica foi flexibilizar a administracdo publica e aumentar a accountability com uma
nova forma de provisdo dos servigos (...) No Brasil, a experiéncia reformista se

inicia em 1995 com as ideias do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.

A reforma que pretendeu implantar a NGP comegou em 1995, sob a
responsabilidade do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) e foi
dividida em dois estagios. Primeiramente, foram levadas a cabo as privatizacGes de empresas
estatais e a descentralizagdo de atividades. Em segundo lugar, mas ndo menos importante,
houve a tentativa de restruturacdo de capacidade administrativa institucional (MATIAS-
PEREIRA, 2010), o que inclui a adog&o dos conceitos e técnicas de cunho gerencialista nas
organizacOes da APF, a exemplo do anteriormente citado PDTI.

Com o passar dos anos, muitas criticas foram dirigidas aos impactos, limites e
potencialidades deste paradigma, em especial aos limitados avancos no que diz respeito aos
mecanismos de transparéncia e prestacdo de contas ao cidaddo, a chamada accountability.
Apesar dos resultados aquém do esperado, para Matias-Pereira (2010), os varios debates sobre
a reforma do Estado nos ultimos anos tém aumentando a consciéncia da sociedade civil
organizada sobre a necessidade do fortalecimento e modernizagdo da Administracdo Publica
Federal, especialmente nas vertentes do capital humano, infraestrutura e tecnologia. Este
debate € um processo permanente e necessario, cujas respostas ndo sdo automaticas, sempre
derivam de solugdes universalizantes, requerendo reflex&o e adaptacdo constantes. Segundo o
mesmo autor (2010, p.5) a “Administragdo Publica busca realizar sua func¢do social. Esta
funcdo social deve ser alcangada com a maior qualidade e eficiéncia possivel na sua prestacdo

de servigos™.

2 A Constituicdo de 1988, no artigo 3°., ordena que a Administracdo Publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, entre outros principios que séo declarados.
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No que diz respeito a gestdo da area de Tl no setor publico, a obrigatoriedade
de elaboracdo e aprovacao de um plano diretor especifico, valido para o periodo entre 2 a 4
anos, dependendo da maturidade da instituicdo e acompanhando um planejamento estratégico
organizacional quando existente, o anteriormente citado PDTI, condicionou todas as
contratacdes de bens, servicos e recursos humanos desta area a vinculacdo de elementos
previstos no referido plano. Assim caso um érgédo néo tenha elaborado, aprovado e publicado
seu PDTI, ndo poderé realizar contratacdes e compras correlatas de TI.

Em principio, o que se configura como uma obrigacdo legal poderia ser
capitalizado pelas organizagcbes da APF como uma oportunidade para planejar e pensar
estrategicamente os recursos de TI e suas aplicacdes, de forma coerente com as demandas do
publico interno a organizacdo, com seus objetivos de prestacdo de servico ao publico externo
e a necessidade de cumprimento dos principios previstos no Artigo 3° da Constituicdo Federal
- legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Originalmente, a elaboracdo deveria ser uma estratégia participativa,
consultando todas as areas de uma organizacdo, a fim de conhecer suas necessidades. Ao
mesmo tempo, as decisdes formalizadas no PDTI exercem impacto em toda organizagéo. No
entanto, carecem trabalhos de investigacdo empirica que demonstrem como o PDTI tem sido
concebido, implantado e monitorado em organizacGes da APF e qual tém sido seu impacto
real sobre a adogdo de procedimentos mais participativos de decisdo, a otimizagdo de
processos, a economia de recursos e a promoc¢do da eficiéncia na prestacdo de servigos
publicos.

Isto posto, com o intuito de verificar a natureza, significado e impactos da
elaboracdo do PDTI em uma organizacao especifica da APF, o Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo (IFSP), este trabalho parte da seguinte questdo de
pesquisa: como se configurou o processo estratégico de concepcao, implementacéo e controle
do Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo no IFSP, no periodo 2013-2014? A partir
deste diagndstico, o presente trabalho visa identificar e propor possiveis encaminhamentos ou
oportunidades de mudanca para uma situacdo-problema: a falta de alinhamento estratégico
entre a gestdo deste 6rgao publico e o seu setor de Tecnologia da Informacdo (TI). Parte-se do
pressuposto que ocorrem problemas devido a falta de acompanhamento adequado na sua
elaboracdo, execucdo e andlise de resultados, caracterizando PDTI apenas como um
procedimento mecénico, desassociado da realidade das préticas e rotinas de Tl na referida

instituicao.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral e especificos

Descrever e analisar a concep¢do e monitoramento do PDTI do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo, no periodo de 2013-2014, com o
objetivo de apontar suas lacunas e potencialidades como instrumento de gestéo estratégica da
tecnologia de informacdo, nesta organizagao.

Como tal, constituem objetivos especificos desta investigacao:

o mapear 0s atores organizacionais que participam do processo e qual sua

atribuicdo: quem lidera; quem delibera sobre prioridades e distribuicdo dos

recursos; quem executa; quem é responsavel pelo controle ou avaliacdo das

metas do PDTI;

o diferenciar as etapas de construgdo do processo estratégico que

culminou no PDTI;

o identificar a sistematica das reuniGes de trabalho para elaboracdo e

acompanhamento da execucdo do PDTI: frequéncia, periodicidade e modus

operandi;
o diagnosticar as lacunas e conflitos deste processo;
o sinalizar as potencialidades do referido plano como instrumento de

gestdo estratégica de TI, no IFSP;

o propor um conjunto de praticas que possam contribuir para otimizar o
processo de elaboracdo estratégica do plano, engajar os gestores de TI e,
portanto, refletir de forma mais fidedigna as necessidades da organizagdo no
PDTI.

1.2 Hipoétese de Pesquisa, justificativa, situacdo-problema e oportunidade de mudanca

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo é uma
instituicdo recente, criado no ano 2008 pela Lei n°® 11.892. A organizacdo tem sua fundagéo
em 1909, porém passou por varias mudancas 0 que caracterizada hoje uma realidade
organizacional diferente de sua criacao.

Com a expansdo da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e

Tecnoldgica o IFSP teve uma ampliacdo dos campi, em um periodo curto de tempo. Até o ano
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de 2003, a instituicdo possuia apenas 3 campi e no final do ano de 2014, apresentava 29
unidades em funcionamento com a possibilidade de abertura de novas unidades nos préximos
anos. Verificando as mudancas ocorridas nos Gltimos anos e as propor¢des tomadas pela
organizacdo, tanto no nivel quantitativo, quanto a sua expansdo geogréfica, o alinhamento
estratégico da organizacdo com o setor de tecnologia da informacgdo torna-se fundamental.
Esta pesquisa baseia-se nos seguintes pressupostos:

e Os coordenadores estdo pouco preparados para as questdes estratégicas e

mais orientados as questdes operacionais;

e A maioria dos coordenadores de T1 desconhece o PDTI;

e O alinhamento estratégico entre os campi é fraco ou inexistente com as

diretrizes do PDTI.

e A expansdo foi uma dificuldade para um planejamento de TI eficiente

devido o grande aumento de campi em um curto espago de tempo;

e O curto tempo na CTI é uma realidade para maioria dos membros do

Comité de TI do IFSP dificultando a questdo do planejamento estratégico
no IFSP;

Para a verificacdo destes pressupostos e o diagnostico de possiveis solugdes,
em consonancia com a questao de partida e os objetivos de pesquisa anteriormente referidos, a
pesquisa adotou 0 método do estudo caso, analisando como 0s coordenadores de Tl dos campi
do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de S&o Paulo (IFSP) que integram o
Comité de TI da referida instituicdo (formado por membros da Reitoria e pelos coordenadores
de TI dos campi espalhados por todo estado) analisam o processo estratégico de elaboracéo,
execucao e controle do PDTI, bem como qual sua avaliacdo sobre a eficicia deste instrumento
para a gestdo dos recursos de Tl da instituicdo e da sistemética de reunides associadas a sua
discussdo, construcdo e monitoramento no IFSP. Para tal, foram aplicados os seguintes
instrumentos de coleta de dados: questionario aplicado aos membros do referido comité,
entrevista em profundidade com o Assessor de Tecnologia de Informacdo do IFSP,
responsavel por presidir este comité, e pesquisa documental.

Para proporcionar suporte tedrico a interpretacdo dos dados colhidos, foram
acessados conceitos referentes a duas areas de conhecimento, diversas, porém
complementares: a Gestdo Estratégica e a Gestdo de Tecnologia da Informacdo. Esta revisao
de literatura consta nos capitulos 2 e 3 deste trabalho. A decisdo circunstanciada dos
procedimentos metodoldgicos empregados consta no capitulo 4 deste trabalho. O capitulo 5
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apresenta a caracterizacdo do historico e da natureza da organizagdo estudada. Os resultados
da pesquisa empirica sdo apresentados, analisados e discutidos no capitulo 6. Por fim, o
capitulo 7 apresenta as consideracdes finais e as sugestdes de encaminhamento, melhoria ou
oportunidade de mudanga para a gestdo de Tl da organizagdo, a partir do estudo da trajetoria
estratégica do seu PDTI.
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2. GESTAO ESTRATEGICA

Entender as organizagbes com seus conceitos, culturas e formas de
funcionamento, seja uma organizacao publica ou privada, € uma tarefa ardua a ser realizada,
por isso a utilizacdo das metaforas é comum para entender um sistema que é complexo e com
varios fatores envolvidos. Alguns conceitos sdo tdo comuns no uso cotidiano pelo meio
empresarial que sdo impercebiveis. Originalmente sdo recursos comparativos empregados
para assimilar e compreender os significados e dinamica da organizacdo, por exemplo:
maquina que age de forma padronizada, organismo como acontece na natureza, cérebro onde
as informacdes estdo espalhadas em vérios locais. Porém, uma organizacdo, conforme
Morgan (2002), pode ser analisada e vista por varios primas e formas e a necessidade de ter a
visdo ampla para concepcdo da organizacao é que garante um melhor resultado para a solugéo
dos diversos problemas organizacionais.

Destarte, a Gestdo Estratégica ndo pode ser concebida ou compreendida de
forma completa com apenas uma unica forma de andlise. VAarios autores concebem

significados diferentes para o conceito de “Estratégia”, que sdo descritos a seguir.

2.1 Origem do termo “estratégia”

E comum o uso do termo Estratégica no meio organizacional e até mesmo
disciplinas que surgem nos curso de administragdo com nomes advindos do termo, por
exemplo: Planejamento Estratégico, Gestdo Estratégica, Administracdo Estratégica etc. Em
consulta simples ao dicionario podemos encontrar a definicdo de estratégia na lingua
portuguesa, associada a origem no meio militar e seu uso com vista ao alcance de objetivos

especificos, conforme descrito em Ferreira (2010, p. 879):

Estratégia [Do gr. strategia, pelo lat. strategia.]

1. Arte militar de planejar e executar movimento e opera¢Ges de tropas, navios
e/ou avibes, visando a alcangar ou manter posicoes relativas e potenciais bélicos
favoraveis a futuras acdes taticas sobre determinados objetivos.

2. Arte militar de escolher onde, quando e com que travar um combate ou uma
batalha. [Cf., nesta acepg.., tatica (2).]

3. P.ext. Arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecugéo de objetivos
especificos.
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4. P. ext. Arte de explorar condi¢Bes favordveis com o fim de alcancar objetivos
especificos.
5. Educ. V. estratégica.

A palavra Estratégia, conforme Motta (1995) e Serra, Torres e Torres (2004), é
originaria da palavra strategia, em grego antigo, significando a qualidade e a habilidade do
general, conceituando a capacidade de um comandante em organizar e levar a cabo as
campanhas militares. O estratego ou estrategista era 0 comandante militar que formulava e
projetava as manobras necessarias a um fim especifico, nas disputas militares. Desde sua
origem, aproximadamente ha 500 anos a.C., 0 conceito sempre esteve associado ao USsO

militar®, conforme demonstrado no Quadro 1, abaixo.

Quadro 1 - Origem grega da palavra estratégia

Palavra de Origem Grega Significado
Stratos/stratia Exército acampado
Stratéia Expedicio/campanha
Strategeo Liderar como um general
Strategos Comandante de exército
Strategia Qualidade e habilidade do general

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004).

Ainda hoje esta obra classica, Arte da Guerra (1983) de Sun Tzu, tem bastante
repercussao no ambiente corporativo, sugerindo cursos de agdo para enfrentar e vencer toda
espécie de conflito, a exemplo das “batalhas” em salas de diretoria, na luta diaria (metafora
entre as guerras e os conflitos do mercado de trabalho) que enfrentamos nas organizacdes.
Sun Tzu defende que “o general que vence uma batalha, fez muitos célculos no seu templo,
antes de ser travado no combate” (Tzu, 1983, p. 20), muito proximo, por exemplo, do
conceito de anélise de pontos fracos e pontos fortes, ameacas e oportunidades, amplamente

difundidos no mundo corporativo e no ambiente organizacional, de forma geral.

Se conhecemos 0 inimigo e a nés mesmos, ndo precisamos temer o resultado de uma
centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo conhecemos ao inimigo, para
cada vitoria sofremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos nem ao inimigo,

sucumbiremos em todas as batalhas (TZU, 1983, p.28).

% Os primordios do uso de “estratégia” tém sido mais comumente relacionado com as ideias e vitorias do rei da
Maced6nia Alexandre, o Grande (334 a.C.), com condicfes consideradas desfavoraveis, ele formou um grande
império, vencendo batalhas planejadas e executadas segundo futuros alternativos predeterminados, conforme
Motta (1995, p. 104)
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A transposicdo do conceito de Estratégia para Administragdo serviu para
qualificar a amplitude da perspectiva, em escopo e tempo, que se fazia necessaria a um mundo
de mudancas crescentes, e € encontrada facilmente na literatura administrativa contemporanea
exemplificado por Motta (1995), com as seguintes expressdes: planejamento estratégico,
formulacdo estratégica, implementacdo estratégica, avaliacdo estratégica, desenvolvimento
estratégico, visdo estratégica, pensamento estratégico, delineamento estratégico, participacédo
estratégica, postura estratégica, processo estratégico, desempenho estratégico, acao
estratégica, decisdo estratégica, escolha estratégica, diretrizes estratégicas, aprendizado
estratégico, capacitacdo estratégica, informacdo estratégica. Assim o uso na literatura é
frequente para maioria das funcGes administrativas para qualificar o aspecto competitivo
salientando a importancia para organizacdo. O uso decorre da necessidade do termo
“estratégia” ¢ devido a velocidade das mudancas macroeconémicas sentidas pelas empresas
no ambiente empresarial por meio de aspectos sociais, econémicos e politicos, gerando a
importancia do planejamento e tentativa de previsao futura.

Como a palavra estratégia ndo é originaria da Administracdo, mas do meio
militar, existem algumas diferencas claras apontadas por Motta (1995) entre a formulagdo da

estratégia militar classica e estratégia empresarial moderna, veja Quadro 2.

Quadro 2 — Principais diferengas na formulagdo — estratégia militar e estratégia empresarial moderna

Estratégia Militar Estratégia Empresarial Moderna

1. Formada segundo um maior nimero de 1. Formulada segundo um menor ndmero
constantes e menor ndmero de variaveis de constantes e alto nimero de variaveis
(nivel da batalha e da guerra) (nivel empresa)

2. Concentra-se no individuo estrategista 2. Concentra-se na empresa: estratégia

- S organizacional
3. Baseada na oposicdo inteligente: g

opositores desenvolvem estratégias de
acdo e podem, em principio, conhecer
alternativas dos oponentes em cada
situacdo especifica

Estratégia vista unicamente como agao
conscientemente estabelecida

Insinua habilidades em artimanhas e
espertezas (como na teoria dos jogos)

Apresenta-se como uma arte

Baseada na ambiguidade e volatilidade
da ambiéncia, que pode mudar rapida e
independente da acdo de opositores
conhecidos

Estratégia vista tanto como produto da
acdo consciente quanto da acdo
emergente do processo organizacional

Baseada em habilidades gerenciais

Apresenta-se tanto como arte quanto
como ciéncia

Fonte: Motta (1995, p. 81).
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O estrategista militar e o estrategista empresarial tem o planejamento como
fator importante para sua atuacdo, porém no mundo organizacional a estratégia € influenciada
por fatores complexos que dificultam o papel do gestor entre eles: alto fluxo da informacao e
constante mudanca de cenario social e econdmico. Assim 0 aspecto da empresa como
organismo que deve se adaptar ao meio conforme sugerido por Morgan (2002) “a
sobrevivéncia corporativa” tem no seu contexto o personagem do estrategista empresarial,
seja representado pelos mais variados cargos dependendo da organizacdo como gerente,
supervisor, diretor ou chefe, para orientar quais serdo as decisdes da organizagdo para
enfrentar as mudancas do mercado e sobreviver neste meio de constante interagéo.

O conceito de estratéegia como processo desafia 0 consenso de que as
organizagfes passam por um processo passivo de competicdo natural e que 0 processo

estratégico é deliberado e ponderado, conforme Henderson (1989).

A competicdo natural é desenfreadamente oportunista em suas interacdes de
momento a momento. Mas € também inerentemente conservadora na maneira de
mudar o comportamento caracteristico de uma espécie. O compromisso estratégico,
ao contrario, é deliberado, cuidadosamente estudado e rigorosamente ponderado. As
consequéncias, entretanto, podem perfeitamente ser mudancas radicais em um
espaco de tempo relativamente curto. A competicdo natural é evolutiva. A estratégia
é revolucionéaria (HENDERSON, 1989, p. 7).

O planejamento estratégico para previsdo de cenarios proximos ou longo prazo,
possibilitando varias possibilidades de tomada de decisdo, e também para lidar com as
mudangas constantes de mercado em um cenario de intensa mudanca e competicdo é comum
para os gestores da atualidade, ainda que as variaveis envolvidas sejam de gerentes daquelas
analisadas pelos estrategistas de guerra, os Strategds. Porém o espirito de competicdo e
desafio das qualidades racionais do pensamento humano persistem em constante evolugéo e

desafiam a conquista por melhores resultados.

2.2 A estratégia na area de administracao

O termo estratégia é amplamente utilizado nos estudos em Administracéo,
conforme visto anteriormente, autores como Michael Porter (1987) e Collins e Porras (1996)
definem a estratégia como um fator de diferenciacdo da organizacdo perante 0s Seus

concorrentes. Entre os fatores importantes para o desenvolvimento da estratégia
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organizacional estdo as ferramentas que auxiliam as organizages e as diferentes visdes sobre
0 assunto para entendermos melhor a importancia da estratégia no meio organizacional
moderno.

Estratégia Corporativa é o termo utilizado por Michael Porter (1987), ja
considerado uma referéncia classica nesta area. Para o autor o que faz com que o0 grupo
represente mais do que a soma de suas unidades de negdcio, € a estratégia. Neste termo, é
possivel verificar que o sucesso de uma organizacdo vai além da questdo da sua estrutura
fisica e de seus colaboradores. A questdo estratégica da organizacdo envolve o
comportamento perante o mercado utilizando de seus recursos (fisicos e financeiros),
colaboradores (gestdo do conhecimento), e de suas diferenciac6es (fatores criticos de sucesso)
perante 0s concorrentes e capacidade de adaptar-se as condi¢cdes de mercado.

A Estratégia para Porter (1996), conforme citado por Serra, Torres e Torres
(2004, p. 9), apresenta trés componentes que a definem segundo 0 posicionamento da
organizacdo: posicionamento, opcles excludentes (trade-off) e sinergia (ajuste), conforme
ilustrado na Figura 2. Segue a definicdo dos trés componentes:

e posicionamento: a estratégia é a criacdo de uma posic¢ao Unica e valiosa,

que envolve um conjunto diferente de atividades;

e opcdes excludentes (trade-off): a estratégia requer que sejam feitas opgoes

para competir, ou seja, deve-se escolher também o que ndo deve ser feito;

e sinergia (ajuste): a estratégia implica criar uma coeréncia e comunicacdo

entre as atividades da organizagéo.

Figura 2 - Principios que definem a estratégia

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p.10).
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Serra, Torres e Torres (2004, p. 10) definem o posicionamento estratégico
como desempenhar as atividades de forma diferente dos concorrentes, de forma deliberada,

conforme pode ser verificado:

O posicionamento estratégico consiste em desempenhar atividades diferentes das
exercidas pelos competidores ou fazer as mesmas atividades de maneira diferente. A
estratégia competitiva, neste caso, consiste em escolher deliberadamente um
conjunto diferente de atividades para posicionar um conjunto Unico de valores. A

esséncia da estratégia esta nas atividades.

As escolhas que definem o posicionamento estratégico passam por um
processo de decisdo, pois conforme visto, uma opg¢do acontece em detrimento de outra que
ndo sera realizada (trade-off), porém esse processo é norteado por valores que sdo diferentes
entre as organizacOes. Esta questdo remete a concepcdo da estratégia como perspectiva e a
definicéo dos valores, missdo e visdo organizacionais.

A visdo bem concebida da organizacdo, conforme Collins e Porras (1996),
consiste em dois componentes principais que formam a visdo corporativa: a ideologia central
e o futuro imaginado. A ideologia central € definida pelos valores basicos e pela missdo da
organizacdo, e o futuro imaginado pelos objetivos de uma vida toda e as perspectivas de
realidade futura.

A concepgdo da organizacdo definida por visdo corporativa para Collins e
Porras (1996) é chamada de diretriz organizacional para Certo e Peter (1993), formada pela

misséo e objetivos, devendo estas ser estabelecidas e documentadas.

Essencialmente, a missdo organizacional estabelece a meta geral da empresa; os
objetivos organizacionais reduzem o enfoque para alvos mais especificos. Somente
apos a ponderacdo dos resultados de uma analise ambiental completa, o0s
administradores sdo capazes de formular uma missdo organizacional apropriada e
objetivos consistentes com ela e compativeis uns com os outros (CERTO, PETER,
1993, p. 75).

Né&o é possivel definir um planejamento estratégico para uma organizagdo sem
antes conhecer esta organizacdo em termos de missdo, valores e visdo. Por esse motivo, 0
planejamento estratégico que nao atenda as crengas da organizacdo é tido ao fracasso.

A missdo € a razdo da ser da organizacdo, segundo Pereira (2011), Certo e

Peter (1993): ela comunica o ramo ao qual ela pertence visando comunicar interna e
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externamente o proposito de seu negocio. A missao para Serra, Torres e Torres (2004) deve

ser amplamente declarada e conhecida por todos os membros da organizacdo, de forma a

concentrar e potencializar os esfor¢os coorporativos.

A declaracdo de missdo é a explicacdo por escrito das intencBes e aspiracBes da
organizacdo. O objetivo de uma missdo é difundir o espirito da empresa, que esta
ligado a sua visdo e a de todos 0os membros da organizacdo, de forma a concentrar
esforcos para alcancar seus objetivos. A missdo é a razfo da existéncia da
organizacdo (SERRA, TORRES, TORRES, 2004, p. 48).

A missdo organizacional é parte importante do processo da administracdo e

guando é formalmente expressa facilita 0 sucesso da organizacdo levando a diversas coisas

importantes, conforme Certo e Peter (1993, p. 77):

@)

Ajuda a concentrar o esfor¢o das pessoas para uma diregdo comum;

Ajuda a assegurar que a organizacao ndo persiga propositos conflitantes;
Serve de base légica geral para alocar recursos organizacionais;

Estabelece areas amplas de responsabilidades por tarefa dentro da
organizacdo;

E atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais.

questionamento mais importante que deve ser respondido por uma

declaracdo de missdo é: Qual o negdcio da organizagdo? Outras perguntas sdo consideradas

importantes no momento da formulagéo, para Pereira (2011, p. 74) e auxiliam na definicdo da

resposta para a primeira pergunta. Sao elas:

O que a organizacdo faz?

Para quem faz?

Para que faz?

Como faz?

Onde faz? (atualmente, em algumas organizag6es, incluindo-se as publicas,
¢ irrelevante esse quesito, pois muitas vezes o “onde” corresponde a

Internet).

A missdo organizacional bem definida é importante para diminuir interesses

divergentes e conflitantes entre a administracdo, pois em um mercado com informacoes e

ambiente mutavel os conflitos organizacionais podem desvirtuar a razdo de ser da

organizagdo. Assim, a misséo organizacional multiplica os valores da cultura organizacional e
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a identidade corporativa; entre todos os integrantes da organizacdo, por esse motivo €
importante que os membros da organizacdo e ndo somente a alta geréncia, conhecam a
misséo, visdo e 0s valores organizacionais.

Uma organizagdo que conhece a si mesma pode planejar o seu futuro norteada
por uma perspectiva ou principio a ser alcancado, que € a visdo da organizacao. Para Pereira

(2011, p. 78) ela é definida como imagem compartilhada pelo grupo:

Em um processo mais elaborado, visdo é a imagem compartilhada daquilo que os
gestores da organizagao querem que ela seja ou venha ser no futuro. Geralmente esta
expressa em uma ou duas frases que anunciam as pretensfes da organizagdo ou, em

alguns casos, por meio de um quadro que explica o que as pessoas desejam para ela.

A visdo organizacional, conforme citado por Certo e Peter (1993), também
pode ser chamada de objetivos ou metas, que alguns autores afirmam serem sindnimos de
visdo, enquanto outros afirmam serem coisas diferentes, porém para eles € algo complementar
conforme a definigdo feita do objetivo organizacional, “Um objetivo organizacional é uma
meta para a qual a organizacdo direciona seus esforgos” (p. 81).

A visdo de futuro, utilizada por Serra, Torres e Torres (2004), significa também
as decisdes que orientam o futuro da organizacdo, sendo composta por duas partes: 0s
objetivos para uma vida toda, ou também chamados superobjetivos, e perspectiva de realidade
futura.

Claramente se percebe que a missdo e visdo sdo termos que Sd0 muito
proximos causando algumas vezes confusdo quanto a semelhanca de seu significado, porém,
em sintese, a missdo da organizacdo corresponde aos fatores que definem a existéncia da
organizacdo, ou seja, sua identidade e razdo de existir, a visdo é o que norteia o futuro da
organizagao, sua projecdo a longo prazo, e conforme definido por alguns autores, pode ser
subdivida em uma visdo a curto ou médio prazo e uma visdo a longo prazo.

A missdo e visdo ndo sao atingidas a qualquer custo. As mesmas apresentam
fatores delimitadores que sdo chamados valores, conceitos éticos e morais que definem como
serdo realizadas as atividades da organizacdo perante o mercado, seus clientes, fornecedores,
ou seja, suas atitudes perante a sociedade. Trata-se do ethos da organizacéo, portanto.

A declaracdo de valores da organizacdo também é chamada por alguns autores
de crengas, principios, politicas, filosofia ou ideologia. Sdo principios relativos a ética

organizacional nos quais os membros da organizagdo devem acreditar e praticar
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cotidianamente. Segundo Pereira (2011, p. 68) sdo, “... elementos nos quais acreditamos, que
servem para 0s membros da organizacdo, na sua totalidade, como norteadores de
comportamento, que sdo balizadores da acdo empresarial, que indicam para todos na empresa
0 que ¢ certo ¢ o que ¢ errado”. Os valores organizacionais sdo principios de orientagcdo
perenes e essenciais para Serra, Torres e Torres (2004, p. 43) sendo definidos como

imutaveis, aos quais a organizacdo deve manter-se fiel:

Sdo intrinsecos e importantes somente para 0s componentes da organizacdo. A
empresa decide por si seus valores, com honestidade, e eles ndo devem mudar para
reagir a efeitos externos. Se necessario, devem mudar de mercado para manterem-se
fiéis aos seus valores.

As organizagBes em geral, nascem da iniciativa de empreendedores que transmitem

seus valores para seus colaboradores.

Conforme afirmado, as organizacbes tém seus valores originados pela
iniciativa de empreendedores que transmitem os seus valores para seus colaboradores. Nas
organizacBes publicas os valores sdo transmitidos por principios legais e necessidades de
atendimento de anseios da sociedade. Sua missdo geralmente atende a resolucéo de problemas
ou gerando algum beneficio por alguma afirmacéo politica/partidaria. Os valores podem nao
serem transmitidos corretamente por situagcbes que dificultam a Administracdo de
Organizacdes Publicas, conforme para Shepherd e Valéncia (1996, p. 103-128) citado por
Matias-Pereira (2010, p. 78), séo as seguintes:

e a Administracdo Publica oferece, principalmente, servigos dos quais ela detém o

monopdlio, o que propicia que sejam produzidos de maneira ineficiente;

e 0 controle dos eleitores sobre os politicos € normalmente imperfeito, uma vez
gue organizagdes politicas destinadas a representar os eleitores dificilmente

trabalham sem atrito;

e adificuldade dos politicos em controlar os funcionarios, bem como em definir e

medir com exatiddo os resultados da Administracdo Pablica.

Qualquer organizacdo que ndo tenha o controle dos seus trabalhadores de
forma eficiente pode apresentar problemas na transmissdo de seus valores, e

consequentemente, na sua cultura organizacional. Desta forma, as organizacdes publicas
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segundo as afirmacdes Shepherd e Valéncia (1996) podem ter maiores dificuldades do que
organizacg0es do setor privado.

Associado a ideia de missdo organizacional, o estudo proposto por Prahalad e
Hamel (1990) sobre a competéncia essencial da corporacdo Core Competence é muito
importante para que as organizagdes verifiquem além da sua existéncia qual é o verdadeiro
servigo que produzem e suas vantagens competitivas em relacéo as demais organizacdes. Para
eles “As competéncias essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente
como coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as multiplas correntes de
tecnologias” (PRAHALAD, HAMEL, 1990, p. 298). A competéncia essencial pode ser
entendida como conhecimentos adquiridos pela organizacdo que diferenciam seu produto e
também tornam essa qualidade especifica “competéncia” caracteristica para atuagdo e
producéo de outros servigos e produtos. Entre os exemplos citados pelos autores podemos
lembrar: capacidade da Sony de miniaturizar seus equipamentos, habilidade técnica da
Phillips em midia ética, a 3M que ao combinar conhecimentos diversos de substratos,
revestimentos e adesivos criando varias formas de combina-los.

O “conhecimento” e “aprendizado” sdo conceitos-chave considerados de
fundamental importancia para a formacdo da competéncia essencial. Esse conceito pode ser
aplicado ndo apenas em empresas privadas, mas também em organizacdes publicas. Podemos
citar um exemplo simples no ambiente pablico, que sdo as universidades publicas federais, em
principio, todas elas sdo prestadores de ensino, pesquisa e extensdo, porém cada uma delas
tem um destaque diferente (ora na pesquisa, no ensino ou na extensdo) e algumas se destacam
mais do que outras, em um dos eixos deste tripé. Ha as universidades publicas que tém nos
indicadores de producgdo cientifica um diferencial, posicionando-as como institui¢cbes de
pesquisa reconhecidamente importantes. Outras tém na prestacdo de servico e interacdo com a
comunidade — ou seja, nas praticas de extensdo — uma caracteristica fundamental,
especialmente em areas como salde, extensdo agricola etc. Outras sdo centros de ensino e
formacéo de recursos humanos, essencialmente. Um dos motivos para explicar esse fendmeno
é a competéncia essencial, que as organizagfes por suas necessidades adaptaram-se para
atender suas demandas e estas foram aprimoradas constantemente gerando as suas qualidades
percebidas. Para Prahalad e Hamel (1990, p. 302) pelo menos trés testes podem ser aplicados
para identificar as competéncias essenciais em uma empresa sendo:

1° Uma competéncia essencial prové acesso potencial a uma ampla variedade

de mercados;
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2° Uma competéncia essencial deve ser uma contribuigéo significativa para 0s

beneficios percebidos dos clientes do produto final;

3° Uma competéncia essencial deve ser de dificil imitacdo para o0s

concorrentes.

Em algumas organizagdes publicas é percebida com grande facilidade esta
competéncia essencial, quando nota-se instituicdes que sdo: inovadoras, Universidade Federal
de S&o Carlos (UFSCar) com cursos de graduacdo e pds-graduacdo inovadores no mercado;
conservadoras com forte vinculo tradicionalista, Receita Federal com seus procedimentos
altamente burocraticos; detentoras de avancos tecnoldgicos, Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA) com os seus desenvolvimento de novas técnicas e tecnologias
atendendo as demandas da agropecudria; presteza e agilidade de servicos, Banco do Brasil no
seu desenvolvimento de sistemas ageis no controle financeiro acompanhando as demandas e
servigos em comparagdo com 0s maiores bancos do setor privado.

Jad em outras, essas caracteristicas sdo pouco notadas. A critica sobre
organizacBes onde as caracteristicas Unicas sdo pouco percebidas deve-se a falta da cultura
organizacional voltada para a identificacdo das suas qualificagdes e a criacdo de um ambiente
favoravel ao aprendizado e a inovacdo. Para Morgan (2002) a cultura organizacional enfatiza
na necessidade de entendermos as organizagdes e situacdes por ela enfrentadas através da
visdo dos significados simbdlicos. Uma analise humana da organizacdo para perceber as
construgdes sociais e significados que sdo criados por seus membros. Assim, cabe ao lider o
papel importante de mobilizar esforcos das pessoas em busca de objetivos e propdsitos
desejados.

O planejamento estratégico € importante para a implementacdo das mudancas
necessarias que as organizacOes precisam realizar durante os novos desafios enfrentados, com
a finalidade de que encontrem suas competéncias essenciais. Assim, o fator acima citado
configura-se de suma importancia para a alteracdo da realidade nas organizagdes, como
Pereira (2011) salienta, pois a melhora das instituicdes s6 acontece quando a organizacéo
acredita que ndo sera sempre a mesma e que a questdo da mudanca é possivel para enfrentar

0s novos desafios que surgem.

E justamente isso que o ser humano n&o pode ser ou pensar ser. Pois quando ele
trabalha com o processo de Planejamento Estratégico, ele consegue mudar a sua
realidade e o principio fundamental do Planejamento Estratégico é acreditar que hoje

eu (a organizacdo) sou melhor que ontem, mas com certeza, pior do que amanhd.
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Todos vivem para melhorar, inclusive as organizacdes, assim deve ser 0 nosso modo
de pensar (PEREIRA, 2011, p. 16).

Cada uma das caracteristicas apontadas é importante para o destaque de uma
organizacdao no mercado. O estudo proposto sobre as competéncias essenciais € um estudo
interessante para as organizagOes, pois diferentemente da missdo que propde a razdo da
existéncia da organizacdo, essa aponta o direcionamento para organizacdo com o objetivo de
torna-la Unica através de suas qualidades, explorando e aprimorando constantemente estas
qualidades, diminuindo as chances de copia pelos concorrentes e também posicionando a
organizacdo em um lugar de destaque na sociedade.

Se, para identificar, a competéncia essencial da organizacdo, o foco da
avaliacdo é interno, a analise das forcas competitivas de Porter (1979) ressalta a importancia
do conhecimento do ambiente externo a organizacdo, com a identificacdo dos fatores que
influenciam a natureza da concorréncia em certo setor. Por esse motivo, uma revisao sobre o0s
conceitos de estratégia organizacional ndo pode deixar de citar a importancia do seu estudo,
corroborando a importéncia da andlise da influéncia de todos os participantes que interagem
no ambiente organizacional, sejam parceiros ou competidores.

Possivelmente, o modelo mais popularizado de célculo estratégico de
posicionamento é a analise das cinco for¢as competitivas, publicada por Michel Porter em
Competitive Strategy (1979), posteriormente traduzido em inimeros idiomas e republicado
em novas edigOes. Trata-se de um modelo em que sdo considerados cinco fatores, ou “forgas
competitivas” na avaliagdo do contexto econdmico em que uma organizagdo atua. Sao elas:
rivalidade entre os concorrentes; poder de barganha dos fornecedores; poder de barganha dos
compradores; ameacga de novos entrantes ou concorrentes; ameacga de produtos substitutos
(vide Figura 3 a seguir).

O cotejamento destes fatores definem a atratividade de um setor industrial e a
natureza da competicdo nestes mercados. Por exemplo, um setor com altas barreiras de
entrada (que requer altos investimentos ou dominio de certa tecnologia ou ainda que séo
protegidos por politicas governamentais e pouca ameaga de produtos substitutos, tende a ser
um oligopolio. Setores com baixa barreiras a entrada tendem a apresentar alto grau de
rivalidade. Setores que dependem de uma matéria-prima muito especifica sdo aqueles em que
0 poder de pressdo dos fornecedores é altissimo, dificultando estratégias baseadas no custo
baixo etc.
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Figura 3 - Forgas que governam a competi¢do em um setor industrial
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Fonte: Porter (1979), citado em Montgomery, C. A.; Porter, M. E. (1998, p. 12).

O modelo das forcas competitivas de Porter* conforme observadas na Figura 3
é uma ferramenta importante para verificar em que ambiente a organizacdo est4 competindo.
Diferentemente das organizagdes privadas, as organizacdes publicas, ndo tém como principal
preocupacdo a concorréncia e sim a qualidade dos gastos publicos e sua aplicacdo para a
sociedade, j& que esta financia os gastos publicos com os tributos e impostos. No setor
publico, fator concorréncia perde a importancia na maioria das vezes, pois grande parte dos
servicos publicos prestados sdo exclusivos ou ndo sdo de interesse da iniciativa privada
devido o alto custo e baixo retorno financeiro. Porém em alguns setores existe uma
concorréncia diferente da iniciativa privada que prevé o lucro, querendo um maior destaque
social da organizacao e concorrendo por verbas, como é o exemplo 0s rankings universitarios
e 0 mesmo ocorrem nas prefeituras que concorrem entre si para manter os seus contribuintes,
especialmente grandes organizacdes devido os postos de trabalho e beneficios dos impostos

cobrados.

* Este é um estudo importante para administracdo estratégica por isso citado no presente trabalho, porém o
mesmo ndo € uma ferramenta perfeitamente adequada ao setor publico, que muitas vezes atende a demandas que
ndo sdo de interesse da iniciativa privada e, dependendo do caso, ndo possui concorrentes diretos ou
produtos/servicos substitutos.
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2.3 Escolas de pensamento sobre estratégia

Entre os estudos apontados pela Administracdo Estratégica ndo se pode deixar
de lado os estudos abordados por Henry Mintzberg, entre eles o “Cinco Ps da estratégia”
abordado no seu trabalho de 1987 “The Strategy Concept 1: Five Ps for Strategy” e as “Dez
escolas da estratégia” analise efetuada no livro Safari de Estratégia (2010) juntamente com os
autores Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel.

A estratégia para Mintzberg (1987) ndo pode ser entendida de forma unica,
com apenas um unico conceito e definicdo, mas contido em algumas defini¢des basicas para o
termo “estratégia” que sdo os “Cinco Ps da Estratégia”: Plan (plano), Pattern (Padrdo),
Position (Posicéo), Perpective (Perspectiva) e Player (Jogo — Truque).

Para Mintzberg (1987) o termo estratégia pode ser entendido de forma variada
pelos membros da organizacdo, podendo causar confusdo na compreensdo do planejamento
estratégico, assim torna-se necessaria uma verificacdo sobre as questBes pertinentes a

estratégia organizacional, definida pelo autor em cinco termos basicos, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Os cinco Ps para Estratégia

Termo Definicao de Estratégia

Plan (Plano) Direcdo, caminho a ser seguido e que pretende atingir em
determinado periodo futuro.

Pattern (Padréo) Padréo, definido como coeréncia em comportamento ao
longo do tempo, visualizacdo das decisdes passadas.

Position (Posicado) Localizagdo de determinados produtos em determinados
mercados

Perspective (Perspectiva) Maneira fundamental de uma organizacdo fazer as
coisas.

Player (Jogo — Truque) Criagdo de ‘“manobra” especifica para enganar um

oponente ou concorrente.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1987).

Entre os termos definidos para estratégia por Mintzberg (1987), o
entendimento como “plano” e “padrio” sdo os mais sugestivos para a maioria das
organizagOes publicas. A estratégia como um plano é um olhar para o futuro e a estratégia
como um padrdo € um olhar para o passado da organizacdo. As duas sdo formas diferentes
para a compreensdo do fenébmeno, assim pode-se analisar, com o autor, o que ele chama de
estratégia pretendida e realizada, o que foi pretendido fazer e o que foi possivel realizar. Na
grande maioria das vezes ndo ¢ possivel realizar perfeitamente o plano que foi definido e por
esse motivo é necessario realizar adaptacdes, mudancas inerentes a situacdes que ndo foram

previstas anteriormente. A adaptacdo é uma situacdo constante e importante para a realizacéo
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dos planos pretendidos pelas organizagdes, pois nem todas as situacdes estdo sob o controle
da organizacdo e dos seus gestores. Ainda, um grande cuidado deve ser tomado em relacao
aos termos para que ndo sejam compreendidos de formas diferentes pelos membros da
organizagao.

O misto entre “padrao” e “planejamento”, ou seja, visao do passado e futuro da
organizacdo, € fundamental para a criacdo de um plano estratégico para as organizacoes
publicas, porém alguns agravantes ocorrem devido a descontinuidade dos planejamentos
ocasionada pelas trocas de comando. Para Pereira (2011, p. 44) esse € um detalhe pertinente a

Administracdo Publica.

No caso da Administragdo Pablica especificamente, o maior problema diz respeito
as constantes trocas de comando nas organizagdes e, por conseguinte, as mudancgas
que sempre ocorrem e as interrupcdes do Planejamento Estratégico ao longo do
tempo. Isso faz com que a propria ferramenta de Planejamento Estratégico fique
desgastada, pois os dirigentes que entram ndo tém o mesmo comprometimento com
o Planejamento; porque, na maioria das vezes, quem fez pertence a outro partido, ou
corrente politica. Infelizmente, confunde-se estratégia da organizacdo com politica
partidaria nessas situac@es de alteracdo de comando (PEREIRA, 2011, p. 44).

O caréater partidario, de ideias diferentes ou simplesmente da disputa de poder,
que ocorre na gestdo das organizacGes publicas, € um agravante na continuidade do
planejamento estratégico efetuado por uma antiga gestdo, sendo exacerbado quando a
mudanca ocorre apenas por questdo politica e ndo por uma efetiva mudanca de melhoria da
gestdo. Pelo forte carater politico da gestdo na Administracdo Publica pode-se perder um
planejamento estratégico importante para as organizacOes, desestruturando suas projecoes
futuras, podendo afetar a qualidade do servigo prestado e gerar descontinuidade de projetos
ocasionada pela execucdo de novos por uma gestao posterior.

Os cinco aspectos do termo abordado por Mintzberg (1987) podem ajudar aos
administradores ou gestores a compreender melhor os problemas que podem surgir nas
organizac6es em funcdo de uma compreensao equivocada do significado da estratégia.

A estratégia como plano, ou algo equivalente, é o entendimento da estratégia
como uma direcdo, caminho a ser seguido e que se pretende atingir em um determinado
periodo futuro. Nesta definicdo o autor chama a atencdo para a relacéo entre deliberacéo e

acao, enfatizando a necessidade de verificacdo do que foi planejado e do que foi realizado.
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A estratégia como padrdo € analise da coeréncia no comportamento ao longo
do tempo. A partir desta definicdo visualizamos o comportamento passado da organizacao
para analisar qual é, de fato, a estratégia adotada pela empresa.

Ou seja, conceber a estratégia como um plano é um olhar para o futuro e
entender a estratégia como um padrdo olhar para o passado da organizacdo, buscando
compreender seus padrbes de acdo. As duas ndo sdo excludentes e correspondem a formas
diferentes para a compreensdo do termo, assim podemos analisar, com o autor, o que ele
chama de estratégia pretendida e realizada, o que foi pretendido fazer e o que foi possivel
realizar. Na grande maioria das vezes ndo é possivel realizar perfeitamente o plano que foi
definido e por esse motivo é necessario realizar adaptacdes, mudancas inerentes a situacdes
que ndo foram previstas anteriormente. A adaptacdo € uma situacdo constante e importante
para a realizacdo dos planos pretendidos pelas organizacbes, nem todas as situacdes estdo
sobre o controle da organizacao e dos seus gestores.

A estratégia como posicionamento geralmente corresponde ao resultado de
estudos para a determinagdo da localizagdo “Otima” dos produtos, ou das proprias
organizacBes nos seus respectivos mercados. A posi¢ao é o ponto em que o produto encontra
com o cliente (mercado). Nota-se que a visdo estratégica enquanto posicdo descrita por
Mintzberg (1987) guarda pontos de semelhan¢a com o0 modelo de Porter (1979) de avaliagédo
das cinco forgas competitivas que norteiam as estratégias organizacionais, anteriormente
referido.

A estratégia como uma perspectiva, visdo da empresa, a maneira fundamental
de uma organizacgdo fazer as coisas. Se a estratégia como um posicionamento € a estratégia
que “olha” para baixo marcando um ponto em que o produto encontra o cliente e “olha” para
fora encontrando o mercado. Em comparacao, a estratégia com perspectiva é a estratégia que
“olha” para dentro da organizacdo, dentro da mente dos estrategistas, mas também olhando
para cima, visualizando a grande visdo da empresa.

A quinta forma de analise para a estratégia é a estratégia com truque ou blefe,
do inglés player. Esta é uma visdo da estratégia como um jogo realizado para poder enganar o
concorrente, uma manobra realizada para enganar um oponente ou concorrente. Esse termo
pode as vezes parecer confuso, mas neste caso podemos analisar a importancia da informacéo
nesta visdo estratégia. O autor cita alguns exemplos como: uma organizagdo que adquire
terras para dar a impressdo de ampliacdo, desencorajando um concorrente de construir novas
fabricas e também outro exemplo onde um garoto pula uma cerca para atrair um brigdo para o

seu quintal, onde esta o0 seu cdo a espera.
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Temos que verificar a estratégia tem vantagens e desvantagens, para cada
vantagem associada a estratégia, h4 uma desvantagem, por exemplo, se analisarmos o
exemplo mintzberguiano anteriormente citado para definir a estratégia como um truque, no
qual uma organizagdo compra terras para iludir a concorréncia com a ideia da ampliagéo,
também podemos inferir que este pode ndo funcionar como esperado. Motivando o
concorrente a ampliar a suas instalacfes, ao invés de se retrair, que se a organizacdo que
aplicou o blefe ndo estiver preparada para este movimento do concorrente, tera sérios
prejuizos.

Em sintese, a situacdo que pode ser vantajosa pode causar desvantagem.

Mintzberg et al. (2010, p. 30) citam alguns exemplos de vantagens e
desvantagens associados aos efeitos da estratégia organizacional: a estratégia fixa a direcéo, a
estratégia concentra o esfor¢o, a estratégia define a organizacdo e a estratégia favorece a
coeréncia. Para cada um destes efeitos podem ocorrer resultados ambiguos, conforme descrito

no Quadro 4.

Quadro 4 - Estratégia vantagens e desvantagens

Efeitos da Estratégia Vantagem Desvantagem

A direcéo estratégica também pode
constituir um conjunto de antolhos
para ocultar perigos em potencial.

O principal papel da estratégia € mapear Seguir um curso predeterminado

A ESTRATEGIA FIXA A o
0 curso de uma organizacéo para que ela

DIRECAO . em &guas desconhecidas é a
navegue coesa em seu ambiente. . - L
maneira perfeita de colidir com um
iceberg. E importante olhar para os
lados.
A estratégia promove a coordenacao das O “pensamento grupal” surge
AESTRATEGIA | At Semsestatig g | oo g ecesanent
CONCENTRA O ESFORCO £ESTOTCOs, as p 1200 :
puxam em direcOes diferentes e periférica para abrir outras
sobrevém o caos. possibilidades.

Definir a organizagdo com excesso
de exatiddo também pode significar

A ESTRATEGIA DEEINE A A estrategia propicia as pessoas uma _ d_ef_lnl-la com excesso de
< forma taquigrafica para entender sua simplicidade, as vezes até o ponto
ORGANIZACAO A o P L
organizacao e distingui-la das outras. de estereotipa-la, perdendo-se
assim a rica complexidade do
sistema.

A estratégia é necessaria para reduzir a
ambiguidade e p6r ordem. Nesse
sentido, uma estratégia é como uma
teoria: uma estrutura cognitiva para
simplificar e explicar o mundo e, com
isso, facilitar a acéo.

A criatividade floresce na
incoeréncia — descobrindo novas
combinac6es de fenbmenos até
entdo separados.

A ESTRATEGIA
FAVORECE A
COERENCIA

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 30-32).
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O Quadro 4 anterior demonstra que ter uma estratégia organizacional pode ser
uma vantagem, tomando cuidado para que ela nao se torne uma “pris@o” que impossibilite o
aproveitamento de novas oportunidades ou mesmo que torne o grupo tdo coeso em seu
pensamento e decisdo que perca a capacidade de experimentar e inovar.

A estratégia realizada é resultado de uma estratégia pretendida que, sendo
deliberada, também sofre as influéncias de estratégias emergentes que surgem, moldando
assim o resultado final obtido pela organizacdo, conforme salientam Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) na Figura 4.

Se uma estratégia pretendida fosse totalmente realizada teriamos as condi¢des
perfeitas de ambiéncia, ou condicdes perfeitas de progndstico ou ainda uma organizagdo que
realiza um plano estratégico de forma plena, sem a devida percep¢do das mudancas que
podem ser necessarias na trajetdria de um curso de acdo. Essa € uma situacdo que pode, ao
invés de ajudar, prejudicar o planejamento estratégico, tornando o percurso da organizacdo

“engessado” e refratario a adaptagdes.

Figura 4 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
pretendida

Estratégia Ao £

nao realizada \ﬁ ¢~ "
/+

Estratégia
realizada

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 26).

A0 pensarmos que a estratégia tem vantagens e desvantagens, entdo qual deve
ser a postura da organizacgdo, ter ou ndo ter uma estratégia a ser seguida? Segundo Mintzberg
et al. (2010, p. 32) ¢ melhor ter algo “como certo”, uma espécie de objetivo macro, voltado

para o contexto:
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Funcionamos melhor quando podemos conceber algumas coisas como certas, ao
menos por algum tempo. E este é um papel importante da estratégia nas
organizac0es: ela resolve as grandes questdes para que as pessoas possam cuidar dos
pequenos detalhes — como voltar para os clientes e atende-los, em vez de debater
quais mercados sdo os melhores. Até mesmo 0s executivos principais, na maior
parte do tempo, precisam tratar de gerenciar suas organizagBes em dado contexto;

eles ndo podem questionar constantemente esse contexto.

Ou seja, a seguranca € necessaria para que sejam realizados os trabalhos nas
organizacOes, ndo é possivel, a todo 0 momento, o questionamento das situacfes, seja nos
procedimentos mais rotineiros da empresa, seja nos planos de médio prazo ou até mesmo na
estratégia adotada. Isto ndo significa a impossibilidade de questionamentos e analises mais
provocadoras e argutas da estratégia organizacional, em momentos especificos e oportunos,
mas sim que ndo é factivel o questionamento a todo o momento, em qualquer situacéo
corriqueira, o que causa indecisdo e paralisia organizacional.

Porém, apenas ter um plano estratégico ndo significa ter um bom resultado:
além da formulacdo do plano estratégico € necessario uma boa implementagdo, por esse
motivo muitas escolas de pensamento, principalmente as escolas prescritivas detalhadas por
Mintzberg et al. (2010), entre elas a Escola do Design, a Escola de Planejamento e a Escola
do Posicionamento — que serdo descritas de forma circunstanciada no proximo item deste
capitulo — sofrem criticas por seu excesso de empenho no esfor¢o da concepcao da estratégia
e pouco detalhamento e verificagdo no processo de implementacdo do projeto anteriormente
idealizado. Nesse aspecto Certo e Peter (1993), criaram um modelo simples para diagnosticar
problemas de estrategia verificando as chances de sucesso de implementagdo comparadas com

o desenvolvimento da formulacdo de estratégia como pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5 - Diagnosticando problemas de estratégia

FORMULAGAO DE ESTRATEGIA

Boa Ruim
IMPLEMENTACAO  Boa Sucesso Roleta
DE ESTRATEGIA
Problemas Fracasso
Ruim

Fonte: Certo e Peter (1993, p. 157).

Quando proposto por Certo e Peter (1993) o modelo que prop6e que 0 sucesso
de uma estratégia é atingido por uma boa formulagdo e uma boa implementacéo torna clara a
certeza de que a estratégia organizacional ndo pode ser um modelo idealizado por alguns que
deixe que a implementacdo ocorra sem 0 devido acompanhamento e monitoramento
constante. Podendo sobre até mesmo ajustes por ocasifes ndo previstas ou mudangas no
ambiente organizacional (interno, externo, macro ou micro). A definigdo como resultado de
roleta afirma que uma boa implementacdo de uma estratégia que ndo foi formulada

adequadamente aguarda um resultado incerto.

2.4 As dez escolas da estratégia

Na obra “Safari de Estratégia” de Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph
Lampel (2010), anteriormente referida, ha um mapeamento das vertentes ou “escolas de
pensamento”, conforme expressdo usada pelos autores, sobre estratégia organizacional,
organizando em dez categorias. S&o elas: Escola do Design ou Desenho, Escola do
Planejamento, Escola do Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola
de Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e Escola da
Configuracdo. No Quadro 5, a seguir, temos uma defini¢do resumida de cada escola segundo

0s autores:
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Quadro 5 - As dez Escolas da Estratégia

Escola Sintese
Escola do Design (Desenho) | Formulagdo de estratégia como um processo de concepcao
Escola do Planejamento Formulacéo de estratégia como um processo formal
Escola do Posicionamento Formulacéo de estratégia como um processo analitico
Escola Empreendedora Formulacdo de estratégia como um processo Vvisionario
Escola Cognitiva Formulagdo de estratégia como um processo mental
Escola de Aprendizado Formulacéo de estratégia com um processo emergente
Escola do Poder Formulacéo de estratégia como um processo de negociacao
Escola Cultural Formulacdo de estratégia como um processo coletivo
Escola Ambiental Formulacéo de estratégia como um processo reativo
Escola de Configuracéo Formulacéo de estratégia como um processo de transformacao

Fonte: Elaboracéo propria a partir de Mintzberg et al. (2010), grifo da obra original, pp. 20-21.

As escolas da estratégia como proposta por Mintzberg et al. (2010) trazem o
contexto histérico da evolugdo na administracdo da abordagem do termo estratégia com seus
maltiplos significados e principais autores.

O livro aborda os pontos positivos (vantagens) e pontos negativos
(desvantagens) de cada linha de raciocinio destas escolas. Ao compilar as diferentes vertentes
e pensadores, Mintzberg et al. (2010) dividiram as dez escolas de pensamento anteriormente
descritas em trés grandes categorias:

Escolas Prescritivas: Escola do Design, Escola do Planejamento e Escola do
Posicionamento;

Escolas Descritivas: Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola Ambiental;

Escola Configurativa: Escola da Configuragéo.

As escolas prescritivas sdo mais preocupadas em como as estratégias devem
ser formuladas do que como elas necessariamente se formam. As escolas descritivas
consideram os aspectos especificos do processo de formulagdo de estratégias, preocupando-se
menos com a prescri¢cdo do comportamento estratégico ideal e mais com a descricdo de como
as estratégias realmente se formaram. Ja a escola configurativa € uma combinacdo de todas as
escolas cujos adeptos buscam a integracdo de conceitos prescritivos e descritivos, além de
definir o processo estratégico como sendo de transformacdo, incorporando grande parte da

enorme literatura e da pratica prescritiva e descritiva sobre “mudancas estratégicas”.
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A Escola do Design tem como principal abordagem a concepcdo da estratégia
e seu foco esta na deliberacdo estratégica, ou seja, fazer o plano para depois agir. Este plano é
caracterizado por ser simples, Unico e informal, de rapida comunicacdo e compreensdo.
Conforme definigdo de Mintzberg et al. (2010, p. 36) ela ¢ definida “Em sua versdo mais
simples, a escola do design propde um modelo de formulacdo de estratégia que busca atingir
uma adequacao entre as capacidades internas e as possibilidades externas”.

A definicdo de adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades
externas aproxima a Escola do Design do conhecido modelo proposto pela analise SWOT (em
portugués, FOFA), acronimo em inglés para strenghts (forcas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameacas). Trata-se de uma matriz l6gica em que é
feita a avaliacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizacdo a luz das oportunidades
e das ameacas em seu ambiente, desenvolvida pela Universidade de Harvard e muito utilizada
até hoje por muitas organizac6es publicas e privadas, bem como perpetuada pelos escritrios
de consultoria. A depender do resultado do cotejamento dos aspectos internos com o ambiente
externo, opta-se por uma estratégia de sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou

desenvolvimento, conforme modelo descrito na Figura 6.

Figura 6 - Analise SWOT

Forcgas Fraquezas

Oportunidades Ameacgas

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 87).

A analise SWOT é uma forma simples de conceber um planejamento
estratégico, por esse motivo esta analise € considerada emblematica e exemplificatdria dos
pressupostos da Escola do Design, Mintzberg et al. (2010) atribuem a dois livros muito
influentes as origens dos pressupostos desta escola: Leadership in Administration, de Philip
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Selznick, publicado em 1957, e Strategy and Structure, de Alfred D. Chandler, publicado em
1962.

O modelo basico da Escola do Design (vide Figura 7), pode ser observado além
de pontos abordados na analise SWOT. Alguns fatores também sdo importantes para
concepgdo da estratégia escolhida pela empresa, como a responsabilidade social e os valores
gerenciais, que podem ser decisivos sobre os cursos de acdo a serem adotados, dentre as
escolhas disponiveis para organizacdo. Os autores afirmam a importancia dos valores
gerenciais, que sdo as crencas e preferéncias daqueles que lideram formalmente a organizagéo
e as responsabilidades sociais da empresa, especificamente o ethos® da sociedade onde a

organizagao opera, ou a0 menos como ela é interpretada por seus executivos.

Figura 7 - Modelo basico da Escola do Design

Avaliacao Avaliagao
externa interna
Ameacas e Forcas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizacao
Fatores-chave Competéncias
de sucesso distintivas

Criacéo de
estratégia

Avaliagcéo e
T escolhada

estratégia

Implementacéo
da estratégia

Fonte: Mintzberg et al. (2010, p.38)

® Conjunto de habitos e crengas que definem o que uma comunidade acha “certo” ¢ “errado”. Uma espécie de
cédigo moral de uma sociedade.
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Entre as principais criticas a Escola do Design esta a dicotomia entre o
pensamento e as acdes. A concepc¢ao € a principal preocupacgéo desta escola, ou seja, a criacdo
de uma estratégia que seja a melhor possivel, porém ela ndo abrange com uma maior
plenitude a questdo do acompanhamento do processo de implementacdo da estratégia, a acdo
propriamente dita e sua avaliacdo. Neste ponto, percebemos também a separacdo existente
entre quem pensa e quem executa a estratégia, dividindo a organizacdo, o que pode ser um
agravante quando uma equipe ndo é plenamente estruturada com o mesmo pensamento para
chegar a mesma finalidade. Essa dificuldade pode ser maior principalmente porque 0s
membros da organizacdo que ndo participam da concepcao da estratégia podem sentir que nao
fazem parte do plano, conforme Mintzberg et al. (2010, p. 45):

Ja sugerimos que as premissas do modelo negam certos aspectos importantes da
formulaco de estratégia, como o desenvolvimento incremental e a estratégia
emergente, a influéncia da estrutura existente sobre a estratégia e a plena
participacdo de outros atores, além do executivo principal. Queremos tratar dessas
deficiéncias nesta critica, a fim de indicar como elas estreitam as perspectivas da

escola do design para determinados contextos.

Em sintese, a énfase estd voltada para concepcdo da estratégia, processo que
ndo é fruto de uma construcdo coletiva da organizagdo, mas concebido pelos executivos dos
extratos hierarquicos superiores, ou mesmo nem isso, quando é o planejamento estratégico é
formulado por uma consultoria externa contratada para esse fim. Isso tem o efeito negativo de
clivar o pensamento da acdo e potencializa o risco de ndo incorporar na formulagéo da
estratégia a experiéncia e o conhecimento pratico acumulado pela organizagéo.

A Escola de Planejamento®, da mesma forma que a Escola do Design, tem seu
foco na concepgdo da estratégia, porém, aqui a concepgdo da estratégia € um processo ainda
mais sofisticado e calculado, minuciosamente planejado por um departamento especializado
da organizacdo, dando énfase ao desenvolvimento de complexos procedimentos para explicar
e quantificar as metas da organizacdo. Trata-se da versdo mais formal e quantificada de

planejamento estratégico, dentre as dez escolas descritas por Mintzberg et al. (2010).

As mensagens centrais da escola de planejamento sintonizavam perfeitamente com

toda a tendéncia em ensino de administracdo e com a pratica empresarial e

® Na década de 70 ocorreu a divulgacdo de, literalmente, milhares de artigos, em publicacbes académicas e na

imprensa de negdcios, que exaltavam as virtudes do “planejamento estratégico” formal, conforme afirmado por
Mintzberg et al. (2010, p. 58).
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governamental: procedimento formal, treinamento formal, analise formal, muitos
nameros. A estratégia devia ser guiada por um quadro de planejadores altamente
educados, uma parte de um departamento especializado de planejamento estratégico
com acesso direto ao executivo principal. A aparigdo da “administragdo estratégica”
como campo oficial para cursos e conferéncias coroava toda essa atividade
(MINTZBERG et al., 2010, p. 58).

O planejamento estratégico para Serra, Torres e Torres (2004, p. 30) é
“procedimento pelo qual os acontecimentos futuros serdo antecipados, de maneira que as
acdes sejam implementadas para atingir os objetivos organizacionais”, os autores afirmam
que o planejamento, se bem executado, ajudard o empreendimento a concretizar sua Vvisdo,
corrigir os rumos e a encontrar oportunidades, ou seja, ajudam a conseguir a delinear o
caminho que a organizacdo pretende seguir dando-lhe recursos para conseguir da melhor
forma possivel.

A Escola do Planejamento estratégico é caracterizada pela alta formalidade e
producdo de inumeros relatorios para verificacdo da viabilidade dos projetos propostos.
Assim, esta escola formalizou o processo simples da Escola do Design através de uma
elaborada sequéncia de etapas. Inimeros diagramas para realizacdo do controle sdo gerados, a
semelhanca do modelo proposto por Steiner (apud MINTZBERG, 2010, p. 60) de
planejamento estratégico, verificado na Figura 8.

Figura 8 - Modelo Steiner de planejamento estratégico

[—-Premissas e T [ Planejamento Implementaca T T
J I pe revisgzgao
Estudos de
\ planejamento
Finalidade
organizacional 5
socioecondmica P Planelamgnlo Programas_e Pla_nos e

fundamental estratégico programagao planejamento

e planos de médio prazo de curto prazo

B .

Valores da -+ Missoes da Subobjetivos Metas/Alvos Organizagao Reviséo e
alta geréncia " _.empresa ~— Subpoliticas F*— Procedimentos f*—" . para e avaliagao de
Objetivos de Subestratégias Planos taticos implementagao planos
longo prazo Planos de planos
Politicas programados
e —_— Estratégias

oportunidades internas

e externas Problemas; f<—-

pontos fracos e pontos
fortes da empresa

]

Teste de
viabilidade

Fonte: Mintzberg et al. (2010, p. 60)
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Para resumir as premissas da Escola do Planejamento Mintzberg et al. (2010, p.

67) as sintetizam em trés pontos chaves:

1 As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por

checklists e apoiada por técnicas;

2 A responsabilidade por todo o processo cabe, em principio, ao executivo principal.

Na prética, a responsabilidade pela execucdo é dos planejadores.

3 As estratégias surgem “prontas” deste processo, devendo ser explicitadas para os
demais membros da organizacdo para que possam ser implementadas por meio da
atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de

varios tipos.

Esta explicitacdo e detalhamento podem ser feitos a partir de varios planos
operacionais visando a implementacdo do plano estratégico, tal como no modelo proposto

pelo Stanford Research Institute no seu “Sistemas de planos” verificado na Figura 9.



Figura 9 - Sistemas de Planos - Stanford Research Institute
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Fonte: Cortesia de SRI Internacional citado por Mintzberg et al. (2010, p. 63)
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Uma das principais criticas a Escola do Planejamento é distancia entre a

implementagdo ¢ o planejamento, o que pode ocasionar obstaculos no futuro, pois “ (...)

gerentes desligados, junto com planejadores abstraidos, ndo s6 fazem mas estratégias, mas, na
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maioria dos casos, nao fazem estratégia alguma” (MINTZBERG et al., 2010, p. 79). Ou seja,
uma estratégia eficaz deve ser construida a partir da sinergia entre deliberacéo e acdo, sendo
que, na vertente do planejamento estratégico, essas duas dimensdes estdo, a principio,
separadas.

Por sua vez, A Escola do Posicionamento’, enfatiza a importancia prescritiva
das estratégias e acrescenta-lhes substancia, agregando andlises inspiradas em pressupostos de
areas como a Economia Industrial para analise setorial. Nesta escola, os planejadores tornam-
se analistas setoriais, em que a estratégia dita “competitiva” é resultado da avaliagdo do
contexto econémico no qual a organizacdo estd inserida, com especial atencdo a seu
relacionamento com fornecedores e compradores e as tendéncias de comportamento dos
concorrentes frente as caracteristicas do setor. Sem duvidas, 0 nome mais conhecido desta
escola é Michael Porter com seu livro Competitive Strategy (1979), anteriormente referido.
Segundo Mintzberg et al. (2010, p. 90) “Competitive Strategy aglutinou os interesses de uma
geracdo da académicos e consultores. Seguiu-se uma enorme onda de atividade, fazendo desta
em pouco tempo, a escola dominante na area”.

Resumidamente, as premissas da Escola do Posicionamento segundo
interpretacdo de Mintzberg et al. (2010, p. 92) séo:

1 Estratégias sdo posicdes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no
mercado.

2 O mercado (o contexto) € econdmico e competitivo.

3 O processo de formulagdo de estratégia é, portanto, de selecdo das posicGes

genéricas com base em calculos analiticos.

4 Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando 0s

resultados dos seus calculos aos gerentes, que oficialmente controlam as opgoes.

5 Assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvidas para serem
articuladas e implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias ou

posicionamentos deliberados, os quais dirigem a estrutura organizacional.

" No inicio dos anos 80, um “vento” economicista soprou na area da Administragdo Estratégica, varrendo grande
parte da sua tradicional literatura prescritiva. Um dos expoentes desta vertente é Michael Porter, com seu
modelo das cinco forcas competitivas, fortemente influenciado pelas premissas da Economia Industrial. Esta
escola aceita a maior parte das premissas subjacentes as Escolas do Design e de Planejamento, porém acrescenta
substancia e importancia para as proprias estratégias, conforme afirmado por Mintzberg et al. (2010, p. 90).
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A organizacao, para esta escola de pensamento estratégico, deve posicionar-se
de forma que atinja o melhor de suas condicGes, e como sua orientacdo € para 0 mercado o
“melhor” ¢ o posicionamento que lhe traga mais competitividade, traduzindo com maior
poder de barganha com os fornecedores ou clientes, barreiras de entrada a novos entrantes no
mercado, custos baixos ou a ocupacdo de um nicho de mercado através de um produto ou
servigo de reconhecida qualidade.

E possivel vislumbrar alguma semelhanca entre este modelo de anélise e a
l6gica subjacente a alguns instrumentos de célculo estratégico tipicos da Escola do
Posicionamento, como a Matriz de Crescimento-Participagdo do Boston Consulting Group,
popularizada como Matriz BCG (HENDERSON, 1979), conforme ilustrado na Figura 10; as
forcas competitivas de Porter (1979), conforme ja citado e ilustrado na Figura 3; as estratégias

genéricas de Porter (1985) e a cadeia de valor genérica do mesmo autor (1985).

Figura 10 - Matriz de crescimento-participacdo do BCG
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Fonte: Henderson (1979) citado Mintzberg et al. (2010, p. 101)

A matriz BCG é uma andlise gréfica desenvolvida por Bruce Henderson para
0s Boston Consulting Group com o objetivo de dar suporte a analise de portfdlio de produtos
ou servicos de uma organizacdo ou mesmo de analisar as unidades de negoécio de uma
corporacdo. A ideia subjacente é determinar o "lugar" de um produto ou servigo em seu ciclo

de vida, frente as taxas de crescimento do mercado. No eixo "X" é representado o potencial



54

de crescimento de um negocio, enquanto no eixo "Y" € informada a taxa de participacdo deste
negacio (produto/servi¢o) em seu mercado.

O resultado deste cruzamento de variaveis no grafico informa se o produto tem
baixo crescimento aliado a uma alta taxa de participacdo ou market-share ("vaca-leiteira™),
baixo crescimento e baixa taxa de participacdo ("cdo"), baixa taxa de participacdo, porém alta
taxa de crescimento (crianca-problema ou "menino prodigio”, em algumas traduces), alto
crescimento e alta taxa de participacdo (“estrela™). O produto vaca-leiteira geralmente esta no
estagio maduro de seu ciclo de vida e ainda gera muita receita de vendas para a organizacéo,
embora seu potencial de crescimento esteja saturado. O produto "cdo" é aquele que deve ser
abandonado, visto que ndo ocupa um espaco razoavel no mercado, nem apresenta
perspectivas de crescer. O produto "crianca-problema"” é aquele cujo futuro gera duvidas
(manter ou ndo? como manter?), pois apresenta potencial de crescimento, ainda que a taxa de
ocupacdo do mercado seja presentemente pequena. Finalmente, o produto "estrela" é aquele
que estd no auge do seu ciclo de vida, gerando altas taxas de participacdo e apresentando
perspectivas de gerar mais.

As estratégias genéricas de Michael Porter (1985), por sua vez, correspondem a
trés estratégias basicas que podem ser adotadas de forma articulada ou separadamente, para
criar uma posicdo competitiva sustentavel a longo prazo. Sao elas: custo, diferenciacéo e foco.
Na primeira a organizagdo centra seus esfor¢cos no aumento da eficiéncia tendo em vista a
reducdo de custo, seja pelo aumento da escala (volume de producgédo) e/ou a minimizacéo de
gastos, de modo a construir um preco atraente para o consumidor. Na segunda, o principio é o
oposto, investir em atributos de produto ou processo que sejam percebidos como requisitos de
diferenciacdo ou qualidade, pelos compradores. Na terceira, que pode ser aliada a uma das
duas anteriores, a organizacao elege um "alvo" ou nicho especifico, de forma que a satisfacao
da necessidade desse grupo restrito de consumidores faca com que seja vista como "Unica"
por sua demanda. Para Porter, a escolha de uma destas posi¢Bes genéricas deve se seguir a
andlise do setor prescrita por ele através das cinco forgcas competitivas, anteriormente referida.

De forma bastante diferente da Escola do Posicionamento, na Escola
Empreendedora o processo da formulagéo estratégica é tido basicamente como um processo
visionario. O seu foco esta inteiramente focado no lider, empreendedor, enfatizando sua
capacidade intuitiva através do seu julgamento, sabedoria, experiéncia e critério, promovendo
a visdo estratégica como perspectiva associada ao senso de direcéo.

As premissas propostas para esta escola de pensamento sdo resumidas por
Mintzberg et al. (2010, p. 144) da seguinte forma:
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1 A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso

de diregdo de longo prazo, uma visao do futuro da organizacéo.

2 O processo de formulacdo de estratégia é, na melhor das hipéteses,
semiconsciente, enraizado na experiéncia e na instituicdo do lider, quer por ele
conceba a estratégia ou a adote de outros e a interiorize em seu proprio

comportamento.

3 O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo
controle pessoal da implementacdo para ser capaz de reformular aspectos

especificos, caso necessario.

4 Portanto, a visdo estratégica € maleavel, e a estratégia empreendedora tende a ser
deliberada e emergente — deliberada na visdo global e emergente na maneira pela

qual os detalhes da visdo se desdobram, incluindo posi¢des estratégicas especificas.

5 A organizaco é igualmente maledvel, uma estrutura simples sensivel as diretivas
do lider; quer se trate de uma nova empresa, uma empresa de propriedade de uma s6
pessoa ou uma reformulagdo em uma organizagdo grande e estabelecida, muitos
procedimentos e relacionados de poder sdo suspensos para conceder ao lider

visionario uma ampla liberdade de manobra.

6 A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bols6es

de posicéo no mercado protegidos contra as forcas de concorréncia direta.

Entre as maiores criticas ndo seria dificil de notar a importancia em demasia do
lider visionario, pois o sucesso da organizacdo fica na dependéncia da sua intuicdo,
experiéncia e carisma alicercados em apenas um Unico individuo, o0 que pode ocasionar sérios
problemas na auséncia ou ineficiéncia deste. Porém esta escola mostra a importancia do papel
proativo e da lideranca na visdo estrategica.

Por sua vez a Escola Cognitiva tem a sua formulacao de estratégia como um
processo mental, ou seja, é fundamentado na cognicdo, na realizacdo das estratégias como
conceito, “precisamos compreender como os vieses influenciam a tomada de decisdo.”
conforme afirmado por Mintzberg et al. (2010, p. 151). Nesta escola de pensamento,
considera-se como as varias areas de conhecimento interagem na mente do estrategista e o
guanto esta subjetividade cognitiva é uma incdgnita interessante a ser desvendada.

As premissas desta escola de pensamento abordadas por Mintzberg et al.

(2010, p. 170) séo as seguintes:
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1 A formulacdo de estratégia é um processo cognitivo que ocorre na mente do

estrategista.

2 As estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas,
esquemas e estruturas — que moldam a maneira como as pessoas lidam com

informagdes vindas do ambiente.

3 Essas informagdes (de acordo com a ala “objetiva” desta escola) fluem por todos
os tipos de filtros deturpadores antes de serem decodificadas pelos mapas
cognitivos, ou (de acordo com a ala “subjetiva”) sdo meramente interpretagcdes de
um mundo que existe somente em termos de como é percebido. Em outras palavras,

0 mundo visto pode ser modelado, estruturado e construido.

4 Como conceitos, as estratégias sdo dificeis de realizar em primeiro lugar. Quando
sdo realizadas, ficam consideravelmente abaixo do ponto Otimo e,

subsequentemente, sdo dificeis de mudar quando ndo sdo mais viaveis.

Entre as criticas sobre esta escola de pensamento estd o fato de que esta é

caracterizada mais por seu potencial do que por sua real contribui¢do, pois a subjetividade

cognitiva ainda € uma incognita a ser desvendada, uma vez que ainda nao é possivel a

realizacdo do mapeamento da mente humana.

A Escola do Aprendizado sugere que a estratégia é realmente um processo

complexo em que 0s estrategistas e a organizacdo devem aprender ao longo do tempo, sendo a

estratégia um produto deste aprendizado construido ao longo do tempo, seja individual (do

lider) e coletivo (da organizacéo).

As premissas desta escola de pensamento abordadas por Mintzberg et al.

(2010, p. 202) s&o as seguintes:

1 A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizagdo, muitas vezes
associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias a estratégia, impede o
controle deliberado; a formulagdo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a
forma de um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite,

formulacdo e implementacdo se tornam indistinguiveis.

2 Embora o lider também deva apreender e, as vezes, € o principal aprendiz, em
geral é o sistema coletivo que aprende: na maior parte das organizagdes, ha muitos

estrategistas em potencial.

3 Este aprendizado procede de forma emergente, por meio do comportamento que
estimula o pensamento retrospectivo a fim de compreender a agdo. As iniciativas

estratégicas sdo tomadas por quem quer que tenha capacidade e recursos para
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aprender. Isto significa que as estratégias podem surgir em todos os tipos de lugares
estranhos e de maneira incomum. Algumas inciativas sdo deixadas para que se
desenvolvam (ou ndo) por si mesmas, a0 passo que outras sdo escolhidas pelos
defensores gerenciais que as promovem na organizacdo e/ou a alta geréncia, dando-
Ihes impeto. De qualquer maneira, as iniciativas bem-sucedidas criam correntes de
experiéncias que podem convergir para padrGes que se tornam estratégias

emergentes. Uma vez reconhecidas, estas podem ser formalmente deliberadas.

4 Assim, o papel da lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas,
mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias
podem emergir. Portanto, a administracdo estratégica envolve a elaboracdo das
relagcbes sutis entre pensamento e acdo, controle e aprendizado, estabilidade e

mudanca.

5 Dessa forma, as estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado; mais
tarde, talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar

0 comportamento geral.

Entre as contribui¢cdes desta escola de pensamento esta o reconhecimento da
necessidade das organizacdes em desenvolver estratégias levando em conta os diferentes
conhecimentos individuais e coletivos, para enfrentar ambientes imprevisiveis e de alta
dindmica. A interpretacdo das estratégias como padrfes e 0 reconhecimento das estratégias
emergentes, aquelas que sdo construidas ao longo do caminho, a despeito da existéncia de
planos estratégicos formais e célculos de posicionamento, também merecem destaque. Trata-
se do pressuposto de que ndo é preciso necessariamente haver um plano, ou que ele seja
seguido a risca, para que existam estratégia e aprendizado organizacional. O aprendizado,
muitas vezes, acontece na contramao do que prescrevia o plano original.

A Escola de Poder identifica o processo de formulacdo da estratégia através da
negociacao, enfatizando a influéncia do poder e da politica na formulacdo da estratégias
organizacionais, verificando assim que as estratégias possiveis podem ser favoraveis a
determinados interesses e desfavoraveis a outros. Trata-se de uma visdo de estratégia

semelhante a um jogo de forcas. Suas premissas para Mintzberg et al. (2010, p. 249) sdo:

1 A formulacdo de estratégias € moldada por poder e politica, seja como um
processo dentro da organizagcdo ou como o comportamento da prdpria organizacédo

em seu ambiente externo.
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2 As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser emergentes e

assumem mais a forma de posicdes e meios de iludir do que de perspectivas.

3 O poder micro vé a formulacdo de estratégia como a interacdo, por meio de
persuasdo, barganha e, as vezes, confronto direto, na forma de jogos politicos, entre
interesses estreitos e coalizfes inconstantes, em que nenhum predomina por um

periodo significativo.

4 O poder macro vé a organizagcdo como promovendo seu préprio bem-estar por
controle ou cooperagdo com outras organizagdes, pelo uso de manobras estratégicas,

bem como de estratégias coletivas em varios tipos de redes e aliancas.

Através desta escola de pensamento temos a visualizacdo de como interesses
de grupos ou pessoas podem interferir no processo estratégico. A questdo sobre poder e a
politica, e 0 comportamento dos membros da organizacgdo através destes fatores, € importante
aspecto a ser notado para verificacdo do processo de tomada de decisdo em uma organizacao.
E possivel que a questdo da influéncia de pessoas ou grupos de pressdo seja ainda mais
decisiva nas escolhas estratégicas de algumas organizacfes, como as governamentais.

A Escola Cultural, por sua vez, realiza um estudo de certa forma
“etnografico”. Nesta escola a formagdo estratégica ¢ vista pela lente da interacdo social e ¢
tida como baseada nas crencas e nas interpretacdes comuns aos membros de uma organizagéo,
construidos através de um processo de aculturacéo coletiva ou socializagéo.

As premissas desta escola de pensamento abordadas por Mintzberg et al.

(2010, p. 256) sdo as seguintes:

1 A formulagdo estratégica € um processo de intera¢do social baseado nas crencas e

nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizacao.

2 Um individuo adquire essas crencas por meio de um processo de acultura¢do ou
socializacdo, o qual é em grande parte tacito e nao verbal, embora seja, as vezes,

refor¢ado por uma doutrinacdo mais formal.

3 Portanto, os membros de uma organizacdo podem descrever apenas parcialmente
as crencas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explicacdes podem

permanecer obscuras.

4 Em consequéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de
tudo, enraizada em intengdes coletivas (ndo necessariamente explicadas). 1sso se

reflete nos padrbes pelos quais 0s recursos ou capacidades da organizacdo sao
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protegidos e usados para sua vantagem competitiva. Portanto, a estratégia € mais

bem descrita como deliberada (mesmo que néo seja plenamente consciente).

5 A cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudancas estratégicas
quanto a perpetuacgdo da estratégia existente; na melhor das hipdteses, elas tendem a
promover mudangas de posi¢do dentro da perspectiva estratégica global da

organizacao.

Nota-se que a Escola Cultural tem um foco no coletivo que é deixado de lado
em algumas escolas, aquelas afirmam que a estratégia deve ser desenvolvida por algum
membro especifico, por exemplo, o administrador geral, ou por um grupo seleto de
estrategistas. O questionamento desta escola sobre a importancia do coletivo na formulacao da
estratégia e ndo apenas para a sua implementacdo, € um de seus pontos fortes, bem o
reconhecimento dos rituais de socializacdo, internalizacdo de valores e crengas coletivas de
uma organizagdo. As criticas que recaem sobre esta escola de pensamento conectam-se no
fato de que sua teoria explica com facilidade aquilo que ja existe, mas nao contribui tanto para
elaboracdo de progndsticos futuros.

Seguindo-se a Escola Culturalista, a Escola Ambiental considera o ambiente
organizacional ndo é apenas mais um fator a ser analisado na formulagéo da estratégia, mas o
componente principal. O ambiente ndo esteve ausente em outras escolas, como por exemplo,
na escola do posicionamento, em que € interpretado como um conjunto de forcas econdmicas,
porém aqui € enfatizado de forma diferenciada. Esta escola do pensamento estratégico é

8 a qual descrevia as relagbes entre

proveniente da chamada “Teoria da Contingéncia”
determinadas dimensdes do ambiente e atributos especificos da organizacéo.
As premissas da escola ambiental do pensamento estratégico abordadas por

Mintzberg et al. (2010, p. 278) séo:

1 O ambiente, apresentando-se a organiza¢do como um conjunto de forcas gerais, é

0 agente central no processo de geragdo de estratégia.

2 Durante seu periodo formativo, a organizacdo molda-se em resposta ao ambiente,

mas depois se torna cada vez mais incapaz de reagir a ele.

3 A sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo depende das escolhas iniciais

feitas durante o periodo de formulacao.

8 A teoria do contingéncia é analisa por seus adeptos como uma dependéncia da organizacdo entre varios fatores
como: porte da organizagdo, tecnologia, estabilidade e contexto, hostilidade externa entre outros. Entre as obras
sobre esta teoria encontra-se a “The Contingency Theory of Organizations” de Donalson, L, 2001.
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4 No decorrer do tempo, a lideranga torna-se cada vez menos capaz de influenciar o

desempenho e a capacidade de sobrevivéncia da organizagéo.

5 As organizacBes que sobrevivem as pressdes pela sobrevivéncia acabam
aglomerando-se em nichos ecoldgicos distintos, onde tendem a compartilhar

tecnologias, produtos e estilos administrativos semelhantes.

Entre as premissas percebe-se a importancia que o ambiente recebe pelos
autores filiados a esta escola de pensamento, até mesmo afirmando que a lideranca perde o
poder de influéncia sobre a organizagao, “(...) a lideranca, assim como a organizagao, torna-se
subordinada ao ambiente externo” Mintzberg et al. (2010, p. 277). Entre as dificuldades de
defesa a esta linha de pensamento esta a restricdo em quantificar ideias apresentadas por esta
escola, que muitas vezes pode tornar-se muito “abstratas — vagas e agregadas”, conforme
afirmado por Mintzberg et al. (2010, p. 284). Assim verificarmos que analisar o fator
ambiental para tomada de decisGes € relevante, pois as dificuldades e desafios enfrentados por
uma organizacao perante 0 meio também ocorre com 0s seus concorrentes, tendo grande
importancia sobre as escolhas a serem tomadas que definem o sucesso ou fracasso das
estratégias organizacionais.

Finalmente, a Escola da Configuracéo visualiza o processo estratégico como
um processo de transformacdo, acreditando que nao existe apenas uma escolha que deve ser
tomada ou uma Unica férmula correta e precisa para estratégia. Esta escola de pensamento
realiza a conciliacdo entre as escolas anteriores, em sintese.

A abrangéncia € o principal fator que distingue esta escola das outras escolas
de pensamento, assim as premissas da escola da configuracdo abordadas por Mintzberg et al.

(2010, p. 292) sdo as seguintes:

1 Na maior parte das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum
tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas: para um periodo distinguivel de
tempo, ela adota uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado
tipo de contexto, 0 que faz com que se engaje em determinados comportamentos que

dédo origem a um determinado conjunto de estratégias.

2 Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum

processo de transformacdo — um salto quantico para outra configuracéo.

3 Esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem se
ordenar ao longo do tempo em sequéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo

ciclos de vida de organizac®es.
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4 Portanto, a chave para a administracdo estratégica é sustentar a estabilidade ou, no
minimo, mudancas estratégicas adaptaveis marginalmente, na maior parte do tempo,
mais reconhecer periodicamente a necessidade de transformacdo e ser capaz de

gerenciar esse processo de ruptura sem destruir a organizacéo.

5 Assim, o0 processo de geracdo de estratégia pode ser de concepgdo conceitual ou
planejamento formal, anélise sistematica ou visdo de lideranca, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognicdo individual,
socializacdo coletiva ou a simples resposta as forcas do ambiente; mas cada um deve
ser encontrado em seu préprio tempo e contexto. Em outras palavras, as proprias
escolas de pensamento sobre formulacdo de estratégia representam configuracdes

particulares.

6 As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posi¢es ou
perspectivas, ou meios de iludir; porém, mais uma vez, cada um a seu tempo e

adequado a sua situagao.

Assim como o modo de visualizacdo da organizacdo abordado por Morgan
(2002) no seu livro “Imagens da organiza¢do” mostra que a organizagdo ndo tem apenas um
unico modo a ser entendida e estudada. A reflexdo do livro “Safari de Estratégia” de
Mintzberg et al. (2010), ao categorizar os estudos sobre estratégia organizacional em escolas
de pensamento, parte do principio de que a visualizacdo da parte ndo permite a compreensao
do todo, razdo pela qual os autores resgatam a contribui¢do dos varios tedricos do pensamento
estratégico, com suas diferentes linhas ou vertentes de compreensao da estratégia. Trata-se de
uma interpretacdo analoga a visdo defendida por Morgan (2002) ao propor diferentes
metéaforas ou “imagens” como forma de compreender, analisar e descrever multiplos aspectos

de uma mesma organizacao ou diferentes perfis organizacionais.

2.5 Estratégia na Gestéo Publica

A Estratégia na Gestdo Publica tem varios fatores que contribuem para sua
dificuldade de efetivacdo entre os principais agravantes o alto nimero de stakeholders
(interessados) nas negociacgdes nos sistemas publicos e os agravantes politicos.

O tracar de planos que possa ultrapassar os mandatos politicos ou de gestdo no
setor publico quase sempre sdo descumpridos devido a necessidade dos governantes de

mostrarem metaforicamente uma “marca” de seu governo. Verifica-se que os planejamentos
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no servico publico podem apenas durar pelo periodo em que o governante ou gestor estiver no
poder ou enquanto confiar neste projeto.

Lindblom (1959) em seu estudo “The Science of Muddling trough” analisou o
processo da elaboragdo das politicas publicas atraveés de duas abordagem distintas para
formulacdo de estratégias por parte dos administradores publicos que sdo a Abordagens:
Racional-Abrangente e Limitadas Comparag6es Sucessivas.

A abordagem Racional-Abrangente o tomador de decisdo primeiro avaliaria
todas as questes envolvidas para o problema ponderando a partir de sua avaliacdo para
definir qual seria a melhor solugéo.

A abordagem da Limitadas Comparac6es Sucessivas, mais realista segundo o
autor, pressupde que o0 gestor ndo conheca todos os aspectos do problema, dificultado um
solido embasamento tedrico para organizacdo e resolugdo do problema, Os fatores mais
diretos com a questdo sdo os orientadores para 0s objetivos mais diretos que constroem o
valor basico de suas decisbes. O processo da tomada de decisdes nas politicas publicas
ocorreria a partir de toda uma sucessdo de decisdes individuais que construiriam num
conjunto maior, caracterizando um padrdo de comportamento para o aparato publico num
dado periodo de tempo.

As abordagens de Lindblom (1959) sdo relacionadas metaforicamente como
Raiz (root) para Racional-Abrangente e Ramificacdo (branch) para as Limitadas
ComparacOes Sucessivas, considerando que primeira tem um ponto de partida bem definido
utilizando de um amplo estudo do problema com um forte embasamento, e a segunda
abordagem com a caracteristica de “ramifica¢do”, devido ser construida gradativamente a
partir de situacOes presentes.

Verificando as duas abordagens realizadas por Lindblom (1959),
especificamente de um estudo de administracdo publica, podemos verificar que a abordagem
Racional-Abrangente assemelha a Estratégia como um Plano e a abordagem das Limitadas
Comparacdes Sucessivas com a Estratégia como um Padrdo, conforme verificado por
Mintzberg (1987). Assim verificar o histérico dos fendmenos da organizacdo publica e
também definir o seu futuro € uma tarefa ardua para seus gestores.

Entre as dificuldades encontradas para o desenvolvimento da Estratégia no
setor publico os maiores desafios encontram-se na dificuldade do gestor publico no
conhecimento em todos os fatores e fendmenos relacionados em sua organizagéo e no setor
publico e pelo fator agravante do setor publico apresentar resultados que condizem com as

expectativas da sociedade e dos seus stakeholders.
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A informacdo cada vez mais precisa para a tomada das decisbes no setor
publico € um grande desafio a ser enfrentado devido a gama de informacgdes presentes nas
organizacgOes que se tornam cada vez mais complexas. Dificultando os trabalhos dos gestores
publicos caso a mesma seja inexistente ou confusa.

A necessidade da verificacdo dos processos burocraticos a partir de uma
revisdo através de processos informacionais torna-se necessaria para o atendimento das
demandas emergentes da sociedade moderna com a necessidade de informacgGes cada vez
mais precisas e em um curto espago de tempo para o processamento dos dados.

Em sintese, identificar a “melhor” escolha estratégica, se é que existe alguma, é
tarefa de dificil comprovacéo, porque nenhuma organizacgéo é igual a outra e nem mesmo uma
mesma organizacdo € igual ao que ja foi no passado. Se € dinamico o mundo organizacional,
ndo existem critérios plenos e universalizantes de avaliagdo das estratégias organizacionais.
Pois cada organizacdo é singular em seu ambiente, seu grupo de trabalho, suas liderancas,
enfim tudo aquilo que a caracteriza como unica. A0 mesmo tempo, é importante estudar a
trajetoria de construcdo de uma estratégia organizacional, bem como conhecer as variaveis
que interferem na sua implantacdo, além de procurar tracar indicadores de avaliacdo e
tendéncias que possam orientar cursos de acdo no futuro, de forma a tornar 0s processos
decisorios mais assertivos.

Isto posto, diante da questdo de pesquisa anteriormente referida na introdugéo
deste trabalho, o percurso metodoldgico estd baseado na realizacdo de um estudo de caso
unico, através de abordagem qualitativa de pesquisa. Estes aspectos metodoldgicos séo
descritos de forma circunstanciada no capitulo 4. A seguir, no capitulo 3, é feita a revisdo de
literatura do conceito, que articulado a nocdo de gestdo estratégica, compde o referencial

tedrico desta investigacdo: a gestdo da tecnologia da informacao.
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3. GESTAO DE TI

Este capitulo aborda algumas entre as principais mudancas ocorridas no setor
de TI (Tecnologia da Informacéo) ou TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacao) e sua
evolucdo nas organizagOes. Entre as mudancas, citamos a restruturacdo do setor mediante os
avancos das tecnologias, seja por meio de software ou hardware, e 0s novos paradigmas
enfrentados neste setor, como por exemplo, a necessidade estratégica da tecnologia como base
para um mundo em que a informacdo tornou-se um ativo precioso. Citamos também as
mudancas do perfil dos profissionais atuantes na area de TI, principalmente pela necessidade
da atualizacdo constante e participacdo cada vez mais ativa nas atividades de planejamento e
visdo estratégica organizacional, sendo a TI uma “servidora” da organizagdo, tanto para as

organizac6es publicas como privadas.

3.1 Importéncia da tecnologia nas organizagoes

Grandes mudancas ocorreram no ultimo século com o grande avanco da area
tecnologica. Entre essas mudancas, podemos citar o quanto a tecnologia mudou o contexto do
mercado de trabalho gerando uma mudanca na demanda da forca de trabalho industrial, em
que a habilidade intelectual e cognitiva dos trabalhadores passou a ocupar espaco cada vez
maior, quando ndo substituiu, ao menos em alguns setores, a habilidade fisica. Por exemplo, a
automacdo, que trouxe grande beneficio na questdo da troca das tarefas fisicas para tarefas de
uso da criatividade, é considerada por Batista (2012) uma substituicdo das atividades

mecanicistas por “tarefas muito mais nobres”:

E importante salientar que a automag&o ocorre de maneira muito mais consciente do
que a mecanizagdo, pois sua funcgdo principal é aumentar a produtividade humana e
deslocar as pessoas para tarefas muito mais nobres, como o uso da criatividade e do
poder de tomada de decisdo sem ter preocupagdo com as tarefas repetitivas do dia a
dia (BATISTA, 2012, p. 3).

O avango tecnolégico da automatizacdo, que ocorre diferentemente da
mecanizacdo conforme sugere Batista (2012, p. 3), sendo considerado por este de forma

“muito mais consciente do que a mecaniza¢do”, trouxe ao mercado uma necessidade
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constante de um melhor processo de controle e gerenciamento da producdo em prol da
precisdo e do pronto atendimento das demandas internas e externas a organizacdo. Neste
aspecto, o referido autor salienta a importancia do desenvolvimento ocorrido na area de
Tecnologia da Informacdo, juntamente com o desenvolvimento das outras areas tecnolégicas,
pois o controle e gerenciamento da informagao também se fez fundamental para o aumento da
producdo e para o desenvolvimento de uma grande rede de comércio, com uma rapidez
inimaginavel ha poucas décadas.

Para Cruz (2011, p. 26) a Tecnologia da Informacdo pode ser entendida como
“todo e qualquer dispositivo que tenha capacidade para tratar e ou processar dados e ou
informacdes, tanto de forma sistémica como esporadica, quer esteja aplicada no produto, quer
seja aplicada no processo”. Ou seja, corresponde a capacidade de tratamento e processamento
de dados gerando as informagfes necessarias para organizaces tomarem decisfes cada vez
mais precisas, transformando os processos e decisdes nas organizacoes.

A tecnologia da informacdo (TI) tem um papel fundamental nas mudancas
entre as negociagGes e na prestagdo de servigos nas Ultimas decadas, devido a precisdo e
rapidez na troca de informagdes. E esse € um dos motivos que torna importante o estudo de
como esta tecnologia influéncia as organizagdes e também como a sua gestdo é capaz de
promover ou ndo a eficiéncia esperada, assim a importancia da tecnologia passou a ser
atributo ndo apenas dos profissionais da area de tecnologia, mas de fundamental importancia
para os administradores, em funcdo dos maleficios advindos do negligenciamento dos
aspectos tecnoldgicos em uma organizacdo, a exemplo de problemas como: uma estrutura de
dados que ndo atenda as necessidades organizacionais ou problemas com informacdes
organizadas de forma individual por cada setor. Entre outros problemas, que possam surgir

prejudicando a atividade fim da organizagao.

Os administradores tém procurado mais conhecimento do valor estratégico de Tl e
dos aspectos dos projetos dessa tecnologia, considerando suas particularidades e as
melhores praticas de seu gerenciamento, constatando que esse conhecimento é
essencial, pelo investimento que representa e pela dependéncia cada vez mais

significativa que as organizacfes tém de Tl (ALBERTIN, 2001, p.43).

Se a TI j& se constituiu em um diferencial ou fonte de vantagem competitiva
para as organizacbes, em passado ndo muito distante, pode-se dizer que,

contemporaneamente, a TI perdeu o aspecto de “bem” inovador em relagdo a concorréncia,



67

mas um bem necessario para acompanhar as necessidades tecnoldgicas dos negdcios,
principalmente no quesito de necessidade de informacao rapida e precisa tanto para a tomada
de decisdes no campo estratégico, gerencial e operacional, e consequentemente, para um
melhor atendimento aos clientes.

Um dos bens mais preciosos para a estratégia é a informacdao, pois com ela as
decisbGes podem ser tomadas com uma maior precisdo e confiabilidade, por esse motivo as
chamadas competéncias informacionais tem tomado destaque nas organizac6es. Para Abertin
(2001, p. 43) “A TI ¢é vista como uma das maiores € mais poderosas influéncias no
planejamento das organizagdes”.

A capacidade do gerenciamento da informacdo das organizacOes € de
fundamental importancia para o bom funcionamento da mesma, pois conforme a teoria
organicista que compara as empresas metaforicamente com organismos na sua relacdo de
permanente interacdo com o meio, conforme salienta Morgan (2002), onde atuam com
constantes interacdes externas (fornecedores, concorrentes, produtos substitutos, economia,
politica) e interagdes internas (cultura organizacional, niveis hierérquicos, infraestrutura),
grande parte destas interagdes podem ser transformadas em dados e posteriormente em
informacdes para a tomada de decisdo. As organizagdes recebem enormes pressdes de um

ambiente em constante mudanca, conforme afirma Bio (2008, p.24):

Essa visdo da empresa como um sistema aberto ressalta também as diversificadas e
enormes pressdes a que 0 ambiente submete a empresa. Com efeito, um dos aspectos
centrais que derivam da concepgdo da empresa como um sistema aberto é que, como
tal, o sistema, para sobreviver, estd em constante processo de adaptacdo ao

interminavel e intenso processo de mudangas no ambiente.

No estudo realizado por Bio (2008), e demonstrado na Figura 11, o sistema
chamado empresa possui varios subsistemas e um deles é o sistema de informacdo. E cada
subsistema do sistema-empresa compde uma rede de subsistemas/processos interdependentes.
Neste aspecto, € de fundamental importancia a conscientizacdo por parte dos membros
integrantes dos subsistemas que os departamentos das organizacGes ndo trabalham isolados,
mas que sdo interdependentes, e esta interdependéncia forma o todo que é a organizacdo. Por
conseguinte, o estudo da area de Tl deve levar em conta a importancia do alinhamento

estratégico da Tl com a organizacdo que é a razéo da existéncia do proprio setor na empresa.
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Figura 11 - O sistema empresa e seus subsistemas

Fonte: Bio (2008, p. 23).

N&o podemos pensar na Tl como simplesmente microcomputadores que devem
ser colocados nos postos de trabalhos para auxiliarem e darem rapidez ao processo. O setor de
TI tem uma amplitude muito maior, sendo responsavel pela infraestrutura, softwares, banco
de dados, telecomunicagdes, além da importancia na questdo econémico-financeiro e fisico-

operacionais que devem ser cotejadas, conforme observamos na Figura 12.

Figura 12 - Tecnologia da informag&o e sistemas de informacéo

Tecnologia da Informacéo e Sistemas de Informacéo

Econbmico-financeiro

Fisico-operacionais

Sistemas de Informacao

Banco de Tele-

Hardware Software Dados comunicacdoes

Tecnologia da Informacéo

Fonte: Bio (2008, p. 119).
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Quando analisamos as questdes econémico-financeiras e fisico-operacionais
devemos observar que cada organizacdo poderd adquirir equipamentos e profissionais
capacitados para operacionalizacdo do setor cabiveis com suas condi¢des e necessidades
tecnoldgicas, por exemplo, para empresas financeiras e bancos é impossivel pensar em
desenvolvimento e expansdo dos negocios sem que a Tl ndo esteja envolvida intrinsicamente
neste processo.

Na questdo da identificacdo das necessidades organizacionais de tecnologia da
informacéo, propriamente dita, formada pelos conjuntos de hardware, software, banco de
dados e telecomunicagdes, deve-se atentar para as necessidades da organizagéo, sabendo que
as mesmas podem variar no decorrer do tempo, seja por motivo do desenvolvimento de novas
tecnologias e técnicas de trabalho mais avancadas ou mesmo por necessidades que surgem no
negocio por questdes estratégicas, como por exemplo: questdes mercadologicas, mudancas
legislativas, concorréncia etc. Por este motivo devemos pensar na Tl como um setor
estratégico que deve sempre estar atendo as necessidades da organizagdo prevendo as
necessidades tecnologicas para atendimento das regras de negocios.

Muitas organizacgdes erroneamente analisam o uso da tecnologia da informacao
pela falsa crenca e confusdo entre os termos rapidez e simplicidade, pois o termo informética
que tem o significado na informacdo imediata, ou seja, tem a conotacdo da rapidez. Porém o
seu desenvolvimento e controle para criacdo do ambiente de uso desta informacdo para o
acesso rapido ndo é simples de ser implementado.

A implementacdo das tecnologias, sejam software, hardware ou mesmo 0s
dois, ndo é rapida da mesma forma que seu uso, assim alguns gestores confundem a rapidez
da disponibilidade dos dados com o trabalho realizado pelos profissionais de tecnologias da
informacdo. Por esse motivo havendo possiveis consequéncias como a falta de investimentos
adequados no setor seja por equipamentos, infraestrutura ou mesmo médo de obra
especializada, acreditando muitas vezes que o0s computadores trabalham totalmente
automatizados.

Os softwares devem ser desenvolvidos ou comprados e entdo utilizados
atendendo as diferentes demandas de cada setor da organizagdo. Podemos citar entre os
problemas relacionados a esta area 0 pensamento equivocado e amplamente difundido que
atribui 0 mesmo significado a dados e informacéo. Os dados sdo registros realizados que se
tratados de forma correta e organizada podem gerar as informac@es para tomada de decisdes,

por exemplo, ndo ha& vantagem em possuir um endere¢o sem poder saber posteriormente a
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guem ele pertence, e a nivel organizacional, os registros dos variados setores sO serdo uteis
caso possam ser agrupados de forma organizada, gerando os relatorios que auxiliem a tomada
de decisdes para organizacao.

As organizagOes tém muitos dados armazenados de cada setor e esses ndo sao
gerenciados conjuntamente para gerar as informacdes suficientes para a tomada de decisdes,
sendo apenas um grande conjunto de arquivos nos multiplos sistemas disponiveis, ndo
atendendo as necessidades gerenciais e estratégicas da organizacao.

Uma importante questdo para o planejamento estratégico de Tl é a
diferenciacéo entre dados e informagdes. Conforme dito anteriormente, os dados séo a origem
das informacdes para a gestdo da organizacao. Conceitualmente a informacéo € o resultado do
processamento dos dados, sendo assim que os dados foram interpretados e analisados através
de determinada percepgéo.

Quando afirmamos que os dados podem ser analisados por uma determinada
percepcao, podemos nos lembrar, por exemplo, dos varios setores de qualquer organizagéo,
seja esta publica ou privada, dependendo do setor que deseja realizar uma determinada analise
0s mesmos dados de origem podem responder a questdes variadas através da percepcao de
diagnostico deste setor. Pensando nos dados das pessoas que pertencem a uma organizacao, o
Recursos Humanos pode verificar os planos salariais, o setor financeiro pode realizar uma
analise de gastos com funcionarios, o departamento pessoal pode verificar quando terminam
0s contratos e as previsdes de férias etc.

Conforme ilustrado na Figura 13, partindo da estrutura basica dos sistemas
informacionais, o seguinte fluxo de entrada de dados, processamento e a saida da informacao.
O processamento depende da determinada percepcéo para escolha das informag6es que seréo

geradas:

Figura 13 - Processamento de dados em informacdes
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DADOS DE PROCESSAMENTO INFORMACOES

DE DADOS DE SAIDA

ENTRADA

Fonte: Bio (2008, p. 32).
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A estruturagdo da Tl como um setor de cunho estratégico, fornecendo aos
gestores um ambiente de informag6es como suporte ao auxilio nas tomadas de decisdo, é um
grande desafio para as organizacgdes. A sua implantacdo pode trazer profundas mudangas na
organizacao. A estruturacdo deve ser apoiada por seus lideres para tornar-se possivel, caso

contrario tendera ao fracasso e ao desuso dos sistemas que forem implementados.

A utilizacdo de TI significa uma mudancga, muitas vezes profunda, na organizacéo,
que deve ser planejada e preparada para que se garanta seu sucesso. A falta de
entendimento do processo de intervencao, por parte do expressivo nimero de seus
lideres, tem sido considerada uma de suas principais causas de fracasso. Os pontos
relevantes do processo de intervengdo nas organizacdes, denominados variveis,
precisam ser estudados e tratados para a criagdo de um ambiente propicio para seu
sucesso (ALBERTIN, 1996 apud idem, 2001, p. 46).

Sem o devido planejamento e apoio dos gestores para um plano de intervencédo
na area de Tecnologia da Informacéo os projetos terdo alto nivel de fracasso e baixo indice de
participacdo dos membros da organizagdo, pois do mesmo modo que a automatizacdo pode
reduzir os postos de trabalho, substituindo méo de obra por mecanismos mais ageis e precisos,
0 mesmo receio acontece nas organizacOes sobre os funcionarios que tendem a nédo colaborar
para o desenvolvimento de novos projetos de TI, temendo a reducdo de vagas e possiveis
demissdes ocasionadas por processos informatizados que supostamente possam causar a
eliminacdo de postos de trabalho. Além deste ponto, podemos analisar o problema causado
com a questdo da mudanca tecnologica de outro angulo, pois os funcionarios tendem a se
acostumar com as tarefas e procedimentos de trabalho havendo problemas com as mudancas
por questdo cultural. Assim, se a area de Tl ndo convencer 0s usuarios de que um sistema, por
exemplo, possa trazer beneficios para suas atividades de trabalho, haverd uma grande
tendéncia a falta de colaboracao para sua implantacéao e uso.

Porém, quando a Tl tem a devida importancia para 0s negdcios por sua
aplicacdo inteligente dos aspectos tecnolégicos podem trazer os seguintes resultados,
conforme salienta BATISTA (2012, p. 15):

e Criacdo de novos produtos e servigos ou inovagao nos existentes;
e Estratégias especiais para abordar os elementos da cadeia de suprimentos,

como fornecedores, distribuidores, representantes etc.;
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¢ Racionalizacdo de processos internos, melhorando a eficiéncia empresarial;

e Descoberta de novos nichos de mercado;

e Exploracdo mais efetiva de segmentos de mercado ja dominados;

e Promogdo do distanciamento da concorréncia em termos de qualidade e
aceitacdo de mercado;

e Abordagem estratégica das disputas de mercado.

Em sintese, conclui-se que a principal importancia do bom uso da Tl ndo esta
na reducéo de postos ou agilidade dos processos, mesmo havendo esta possibilidade, mas sim
na condicdo que a tecnologia traz para o aprimoramento dos processos com uma maior
eficiéncia, tendo como principal ponto a capacidade de tornar a organizagdo competitiva e

cumpridora da sua missdo e dos seus valores, ou seja, o0 seu papel na sociedade.

3.2 A transformacéo da tecnologia da informacéo

Antes de as tecnologias receberem o status que possuem atualmente, o0s
sistemas de informacdo passaram por diversas etapas para seu desenvolvimento tecnologico e
computacional, variando de um conjunto de procedimentos manuais até a integracdo de varios
sistemas, como, por exemplo, o conhecido sistema ERP®.

Para BIO (2008) a evolucdo das ideias no campo de sistemas passou pelas
seguintes etapas: manualizacdo, racionalizagdo, mecanizacdo, sistemas de informagdo e
sistemas de informacéo integrados. Estas etapas podem ser resumidas da seguinte forma:

Manualizacdo: preocupacdo da documentacdo dos procedimentos
administrativos, colocé-los por escrito.

Racionalizag@o: necessidade de examinar se o trabalho era executado de
forma mais racional devido o crescimento.

Mecanizacdo: introducdo dos computadores eletrénicos, a partir da década de
40 e meados da década de 50, ha a tendéncia de mecanizagdo e automatizagdo dos sistemas.
Utilizacdo dos computadores pela ideia racional, utilizar o processamento de dados como

meio de processar mais dados a menores custos pela substituicdo de méo-de-obra.

° A sigla ERP é de origem da lingua inglesa (Enterprise Resource Planning), em portugués significaria o
planejamento de recursos empresarias sendo admitido como uma forma melhor de traducdo sistemas de gestdo
empresarial. O sistema ERP tem a funcéo de integrar os softwares de varios departamentos da companhia
formando um sistema Unico integrando todos os departamentos ou pelo menos os mais importantes.
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Sistemas de Informacdo: inicio do reconhecimento do valor da informagéo e
da internalizacdo de custos maiores para implementacéo de sistemas com melhores resultados.
Na década de 60, cresce o interesse de sistemas de maior grau de integracdo, com maior
aproveitamento dos recursos de processamento tanto no aspecto racional, quanto ao poder
informativo de tais recursos.

Sistemas de Informacbes Integrados: desenvolvimento de solugcbes
avancadas de Tl com alto grau de integracdo com as solucdes de tipos de sistemas ERP,
teleprocessamento, banco de dados etc.

Neste contexto de evolucdo dos sistemas de informacao, verificamos a grande
mudanca do papel da Tl nas organizagbes e da consequente mudanca organizacional
promovida por ela. Por esse motivo a necessidade dos lideres para apoiarem o processo de
mudanca nos projetos de TI é fundamental. A lideranca deve ser capaz, entre outras coisas, de
enxergar e promover a aderéncia dos projetos de Tl a estratégia da organizacdo e de
comunicar com eficacia esta sinergia, aos colaboradores da organizacdo. A lideranca pode ser
individual ou exercida por um grupo de trabalho ad hoc constituido para este fim, com uma
forca-tarefa, ou por um setor da organizacéo.

Para Batista (2012) a revolucéo tecnoldgica teve quatro grandes momentos de
destaque, havendo mudancas drasticas proporcionadas pela tecnologia, conforme pode ser

observado no Quadro 6.

Quadro 6 - Quatro momentos de destaque da Tl

Nome Periodo Caracteristica

A informatica era chamada de processamento de dados, tendo a utilizacdo

dos grandes mainframes e profissionais de tecnologia extremamente

Informética
1970-80  especializados. Os dados estavam disponiveis diretamente apenas para 0s
Isolada profissionais da area de Tl com o seu acesso direto ao conteido e
tratamento dos dados, conhecidos com os “donos” dos dados.
Periodo marcado pelo surgimento e popularizacdo dos microprocessadores,
cujo principal simbolo é o PC (Personal Computer, em portugués
computador pessoal), esta tecnologia proporcionou a diminuicdo do
Informatica tamanho dos computadores e também precos mais acessivos em
Distribuida 1980-%0 comparacdo com os grandes mainframes. Com este avan¢o o computador

ficou disponivel para as pessoas desde a sua mesa de trabalho até a sua
casa. A partir deste ponto a denominacdo profissional foi alterada
substituindo a palavra informatica por tecnologia da informacéo.

Informatica 1990-2000 Caracterizada pelo surgimento de ambientes graficos e a
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Amigavel internacionalizacdo dos softwares em multilinguagens junto com o
crescimento exponencial da internet e seus servigos. Com a importancia
dada a internet pelas organizagdes surge a necessidade de profissionais que
possam integrar as novas tecnologias. Os profissionais sdo escassos diante
do crescimento estrondoso do setor.

Grande fusdo entre informatica e telecomunicagdes, a conexao acontece o

. tempo todo através dos aparelhos de telefonia celular e os dispositivos de
Informéatica B 3 o

2000-2010 computacdo de méo (handhelds). Os profissionais passam a ter um papel de

Conectada . ) N
integrador de tecnologias para facilitar esse processo de empresas

conectadas.

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Batista (2012, p. 9-11).

Observamos que as mudancas da area tecnologica tiveram consequéncias
muito influentes nas tarefas e no perfil dos profissionais da area de TI. Se nos primordios as
informagdes, chamada de dados, estavam disponiveis apenas com estes profissionais através
dos grandes mainframes™, nos tempos atuais, a informacdo permeia interagindo em toda
organizacdo, sendo o profissional de TI responsavel por sua disponibilidade e seguranca para
toda organizacdo. O ambiente organizacional € hoje comumente caracterizado por uma grande
quantidade de microcomputadores utilizados pelos funcionérios, algo impensavel no inicio da
década de 70 e mesmo de 80, cada qual com suas necessidades de acesso, além do carater das
maltiplas plataformas de acesso, principalmente pelo meio web*".

As mudancas ocorridas no setor de TI transformaram completamente as
atividades dos profissionais de tecnologia da informacdo. Assim a necessidade de
profissionais que tenham mais do que a visdo técnica, mas também o conhecimento em
planejamento, definicdo de estratégias e resolucdo de problemas torna-se uma necessidade
bésica destes profissionais para atender as demandas presentes nas organizagdes, conforme
afirma Batista (2012, p. 12):

A grande licdo que do exposto é que o profissional de tecnologia passou, e continua
passando, por um processo de mudanca de paradigma constante. Ele necessita, além

do conhecimento técnico, ter um bom conhecimento e vivéncia em planejamentos,

19 Mainframe é um computador de grande porte, dedicado normalmente ao processamento de um grande volume
de informacdes.

1 Meio web — Linguagem utilizada pelos profissionais de tecnologia da informag&o quando as informacdes estdo
disponiveis para acesso em rede, seja por uma rede interna da organizacdo ou pela internet, esta segunda esta
sendo a mais comumente utilizada pela grandes corporagdes principalmente por sua alta disponibilidade de
acesso.
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definicdo de estratégias e resolucdo de problemas, além de uma boa carga de
empreendedorismo. O novo perfil do profissional de tecnologia envolve pontos

fundamentais para a “satide” da organizagao.

Se compararmos os primeiros profissionais de Tl de outrora, especialistas que
eram tratados e autoproclamados “donos” da informacdo, com os profissionais
contemporaneos que sao responsaveis por tornar a informacdo disponivel, observamos a
existéncia de um paradigma diferente da relacdo entre profissionais de Tl e usuarios. A TI

deve sustentar para o usuario o controle efetivo da informacéo:

Qualquer Tecnologia da Informacgdo deve dar ao usuario o controle efetivo da
informac&o, além de simplificar a operacionalidade de sua atividade; caso contrario,
todos perdem. Esses sdo principios que permanecerao validos indefinidamente. Para
que isso aconteca sdo necessarios alguns cuidados na hora de planejar e desenvolver
sistemas de qualquer tipo, em qualquer empresa (CRUZ, 2001, p. 27).

As transformacdes do setor de TI tornaram o setor um grande provedor das
informac@es que sdo alimentadas por todos os setores da organizacdo, sendo este responsavel
pelo seu fornecimento e manutencdo do funcionamento destes servicos. O profissional de Tl
ndo deve apenas conhecer as técnicas, mas conhecer a organizacao e suas necessidades para o
desenvolvimento de técnicas informacionais que garantam o melhor desempenho possivel
para organizacdo. Neste ponto percebemos a grande importancia do planejamento para 0s
profissionais e também a necessidade destes profissionais estarem atentos as demandas da
organizacdo para que 0 setor possa atender suas necessidades na area da informacéo e

comunicagéo.

3.3 Governancga de T1 e o novo perfil dos profissionais

As transformacBes do setor de Tl tém como consequéncias a necessidade da
constante atualizagdo dos profissionais desta area e o desenvolvimento de planos eficientes
para o atendimento das necessidades da organizacdo. A atualizacdo € inevitavel gracas a alta
demanda por novas tecnologias tanto de softwares quanto hardwares e para atender estes

avancos é necessario um planejamento e controle eficiente para o setor.
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Os profissionais da area de tecnologia da informacdo quando citam a questdo
da importancia da TI para os negocios frequentemente utilizam a expressao “Governanga de
TI”. Trata-se de uma terminologia que comunica a importancia do alinhamento estratégico da
T1 com o alinhamento estratégico da organizacao, ou seja, o papel fundamental no suporte das
operacOes dos negocios. Varios sdo os modelos de melhores praticas para governanca de Tl
sendo alguns originais e outros derivados de outros modelos. Entre os principais modelos

relacionados com a Governanca de T1 podemos citar os seguintes, apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Principais modelos de melhores praticas de Governanca de Tl

Modelo de melhores préticas
COBIT — Control Objectives for

Escopo do modelo
Modelo abrangente aplicavel para a auditoria e controle

Information and related Technology.

CMMI — Capability Maturity Model
Integration.

ITIL — Information Technology
Infrastructure Library.

BS 7799, ISSO/IEC 27001 e ISSO/IEC
17799 — Codigo de prética para a gestdo da
seguranca da informacao.

Modelos ISO — International Organization
for Standardization.

eSCM-SP — Service Provider Capability
Maturity Model.

PRINCE2 — Project in controlled
environment.

PMBOK - Project Management Body of
Knowledge.

BSC — Balance Scorecard.

Seis Sigma.

SAS 70 — Statement on Auditing Standards
for services organizations.

de processos de Tl, desde o planejamento da tecnologia
até a monitoracéo e auditoria de todos 0s processos.
Desenvolvimento de produtos e projetos de sistema e
software.

Infraestrutura de tecnologia da informagéo (servicos de
TI, seguranca, gerenciamento da infraestrutura, gestéo de
ativos e aplicativos etc.).

Seguranga da informag&o.

Sistemas da qualidade, ciclo de vida e software, teste de
software etc.

Outsourcing em servicos que usam TI
intensiva.

de forma

Metodologia de gerenciamento de projetos.

Base de conhecimento em gestéo de projetos.

Metodologia de planejamento e gestéo da estratégia.
Metodologia para melhoramento da qualidade de
processos.

Regras de auditoria para empresas de servicos.

Fonte: Fernandes e Abreu (2006, p. 168).

Grandes sdo os esforcos para padronizagdo e modelos de gerenciamento da
Governanca de TI, porém a mesma nao pode ser considerada apenas como a implantacdo de
modelos de melhores préaticas de gerenciamento deste setor, mas da sua interacdo com a
organizacdo na qual atua e principalmente ser suporte para 0s negocios na estrutura
organizacional. Para Fernandes e Abreu (2006, p. 12) alguns pontos sao importantes dentro da

Otica da Governanca de Tl como:
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e Garantir o alinhamento da Tl ao negécio (suas estratégias e objetivos),
tanto no que diz respeito a aplicacdes como a infraestrutura de servigos de
TI;

e Garantir a continuidade do negécio contra interrupc@es e falhas (manter e
gerir as aplicagdes e a infraestrutura de servigos);

e Garantir o alinhamento da Tl a marcos de regulagdo externos como a
Sarbanes-Oxley (empresas que possuem agdes ou titulos, papéis sendo
negociados em bolsas de valores norte-americanas), Basiléia Il (no caso de

bancos) e outras normas.

Com os pontos abordados por Fernandes e Abreu (2006) percebemos que
importar-se com a Gestdo da Tl ndo é apenas verificar um modelo pronto para melhores
praticas, isso nao quer dizer que os modelos ndo auxiliam ou ndo sdo importantes, mas que 0s
profissionais de Tl devem pensar de forma gerencial e estratégica, verificando os varios
fatores, sejam eles macro ou micro econdmicos, que afetam as organizagdes, estando
preparados para as mudancas de mercado e as necessidades de adaptacdo do negdcio, e como
a Tl pode auxiliar da melhor maneira neste suporte, através dos aparatos tecnoldgicos ou
mesmo pelas aplicac¢des e sistemas de informacao.

E de suma importancia utilizar ndo apenas os recursos de TI, mas utilizar os
recursos de TI apropriados para a resolugdo dos problemas da organizagdo, assim as
ferramentas, sejam softwares ou hardwares, devem ser os adequados para a organizagdo

atingir o melhor desempenho com os gastos adequados.

Quando uma empresa insere recursos adequados de Tl em sistemas de informacéo
efetivamente orientados para a solugdo de seus problemas operacionais e gerenciais,
estd maximizando a exploragdo de tais recursos e colocando-os, efetivamente, a
servico da solucdo de seus problemas, da melhoria do nivel de eficiéncia e dos
resultados (CORNACHIONE, 2008, p. 167).

Assim, com 0s recursos adequados de TI teremos uma melhoria do nivel de
eficiéncia e dos resultados e como consequéncia um melhor desempenho de toda a
organizacgdo. Os problemas atribuidos a Tl, muitas vezes, podem ser atribuidos na verdade ao

modelo de gestao adotado:
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De fato, examinados com maior cuidado, verifica-se que muitos problemas das
empresas designados genericamente como “problemas de processamento de dados”
sdo, na verdade, deficiéncias de seu modelo de gestdo e, em termos conceituais, de
seu sistema de informacdo. Boa parte das empresas, na verdade, desenvolveu
solucdes de Tl sem uma politica de automacéo claramente decorrente de um modelo
de gestdo/sistema de informagdo entendido e consciente. Uma politica geral de
automacdo, isto é, uma estratégia de hardware/software, € consequéncia das
premissas adotadas no modelo de gestdo/informacdo e ndo o contrério, com sucede
muitas vezes (CORNACHIONE, 2008, p. 167).

Assim, o profissional de TI deve estar ambientalizado e atento para as
necessidades de negdcio da organizacdo. Para Cruz (2011) algumas regras basicas para
administrar a Tl e areas congéneres sdo necessarias para que o profissional ndo seja mero
executor de tarefas, mas capaz de identificar as mudancas e até mesmo anteceder as suas
necessidades. As regras sugeridas pelo autor sdo as seguintes:

12 Regra: Seja organizado

Observa-se a necessidade do planejamento e que todos os membros saibam dos
trabalhos que estdo sendo executados no setor. Assim, alocando da melhor maneira possivel
os recursos disponiveis, humanos ou ndo, sem conflitos de interesse. Com organizagdo é
possivel fazer o planejamento do setor e atender com eficiéncia eventos de grande
importancia para organizacao.

2% Regra: Seja proativo

A partir de um setor que seja organizado, como citado na primeira regra, é
possivel atender de forma proativa. Nesta regra vemos a necessidade dos profissionais de TI
na antecipacao dos problemas, indicando solugdes e simplificando as questdes inerentes a Tl
para 0s usuarios. Tudo isso s6 € possivel quando o profissional de TI estd proximo dos
usuarios, esta é uma forma de proteger a area de informatica das intempéries politicas que
normalmente existem em qualquer organizacdo, pois a area de Tl deve ser base para o
crescimento de todos.

3% Regra: Seja educado e politico

Esta regra € afirmada pelo autor como o distanciamento dos problemas
pessoais para que nao contaminem o ambiente de trabalho, além disso, também pode-se
acrescentar a necessidade de ser um agente politico na organizacdo, observando as questes

desta natureza que sd@o inerentes nas organizacfes, como por exemplo, saber quais sdo 0s
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principais influenciadores nas politicas que serdo adotadas e quais sdos as expectativas para o
setor de TI na organizacao.

423 Regra: Seja controlador

O autor comenta sobre esta regra poder parecer estranha, podendo a palavra
“controlador” ter uma conotacao negativa, porém, para ele o significado de controlar ¢ manter
a situacdo sob controle. Poderiamos pensar esta regra com a palavra ‘“centralizador”
amenizando o efeito negativo que poderia ter a palavra “controlador”

Saber controlar o setor e os recursos disponiveis para os trabalhos sejam esses
humanos ou ndo, sdo essenciais para o controle do setor de Tl e uma boa execucdo dos
trabalhos atendendo as necessidades institucionais.

5% Regra: Esteja sempre preparado

Pensando nas quatros primeiras regras que relatam a necessidades sobre
organizacao, proatividade, politica e controle, torna-se possivel ao profissional de Tl ter um
melhor preparo na busca de solucdes que antecedem os problemas futuros. Destaca-se a
necessidade do profissional de Tl ndo estar fechado em seu setor, mas em sinergia com a
organizacao conhecendo as necessidades presentes e futuras da organizacao e dos usuarios.

62 Regra: Seja mais executivo

Nos profissionais de TI, principalmente naqueles que gerenciam a area, deve
haver a preocupagdo com 0 negocio, ou seja, ndo basta conhecer as tecnologias sem conhecer
a organizagéo e saber aplicar tais tecnologia de forma simples e coerente com as necessidades
da organizacéo.

Podemos verificar que esse conjunto de regras, em esséncia, orienta 0s
profissionais de Tl a ndo estarem presos apenas as técnicas e ao setor Tl. Ademais, alertam
para a necessidade inerente de qualquer profissional adquirir conhecimento holistico da
organizacéo, sabendo atender da forma adequada e com timing necessario as necessidades que
surgem e fazendo com a TI seja um suporte eficaz para consistentemente alcancar altos
indices de produtividade e satisfagdo dos clientes. Neste ponto, reafirma-se a necessidade de
alinhamento entre processos, pessoas e Tl para atender as necessidades dos clientes internos e
externos, garantindo a sobrevivéncia da organizacdo no mercado.

Para Batista (2012, p. 52), os profissionais de TI capacitados para as

necessidades devem atender 0s seguintes quesitos:
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e Conhecimento e a habilidade pratica com as tecnologias da informacéao
mais atuais;

e Uma compreensdo ampla da organizacdo e seus relacionamentos com 0s
individuos que a compdem, bem como suas interagdes para o
funcionamento da organizacéo;

e Alta capacidade de analisar e resolver problemas.

Entre os problemas mais comumente enfrentados na area de tecnologia da
informacdo nas organizacdes, encontra-se a falta de profissionais. Esta é muitas vezes causada
pela terceirizagdo do setor de Tl nas organizacGes e pode ter as consequéncias de um
“desenvolvimento desordenado no uso da tecnologia com computadores ndo padronizados,
compras de tecnologia ndo controladas e com a formatacdo de procedimentos automatizados
viciados e burocraticos” (BATISTA, 2012, p. 14). Essa caracteristica surge quando o setor de
TI € considerado apenas como um prestador de servigo e ndo existe, na organizagdo, a visao
do setor de Tl como uma &rea estratégica. Geralmente, a preocupacdo € restrita ao
monitoramento dos resultados esperados (produto) em detrimento do processo. Existem
algumas vantagens e desvantagens a terceirizacdo do setor de Tl, em uma organizacdo. Se
entre as vantagens temos que a empresa contratada tera a total preocupagdo em encontrar 0s
profissionais capacitados para efetuarem o servigo, por outro lado temos a desvantagem que
esses profissionais podem ser substituidos a qualquer momento por outros, perdendo assim o
conhecimento sobre o negdcio, tornando o setor de Tl mero mantenedor dos sistemas e
equipamentos, cabendo estritamente ao gerente de Tl o conhecimento das regras de negdcio e
andlise das tecnologias que serdo utilizadas. Outra desvantagem diz respeito ao fato de que,
nas organizacbes em que o setor de TI € terceirizado, ndo incomum que ndo haja a
preocupacdo, por parte da contratante, de monitorar quem executa e como, 0S Processos
informacionais.

Percebemos pela descricdo do profissional feita por Batista (2012) que a
utilizacdo de profissionais terceirizados pode prejudicar a questdo da compreensdo ampla da
organizacdo, cabendo apenas ao diretor executivo de Tl esta preocupacdo, sendo que 0
profissional de TI atual diferente dos primeiros profissionais da area, responsaveis
principalmente pelo controle dos dados e desenvolvimento de solugdes, devem agora saber
compreender a organizagdo e fazer a escolha certa entre as inumeras solucdes presentes no

mercado. Para esta escolha o conhecimento apenas na area tecnoldgica ndo é suficiente
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salientado por ele a “compreensdo ampla da organizacdo e de seus relacionamentos com 0s
individuos que a compdem” (BATISTA, p. 52).

Um problema maior podemos encontrar quando as organizacdes nao possuem
nem mesmo o diretor de Tl que seja membro da organizacdo, sendo este um contratado
temporario como um servigo de consultoria, ndo havendo a importancia necessaria dada ao
profissional que ajudara nas decisdes importantes dos recursos tecnoldgicos da organizacao.

Neste desafio estd o constante aprimoramento da capacidade de analise do
profissional, desta maneira Batista (2012) considera o diretor-executivo de informagdes como

o profissional deste novo milénio:

Dessa maneira, o denominado diretor-executivo de informacdes, analista de
informacdes, administrador de sistemas de informacdo ou Cl10* é considerado um
dos profissionais deste novo milénio. Esse profissional tem como funcéo principal
analisar a organizagdo ou definir corretamente o problema, identificando missdes,

campos de atuacdo e relagdes internas por meio de instrumentos como a informatica.

Ele também deve desenvolver estudos e alternativas na coleta de dados,
armazenamento e utilizagdo das informagBes na organizacdo. Critério, visdo
estratégica, organizacdo e criatividade séo requisitos basicos para a carreira deste
profissional, cuja caracteristica principal é a antecipagdo com relagdo ao concorrente
por intermédio do estudo das informagdes geradas internamente na empresa e no
ambiente no qual esta inserida. Ele deve saber identificar e aplicar as mais relevantes
informagdes, que, no &mbito da gestdo, pode ser obtidas das atividades de

marketing, vendas, finangas, recursos humanos e operagdes. (BATISTA, 2012, p. 4)

O profissional de TI, principalmente aquele que deseja galgar os mais altos
postos nas organizagdes, ndo pode deixar de lado o aspecto humano das organizagdes
principalmente as multiplas interagdes existentes entre as pessoas, departamentos e demais
partes interessadas de uma organizacdo, que a influenciam ou por ela sdo afetados, 0s
chamados stakeholders. Quando pensamos 0 aspecto humano existente entendemos o porqué
uma boa solugéo de TI, ou mesmo de qualquer outra area, pode ou ndo funcionar dependendo
da abordagem dada principalmente pelos lideres da organizacdo. Assim a capacidade de
interacdo do profissional de TI, tanto para compreensdo das necessidades dos outros
profissionais, como também na sua persuasdo para 0 convencimento das necessidades

tecnoldgicas para a resolucdo de problemas, é primordial para o sucesso.

12.C10 (Chief Information Officer) ou, em portugués, diretor-executivo de informagdes ou diretor de TI.
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3.4 Pensando tecnologia da informacao de forma estratégica

Pensar a tecnologia da informacéo de forma estratégica é fundamental para que
0 servigo de TI atenda as necessidades da organizacdo. Entre os maltiplos desafios para o
gestor de Tl o maior deles encontra-se a diferenciacdo entre as diversas solugdes existentes,
conforme Cornachione (2008, p. 117):

Nos dias atuais, talvez o maior desafio do gestor ao se deparar com 0s inimeros
aspectos de tecnologia da informacdo seja a identificacdo de diferencas entres as
diversas solugBes, uma vez que o grau de padronizacdo de determinados elementos,
juntamente com a diversidade e flexibilidade de outros, garante uma multiplicidade

de solucbes de TI ofertadas pelo mercado.

Quando pensamos em multiplas formas de solugdo para os problemas das
organizacdes utilizando a Tl como forma de solugdo, temos, além da dificuldade da escolha
da identificacdo da solucdo de TI ideal, a necessidade do apoio dos lideres da organizacao
para a implantacdo de projetos na area de TI, o que demanda muito planejamento para sua boa
execucao. Para Bio (2008, p. 195) “grande parte das empresas do Brasil iniciou (e, por vezes,
prosseguiu) seus esforcos de melhoria dos sistemas de informacdo com um nivel de

planejamento bastante precario”, o que trouxe algumas consequéncias negativas:

e Mudangas constantes de prioridades, levando, no extremo, a equipe de sistemas
a trabalhar por encomenda. Projetos sdo iniciados e descontinuados,
substituidos, diante das emergéncias ou do ponto de vista isolado desse ou
daquele gerente.

e Sub ou superdimensionamento dos recursos de processamentos de dados,
provocando conversdes/ociosidade de equipamentos.

¢ Inadequado dimensionamento dos recursos humanos da area de sistemas.

e Implantages malsucedidas trazendo mais (e novos) problemas, em vez de se
chegar as solugdes pretendidas originalmente.

e “Desgaste” e “desmotivagdo” dos profissionais da area, levando a um exagerado
turnover na equipe.

e Impossibilidade de avaliar beneficios e controlar o desenvolvimento dos
sistemas etc (BIO, 2008, p. 196).



83

A falta de um planejamento estratégico da area de TI pode levar, conforme Bio
(2008), a problemas que transformam o setor de TI em uma fonte de problemas, ao invés de
um facilitador para os negécios. Entre os problemas citados a questdo do turnover'® ou
mesmo a desmotivacdo da equipe tem efeitos graves para organizagdo, pois o setor tem
grande perda com a rotatividade de funciondrios, principalmente pela questdo dos
profissionais de TI estarem diretamente envolvidos com a questdo do conhecimento tanto da
sua area profissional, quanto da organizacdo e também de como as tecnologias e sistemas
estdo empregados para auxiliarem a organizagdo de forma especifica. Assim muitas
informacdes sobre o funcionamento do setor e da organizacdo sdo desperdicadas com o
turnover, visto que sdo aprendizados morosos para novos funcionarios, além da perda
significativa de informacdes que ndo sdo transmitidas, causando prejuizo em termos de
aprendizado e construcdo de memoria para organizacao.

Sao inimeros os beneficios quando o setor de Tl é visto como um setor
estratégico para organizagdo, assim € necessario para concretizacdo deste feito que o setor
tenha a questdo da politica, aqui entendida como a tomada de escolhas ou decisdes
estratégicas para a organizacdo, envolvidas no processo gerencial orientando as a¢fes para 0s
objetivos na organizacdo. O grau de eficiéncia aceitdvel na consecucdo dos objetivos
afirmados por BIO (2008) é um raz&o muito forte como afirmag&o no pensamento de politica
para o setor, porém além deste beneficio ele salienta outros que ocorrem: decisdes mais
econdmicas, comunicacdo de orientacOes, protecdo contra as pressdes das emergéncias,
decisBes mais rapidas, uniformidade e coeréncia, evitar areas de atrito. Assim como em
qualquer setor de uma organizacéo que tem foco na estratégia, as decisdes devem ser tomadas
de forma cuidadosa, pois definem um novo posicionamento com oportunidades e também
possiveis fracassos, dependendo da forma que a estratégia foi aplicada.

Neste sentido, Cornachione (2008) se pergunta sobre o porqué da Tl ndo
atender de forma adequada as organizacdes, a partir do questionamento do equilibrio que deve

existir entre know-how e know-why™, “[...] excessiva orientago para tecnologias e recursos

B Turnover: termo de origem inglesa que significa a rotatividade de pessoal, ou seja, a substituicio de
trabalhadores antigos por novos.

4 Know-how ¢ um termo em inglés que significa literalmente “saber como”. E atribuido a ele um conjunto de
conhecimentos préticos (informagdes, tecnologias, técnicas, procedimentos, etc.) adquiridos por uma empresa ou
um profissional, que traz para si vantagens competitivas.

15 Know-why significa, literalmente, “saber porqué”. Conceito desenvolvido na mesma linha de pensamento do
know-how. Mas, enquanto o know-how é o conhecimento de como fazer alguma coisa, 0 know-why esta
relacionado com o conhecimento do propoésito de um negdcio, ou seja, saber a importancia e o valor do trabalho
desenvolvido.
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técnicos, para como fazer (o dominio do know-how), e pouca atencdo ao para que fazer, os
porqués (0 dominio know-why).” (idem, p. 168), verifica-se que apenas a tecnologia
desalinhada da politica organizacional e da suas escolhas estratégicas ndo pode trazer a
eficiéncia e eficacia esperada nos sistemas computacionais para auxiliarem as organizagdes.

O alinhamento estratégico da Tl com a organizacdo € de fundamental
importancia conforme salienta Cruz (2011) no seu modelo representado pela Figura 14 os
elementos processos, pessoas e Tl devem ajustar os mecanismos de producéo, buscando
atingir taxas de produtividade, fechando as lentes no ponto focal que é o cliente. Assim, o
alinhamento proposto por ele neste modelo foca que a organizacgdo que realiza o alinhamento
estratégico de forma a atender as necessidades do mercado € capaz de atender a melhor forma
0s seus clientes. Para o referido autor o modelo ideal seria formado como na Figura 15, tendo
o cliente como centro, formando um Unico anel, porém o proprio autor considera 0 modelo
utépico e pouco provavel de ser completamente internalizado pelas organizacoes

contemporaneas.

Figura 14 - Modelo de relacionamento ciclico

A EMPRESA

PROCESSOS

CLIENTES (S

Fonte: Cruz (2011, p. 38)
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Figura 15 - Modelo ideal de relacionamento

A EMPRESA PROCESSOS

Fonte: Cruz (2011, p. 38)

Um problema a ser enfrentado pelo setor de Tl é quando a organizagdo tem o
desequilibrio grave entre este setor com o restante da organizacdo, ou seja, quando ndo ha
sinergia ou alinhamento. Dois sdo os papéis fundamentais da tecnologia da informacdo em
qualquer organizagao “um ¢ ser usada pelas pessoas que elas realizem suas atividades, o outro
¢ suportar o processo produtivo” (CRUZ, 2011, p. 42), este problema pode ser demonstrado
na Figura 16 onde o alinhamento acontece entre 0s processos e as pessoas, mas a Tl néo

contempla as necessidades dos mesmos.

Figura 16 - Desequilibrios em Tecnologia da Informagéo

A EMPRESA PROCESSOS

PESSOAS

Fonte: Cruz (2011, p. 42)
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Em sintese, a administracdo do setor de TI, deve estar atenta a tudo que
interfere nas relagBes dos negdcios das organizagdes, seja qual for sua natureza, publica ou
privada, com ou sem fins lucrativos. Mesmo quando pensamos em organizacfes sem fins
lucrativos como, por exemplo, ONGs e organiza¢cdes governamentais em que nao ha a
preocupacdo com o “lucro”, mas existe a preocupacao com o atendimento das demandas do
publico, a sobrevivéncia, a eficiéncia na gestdo dos recursos e o retorno dos investimentos.
Desta forma o profissional de Tl deve estar atento as mudancas da organizacdo porque estas
provavelmente gerardo interferéncias de como a tecnologia deve atuar no auxilio das
operacdes da organizacdo. Entre os exemplos que ocorrem podemos citar: mudancas
organizacionais por questdes politicas, mudancas na estrutura organizacional, mudanc¢as na
legislacdo, avancos tecnoldgicos e desenvolvimento de métodos pela concorréncia, entre
outros fatores. De forma anéloga, 0s processos de mudanca tecnoldgica, dos quais a area de
Tl ¢é forte propulsora, também sdo capazes de gerar profundas transformacdes
organizacionais, sendo este setor um agente importante na realizagdo dos objetivos
estratégicos de uma organizacdo. Trata-se de uma “area meio” cujas decisdes e rotinas tem
profundo impacto nas areas fim de uma organizacdo, razdo pela qual a sinergia ou

alinhamento entre estes dois vetores — T e estratégia — sdo fundamentais.
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4. METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é apresentar a metodologia utilizada na condugdo da
pesquisa que sustentou este trabalho. A metodologia foi desenvolvida atendendo as
necessidades da problematica e os objetivos de pesquisa abordados. Sobre as opcdes
metodoldgicas neste trabalho, destaca-se a opc¢do pela abordagem qualitativa de pesquisa com
a realizagdo de um estudo de caso. Os instrumentos de coleta de dados, por sua vez, foram a
revisao bibliografica para composicéo da revisdo de literatura, além da pesquisa documental,
da aplicacdo de questionarios e da realizacdo de entrevistas em profundidade, para a
realizacdo da pesquisa de campo que compGe estudo de caso. A seguir, cada uma destas
opcoes € justificada e descrita de forma circunstanciada.

4.1 Revisao bibliogréafica

A revisdo da literatura bibliografica pesquisou os dois principais temas do
trabalho: Gestdo Estratégia, Gestdo de Tl (Tecnologia da Informacgdo) e a caracteristicas do
planejamento de T1 na Administracdo Publica Federal (APF), o Plano Diretor de Tecnologia
da Informacéo (PDTI).

Primeiramente foi feita a pesquisa bibliografica dos principais autores sobre o
surgimento do termo “Estratégia” nos estudos da administracdo e sua importincia no
desenvolvimento de novas linhas de pensamento sobre a questdo da administragdo e gestdo. A
pesquisa bibliografica sobre o tema TI é uma sintese sobre a evolucdo da importancia da area
de tecnologia para o desenvolvimento estratégico das organizagdes. E por Gltimo a pesquisa
sobre o planejamento estratégico de Tl na Administracdo Publica Federal através do PDTI.
Assim conforme proposto, a investigacdo foi seguindo esta linha de raciocinio da revisao
bibliografica a medida que foram efetuadas as primeiras leituras para definicdo do tema de

estudo, conforme sugere Stumpf (2014):

A medida que o individuo vai lendo sobre o assunto de seu interesse, comega a
identificar conceitos que se relacionam até chegar a uma formulagéo objetiva e clara
do problema que ira investigar. De tudo aquilo que leu, muitas ideais serdo
mantidas, enquanto outras poderdo ser abandonadas. Este descarte pode ser
momentaneo; por isso, ndo conveém jogar fora as anotagdes feitas. Elas podem servir

para novas investigacfes (STUMPF, 2014, p. 53).
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Os materiais pesquisados foram pesquisados nos diversos meios de revisao
bibliografica entre eles: livros, artigos publicados em periddicos cientificos e anais de
congressos, sites entre outros. Também foram consultados trabalhos de mestrado e doutorado

sobre temas correlatos, proximos da pesquisa em questao.

4.2 Pesquisa qualitativa

Os primordios dos estudos qualitativos aparecem no cenario da investigacéo
social a partir da segunda metade do século XIX, como estratégia alternativa aos estudos
quantitativos, devido uma forte influéncia das metodologias quantitativas, inspiradas em
pressupostos positivistas que por algum tempo minimizaram a importancia e utilidade da
pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa surge sobretudo nas Ciéncias Humanas, em
especial na Antropologia, e cresceu de forma intensa nos Gltimos trinta anos nas areas de
psicologia, educacdo e a administragdo. Tanto a pesquisa quantitativa como qualitativa se
caracterizam como um esfor¢o cuidadoso para descoberta de novas informagdes ou relagdes e
para verificar e ampliar o conhecimento existente, porém o caminho seguido por essa busca
em ambas as pesquisas seguem contornos diferentes. Entre as expressdes que podem ser
vistas como sinOnimos para pesquisa qualitativa estdo “pesquisa de campo” e “pesquisa
naturalistica”, conforme afirma Godoy (1995b).

A partir da década de 70 houve um crescente aumento de interesse pela
pesquisa qualitativa no campo da Administracdo, esta que até entdo ndo havia forte tradi¢do
na pesquisa qualitativa afirma Godoy (1995a).

Diferentemente da pesquisa quantitativa, em que o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido, com hipoteses claramente especificadas e variaveis
operacionalmente definidas, preocupando-se com a medicdo objetiva e a quantificacdo dos
resultados, na pesquisa qualitativa ndo se procura enumerar ou medir eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dos dados, as questdes ou focos de interesses
amplos vao se definindo durante o desenvolvimento do estudo, corrobora Godoy (1995b).

A pesquisa qualitativa tem forte aspecto sobre a interpretacdo correta que deve
ser feita de forma criteriosa pelo pesquisador, pois 0 mesmo envolve-se na pesquisa de forma
que o seu olhar apurado deve identificar os fatores que sdo mais importantes para a sua
analise. A analise contém muitos fatores que sdo subjetivos ao entendimento e que dificulta o

trabalho do pesquisador.
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A expressdo “pesquisa qualitativa” assume diferentes significados no campo das
ciéncias sociais. Compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que
visam a descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados (NEVES, 1996, p. 1).

A despeito de diferencas em paradigma e métodos dos dados qualitativos
Roesch (2007, p. 265) cita Miles e Hurberman (1994) sobre aspectos que podem ser
generalizados para a andlise qualitativa sendo que os dados qualitativos sdo “baseados em
palavras — ou linguagem na forma de um texto, coletados por meio de entrevistas, observacao
e analise de documentos”. Roesch (2007) salienta que os autores supracitados afirmam que
tais dados ndo sdo imediatamente acessiveis para a analise, mas requerem um processamento,
sendo que as notas do pesquisador precisam ser corrigidas, editadas, digitadas; as fitas
gravadas necessitam ser transcritas.

A pesquisa qualitativa tem a caracteristica descritiva sobre o objeto estudado,
ou seja, ela ndo tem o principal papel de quantificar o objeto, mas sim de descrevé-lo e

entender como os fenémenos ocorrem segundo a perspectiva dos sujeitos:

Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo (GODQY, 1995b, p. 58).

Embora exista a diversidade entre os trabalhos denominados qualitativos,
alguns aspectos essenciais podem ser identificados nos estudos deste tipo tendo como
caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa, conforme afirma Godoy (1995b, p. 62-63):

e A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e

0 pesquisador como instrumento fundamental

e A pesquisa qualitativa é descritiva

e O significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida sdo a preocupacao

essencial do investigador

e Pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise de seus dados.

O estudo qualitativo tem caracteristicas proprias em relacdo ao estudo
guantitativo e ndo podemos considerar que um seja superior ao outro, mas sim diferentes,
compreendendo formas distintas de pesquisa do qual uma forma de estudo pode ser mais

adequada do que a outra dependendo do caso a ser estudado: “quando o estudo ¢ de carater
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descritivo e 0 que se busca é o entendimento do fendmeno como um todo, na sua
complexidade, é possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada” (GODOY, 1995b,
p. 63).

A pesquisa qualitativa passa por um “afunilamento” das ideias, pois pesquisa
vai se formando com o andamento do estudo, questdes amplas véo aclarando no decorrer da
investigacao, por diferentes caminhos. Entre esses caminhos a pesquisa qualitativa oferece,
dentre outras, trés diferentes possibilidades de pesquisas: a pesquisa documental, o estudo de
caso e a etnografia (GODQY, 1995c).

A pesquisa abordada neste trabalho foi qualitativa, pois o estudo sobre a
questdo da estratégia para o Comité de TI é algo a ser identificado de forma descritiva e
exploratéria, ndo havendo a intencdo de empregar métodos estatisticos de andlise e de
construir indicadores. Assim os dados qualitativos verificam a situagcdo da organizagédo e
principalmente a perspectiva dos sujeitos para situacdo de estudo, ou seja, como 0s membros
das coordenadorias de tecnologia (CTI) da informacdo verificam a questdo da estratégia no
IFSP. Deve-se esclarecer que, mesmo sendo um dos instrumentos de coleta um questionario,
este contém varias questdes abertas, que foram analisadas qualitativamente. O roteiro do
questionario pode ser visualizado no Apéndice A deste trabalho.

4.3 Estudo de Caso

O estudo de caso é caracterizado por um tipo de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa profundamente, conforme Godoy (1995c, p. 25) “visa ao exame
detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacao em particular”. Entre a
importancia do estudo de caso permite que “... os investigadores retenham as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real...” (YIN, 2010, p. 24), ou seja, permite a
verificagdo com um todo da organizacdo que estd sendo estudada e verificacdo de como o

fendmeno de estudo pode ser entendimento pelos membros do objeto de estudo.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem,
guando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o
foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que sé poderdo ser analisados dentro de

algum contexto de vida real (GODOY,1995c, p. 25).
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Ao analisar a forma de pesquisa a ser adotada sendo afirmativo responder
davidas sobre “como” e “por qué” orientam pesquisas que sdao mais explanatorias e
provavelmente levam ao uso dos estudos de casos, pesquisas histdricas e experimentos, assim
“Isto ocorre porque essas questdes lidam com os vinculos operacionais que necessitam ser
tracados ao longo do tempo, mais do que as meras frequéncias ou incidéncias” (YIN, 2010,
p.30). Para algumas pesquisas ndo é suficiente apenas aplicar testes ou experimentos tentando
quantificar um fendmeno, mas sim conhecer o objeto de pesquisa e 0 contexto inserido para
assim qualificar o fenémeno respondendo 0s questionamentos que surgiram no inicio da
pesquisa.

A definicdo de estudo de caso para Yin (2010), renomado estudioso sobre a

esta metodologia de pesquisa, podem ser reafirmadas de duas maneiras:

1. O estudo de caso é uma investigacdo empirica que
e Investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto
de vida real, especialmente quando
e 0s limites entre 0o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes
(YIN, 2010, p.39).
Ainda para 0 mesmo autor: 2. A investigaco do estudo de caso
e Enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que existirdo muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado
e conta com mdultiplas fontes de evidéncia, com os dados precisando
convergir de maneira triangular, e como outro resultado
e beneficia-se de desenvolvimento anterior das proposi¢des teéricas para
orientar a coleta e a andlise de dados (YIN, 2010, p. 40).

Na primeira definicdo vemos algumas similaridades entre as definicGes de Yin
(2010) e Godoy (1995c), ambos os autores descrevem o estudo de caso como uma pesquisa
que visa um estudo detalhado de uma situacdo em profundidade, em seu contexto de origem.
E os limites entre os fendbmenos e o contexto ndo claramente evidentes. Na sua segunda
definicdo Yin (2010) descreve as dificuldades para a investigagdo do estudo de caso, entre
elas as inumeras varidveis, multiplas fontes de evidéncia e afirmado pelo autor como uma
técnica de pesquisa e ndo apenas uma tatica de coleta de dados, este método é abrangente
tendo a verificacdo da ldgica do projeto, as técnicas de coleta de dados e as abordagens

especificas a analise de dados.
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O estudo de caso é um método de pesquisa que 0 pesquisador tem que estar
aberto as suas descobertas, sendo que “(...) mesmo que inicie o trabalho a partir de algum
esquema tedrico, devera se manter alerta aos novos elementos ou dimensdes que poderao
surgir no decorrer do trabalho” (GODOY, 1995c¢, p. 25). As descobertas vao auxiliando na
montagem e estruturacdo da pesquisa ao longo do trabalho, porém é importante ter claros seus
focos de interesse. Confirmando a mesma visao deste método de pesquisa pode ser observada
por Duarte (2014b):

A anélise mais aprofundada do método do estudo de caso revela, além da sua
riqueza de possibilidades de pesquisa, um traco distintivo inerente a sua aplicacéo
que é a capacidade de compartilhar conhecimentos. Visando a descoberta, o
pesquisador trabalha com o pressuposto de que o conhecimento néo é algo acabado,
mas que esta sempre em construgdo e por isso faz parte de sua funcédo indagar e
buscar novas respostas ao longo da investigacdo (DUARTE, 2014b, p. 233).

A metodologia estudo de caso Unico, escolhida para a pesquisa, analisando a
Gestdo Estratégica para Tl na APF, foi aplicada em uma organizagdo real para verificar os
temas abordados por inUmeros autores a respeito da questdo estratégia. Conclui-se que o
estudo € unico, pois 0s membros das CTls dos campi do IFSP formam um unico grupo de
planejamento e deliberacdo que é o Comité de TI da instituicéo.

Os componentes dos projetos de pesquisa para o estudo de caso foram cinco,
conforme indicacdo de Yin (2010, p. 49) como o0s cincos componentes de pesquisa
especialmente importantes:

1. As questdes do estudo;

2. as proposicoes, se houver;

3. a(s) unidade(s) de analise;

4. alogica que une os dados as proposicdes; e

5. os critérios para a interpretar as constatagdes.

Conforme anteriormente referido, para abordagem da avaliacdo qualitativa da
estrategica de TI foram utilizados recursos como: pesquisa documental, questionarios e
entrevista em profundidade para conhecer os desafios encontrados pela instituicdo. Os

questionarios foram utilizados para pesquisar os membros do comité de TI, utilizando uma
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ferramenta gratuita de meio eletronico LimeSurvey™. Por esta ferramenta foi possivel fazer a
criacdo dos questionarios e 0s usuarios responderam o questionario pela plataforma web,
facilitando o envio dos questionarios, podendo ser acompanhado pelo pesquisador os
entrevistados que ja responderam a pesquisa e também facilitando a coleta e tabulagdo dos
dados. A pesquisa esteve disponivel de quatro a trinta e um de maio de dois mil e quinze.

4.4 Entrevista em profundidade

Entre um dos métodos de analise qualitativa esta a entrevista em profundidade.
Para Duarte (2014a, p. 62) a entrevista em profundidade “¢ um recurso metodoldgico que
busca, com base em teorias e pressupostos definidos pelo investigador, recolher respostas a
partir da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por deter informacgdes que deseja
conhecer”. O autor ainda afirma que este método ndo permite testar hipoteses ou dar
tratamento estatistico as informacdes e sugere que o0 uso do termo hipétese, tipica da pesquisa
experimental e tradicional, seja substituida pelo uso de pressupostos, definido como conjunto
de conjeturas antecipadas que orienta o trabalho de campo.

Conforme anteriormente referido, a presente pesquisa contempla a utilizacdo
da entrevista em profundidade (roteiro disponivel no Apéndice B) para um dos membros do
Comité de TI que é o presidente para verificar os problemas enfrentados na questdo do
planejamento estratégico no setor publico federal, verificando através deste membro a visao
institucional da organizacéo sobre o planejamento estratégico. A utilizacdo da entrevista em
profundidade enriquece o trabalho pela sua abrangéncia de informacgdes que ndo sao
plenamente claras no universo estudado, conforme afirmado por Duarte (2004, p. 215):
“entrevistas sao fundamentais quando se precisa/deseja mapear praticas, crengas, valores e
sistemas classificatorios de universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em
que os conflitos e contradi¢des ndo estejam claramente explicitados”. Assim com a utilizagdo
da entrevista possibilitar& uma melhor verificagdo do ambiente estudado e os dilemas
enfrentados a respeito do tema de estudo.

O tipo de entrevista utilizado é semiestruturada caracterizada por uma pesquisa

semiaberta que tem um roteiro que direciona a pesquisa para 0s aspectos mais relevantes a

18 LimeSurvey é uma ferramenta com licenca de uso livre para criacdo de questionarios e acompanhamento da
pesquisa por meio de plataforma web. Maiores informacfes sdo disponibilizadas no site
http://www.limesurvey.org/pt.
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serem tratados. Conforme citado por Duarte (2014a, p. 66) “Ela conjuga a flexibilidade da
questdo ndo estruturada com o roteiro de controle”.

A entrevista com o Presidente do Comité de TI foi estabelecida previamente
por meio presencial, mas em atendimento & demanda do entrevistado, as questdes foram
enviadas por e-mail em quatorze de maio de dois mil e quinze e foram respondidas na mesma
data.

4.5 Pesquisa documental

A pesquisa documental € uma pesquisa que baseia na analise de documentos
referentes ao fendomeno a ser estudado. Esta técnica tem importancia nas ciéncias sociais “As
ciéncias sociais valeram-se desde sempre da analise de documentos como peca de referéncia
dos estudos sobre a sociedade, ao lado de outras técnicas de investigacdo” (MOREIRA, 2014,
p. 267), assim verifiguemos melhor a interpretagéo sobre o significado da palavra documentos
neste método de pesquisa qualitativa:

A palavra “documentos”, neste caso, deve ser entendida de uma forma ampla,
incluindo os materiais escritos (como, por exemplo, jornais, revistas, diarios, obras
literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorandos, relatdrios), as estatisticas (que
produzem um registro ordenado e regular de vérios aspectos da vida de determinada
sociedade) e os elementos iconograficos (como, por exemplo, sinais, grafismos,
imagens, fotografias, filmes). Tais documentos sdo considerados “primarios”
quando produzidos por pessoas que vivenciaram diretamente 0 evento que esta
sendo estudado, ou “secundarios”, quando coletados por pessoas que ndo estavam

presentes por ocasido da sua ocorréncia (GODOY, 1995c, p. 22).

Verificamos a grande possibilidade de anélise de diversos tipos de fontes que
sdo entendidas como documentos para a pesquisa documental. Na pesquisa abordada neste
trabalho utilizamos os documentos possiveis que foram confeccionados para um planejamento
estratégico do setor TIC no IFSP, sendo o principal documento o Plano Diretor de Tecnologia
da Informagdo (PDTI 2013-2014), analisando a importancia do documento, qual sua ideia
principal, identificando os possiveis participantes na elaboracdo entre outros aspectos
supostamente importantes para a pesquisa. O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

também foi fundamental para o entendimento das caracteristicas pertinentes da instituicdo
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estudada, este documento conforme analise da pesquisa deve ser alinhado estrategicamente ao
PDTI. O PDI utilizado na pesquisa foi o PDI 2014-2018.

A pesquisa documental tem um carater inovador, trazendo contribuices
importantes no estudo de alguns temas, sendo uma rica fonte de dados, conforme afirma
Godoy (1995c¢). A andlise documental também €, na maioria das vezes, qualitativa e é ao
mesmo tempo método e técnica de pesquisa, conforme afirmado por Moreira (2014, p. 272):
“método porque pressupde o angulo escolhido como base de uma investigagdo. Técnica
porque € um recurso que complementa outras formas de obtencéo de dados, como a entrevista
€ 0 questiondrio”. As técnicas de entrevista, questionario e andlise documental sdo afirmadas
como técnicas complementares entre si para auxilio do pesquisador na obtencdo e
interpretacdo dos dados.

Ao analisar o conteudo de um documento “parte do pressuposto de que, por
tras do discurso aparente, simbdlico e polissémico, esconde-se um sentido que convém
desvendar” (GODOY, 1995c, p. 23). Este ¢ o papel relevante do papel do pesquisador,
identificar e interpretar o real papel do documento e sua funcdo na organizacdo. A autora
ainda define os trés aspectos que devem merecer a atencao especial por parte do investigador
entre eles: 1) escolha dos documentos; 2) acesso aos documentos; 3) analise documental.

Os trés aspectos abordados sdo importantes para orientagdo da pesquisa
documental, primeiramente a escolha dos documentos, pois ao pesquisador cabera a funcao de
escolher entre os documentos encontrados aqueles que sé@o relacionados com seu projeto de
pesquisa e que cumpre relevancia de estudo, segundo o acesso documental € importante, pois
documentos publicos sdo de mais facil acesso do que documentos privados e por ultimo a
analise documental que consiste em verificar o real sentido empregado no documento
pesquisado.

Entre os trés pontos abordados a analise documental tem papel importante para
extracdo dos dados importantes para pesquisa, verifiguemos a importancia da analise
documental através da analise de conteido na perspectiva de Bardin (1977) citado por Godoy
(1995c¢, p.23):

“analise de contedo” designa “um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de

producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 1977, p. 42).
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Existem algumas vantagens na utilizacdo desta metodologia entre elas: é
possivel estudo de pessoas que nao temos acesso fisico, por motivo de morte ou distancia; nao
havera alteracdo de comportamento dos sujeitos durante a investigacdo e é possivel fazer
estudos comparativos por longos periodos de tempo, dificuldade esta encontrada em pesquisas
Como a entrevista.

Verificando as possibilidades e vantagens encontradas na pesquisa qualitativa
documental com sua utilizacdo, foi possivel analisar fatos que as vezes sdo dificeis de serem
identificados em pesquisas por questiondrios ou entrevistas, e também na pesquisa
documental é possivel verificar uma posicdo final que foi colocada na organizacao sobre uma
tomada de decisdo que surgiu um documento especifico como: planos diretores, normas,
estatutos entre outros.

Entre os documentos a serem analisados até o presente momento encontra-se

0s seguintes documentos conforme o Quadro 8.

Quadro 8 - Documentos Institucionais do IFSP para analise

Nome Referéncia - vigéncia Data de Publicacao
PDTI — Plano Diretor de 2013-2014 Novembro/2013
Tecnologia da Informacéo
PDI — Plano de Desenvolvimento 2014-2018 2014
Institucional
Prestacéo de Contas Ordinaria 2013 Marco/2014
Anual — Relatorio de Gestdo

Fonte: Elaboragéo propria, a partir das informagdes nos documentos listados.

4.6 Submissdo ao Comité de Etica

O projeto foi submetido para avaliagdo ao Comité de Etica em Pesquisas em
Seres Humanos (CEP) da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar) no dia vinte e trés de
outubro de dois mil e quatorze. Este foi aprovado sem ressalvas conforme documentacao no

Anexo E, em dezenove de dezembro do mesmo ano, pelo parecer n® 922.786.
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5. ESTUDO DE CASO

Este capitulo contextualiza o Comité Gestor de Tecnologia da Informacdo do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo (IFSP), no qual esta
inserida na Rede Federal de educacdo profissional, cientifica e tecnoldgica entre os 38
Institutos Federais espalhados por todo territério nacional. Apresentando as Pro-reitorias que
compde o IFSP, detalhando de forma especial a Pré-Reitoria de Desenvolvimento
Institucional e a Assessoria de Tecnologia da Informacdo (ATI) que € responsavel pela

presidéncia do Comité de T, foco do estudo de caso deste trabalho.

5.1 Rede federal de educacéo profissional, cientifica e tecnologica

A Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnol6gica encontra-se
em todos os estados brasileiros, oferecendo cursos técnicos, superiores, e pos-graduacédo lato
sensu e stricto sensu, mestrado e doutorado. Segundo sitio da Rede Federal'” (2014), cobrindo
todo o territorio nacional a rede presta um servi¢co a nacao, ao dar continuidade a sua misséo
de qualificar profissionais para os diversos setores da economia brasileira, sendo formada

pelas seguintes instituicoes:

e Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia;

e Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica;

e Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais;

e Universidade Tecnologica Federal (instituicdo Unica da rede que se

encontra no Parand).

O histérico das transformacdes ocorridas na Rede Federal de Educagédo
Profissional e Tecnoldgica podem ser observados com maiores detalhes na ilustracdo do
Anexo A. Nesta ilustracdo, uma linha de tempo de 1909 a 2009, é possivel observar a criacdo
das dezenove “Escolas de Aprendizes Artifices”, pelo entdo presidente Nilo Pecanha através

do decreto n® 7.566 em 23 de setembro de 1909, subordinadas ao entdo Ministério dos

7 Expansdo da Rede Federal, disponivel em: <http://redefederal.mec.gov.br/expansao-da-rede-federal>. Acesso
em: 20 dez. 2014.
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Negdcios da Agricultura, Industria e Comércio, até o ano de 2009, ano da comemoracao do
centenario da Rede Federal de Educacdo Profissional e Tecnoldgica.

Observa-se que a rede foi transformando-se a partir das necessidades oriundas
da sociedade brasileira, pois se no seu inicio 0s cursos eram apenas de ensino
profissionalizante, hoje a rede federal cumpre o papel de pesquisa, ofertando cursos de
Mestrado e Doutorado em algumas de suas unidades.

Conforme informagdes do portal da Rede Federal (2015) a rede esta
vivenciando a maior expansdo de sua histéria. De 1909 até 2002 foram construidas 140
escolas técnicas no pais e de 2003 a 2010 o Ministério da Educacdo entregou 214 escolas,
estas previstas no plano de expanséo da rede federal de educacédo profissional e outras foram
federalizadas. O Grafico 1 ilustra o cendrio da Rede Federal até 2014, todas em
funcionamento, totalizando 562 escolas em atividade, conforme os dados Rede Federal
(2015).

Gréfico 1 - Cenario da rede federal até 2014

CENARIO DA REDE FEDERAL

562 562 unidades

+ 208 novas
450 unidades
350

150
50

354 unidades

+ 214 novas
unidades

140 unidades

1909 - 2002 2003 -2010 2011-2014

Fonte: Rede Federal (2015).

A Rede Federal foi reordenada pela Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008.
Desde entéo, trinta e um centros federais de educacéo tecnologica (CEFETS), setenta e cinco
unidades descentralizadas de ensino (UNEDS), trinta e nove escolas agrotécnicas, sete escolas
técnicas federais e oito escolas vinculadas a universidades deixaram de existir para formar os
Institutos Federais de Educacgédo, Ciéncia e Tecnologia. Formando os trinta e oito Institutos
Federais presentes em todos os estados brasileiros (REDE FEDERAL, 2015). Essa rede ainda

é formada por instituicdes que ndo aderiram aos institutos federais, mas também oferecendo
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educacdo profissional em todos os niveis, sendo dois CEFETS, vinte e cinco escolas
vinculadas a universidades e uma universidade tecnologica.

Vérias transicdes de nomenclatura e institucionais ocorreram entre as unidades
da rede federal desde as primeiras “Escolas de Aprendizes e Artifices” em 1909 até a

denominagdo dos “Instituto Federais” em 2008, conforme pode ser analisado na Figura 17.

Figura 17 - Histdrico de nomenclaturas das unidades da Rede Federal

1937 20?_ 4
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Escolas Técnicas -l
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1909 1942 |
Escolas de
Escolas Industriais 1978
Aprendizes e o Técnicas
Artifices Centros Federais de Educagdo

Tecnolégica (Cefets)

Fonte: Rede Federal (2015).

Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia sdo maioria nas
instituices que formam a Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica,
formados por 38 instituicdes espalhadas pelas diversas regides do Brasil, conforme pode ser
analisado no Quadro 9.

Quadro 9 - Institutos Federais nas regides e estados brasileiros

Distrito Federal Instituto Federal de Brasilia Brasilia

. Instituto Federal Goiés Goiania

Centro- Goias - - ——
Oeste Instituto Federal Goiano Goiénia

Mato Grosso do Sul Instituto Federal Mato Grosso do Sul Campo Grande

Mato Grosso Instituto Federal Mato Grosso Cuiaba

Alagoas Instituto Federal Alagoas Maceio

Bahia Instituto Federal Baiano Salvador

Nordeste Instituto Federal Bahia Salvador
Ceard Instituto Federal Cearé Fortaleza

Maranh&o Instituto Federal Maranh&o Séo Luis
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Paraiba Instituto Federal Paraiba Jodo Pessoa
Instituto Federal Pernambuco Recife
Pernambuco . . .
Instituto Federal Sertdo Pernambucano Petrolina
Piaui Instituto Federal Piaui Teresina
Rio Grande do Norte Instituto Federal Rio Grande do Norte Natal
Sergipe Instituto Federal Sergipe Aracaju
Acre Instituto Federal Acre Rio Branco
Amazonas Instituto Federal Amazonas Manaus
Amapa Instituto Federal Amapéa Macapé
Norte Para Instituto Federal do Paré Belém
Rondénia Instituto Federal Ronddnia Porto Velho
Roraima Instituto Federal Roraima Boa Vista
Tocantins Instituto Federal Tocantins Palmas
Espirito Santo Instituto Federal Espirito Santo Vitéria
Instituto Federal Norte de Minas Gerais Montes Claros
Instituto Federal Sudeste de Minas Juiz de Fora
Minas Gerais Instituto Federal Minas Gerais Belo Horizonte
Instituto Federal Sul de Minas Pouso Alegre
Sudeste - - —
Instituto Federal Tridngulo Mineiro Uberaba
Instituto Federal Rio de Janeiro Rio de Janeiro
Rio de Janeiro Instituto Federal Fluminense %i)r;faocz(zj::
Séo Paulo Instituto Federal S&o Paulo Séo Paulo
Parana Instituto Federal Parana Curitiba
Instituto Federal Sul-Rio-Grandense Pelotas
sul Rio Grande do Sul Instituto Federal Farroupilha Santa Maria
Instituto Federal Rio Grande do Sul Bento Gongalves
R S— Ins_tituto Federal Catarinens_e BIl_Jme,nau_
Instituto Federal Santa Catarina Florianopolis

Fonte: Elaboracéo propria, a partir de CONIF (2014).

Os Institutos Federais sdo definidos na Lei n°® 11.892, de 29 de dezembro de
2008, no seu Art. 2° como instituicbes de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educacdo profissional e
tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacéo de conhecimentos
técnicos e tecnolégicos. Os objetivos dos Institutos Federais sdo elucidados na Sec¢éo 11 da lei
de sua criacdo, que pode ser observada com maiores detalnes no ANEXO B deste trabalho. A
Lei cria a obrigatoriedade minima para 50% de suas vagas para cursos técnicos e 20% de

vagas para licenciatura, conforme o artigo 8° da referida lei:
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Art. 8° No desenvolvimento da sua acdo académica, o Instituto Federal, em cada
exercicio, deverad garantir o minimo de 50% (cinquenta por cento) de suas vagas
para atender aos objetivos definidos no inciso | do caput do art. 7° desta Lei, e 0
minimo de 20% (vinte por cento) de suas vagas para atender ao previsto na
alinea b do inciso VI do caput do citado art. 7°.

§ 1° O cumprimento dos percentuais referidos no caput devera observar o conceito
de aluno-equivalente, conforme regulamentagdo a ser expedida pelo Ministério da

Educagéo.

§ 2° Nas regides em que as demandas sociais pela formacdo em nivel superior
justificarem, o Conselho Superior do Instituto Federal podera, com anuéncia do
Ministério da Educacgdo, autorizar o ajuste da oferta desse nivel de ensino, sem
prejuizo do indice definido no caput deste artigo, para atender aos objetivos
definidos no inciso I do caput do art. 7° desta Lei.

A partir desta definicdo, deduz-se que os 30% restantes atenderdo os cursos de
nivel de educagdo superior previstos: a) cursos superiores de tecnologia; b) cursos de
bacharelado e engenharia; e) cursos de pos-graduacdo lato sensu de aperfeicoamento e
especializacdo e d) cursos de pds-graduacéo stricto sensu de mestrado e doutorado. Abre-se
também a possibilidade para os cursos de Formacéo Iniciada e Continuada (FIC) previsto no
inciso Il do mesmo artigo 8°, objetivando a capacitagéo, o aperfeicoamento, a especializagéo e
a atualizacdo de profissionais, em todos os niveis de escolaridade, nas areas da educacgdo
profissional e tecnoldgica.

Uma caracteristica importante dos Institutos Federais, é a grande quantidade de
campi, menores do que as estruturas das universidades federais, porém espalhados
geograficamente, 0 que supostamente interioriza 0 acesso ao ensino superior e a pés-
graduacdo, diminuindo a evaséo.

A expansdo que a Rede Federal nos ultimos anos, e consequentemente, 0s
Institutos Federais, proporcionou um grande aumento na quantidade dos campi com o0s
investimentos feitos em ampliacdo e novas unidades. Podemos verificar o aumento dos campi

na Tabela 1 e no Grafico 2.
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Tabela 1 - Quantidade de campi por regido do Brasil

o : Criados Previstos Previstos
Regido  Preexistentes ,q030010)  (2011/2012)  (2013/2014)
contro- 9 17 18 12 56
este
Nordeste 49 68 25 52 194
Norte 15 22 8 16 61
Sudeste 39 66 18 23 146
Sul 28 41 19 17 105
Brasil 140 214 88 120 562
Fonte: Elaboragéo propria, a partir de dados SIMEC/MEC (2014).
Grafico 2 - Quantidade de campi por regido de forma cumulativa
1200 562
1000 242
800 354 —@— Brasil
—*—Sul
N / / T Sudeste
—a— Norte
400 ——
200 W/I"é: —&— Centro-Oeste
0 ¢ T ¢ T hd T - 1
Preexistentes 2003/2010 2011/2012 Previsdo
2013/2014

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de dados SIMEC/MEC (2014).

A instituicdo de ensino publico denominado Instituto Federal cresceu de forma
muito rapida em um curto periodo de tempo. Se compararmos a quantidade dos campi
anterior ao periodo de 2003, que era de 140, para a quantidade em 2014 que é 562, temos 0
resultado de um aumento de 301%, ou seja, quadriplicou-se 0 nimero dos campi em um
periodo de 12 anos. O atendimento dos Institutos Federais até 2002 com os 140 campi eram
prestados em 120 municipios do pais, com a expansdo de até 2014 os 562 campi atenderam

512 municipios.
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5.2 Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Séo Paulo

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo (IFSP) € o
Unico Instituto Federal no estado de Séo Paulo, entre os 38 Institutos Federais que formam a
Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. A missdo declarada pelo
IFSP ¢ “Construir uma praxis educativa que contribua para a inser¢ao social, a formulagéo
integradora e a producao do conhecimento” (IFSP, 2014b, p.29).

O IFSP passou nos altimos anos por um periodo de expansdo. Antes da
expansao, o IFSP possuia apenas trés campi: Sdo Paulo, Cubatdo e Sertdozinho. Conforme
pode ser analisado na Tabela 2, a expansdo acompanhou o crescimento da Rede Federal
ocorrida na regido sudeste e no restante do pais, e no Gréafico 3, o crescimento dos campi do
IFSP até a previsdo de 2014.

Tabela 2 - Quantidade de campi do Instituto Federal: Estado de S&o Paulo, regido Sudeste e Brasil

Estado de 3 18 8 8 37
Sao Paulo
Sudeste 39 66 18 23 146
Brasil 140 214 88 120 562
Fonte: Elaboragdo propria, a partir de dados SIMEC/MEC (2014).
Grafico 3 — Crescimento das unidades do IFSP
Campi IFSP
40

» / 37
10 /
<
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Fonte: Elaboracgao propria, a partir de dados SIMEC/MEC (2014).

Nas ilustragdes a seguir, Figura 19 e Figura 20, no Anexo C na pagina 187, é
possivel comparar a grande expansdo institucional em todo estado de Sdo Paulo, com a

diferenciacdo entre as unidades preexistentes e a totalizacdo dos campi até a previsdo de 2014.
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O IFSP possui até o ano de 2014, segundo informacGes do seu Portal
Institucional, IFSP (2014a), e Plano de Desenvolvimento Institucional 2014-2018 (IFSP,
2014b), 29 campi, 1 nacleo avancado e 9 campi avancados, conforme observa-se no Quadro
10. As unidades dos Institutos Federais denominadas como ndcleo avancado e campus
avancado sdo unidades de ensino vinculadas a um campus ou, em carater excepcional, a
Reitoria, e estas possuem um quadro administrativo reduzido. A Portaria n® 1.291 (BRASIL,
2013), de 30 de dezembro de 2013, define que o campus avancado é destinado ao
desenvolvimento da educacdo profissional por meio de atividades de ensino e extenséo
circunscritas a areas tematicas ou especializadas, prioritariamente por meio da oferta de
cursos tecnicos e de cursos de formacao inicial e continuada.

E a Portaria n° 129 (BRASIL, 2009), de 5 de maio de 2009, define ndcleo
avancado como uma unidade de ensino destinada ao atendimento de demandas especificas por
formacdo e qualificagdo profissional, cujo funcionamento resultara de entendimentos entre o

Instituto Federal e entidades parceiras.

Quadro 10 - Unidades do IFSP em funcionamento até 2014

Tipo de unidade

administrativa Localidade (Cidade)

Reitoria Sédo Paulo
Araraquara Jacarei
Avaré Matéo
Barretos Piracicaba
Birigui Presidente Epitacio
Boituva Registro
Braganca Paulista Salto
Campinas Sé&o Carlos
Campus Campos do Jordéo S&0 Jodo da Boa Vista
Capivari Sao José dos Campos
Caraguatatuba Séo Paulo
Catanduva S&o Roque
Cubatéo Sertdozinho
Guarulhos Suzano
Hortolandia Votuporanga
Itapetininga
Ndcleo Avangado Assis
Campus Avangado Araras Mococa




105

Fernandopolis Presidente Prudente
Ilha Solteira Sorocaba
Jundiai Rio Claro
Limeira

Fonte: Elaboracdo prépria, a partir de informacdes IFSP (2014b).

O PDI 2014-2018, IFSP (2014b), informa que entre os anos de 2014 e 2015
serdo instalados 8 novos campi e 18 campi avancados. Os campi para esta nova fase de
expansdo, conforme declarados também no SIMEC (2014) sdo: Itapecerica da Serra,
Itaquaquecetuba, Francisco Morato, Sdo Paulo (Zona Noroeste), Bauru, Marilia, Itapeva e
Carapicuiba, os campi avancados serdo: Araras, Cidade Tiradentes, Jundiai, Lapa, Limeira,
Maua, Mococa, Osasco, Paraguacu Paulista, Parelheiros, Pirassununga, Ribeirdo Preto, Rio

Claro, Santo André, Sdo Miguel Paulista, Sorocaba e Ubatuba.

5.3 IFSP: pro-reitorias

O numero de pro-reitorias dos Institutos Federais esta estabelecida no art. 11 da
Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008 no Art. 11, segundo o qual “Os Institutos Federais
terdo como 6rgdo executivo a reitoria, composta por 1 (um) Reitor e 5 (cinco) Pro-Reitores”.
A lei ndo identifica as fungdes dos cinco Pro-Reitores deixando a decisdo para cada instituto.
O IFSP tem, em sua estrutura, as seguintes pro-reitorias:
e Pro-reitoria de Administracéo;
e Pro-reitoria de Ensino;
e Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional,
e Pro- reitoria de Pesquisa, Inovacéo e Pds-Graduago;
e Pro-reitoria de Extenséo.
Na Figura 21, no Anexo D na pagina 189, pode ser verificado o organograma
funcional do IFSP com pro-reitorias supracitadas. Conforme o Relatério de Gestdo de 2013
do IFSP (IFSP, 2014c), seguem as descri¢Oes de cada Pro-reitoria:
e Pro-reitoria de Administracéo: € o 6rgao superior da Reitoria responsavel
pelo planejamento, execucdo e controle das gestdes orcamentaria,
financeira, patrimonial e de pessoas do IFSP, buscando o seu constante

aprimoramento.
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Pré-reitoria de Ensino: é o 6rgdo da Reitoria, responsavel pela
formulacdo e execucdo da politica de ensino do IFSP, articulada com a
pesquisa e extensdo, em consonancia com as diretrizes provenientes do
Ministério da Educacdo e do Conselho Superior do IFSP*2.

Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional: compete planejar, definir,
acompanhar e avaliar o desenvolvimento das politicas definidas pela
Reitoria, levantando e analisando os resultados obtidos e buscando o
aprimoramento do processo educacional e administrativo, em consonancia
com as diretrizes definidas pelo Ministério da Educacéo e disposicdes do
Conselho Superior.

Pro-reitoria de Pesquisa, Inovacdo e Pds-Graduacdo: compete planejar,
definir, acompanhar e avaliar as politicas e o desenvolvimento das
atividades a ela relacionadas, buscando seu fortalecimento em todos os
niveis de ensino do IFSP, em consonancia com as diretrizes definidas pelo
Ministério da Educacao e com as disposi¢fes do Conselho Superior.
Pro-reitoria de Extensdo: compete planejar, definir, acompanhar e avaliar
as politicas e as atividades de extensdo em suas relacbes com a sociedade e
as empresas, buscando articula-las ao ensino e a pesquisa, em consonancia
com as diretrizes definidas pelo Ministério da Educacdo e com as
disposicdes do Conselho Superior.

5.3.1 IFSP: Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional e Comité de Tecnologia da

Informacéo

A Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional tem a competéncia do

planejamento, definicdo, acompanhamento e avaliagdo do desenvolvimento das politicas

definidas pela Reitoria, buscando o aprimoramento do processo educacional e administrativo.

Na Figura 18 é possivel observar o organograma da Pro-reitoria de Desenvolvimento

Institucional com suas divisGes de fungdes.

8 Conselho Superior: 6rgdo méximo da Instituicdo, tem sua composicdo, competéncias, organizacdo e
funcionamento definidos e regulados no Estatuto e em Regimento préprio. Conta com a assessoria da Unidade
de Auditoria Interna e do Comité Técnico-Profissional.
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Figura 18 - Organograma da Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional
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Fonte: Elaboracdo propria, a partir de informag6es IFSP (2014a).

Segue a observacdo que no ano de 2014 a Diretoria de Administracdo de
Pessoal, que pertencia a Pro-reitoria de Administracdo, passou a fazer parte integrante da Pro-
reitoria de Desenvolvimento Institucional. Entre as diretorias e coordenadorias que compdem
a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional, destaca-se a Assessoria de Tecnologia da
Informacéo (ATI).

Conforme Relatdrio de Gestdo 2013 (IFSP, 2014c), a ATI foi criada em 2013,
vinculada a Pré-reitoria de Desenvolvimento Institucional. A ATI € o 6rgdo responsavel pela
gestdo da tecnologia da informacgé&o no IFSP. Os objetivos da ATI s&o fomentar, sincronizar e

orientar, interna e externamente, os trabalhos relacionados a TI, bem como incentivar e firmar
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relacionamentos com outras instituicdes. Cabe ao Assessor de Tecnologia da Informacéo
presidir o Comité de Tecnologia da Informacao do IFSP. Este comité tem a responsabilidade,
juntamente com a ATI, que o preside, do planejamento de questfes e decisbes estratégicas
que envolvem a Tecnologia da Informacdo na instituicdo. Os membros que compdem este
comité sdo os diretores e coordenadores das areas de TI, juntamente com os Coordenadores de
Tecnologia da Informacdo (CTI) dos campi do IFSP.

Conforme mencionado na introducdo desta dissertacdo, entre os trabalhos
elaborados para o planejamento de TI nas organizagdes da APF esta o PDTI, Plano Diretor de
Tecnologia da Informacéo. Segundo a IN (Instrucdo Normativa) N° 4, de 11 de setembro de
2014, que dispde sobre o processo de contratacdo de servigos de Tecnologia da Informacao
pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo ¢ definido como “instrumento de diagnostico, planejamento e
gestdo dos recursos e processos de Tecnologia da Informacdo que visa a atender as
necessidades de informagdes de um o6rgao ou entidade para um determinado periodo”. (Art.

20, XXVI).
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6. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta e analisa os resultados da pesquisa de campo realizada
junto ao Comité de Tecnologia da Informacdo do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de S&o Paulo (IFSP).

O estudo de caso realizado sobre Comité de TI do IFSP, doravante
denominados de CTI, inclui a aplicacdo de questionarios entre todos os membros do Comité
que sdo Coordenadores de Tecnologia da Informacdo (CTI) nos campi da instituicdo e
também com a pesquisa com perguntas especificas para o Presidente do Comité, o ATI do
IFSP.

A colaboracdo dos membros convidados para responderem o questionario
atingiu um indice de participacdo de 76%, 22 dos 29 membros das CTI convidados
responderam a pesquisa completamente, conforme pode ser observado no Grafico 4. Estes 22

questionarios foram tabulados para a analise.

Gréfico 4 - Participagdo na pesquisa através do questionario eletronico

Participacdo na pesquisa

2; 7% .
B Preenchimento completo do
5;,17% formulario

0; 0% B Preenchimento parcial do

formulario

N&o preencheram o formulario

M Recusaram participar da
pesquisa

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

A pesquisa foi realizada atraves de questionario eletrénico, com o uso da
ferramenta livre LimeSurvey. Utilizando o endereco de e-mail dos convidados a ferramenta
envia 0 convite e lembretes para participacdo na pesquisa e € possivel realizar o

acompanhamento das participaces. Conforme apresentado no Gréfico 4, o indice de recusa
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da participacdo foi de apenas 2 membros e 5 membros ndo responderam. A pesquisa esteve
disponivel de 4 a 31 de maio de 2015.

A pesquisa com 0s CTIs possuiu 21 questdes, com mais 6 questbes que foram
condicionadas pelas respostas, totalizando 27 questdes, com questdes estruturadas e abertas
(dissertativas), conforme pode ser verificado no Apéndice A. As questdes da pesquisa foram
divididas em 4 categorias:

1. Informacdes basicas;

2. Planejamento dos trabalhos de T1 nos campi;

3. Andlise do Comité de TI;

4. Valores institucionais.

A anélise dos dados da pesquisa inicia-se com o grupo de questfes dos valores
institucionais que sdo as principais questdes que influenciam nas estratégias das organizacoes,
apo6s a analise dos valores institucionais sera seguido o restante dos grupos de questdes
conforme a sua ordem de resposta pelos pesquisados. Nas perguntas relativas ao grupo
questdes “Valores Institucionais”, foram analisados o0s conhecimentos dos valores
institucionais da organizacdo pelos entrevistados, as “Informagdes basicas”, possibilita a
analise do contexto de recursos humanos da area de TI, as questdes sobre “Planejamento dos
trabalhos da TI”, verifica as formas de trabalho e tentativas de planejamento nos campi, pelas
questdes sobre “Andlise do Comité TI”, abordagem da participagdo dos membros no Comité

de TI e seu entendimento sobre o PDTI.

6.1 Valores Institucionais — Missdo, visao e valores

O grupo de questdes relacionados com a missdo, a visdo e os valores teve 0
papel da identificacdo das principais questdes que caracterizam a razdo da existéncia da
organizacao, principalmente definida no termo missdo. N&o podemos deixar de lado a questéo
de que as organizacgdes publicas diferentes das organizacdes privadas sdo criadas mediante a
lei com o estabelecimento de fungdes sociais que esta organizacdo publica deve ter perante a
sociedade.

Além dos valores institucionais foi questionado aos participantes sobre as
principais dificuldades na gestdo do setor de Tl e melhoria na participacdo do Comité,
conforme pode ser observado nas questdes:

19. Vocé conhece a missao, visao e valores do IFSP?
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19.1 Caso vocé conheca a missdo, visdo e valores do IFSP, como vocé
conheceu?

20. Em sua opinido qual é sua maior dificuldade na gestdo do setor de TI?

21. Em sua opinido o que poderia ser melhorado na sua participagédo do Comité
de Tl do IFSP?

A missdo, visdo e valores do IFSP sdo relatados no PDTI, a importancia do
conhecimento destes estd na plena consciéncia a razdo da existéncia da organizacao, a grande
maioria dos pesquisados informou conhecer estes valores, atingindo um valor de 82%,

conforme .

Gréfico 5 - Conhecimento da missdo, visdo e valores institucionais.

19. Vocé conhece a Missao, Visao e Valores do IFSP?

N3o; 4; 18%

B Sim

H N3o

Sim; 18; 82%

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Conforme citado no neste trabalho, no capitulo “Estudo de Caso” sobre a
caracterizagdo do IFSP, o missdo institucional ¢ “Construir uma praxis educativa que
contribua para a insercdo social, para a formacdo integradora e para a producdo do
conhecimento” (IFSP, 2014b, p. 29) e (IFSP, 2014c, p. 18).

Verifica-se no PDI da instituicdo (IFSP, 2014b, p. 29) que 0 mesmo declara sua
missao, porém nado apresenta de forma clara os seus valores e visdo institucional, sendo citado

juntamente com a missdo a seguinte afirmacao:

O IFSP, historicamente, constitui-se como espaco formativo no ambito da educacédo
e do ensino profissionalizante. A sua identidade vem sendo continuamente
construida a partir de referenciais ético-politicos, cientificos e tecnolégicos presentes
nos seus principios e diretrizes de atuacdo. Estes refletem a opcédo da Instituicdo em

abarcar diversas demandas da sociedade, incluindo a escolarizagdo daqueles que, no
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contexto da vida, ndo participaram das etapas regulares de aprendizagem.
Acompanhando os processos de transformacdo no mundo do ensino e do trabalho, e
com a perspectiva de diminuicdo das desigualdades sociais do Brasil, busca
construir uma praxis educativa que contribua para a insercao social, para a formacéo

integradora e para a produgéo do conhecimento.

Percebe-se que a questdo da visao da instituicdo ndo é definida de forma clara
sendo afirmado ““(...) sua identidade vem sendo continuamente construida” as dificuldades
encontradas pela instituicdo na definicdo clara e objetiva de seu papel institucional com os
devidos valores e sua missdo pode afetar todo o seu processo estratégico institucional e
refletir nos demais setores desta organizacao.

No PDTI 2013-2014 foram definidos os seguintes aspectos institucionais dos

membros do Comité de TI, conforme pode ser observado no Quadro 11:

Quadro 11 - Missdo, Visdo e Valores do Comité de TI

Missdo Viséo Valores
Fornecer solucdes de Tecnologia da Ser um centro de exceléncia em Inovacdo
Informacdo para apoiar a consolidacdo  Tecnologia da Informacéo para apoiar as Credibilidade
de uma praxis educativa que contribua  atividades administrativas, académicas e Transparéncia
para a insercao social, a formacéo de pesquisas nos niveis operacional, Etica
integradora e a produgéo do tatico e estratégico do Instituto Federal Competéncia
conhecimento. de Séo Paulo. Compromisso

Fonte: Adaptado de IFSP (2014c, p18)

A area de Tecnologia da Informacdo (Tl) na competéncia do PDTI da
instituicdo realizou a defini¢do de sua misséo a partir da misséo institucional e também gerou
sua visdo e valores institucionais. A missdo da Instituicdo conforme salienta Serra, Torres e
Torres (2004) deve potencializar os esforcos difundindo o espirito da empresa.

A guestdo pertinente ao IFSP sobre sua construcdo educativa nos varios niveis
de formacdo desde o ensino médio e técnico até a pos-graduacdo é um grande desafio de
consolidacéo. O IFSP no seu processo de construcdo de sua cultura organizacional deve estar
atenta a sua visdo e valores para atingir a sua missdo social na educacdo publica federal
brasileira.

Conforme o estudo de Prahalad e Hamel (1990) sobre a competéncia essencial
da corporagdo “Core Competence” € também a visao estratégica definida com um Padréo por
Mintzberg (1987) a principal competéncia educacional dos Institutos Federais estava no

ensino técnico, motivo de sua fundagdo das “Escolas de Aprendizes Artifices” em 1909. Com
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os critérios analisados da sua cultura organizacional que esta sendo formada apds a expansao
da rede federal de educacéo e a formacao dos Institutos Federais o IFSP deve verificar a suas
possibilidades e competéncias para criar uma cultura organizacional que atenda as
necessidades da sociedade cumprindo o seu papel.

Este estudo nédo focaliza-se na misséo, visdo e valores do IFSP, mas as
dificuldades possiveis destes critérios podem afetar todo o desenvolvimento de estratégias nos
diversos setores da organizacdo e principalmente no setor de Tl que é um fornecedor de
solucdo de Tecnologia da Informacdo para o apoio da consolidacdo da praxis educativa,
conforme definido da misséo do setor em seu PDTI.

A principal fonte para o conhecimento foi o site institucional e a informacao

escrita nos campi, conforme verificado nos tépicos da pergunta 19.1, e melhor visualizado no

Gréfico 6 - Fontes de conhecimento dos valores institucionais.

19.1. Caso vocé conhega a Missao, Visao e Valores do IFSP, como

vocé conheceu?
B Reunides no campus

12 11 B Reunides no Comité de Tl
10 8 M Reunido de integragdo de Servidores
7
8 M Escrito em algum local do campus
6 o
B Site institucional
4
5 1 m Nao conhego
0 OUTROS: Documentos institucionais -

PDTI e Relatdrio de Gestdo

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Para esta questdo leva-se em consideracdo que cada participante teve a
oportunidade de assinalar mais de uma op¢do que teve acesso as informacdes dos valores
institucionais.

A questdo 20, aberta para dissertacdo, sobre a maior dificuldade na gestdo do
setor de TI. Muitos dos pesquisados informaram mais do que uma dificuldade e fizeram um
detalhamento das mesmas. No é possivel ver os detalhes das respostas e seus grupos

classificatorios que foram definidos como: burocracia, trabalho, comunicag&o e recursos.
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Quadro 12- Maior dificuldade na gestao do setor de Tl

Respostas sobre maior dificuldade na gestéo do setor de T1.

Disfungéo
Burocréatica

Trabalho

Comunicacdo

Recursos

Orgamento e burocracia.

x

x

Excesso de atribuicdo para o coordenador.

x

Conhecimento das leis que regem os setores, onde encontra-las e suas interpretagdes.
Legislacdo de maneira geral.

Servigos ndo relacionados a T1 tendo que ser executados, ex: controle, entrega e
devolugdo de projetores audiovisuais, ajuda operacional em sistemas ndo documentados
como 0 NAMBEI e com documentagéo insuficiente como o Webdiario, treinamento dos
servidores para a execucao do suporte a esses sistemas, direcionamento de
responsabilidade de patrimdnios ndo localizados ou pertencentes a CTI.

Falta de comunicacédo da diretoria de TI.

Os processos e a burocracia. Tudo & muito demorado e dificil de ser conseguido. A
comunicac¢do entre os setores, campus e reitoria, entre outras, também néo é das mais
eficientes e rapidas.

Falta de ferramentas e solucdes globais eficientes, ou seja, ferramentas de software ou
infraestrutura que partem da reitoria e que atendam satisfatoriamente toda a instituicdo.

Comunicacdo, principalmente dos gestores com as areas. Falta da troca de experiéncias,
principalmente aquelas ja sdo utilizadas na reitoria.

Falta de infraestrutura no campus, falta de procedimentos que geram a ndo aceitacdo da
comunidade interna, falta de capacitaces, falta de orcamento para compra de materiais
necessarios ao bom desempenho do servigo da equipe de T.I.

Verbas para conserto e reparos em equipamento.

A maior dificuldade que convivo no meu campus € a falta de autonomia da CTI nas
tomadas de decisdes. Sempre temos que ter uma validacdo de alguma outra area do
campus para realizarmos um procedimento.

Falta de nimeros de funcionarios para atender a demanda de servigo da Tl com
qualidade.

x

Falta de servidores no setor. Falta de investimento em capacitacao.

Descentralizagdo dos campus

Falta de servidores no quadro.

Integrar as pessoas.

X [ X | X [X

Obtencdo de Recursos

Recursos disponiveis e demanda de solicitagdes

Falta de um planejamento conjunto com TI e demais diretorias, alinhando planejamento
orcamentario, demandas sistémicas, etc.

Burocracia.

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

A qualificacdo das respostas em questfes pautadas na preocupacgdo através da

burocracia, trabalho, comunicacao e recursos sdo melhor detalhados abaixo:
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Disfuncéo burocratica’®: os detalhamentos sobre os problemas de burocracia
sdo a falta do devido conhecimento de leis que regem os setores; morosidade dos processos
burocréticos e problemas relacionados com a descentralizacdo dos campi.

Trabalho: os problemas influenciados com o trabalho foram questfes
relacionadas com o excesso de trabalho do setor ou do coordenador, como também atividades
ndo relacionadas com o setor de Tl que séo atribuidas nos campi para o setor; falta de
autonomia do setor para tomada de decisdes, falta de investimentos em capacitacdo e falta de
planejamento e padronizagao.

Comunicacao: problemas de comunicacdo com as diretorias de Tl e também
com os gestores de areas; falta de uma maior interacdo e compartilhamento de solucdes ja
utilizadas.

Recursos: escassez de orgcamento para compra de materiais necessarios;
problemas relacionados com recursos para conserto e reparos de equipamentos.

No quantificaram-se as principais qualificacdes das respostas obtidas sobre a
maior dificuldade na gestdo do setor de TI, verificando que o principal item relatado pelos

pesquisados séo as condicOes de trabalho do setor de TI, conforme melhor explicados acima.

Gréfico 7 - Quantificatorio das qualificacdes da maior dificuldade de Gestdo do setor de Tl

Itens qualificatdrios para maior dificuldade na Gestao do setor de TI

10 A

Burocracia Trabalho Comunicagdo Recursos

Fonte: Elaboracédo propria, a partir da pesquisa de campo.

% O conceito da burocracia elaborado por Max Weber baseado nos elementos juridicos do século XIX foi
empregado para indicar fun¢Bes da administracdo publica. Assim o conceito da burocracia é baseado no
pensamento racional o emprego de recursos na atividade a partir dos principios: formalizacdo de regaras, divisdo
do trabalho, hierarquia, impessoalidade, competéncia técnica, separacdo entre propriedades e previsibilidade de
casa funcionario. A disfuncdo burocratica ocorre quando os processos criados ndo ocorrem para facilitar o
desempenho das atividades.
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A questdo 21 verificou o que os pesquisados acreditam que possa ser
melhorado na sua participacdo do Comité de TI. Para evitar a inducdo de respostas esta
questdo foi aberta verificando a opinido de cada participante. Muitos participantes nao
responderam corretamente a questdo sobre o que poderia ser melhorado na participacao deste

como membro do Comité de TI, as respostas validas podem ser observadas no .

Quadro 13 - O que pode ser melhorado na participacdo do pesquisado no Comité de Tl

Resposta sobre o que poderia ser melhorado na participacédo do Comité de Tl do IFSP

Maior alinhamento entre direcdo do campus e comité de TI.

De um modo geral, os profissionais devem se unir para realizar sinergia entre 0s campi e reitoria. A participacdo
de mais membros em comissdes e grupos de trabalho € um modo de, a meu ver, gerar sinergia.

Comunicacéo, disponibilizar e compartilhar experiéncias.

Realizar reunides presenciais.

Gostaria de ter uma maior iteracdo com 0s outros campi antes da reunido.

Assim como ha o colégio de dirigentes, devido a importancia que a Tl representa no negécio, acredito que
deveria haver uma reunido mensal presencial com os CTIs.

Poderia interagir e contribuir mais. Penso que os trabalhos do comité deveriam ter mais impacto nos campus,
definindo assim os trabalhos do membro com mais importancia.

Minha participacdo poderia ser melhorada se houvesse mais tempo para dedicacéo a esta finalidade.

Mais servidores no campus, para que eu possa acompanhar melhor as atividades do comité de TI assim como
colaborar ativamente para o IFSP.

Fonte: Elaboracéo propria, a partir da pesquisa de campo.

Além das respostas invalidas 8 membros ndo opinaram.

Dois dos participantes elogiaram a atuacdo do Comité de Tl sendo, conforme
relatos abaixo:

“Acredito que o Comité de TI proporciona uma interatividade entre os
servidores da area que é dificil de se ver em outros departamentos do IFSP. A troca de
experiéncias e conhecimento ¢ um ganho da comunidade participante do Comité”.

“O Comité tem procurado, melhorar sua atuagdo, que ndo era ruim, fazendo a
criagdo das comissdes. Talvez uma grande dificuldade na articulagéo e agilidade do Comité
de Tl seja o tamanho que o IFSP alcangou, com uma quantidade enorme de campi e,
consequentemente, de participantes. Sinceramente, ndo sei qual a solucdo para este
problema.”.

Um dos participantes afirmou que sua participacdo no Comité de TI €

satisfatoria.
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Nesta mesma questdo foi possivel analisar que dois dos membros pesquisados
apresentam a questdo sobre a interacdo do setor de TI no campus, seja com o Diretor-Geral do
campus, chefia imediata do setor, afirmando a necessidade de um maior alinhamento entre
direcdo do campus e Comité de TI, ou sobre uma maior importancia e impacto na participacdo
do Comité de Tl no campus, assim havendo uma maior importancia na participacdo das
reunides. Além disso, alguns afirmaram que gostariam de ter mais tempo para participacdo
nas atividades do Comité de TI.

Alguns fizeram a afirmacdo sobre a questdo da possibilidade de reuniGes
presenciais e os efeitos da comunicacgdo para disponibilizacdo e compartilhamento de ideias.

6.2 Informacdes bésicas

Este grupo de questdes centrado na analise ambiental das caracteristicas dos
membros participantes do Comité de Tl (CTI). As questfes que compdem este grupo dizem
respeito aos seguintes dados:

1. Tempo de servico no IFSP

2. Tempo na funcdo de CTI

3. Cargo ao qual foi concursado

4. Quantidades de membros da equipe de Tl

Os resultados demonstram as consequéncias que a expansdo em um curto
periodo ocasionou: um cenario em que as equipes de trabalho do IFSP foram formadas por
muito servidores com um baixo periodo de experiéncia na instituicdo e, consequentemente, na
funcéo da CTI.

O tempo de servico no IFSP € recente para grande maioria dos servidores
pesquisados, conforme verificado no Gréafico 8, 59% dos pesquisados tém 3 anos ou menos na

instituicdo, 82% com até 4 anos de servico.
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Gréfico 8 - Tempo de servigo no IFSP

1. Tempo de servigo no IFSP

" 1;4% 1,5% ™ 2;9%

Mlano M2anos M3anos M4anos M6anos M7anos 8 anos

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

A organizacdo estudada tem como caracteristica marcante que uma grande
parte dos servidores publicos serem concursados recentemente na instituicdo, ocasionando
possiveis desvantagens do conhecimento organizacional, porém a vantagem da possibilidade
de modelagem desta equipe com as caracteristicas da atual gest&o.

Outra caracteristica marcante para analise do ambiente é o tempo na funcdo de
CTI, esta caracteristica € importante porque diferentemente de outros membros da equipe de
Tl, os CTls vivenciam de forma mais direta as caracteristicas do funcionamento das
organizacOes publicas, principalmente no carater burocratico através de normas, diretrizes,
padrdes, instrucdes normativas e padroes legais a serem cumpridos.

Confirmando os dados verificados sobre tempo de servigo na instituicdo o
Gréfico 9 apresenta dados que o tempo na funcdo da CTI é ainda é muito menor, pois 77%
dos pesquisados tem menos de 3 anos na funcdo e 86% tem até 3 anos de exercicio desta

funcao.
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Gréfico 9 - Tempo na Coordenagdo de Tecnologia da Informacéo (CTI)

2. Tempo em que esta na fungdao da Coordenadoria de Tecnologia
da Informacgdo (CTI)

0 1;5%

m1;5%
H 1;4%

H 2:9%

B Menosdelano Mlano M2anos M3anos M4anos MW5anos M 8anos

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Outra caracteristica analisada foi o cargo publico que possui o0 servidor que esta
atuando na CTI, ilustrado no Gréfico 10, os dados revelaram que a maioria dos entrevistados
sdo técnicos administrativos que formam a grande maioria (77% dos CTIs), contra 23% que

sdo ocupados por professores e todos eles professores da area de informatica.

Gréfico 10 - Cargo assumido no concurso publico do IFSP

3. Cargo em que foi concursado

B 1;4%

B Professor da area de
Informatica

B Técnico de Laboratodrio area
Informatica

 Técnico de Tecnologia da
Informacgao

B Técnico de Laboratdrio area
Eletronica

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.
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A quantidade de membros que possui cada equipe de informatica nos campi do
IFSP foi verificada na ultima pergunta do primeiro grupo de questdes da pesquisa,
verificando-se que a quantidade de membros nas equipes é bem variada, existindo equipes
com até 10 membros e algumas com apenas 3 membros. Percebe que a predominancia esta

em equipes pequenas, de 3 a 4 membros o que equivale 59% dos pesquisados.

Grafico 11 - Quantidade de membros nas equipes de Tl

4. Quantidade de membros na equipe de TI

B 10 membros; 1; 5%

B 1 membro; 1; 4%

B 6 membros; 3; 14% B 3 membros; 5;23% ™1 membro

® 3 membros
B 4 membros
B 5 membros
H 6 membros

B 5 membros; 4; 18%
= 10 membros

B 4 membros; 8; 36%

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Analisando documentos e pesquisando com os funcionarios da instituicdo nao
foram encontrados dados sobre uma quantidade de membros para as equipes de Tl ou para
outros setores. O Unico padrdo encontrado para o direcionamento das vagas da organizacao
sdo os valores de 70 professores para 45 Técnicos-Administrativos. A distribuicdo das vagas
dos Técnicos-Administrativos na organizacdo ocorre pelos nimeros de vagas para 0s VArios
cargos disponiveis, nos varios niveis salariais existentes, partindo da necessidade identificada
pelo gestor. Analisa-se especificamente no setor de Tl que em algumas organiza¢Ges podem
apresentar um maior numero de membros nas equipes devido cursos que necessitem de um
maior nimero de laboratorios de informatica.

Conclui-se que o ambiente organizacional do Comité de Tl é formado, na
grande maioria, por uma equipe recentemente concursada na instituicdo e com poucos anos na

funcdo da CTI, com predominéncia na ocupacao destes cargos dos Técnicos Administrativos
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Educacionais (TAE®), sendo que a maioria das equipes de TI dos campi sdo de 3 a 4

membros.

6.3 Planejamento dos trabalhos de T1 nos campi — Planejamento operacional e

estratégico

Este grupo de questdes (nimero 5 a 10.1, do questionario no Apéndice A)

enfatiza o funcionamento e planejamento dos trabalhos operacionalizados pelas equipes de Tl

e principalmente como sdo decididos os projetos de informatica e o orcamento para Tl nos

campi. Os resultados demonstram que a instituicdo tem caminhado no desenvolvimento dos

controles das atividades nas rotinas de trabalho, porém ainda é dificultosa a concepcéo, gestao

e controle de um planejamento estratégico formal, nos moldes da Escola do Design, descrita
por Mintzberg et al. (2010).

Os campi do IFSP possuem verbas para aquisicdo de bens permanentes e

material de consumo, assim a primeira questdo do grupo referente ao planejamento dos

trabalhos de TI nos campi, refere-se a verificacdo de quem sdo os tomadores de decisdo sobre

as verbas e planejamentos do setor de TI, conforme o resultado da pesquisa pelo Grafico 12.

Gréfico 12 - Tomadores de decisdo no planejamento dos gastos de TI nos campi

5. Quem decide o planejamento de gastos para o setor de Tl no seu

campus?
B Coordenador de Tecnologia da

1;,5% Informagdo (CTI) com a equipe de Tl

B 1;,4%

B Coordenador de Tecnologia da
Informagéo (CTI) com Gerente

Administrativo
H Coordenador de Tecnologia da

Informacgao, Equipe de Tl e Diretor Geral

do Campus
M Diretor do campus com o Coordenador de

B 1;4% Tecnologia da Informagdo

M Diretor Geral do campus

H Diretor Geral do campus com o Gerente
Administrativo

Gerente Administrativo

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

20 Técnico-Administrativos em Educacionais (TAE) sdo todos os concursados das Instituicdes Federais de
Ensino vinculadas ao Ministério da Educacéo, tendo estes 0 mesmo plano de carreira, com excecdo aos docentes.
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Observa-se que o planejamento dos gastos para o setor de Tl nos campi
apresentam tomadores de decisdo variados. Apenas 23% dos pesquisados os tomadores de
decisdo séo os CTIs com suas equipes de Tl. Em 82% das respostas informadas o CTI
juntamente com outros membros dos campi, sejam eles a Geréncia Administrativa (GAD) e o
Diretor-Geral do campus. O grupo gue teve o maior percentual de resposta para 0 processo
decisorio foi o relacionado com Coordenador de Tl juntamente com a equipe de TI e Diretor-
Geral do campus apresentado 41%.

O dado mais preocupante sobre a decisdo das verbas é o percentual de 18% que
é dado pela decisao efetuada sem nenhum membro da equipe de TI. Este dado demonstra que
em alguns campi os CTIs ndo participam na questdo estratégica sobre Tl podendo talvez
atuarem apenas operacionalizadores destas atividades.

Uma dimensdo importante para a gestdo estratégica € o planejamento, etapa
responsavel por definir metas a serem atingidas e também a elaboracdo de cenérios para
verificacdo de possibilidades e alternativas. Assim o desenvolvimento de planos e
acompanhamentos dos mesmos € fundamental para que a organizacdo, ou um setor dela
possam nao apenas ser um executor de tarefas.

As reunides para o planejamento dos trabalhos entre os membros da equipe de

TI nos campi acontecem com a seguinte periodicidade, conforme Gréfico 13.

Gréfico 13 - Reunides de planejamento dos trabalhos entre os membros das equipes de TI nos campi

6. Existem reuni6es para o planejamento dos trabalhos entre os
membros da equipe de Tl no seu campus, qual é a periodicidade?

1.5% 1; 5%

B N3o existem reunides, os projetos sao
decididos por demanda e necessidade

1;,5%
1;,4% B As reunides s30 semanais
M As reuniBes sdo mensais
M As reunides sdo semestrais

M A cada 2 meses

M As reunides sdo de acordo com a
necessidade

Fonte: Elaboracéo propria, a partir da pesquisa de campo.
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O planejamento dos trabalhos entre os membros da equipe de Tl nos campi,
ndo ocorrem em 45% dos respondentes. A preocupacdo maior para estes campi esta na
realizacdo dos trabalhos e ndo o seu planejamento e acompanhamento. Esse percentual indica
que, segundo a percepc¢do dos membros do Comité, ha uma dedicacdo de maior na execucao
de tarefas de rotina do setor de Tl do que na disposicdo de tempo para identificacdo de
questdes estratégicas e seu planejamento.

A questdo numero 7 do roteiro, perguntava aos respondentes sobre o
recebimento de algum equipamento ou servico sem aviso prévio. O principal motivo desta
pergunta foi verificar a percepcdo dos pesquisados sobre a existéncia de decisdes da qual os
mesmos ndo fizeram parte e com que frequéncia isto acontece. No Grafico 14 € possivel
perceber que apenas 36% relataram que esta ocasido nunca ocorreu, porém apenas 9%
relataram que esta situacao frequente, 32% citam-na como algo que ocorre “as vezes” e 23%

como um evento raro, ou seja, ocorreu a0 menos uma vez, com 64% dos respondentes.

Gréfico 14 - Recebimento de algum equipamento ou servigo sem aviso prévio

7. Vocé ja recebeu algum equipamento ou prestagdo de algum
servico, financiado com recursos da reitoria, sem prévio aviso?

2; 9%

B Sim, frequentemente
W Sim, as vezes
Sim, raramente

B Nunca

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Os valores apresentados no Grafico 14 ndo confirmam a falta de planejamento
na area de TI, mas observa-se que entre o Comité de Tl e os CTI um possivel desalinhamento
no planejamento podendo ocorrer pela falta de um devido planejamento ou problemas de
comunicacdo. Fazendo com que muitos CTI desconhecam todos 0s servigos e processos que
este Comité gerencia na instituicdo. Analisando que este também pode ser um provavel

reflexo do baixo periodo na funcdo da CTI por grande parte dos pesquisados. A verificacao
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futura para esta pergunta com uma equipe mais madura na organizacdo poderia responder 0s
possiveis motivos dos dados apresentados.

A gquestdo do planejamento também foi abordada na questdo 8, que perguntava
sobre possuir ou ndo um documento proprio visando o planejamento de TI no seu campus. O
foco desta questdo era verificar se os CTIs tém a preocupacdo com um planejamento formal
para previsdao das necessidades de sua area e também para o0 acompanhamento de
cumprimento de metas pré-estabelecidas. Conforme mencionado na introducédo deste trabalho,
o documento formal com obrigatoriedade legal para o planejamento do setor de Tl nos 6rgédos
da APF (Administracdo Publica Federal) é o Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo
(PDTI), que possui uma validade por um determinado periodo de tempo pré-definido — dois
anos, no caso do IFSP.

Existe a obrigatoriedade da elaboragdo de um Unico documento, para todos 0s
campi da instituicdo. Mas esta obrigatoriedade de um documento Unico para toda instituicao
ndo impede a criacdo de um planejamento informal para cada um dos campi, para
atendimento e acompanhamento de situagdes especificas destes, desde que respeitados 0s
critérios estabelecidos no documento institucional.

Apenas 3 respondentes (14%), responderam possuir um documento formal para
0 planejamento da TI no seu campus, conforme observado no Gréafico 15. Isto corrobora o
argumento de Mintzberg et al. (2010) de que em processos de formulacéo estratégica muito

formais, constantemente ocorre uma cisao entre planejamento e execucao.

Gréfico 15 - Documento préprio dos campi para planejamento do setor de Tl

8. O seu campus possui um documento proprio visando o
planejamento do setor de TI?

Sim; 3; 14%

HSim
m Nao

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.
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Além do questionamento sobre um documento proprio para o planejamento, foi
realizado o questionamento na pergunta 9 sobre a existéncia de alguma ferramenta para o
planejamento das atividades do setor de Tl nos campi. Novamente, apenas 14% (3 pessoas)

dos respondentes informaram possui-la, conforme observa-se os dados no Gréfico 16.

Gréfico 16 - Possuir ferramenta para o planejamento das atividades do setor de Tl

9. Vocé possui alguma ferramenta para o planejamento das
atividades do setor de TIC do seu campus?

Sim; 3; 14%

B Sim

® Nao

Fonte: Elaboracédo propria, a partir da pesquisa de campo.

Complementando a questdo 9, na questdo 9.1 solicitou-se aos 3 respondentes
que afirmaram possuir a ferramenta para planejamento das atividades de Tl o nome das
mesmas. Foram as seguintes respostas: GLPI; GLPI e Nagios; Sistemas de chamados online,
planilhas eletrénicas e OpenProject.

A questdo 10, analisou se os CTls possuem uma ferramenta para o controle das
atividades para o setor de TI. Para este questionamento o percentual de respostas afirmativas
foi mais alto: 68% (15 pessoas) relataram possuir esta ferramenta, conforme ilustrado no

Grafico 17.

Gréfico 17 - Ferramenta de controle da T1 nos campi

10. Vocé possui alguma ferramenta de controle para o
setor de Tl do seu campus?

Nao; 7; 32%

M Sim
H N3o

Sim; 15; 68%

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.
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Né&o existe de forma especifica uma padronizacdo da ferramenta de controle
para o setor de T1 nos campi. Porém de forma abrangente no plano de metas e a¢des do PDTI
2013-2014 possui uma meta sobre “Otimizar a area de TI”, meta MAO3, com a¢Ges como a
padronizacdo do ambiente de Tl e de seus procedimentos, defini¢cdo de cursos de capacitacao
em TI entre outras acdes mencionadas.

Verifica-se na relagdo entre os percentuais das questbes 9 e 10, o maior
engajamento dos CTIs no controle das atividades previstas (68% tém ferramentas desta
natureza) em detrimento para o planejamento (14% afirmaram trabalhar com ferramentas
desta natureza), confirmando o pressuposto da clivagem entre decisdo e execucdo da
estratégia de TI, na instituicéo.

A questdo 10.1, condicionada para resposta afirmativa da questdo 10,
verificou-se que entre aqueles que possuem ferramentas de controle das atividades, um
numero consistente da utilizacdo da mesma ferramenta: 60% (9 respondentes) que possuem a

ferramenta GLPI, conforme Grafico 18.

Gréfico 18 - Ferramentas utilizadas para o controle dos trabalhos nos campi

10.1 Qual ou quais sao as ferramentas utilizadas para o controle
dos trabalhos efetuados no campus?

W GLPI

m Ocomon

M Google Docs HelpDesk

B OTRS, Trello e E-mail coorporativo
B E-mail e Planilhas

m Sistema de Controle de ocorréncias

(Nome ndo informado)

M 0.S. Tiket

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.
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Analisando o percentual de 60% dos participantes da pesquisa que utilizam a
mesma ferramenta de controle o GLPI, os dados propdem o relacionamento entre 0s
participantes do Comité de Tl no compartilhamento de soluces OpenSource % e Free? para

0s problemas comuns.

6.4 Analise do Comité de TI — Planejamento Institucional e Estratégico

O terceiro bloco de perguntas aos CTls (questfes 11 a 18 do roteiro) foi sobre a
participacdo destes no Comité de Tl e a compreensdo da natureza e significado do PDTI para
a instituicdo. Analisando qualitativamente as respostas obtidas foi possivel agrupa-las ou
mapea-las em trés grupos ou categorias de respostas: atividades de padronizagdo e
operacionais; atividades de planejamento e gestdo e atividades relacionadas com o
alinhamento estratégico da Tl com a gestdo da organizacdo. Algumas respostas foram
classificadas em mais de um grupo, descritos a seguir:

Atividades de padronizacdo e operacionais (PO): aqui, 0s pesquisados
informaram a importancia de equipamentos e programas que atinjam um nivel de
padronizacdo na instituicdo e a preocupacdo da analise das melhores solugdes de Tl para a
instituicao.

Atividades de planejamento e gestdo (PG): as atividades mencionadas nas
respostas deste grupo sdo a elaboracgéo de planos para orientagdo da Tl na instituicdo, como o
PDTI, além de atividades de fiscalizacdo e controle das atividades de TI.

Atividades relacionadas com o alinhamento estratégico (AE): foram citadas
atividades relacionadas com o alinhamento estratégico entre Tl e gestdo da instituicéo.

Segundo a maior parte das respostas, a atividade de elaboracdo do PDTI foi
considerada com uma atividade de gestdo e ndo vinculada ao alinhamento estratégico, porque
conforme verificado nas questdes deste relatorio, a maioria dos pesquisados nao assimilam a

elaboracdo do PDTI como uma atividade de nivel estratégico, para atender e acompanhar as

21 OpenSource — Termo com tradugéo para o portugués “Cédigo Aberto” sio softwares que conforme definigio
da OSI (Open Source Iniciative) determina que o programa de codigo aberto deve garantir: distribuicdo livre,
cédigo fonte, trabalhos derivados, integridade do autor do codigo fonte, ndo discriminacdo contra pessoas ou
grupos, ndo discriminacdo contra areas de atuagdo, distribuicdo da licenca, licenca ndo especifica a um produto,
licenca ndo restrinja outros programas e licenca neutra em relacdo a tecnologia. Em sintese é possivel verificar
como o codigo do programa foi escrito para o desenvolvimento do software.

%2 Free — O software Free termo com a traducdo para o portugués gratuito, significa que o software pode ser
utilizando sem necessidade de adquirir a compra de uma licenca, erroneamente muitos softwares séo
confundidos com a questdo de OpenSource (Codigo Aberto) e Free (gratuito), o que ndo obriga um software de
cédigo aberto ser gratuito e um software gratuito ter codigo aberto.
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necessidades institucionais em longo prazo, mas com uma norma necessaria para compra de
equipamentos e servicos de TI. Este ponto pode ser observado de forma detalhada quando o
PDTI ndo recebe o devido acompanhamento para verificagdo do cumprimento das metas
estabelecidas com periodicidade®.

Entre os 22 respondentes, 4 ndo opinaram sobre as principais atribui¢fes do
Comité de TI. O Quadro 14 utiliza as caracteristicas qualitativas definidas para quantificar as
similaridades de respostas sendo estas: atividades de padronizacdo e operacionais, atividades

de planejamento e gestdo (PG) e atividades relacionadas com o alinhamento estratégico (AE).

Quadro 14 - Qualificacéo das respostas do pesquisados sobre as atribui¢es do Comité de Tl do IFSP

Atividades
Respostas sobre atribuicdes do Comité de TI Caracteristicas

PO | PG | AE

Gerenciar as a¢Bes de Tl como um todo no IFSP; Desenvolver Politicas na area de TI;
Padronizacdes nas agBes de aquisicdo de hardware e software; Desenvolver as politicas de| X | X
treinamento e aperfeicoamento da equipe de T1 dos Campi; Desenvolver o PDTI.

Verificar as necessidades de T1 do IFSP e definir solugdes para problemas de Tl

Operacionalizar os sistemas de TI; Manter o funcionamento dos equipamentos; Manter a
comunicacdo entre Reitoria e Campus;

Decidir politicas institucionais, organizacéo de treinamentos, decisdes sobre padronizacdo de
equipamentos. Qualquer acdo que deva ser de nivel institucional relacionada a Tl deve ser | X X
encabecada pelo Comité.

Tentar padronizar a0 maximo a compra de equipamentos para 0s campus, padronizacdo dos
servicos e sistemas de Tl do IFSP, pesquisa e definicdo de cursos necessarios a maior
capacitacdo dos servidores de Tl do IFSP, padronizacdo de documentacéo relacionada a
Seguranca de informac&o no IFSP.

O Comité de Tl é um 6rgdo consultivo de tecnologia da informacdo composto pela diretoria X
de Tl e um representante de cada campi.

Plangjar o andamento da area de TI de uma forma geral. Cuidar da padronizacdo de X
processos, procedimentos, equipamentos, etc. Planejamento do PDTI.

Agir na gestdo, fiscalizacdo e planejamento da Tl do IFSP. X X

O Comité de Tl do IFSP é um 6rgéo consultivo formado por um representante de cada prod-
reitoria da instituicdo, por dois diretores de TI e um representante de cada campus
(coordenador de TI). A ideia principal e criar grupos de trabalho para auxiliar nas tomadas de | X | X
decisBes sobre questdes relacionadas a area de Tl como: uso de software livre, seguranca da
informacdo, padronizacdo de equipamentos e sistemas, entre outros temas relevantes.

Discutir as atribuicfes e problemas relacionados a Tl de cada campus. X

- Integracgdo dos profissionais de TI do IFSP; - Tomada de decisfes conjuntas relacionadas a X
TI, no &mbito do IFSP; - Elaborar o0 PDTI,

Promover a utilizacéo planejada e coordenada de servigos de Tecnologia da Informag&o (TI)
para dar suporte as necessidades do IFSP; propor o Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo (PDT]I); fomentar a¢Bes visando o alinhamento do Plano de Diretor de Tecnologia
da Informacdo (PDTI) elaborado pelo Comité de Tecnologia da Informacdo com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFSP; quando necessario, efetuar votacoes e aprovar
planos, documentos e relatdrios estratégicos de Tecnologia da Informagdo do IFSP,
encaminhando-os ao reitor, para conhecimento da comunidade; discutir diretrizes e padrbes
na area de Tecnologia da Informagdo; prover a Diretoria de Tl com informagdes para as suas

8 Nas questdes 15, 15.1 e 15.2 é possivel analisar de forma detalhada que as metas ndo sio acompanhadas com
periodicidade.
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atividades e auxiliar na execugdo de suas decisfes; orientar as atividades e levantar demandas
que envolvem a Tecnologia da Informacdo de acordo com os interesses de cada area de
negdcio ou Campus; Propor alteragdes em seu Regimento Interno.

Gerar normas e procedimentos.

Deliberar no tocante a Tecnologia de Informacdo, na visdo de Campus e Reitoria, garantindo
a isonomia de tecnologia e processos.

Planejar as atividades de T1 do IFSP.

Tem como finalidade planejar e orientar as decisdes estratégicas na utilizacdo de servigos de
tecnologia da informacdo e comunicagdo do IFSP, bem como estabelecer politicas de
utilizacdo se Sistemas Institucionais e em relagdo a seguranca da informagédo, a gestdo das
informacdes e a utilizacdo da infraestrutura tecnoldgica do IFSP, de acordo com principios
éticos e legais. E planejar politicas de capacitacdo para as equipes de TI e seus membros do
Comité.

Definir regras, padres, decisdes e encaminhamentos paraa Tl do IFSP.

Analisar, discutir, propor e encontrar solucdes relacionados a TIC dos Campus e Reitoria de
ambito global.

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Podemos observar no Grafico 19 que a grande maioria dos pesquisados

afirmou que as atribuicdes do Comité de Tl sdo vinculadas com atividades de padronizacdo e

operacionalizacdo, seguidas das atividades de planejamento e gestdo, tendo um menor

destaque com as atividades de alinhamento estratégico.

Gréfico 19 - Anélise qualitativa das principais atividades do Comité de TI do IFSP

Principais atividades do Comité de Tl do IFSP

14 ~

10

Padronizacgdo e Planejamento e Alinhamento N3o responderam
Operacionalizagao Gestao Estratégico e ndo opinaram

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da qualificacdo das respostas da pesquisa de campo.
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Sobre a participacdo nas reunides do Comité de TI do IFSP, a frequéncia foi
razoavel entre os pesquisados - mais da metade 64% afirmam participar sempre das reunides,

conforme se observa nos dados do Gréafico 20.

Gréfico 20- Frequéncia de participacdo das reunies do Comité de Tl

12. Vocé participa das reunidoes do Comité de Tl e qual sua
frequéncia?

4%_\ ® 0%

W Sim, sempre

B Sim, as vezes e quando é
possivel

Sim, raramente e quando
possivel

| N3o participo.

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Verificando a possibilidade de alguns participantes ndo puderem participar em
todas as reunides do Comité de TI, foi perguntando na questdo 13 sobre os possiveis motivos
para ndo participacdo, podendo ser colocado mais de um item como os possiveis fatores
impeditivos. Entre os itens pré-dispostos foram colocados: Excesso de reunides do Comité;
Horério das reunides; Esquecimento; Participacdo obrigatéria em outra reunido; Nao acreditar
na finalidade das reunifes e o item outros possibilitando ao pesquisado dissertar quais outros
motivos.

No Grafico 21 é possivel observar que os maiores tomadores de tempo para
ndo participacao ¢ a “Participacdo obrigatdria em outra reunido” e o segundo ¢ o motivo foi
“Outros”, para este item foi criado com Grafico 22 demonstrando as principais afirmagdes dos
respondentes.

No PDTI 2013-2014 no seu plano de metas de agdo, meta MA13, propde a
questao de “Promover o Comité de TI” entre as acdes informagao sao listadas:

e Resgatar e redefinir os papéis;

e Criar calendario semestral de reunides e atividades;
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e Agilizar a geragdo de documentos, como portarias e atas;
e Modernizar o forum e as listas de discusséo;
e Disponibilizar e compartilhar eletronicamente os documentos do
Comité de TI
Entre as a¢des citadas destaca-se para analise desta questdo da participacdo das
reunides o quesito da criacdo do calendario semestral de reunifes e atividades. Aparentemente

0 mesmo ndo foi criado ou sua informacdo disponibilizada aos demais membros.

Graéfico 21 - Fatores impeditivos da participagdo nas reuniées do Comité de TI

13. Quando vocé nao pode participar das reunioes do Comité de
TI. Quais sao os principais motivos?
12 B Excesso de reunides do comité
10 M Horario das reunides
8 W Esquecimento
6 M Participagdo obrigatoéria em
outra reunido
4 H N3o acredita na finalidade das
reunioes
2 W QOutros
0

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Analisando a questdo da participacdo obrigatoria em outras reunides torna-se
importante a verificagdo de que “outras reunides” estdo sendo consideradas mais importantes
ou obrigatdrias por muitos membros deste Comité.

Conforme ja observado no PDTI 2013-2014 a necessidade de um calendario
semestral de reunifes e atividades e sua criacdo ou seu efetivo uso pode minimizar 0s

problemas com colisGes entre outras reunides da organizagao.
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Gréfico 22 - Motivos relatados pelos entrevistados no item outros sobre a auséncia nas reunides

13. Outros motivos relatados para nao participacao
na Reunidao do Comité

M Férias ou eventual
necessidade de ndo
estar no campus

100%
Horario de aulas

50%

0%

B Atividades no campus

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Nos itens descritos como 0s outros motivos para nao participacao, observa-se
que 2 participantes afirmaram que sempre participam, mas 5 participantes afirmaram que um
dos motivos impeditivos € as atividades do campus, ou seja, 0s trabalhos efetuados impedem
que os servidores da area de Tl realizem de forma efetiva as suas atividades no Comité de TI.
Isso confirma a nosso pressuposto de que o planejamento tem cedido espago para rotina e a
operacionalizagcdo, no que diz respeito a gestdo de Tl nos campi. Além da sobrecarga de
atividades de rotina, o fato de que as reuniées do Comité nao tem agenda fixa, pré-definida,
também é um complicador para o comparecimento.

O PDTI, conforme anteriormente referido, tem obrigatoriedade legal e
necessario para contratacdo de servigos e compras de equipamentos de TI, a questdo 14
abordou o tema perguntando se 0s pesquisados conheciam o PDTI em vigéncia. O Gréfico 23
confirmou que muitos ndo conhecem o PDTI, apresentando o valor de 41%. Este valor pode
ser uma das consequéncias das muitas contratacdes no periodo dos ultimos 3 anos no IFSP,
por esse motivo deve haver uma preocupacdo maior com a ambientalizagdo dos novos

servidores para o conhecimento dos procedimentos do Comité de TI.
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Gréfico 23 - Conhecimento sobre o PDTI em vigéncia

14. Vocé conhece o PDTI (Plano Diretor de Tl) que esta em
vigéncia no IFSP?

N3do; 9; 41%
B Sim

Sim; 13; 59% m Ndo

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Aos pesquisados que afirmaram conhecer o PDTI foi feito o questionamento
sobre a vivéncia dos objetivos do PDTI nas préaticas da gestdo de Tl nas rotinas de trabalho,
perguntando aos mesmos se as metas eram: “Coerentes e realistas”; “Ideias, mas dificeis de
serem cumpridas integralmente” e “Pouco aderentes as necessidades do campus e/ou a
disponibilidade de recursos”. No Grafico 24 é possivel diagnosticar que a questdo dos
objetivos do PDTI e sua relagdo com a vivéncia na gestdo de Tl ndo sdo unanimes entre 0s
participantes da pesquisa. Assim 61% dos participantes ndo acreditam que as metas sejam
coerentes e realistas, 38% afirmam que as mesmas sdo ideias, mas dificeis de serem

cumpridas integralmente e 23% afirmam serem pouco aderentes as necessidades dos campi.

Graéfico 24 - Vivéncia do PDTI nas rotinas de trabalho

14.1. Se conhece o PDTI, como vocé avalia os objetivos deste
plano diretor no que diz respeito a pratica da gestao de TI
vivenciada em seu trabalho?

B Coerentes e realistas

M Ideais, mas dificeis de serem
cumpridas integralmente

Pouco aderentes as necessidades do
campus e/ou a disponibilidade de
recursos

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.
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Para verificar melhor a questdo dos objetivos do PDTI foi perguntado aos
entrevistados na pergunta 15, sobre 0os mesmos terem participado de reunifes onde foram
discutidas as metas prescritas no PDTI serem discutidas, pois o planejamento sem o devido
acompanhamento e controle acaba se tornando disfuncional. Para esta questdo, conforme visto
no Grafico 25, apenas 14%, 3 pesquisados, afirmaram terem participado de reuniées em que

as metas prescritas do PDTI foram discutidas.

Gréfico 25 - Participacdo de reunides sobre as metas prescritas no PDTI

15. Vocé participa de reunides em que as metas prescritas no
PDTI sdo discutidas?

Sim; 3; 14%

B Sim

® Nao

Fonte: Elaboracéo propria, a partir da pesquisa de campo.

A Escola do Design de Mintzberg et al. (2010), relata a grande preocupacéo
com a elaboragdo do plano estratégico sem a devida preocupacdo com seu acompanhamento e
monitoramento, realizando uma dicotomia entre 0 pensamento e as acdes. A Escola do
Planejamento diferentemente da Escola do Design tem um foco na concepcdo da estratégia
minuciosa, dando énfase ao desenvolvimento de complexos procedimentos para explicar e
quantificar as metas da organizacao.

Um indicio que as metas ndo séo discutidas e acompanhadas é observavel pelas
respostas da questdo 15.1, respondida apenas por aqueles que responderam que ja
presenciaram reunides sobre as metas do PDTI (3 informantes). Entre eles, dois afirmaram
que a discussao é anual e o outro informou que ndo ha data definida, ninguém afirmou que
ocorreria de forma semanal ou mensal, ou mesmo semestral, como esta descrito no PDTI
2013-2014.

A questdo 15.2, solicitou aos mesmos que afirmaram sobre presenciarem
reunides com a discussao sobre as metas do PDTI, o cumprimento das metas estabelecidas no

PDTI em seu campus, entre os pesquisados um afirmou que ocorrem parcialmente (menos de
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50% de metas cumpridas), um afirmou que ocorrem parcialmente (mais de 50% de metas
cumpridas) e o outro afirmou que nédo sabia, porque o controle ndo é efetuado.

Analisando a questdo do conhecimento geral sobre o PDTI, foi perguntado na
questdo 16 sobre a possibilidade de alteragcdo das metas prescritas no PDTI ao longo do ano,
para todos os pesquisados, as respostas sao demonstradas no Grafico 26.

Grafico 26 - Possibilidade de alteracdo das metas prescritas no PDTI

16. Ha possibilidade de alteragdo das metas prescritas no PDTI, ao

longo do ano?
B Sim

‘2‘ o

Desconheco se existe ou ndo a
possibilidade de mudanga das
metas prescritas.

16; 73%

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

Novamente percebe um percentual muito alto no desconhecimento da
possibilidade de alteracdo no PDTI, pois 73% afirmaram ndo saber se 0 mesmo pode ou ndo
ser alterado, o PDTI 2013-2014 do IFSP, afirma que o mesmo foi elaborado com o prazo de
duracdo para 2 anos e podendo ser revisto semestralmente. Esta revisdo é necessaria, pois
conforme afirmado por Mintzberg et al. (2010) estratégias emergentes surgem em conflitos
com estratégias deliberadas e tendo como resultado a estratégia realizada, resultado dos
desejos e possibilidades da execu¢do. Um melhor entendimento sobre a estratégia deliberada,
emergente e realizada pode ser vista na Figura 4, pagina 42, no capitulo sobre Gestdo
Estratégica.

As respostas do Grafico 26 apontam as resposta de todos os participantes na
pesquisa sobre a possibilidade de alteragdo do PDTI, porém através da filtragem pela Questdo
15 sobre o conhecimento ou ndo do PDTI, gerando o Gréafico 27, apenas as respostas dos 13

pesquisados que informaram conhecer o documento, conforme pode ser observado:
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Gréfico 27 - Possibilidade de alteracdo do PDTI pelos pesquisados que afirmaram conhecer o documento.

Possibilidade de Alteracao do PDTI para os entrevistados que
responderam conhecer o PDTI.

B Sim

® Nao

1 Desconhego se existe ou ndo a
possibilidade de mudanca das
metas prescritas.

Fonte: Elaboracdo propria, a partir da pesquisa de campo.

No Gréafico 27 ¢é possivel verificar que a diferenciagdo € minima entre 0s
participantes que afirmaram conhecer o documento, o percentual foi de 61% sobre o
desconhecimento da possibilidade de mudanca das metas prescritas, ou seja, mesmo aqueles
que afirmaram conhecer o documento ndo tem o devido conhecimento sobre ele.

A maioria dos membros ndo participou na elaboracdo do PDTI vigente do

IFSP, conforme analise feita na questdo 17, resultando no Gréfico 28.

Gréfico 28 - Participacdo no processo de elaboragdo do PDTI

17. Vocé participou do processo de elaboragao do PDTI que esta
em vigéncia no IFSP?

2;9%

ESim

® Nao

Fonte: Elaboragdo propria, a partir da pesquisa de campo.

A baixa participacdo do processo de elaboracdo do PDTI deve-se em parte por

muitos coordenadores estarem a menos tempo na funcdo de CTI do que a duragdo do PDTI,
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conforme verificado anteriormente no Grafico 9 - Tempo na Coordenacdo de Tecnologia da
Informacdo (CTI) na pagina 119. A maior preocupacdo sobre o tema ndo esta sobre a
participacdo ou ndo no desenvolvimento do PDTI vigente, mas sim na falta do
acompanhamento desta ferramenta estratégica. Com muitas dividas e desconhecimento da
necessidade do acompanhamento das metas estabelecidas.

Assim o PDTI torna-se um documento institucional burocratico, sem a visao
estratégica institucional conforme idealizado para as organizacdes da APF e com baixo teor
gerencialista do acompanhamento do cumprimento das metas estabelecidas no documento.

A Questdo 18 foi sobre o tempo das reunides do Comité de TI, verificando se o
mesmo ¢ “Suficiente e ideal para o atendimento das necessidades do comité”, “Insuficiente,
ndo atendendo as necessidades. Deveria ser maior” e “Prolongado. A reunido tem um tempo

muito extenso. Deveria ser menor”, o resultado pode ser visto no Gréfico 29.

Gréfico 29 - Anélise do tempo das reunides do Comité de Tl

18. Como vocé considera o tempo das reuniées do Comité de TI?

m Suficiente e ideal para
atendimento das necessidades
do comité.

| Insuficiente, ndo atendendo as
necessidades. Deveria ser
maior.

Prolongado. A reunido tem um
tempo muito extenso. Deveria
ser menor.

Fonte: Elaboracéo propria, a partir da pesquisa de campo.

A grande maioria 68% considerou o tempo suficiente, a questdo abria a
possibilidade de escrever um comentario sobre o assunto e dois participantes deixaram 0s
seguintes comentarios, segue a resposta escolhida com seu respectivo comentario:

e Insuficiente: “As reunides acabam em alguns momentos saindo do foco inicial
das pautas, devido aos problemas especificos em cada campus”.
e Prolongado: “As reunides na maioria das vezes possui topicos importantes e

coesos, mas N0 momento da reunido o grupo se dispersa”.
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A questdo ndo perguntava sobre 0 andamento da reunido e as alternativas
foram em forma de topicos, porém os dois entrevistados informaram uma mesma percepgéo
sobre 0 andamento da reunido, a mesma ocorre dispersao por assuntos fora da pauta, verifica-
se neste ponto a dificuldade gerada supostamente pela grande quantidade de membros deste
comité.

Analisando as respostas deste grupo de questdo verifica-se que muitos itens
afirmados pelos respondentes estdo declarados pelo Comité de Tl com a Analise SWOT
realizada pelo PDTI 2013-2014, ilustrada no Quadro 15, temos a andlise das potencialidades e

dificuldades que foram descritas.

Quadro 15 - Analise SWOT PDTI 2013-2014

Pontos fortes Pontos fracos
1. Disponibilidade de recursos financeiros 1. Equipe pouco experiente
2.  Momento favoravel a mudancas organizacionais | 2. Alta rotatividade da equipe
3. Nova gestdo disposta a investir na area de Tl 3. Falta de capacitacdo em
Ambiente | 4. Comité Tl constituido governanca de Tl
Interno 5. Incentivo a capacitacdo 4. Vaérios sistemas, ndo integrados,
6. Professores do IFSP com alto grau de sem documentacdo
conhecimento técnico especializado 5. Diversos setores sem sistema de
7. Parque tecnoldgico atualizado informacdo
Oportunidades Ameacas
Ju—— 1. Globalizagéo das informagdes 1. Greve, paralizagao
Externo 2. Maior investimento publico na &rea de Tl 2. Mudangas na legislacao
3. Oferta de cursos pela ESR 3. Mercado aquecido na rea de TI,
com alta competitividade salarial

Fonte: IFSP, 2014c, p. 19-20.

Os resultados neste grupo de questdbes mostram que grande parte dos
participantes do Comité de Tl um desconhecimento sobre o PDTI (Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo), plano formal de estratégia de TI existente na instituicdo,
principalmente sobre o acompanhamento das metas prescritas e sobre a possibilidade de
alteracdo das metas prescritas. Nas respostas pode-se observar que os CTIs deixam o
planejamento em segundo plano para priorizagdo da operacionaliza¢do das atividades de TI
nos campi ou ndo realizam o planejamento com a devida importancia que este requer o setor

como forma estratégica para organizagéao.
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6.5 Analise de dados da pesquisa com o Presidente do Comité

A entrevista com o Presidente do Comité de TI foi feita mediante aplicacdo de
um roteiro semiestruturado composto por nove questdes abertas, conforme pode ser visto
detalhadamente no Apéndice B. Foi feita a solicitacdo de entrevista presencial, mas em
atendimento a demanda do entrevistado, as questdes foram enviadas por e-mail em quatorze
de maio de dois mil e quinze e foram respondidas na mesma data.

As questdes foram pertinentes para o entendimento da organizagdo na visao
das dificuldades encontradas na elaboracdo de estratégias que envolvem a Tl e a instituicdo,
principalmente alinhamento estratégico entre o PDTI com o PDI (Plano Desenvolvimento
Institucional), foco especifico das instituices da APF.

As principais atribui¢cdes do comité de Tl do IFSP, conforme definido por sua
presidéncia sdo:

| — promover a utilizacdo planejada e coordenada de servicos de Tecnologia da
Informac&o (TI) para dar suporte as necessidades do IFSP;

Il — propor o Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo (PDTI);

Il — fomentar ag¢Ges visando o alinhamento do Plano Diretor de Tecnologia da
Informacédo (PDTI) elaborado pelo Comité de Tecnologia da Informacdo com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) do IFSP;

IV — quando necessario, efetuar votacGes e aprovar planos, documentos e
relatérios estratégicos de Tecnologia da Informacéo do IFSP, encaminhando-os ao reitor, para
conhecimento da comunidade;

V — discutir diretrizes e padrdes na area de Tecnologia da Informacao;

VI — prover a Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional com informacGes
para suas atividades e auxiliar na execugdo de suas decisoes;

VII — orientar as atividades e levantar demandas que envolvem a Tecnologia da
Informac&o de acordo com os interesses de cada area de negd6cio ou campus.

Os itens afirmados pela presidéncia do Comité sobre as atribui¢ées do Comité
de TI do IFSP, mesmo que mais detalhados, sdo equivalentes em relagdo as respostas
informadas pelos CTIs que sdo membros deste colegiado.

Entre as atividades destacam-se para este trabalho os itens Il e Il que tem
envolvimento com a questdo da Tl com a estratégia da organizagdo, principalmente pela

elaboracdo do plano formal da Tl o PDTI e o seu alinhamento com o PDI.
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O questionamento sobre as principais dificuldades do planejamento do Comité
de TI e as maiores dificuldades e desafios na gestdo do setor de Tl sdo equivalentes as
respostas afirmadas pelos CTls. Descrevendo que os principais problemas estdo relacionados
com o comprometimento dos participantes e a conciliacdo das atividades inerentes aos cargos
que ocupam, juntamente com as dificuldades relacionadas com manter diretrizes aos recursos
necessarios, como um dos maiores desafios, estes mesmos itens foram destacados pelos CTls
pesquisados. Lembrando que tanto para os CTls quanto para a presidéncia as questdes eram
dissertativas, ndo havendo a indugéo para as respostas.

A responsabilidade pelo desenvolvimento do planejamento estratégico de TI no
IFSP e a elaboracdo do PDTI é de responsabilidade da Pro-reitoria de Desenvolvimento
Institucional e do Comité de Tecnologia da Informacéo.

Ao analisarmos o PDTI com a realidade do planejamento, gestéo e controle de
TI no IFSP, foi questionado se 0 mesmo espelha a realidade. Assim conforme verificado neste
estudo de caso caracteristica marcante do IFSP nestes ultimos anos é a sua transformacao
institucional. Desta forma, a presidéncia declara que o PDTI cumpre o atendimento a decretos
normativos para compras em TI, porém faz-se necessario um estudo mais abrangente e
minucioso. Detalhando-se que o PDTI 2013-2014 € o primeiro elaborado pela gestéo atual.

Entre os CTls pesquisados foi questionado a possibilidade de alteracdo do
PDTI, conforme analisado no Grafico 26 - Possibilidade de alteragdo das metas prescritas no
PDTI na pagina 135. Os dados demonstraram que 73% dos pesquisados desconhecem a
possibilidade de mudancas nas metas prescritas no PDTI e 9% afirmaram que as mesmas nao
podem ser alteradas. O questionamento foi realizado a presidéncia do Comité de TI que
informou, igualmente explicitado no PDTI 2013-2014, que: “O PDTI tem sido um documento
com validade de 2 anos. No documento é explicitado que, dentro de sua validade, revisGes
gue gerem novas versdes podem acontecer”.

Assim novamente fica afirmado a possibilidade de alterages no PDTI gerando
novas versdes que atendam as demandas estratégicas emergentes, ocasionado uma estratégia
realizada que pode ser diferente da estratégia inicial deliberada, e esta ndo ocorre pela falta de
planejamento, mas por questdes oriundas a mudangas de cenarios que ndo sao previsiveis em
sua totalidade, principalmente por questfes de mudancas de politicas publicas e priorizacdes
de &reas consideradas mais importantes em dado momento pelo Governo Federal, alem de
motivos macroecondmicos.

O acompanhamento das metas tracadas no PDTI ndo € realizado com

periodicidade determinada, mas por demanda, de acordo com a necessidade, realizada
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atualmente pela Diretoria Adjunta de Desenvolvimento Institucional. Este € um dos motivo
que explica a falta de conhecimento dos membros da CTI sobre o acompanhamento das
metas. Pois apenas 3 membros responderam que ja participaram de reunides do Comité em
que as metas prescritas no PDTI s&o discutidas, deste 2 afirmaram que esta acontece
anualmente e um sem data definida.

Entre as sugestdes para melhoria do planejamento, implementacdo e controle
do PDTI foi afirmado que o PDTI sendo um documento relativamente recente e a criacdo de
um setor especifico para pensar e tratar de assuntos relativos & governanga de Tl tem sido o
caminho adotado.

A entrevista encerrou-se com 0 questionamento sobre a existéncia ou ndo de
grande rotatividade de servidores da area de Tl nos campi ou na reitoria e seus motivos. A
presidéncia afirma acreditar que sim. E entre os principais fatores estdo as condi¢des de
trabalho (sobrecarga de tarefas) e salarios mais atraentes em outros 6rgaos publicos e, no caso
especifico da cidade de S&o Paulo, onde se encontram o campus de S&o Paulo e a Reitoria, 0
tempo e desgaste empregados no deslocamento para o local de trabalho.

A entrevista apresentou um carater assertivo nas suas respostas e nenhuma das
questdes deixou de ser respondida. Adicionalmente, o entrevistado informou sua
disponibilidade para sanar possiveis davidas e outros questionamentos que poderiam surgir,

apos o encaminhamento das respostas.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo verifica os pressupostos das dificuldades que as organizacdes
publicas federais enfrentam nos desafios para realizacdo de elaboracao de planos estratégicos
na area de TI, especificamente no estudo de caso proposto sobre o Comité de Tl do Instituto
Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo (IFSP). Assim atraves da pesquisa
de campo realizada com os Coordenadores de Tecnologia da Informacao (CTI) e também com
a Presidéncia deste Comité foi possivel verificar as suas principais dificuldades e, ao mesmo
tempo, as oportunidades de mudanca que podem ser trabalhadas como vantagens. Este
capitulo apresenta as recomendagdes para melhoria e aprimoramento das atividades deste
Comité. Salientando a importancia da utilizacdo do PDTI (Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo) como ferramenta de alinhamento estratégico do setor de informatica com a

organizagéo.

7.1 Pressupostos da pesquisa

Os pressupostos que orientaram a pesquisa deste estudo de caso para o IFSP
foram que a instituicdo por suas caracteristicas historicas e inovagdes nos ultimos anos

apresentavam um contexto para as seguintes afirmacoes:

A expansdo foi uma dificuldade para um planejamento de TI eficiente

devido o grande aumento de campi em um curto espaco de tempo;

e Os CTIs estdo pouco preparados para as questdes estratégicas e mais
orientados para lidar com as questdes operacionais;

e A maioria dos CTls desconhece o PDTI,

e O curto tempo na funcdo de CTI é uma realidade para maioria dos
membros do Comité de TI do IFSP, dificultando a questdo do planejamento
estratégico no IFSP;

e O alinhamento estratégico entre os campi € fraco ou inexistente com as

diretrizes do PDTI.

¢ Alinhamento estratégico fraco entre o0 Comité de Tl e os campi.
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Sobre o pressuposto da “a expansdo foi uma dificuldade para um
planejamento de T1 eficiente devido o aumento de campi em um curto espaco de tempo”
é possivel afirmar que este acontecimento para instituicdo foi um grande agravante para
questdo do planejamento estratégico na &rea de TI, dado a dispersdo geografica dos campi e
suas caracteristicas diversas.

Porém ao verificar que a expansao modificou a organizacdo e ndo somente a
expansdo, mas também o seu status de “Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia”
do qual tornou possivel sua atuacéo até o ensino de pos-graduagdo, o que originalmente era
voltado ao ensino profissional e técnico. A necessidade de uma nova cultura organizacional
que atenda os novos desafios para esta instituicao € necessaria.

O atendimento das demandas regionais através das varias possibilidades de
cursos com suas estruturas fisicas, profissionais e seu orcamento diferente dos grandes centros
universitarios federais torna-se necessario o desenvolvimento de uma cultura organizacional
que verifique sua Competéncia Essencial, salientado por Prahalad e Hamel (1990), para o
cumprimento do seu papel na sociedade.

As dificuldades nesta cultura organizacional concentrou esforcos para
operacionalizacdo dos campi em detrimento ao planejamento de atividades estratégicas na
area de TI.

Este motivo pode ter sido prejudicial para a organizac¢do. Os dados de pesquisa
de campo anteriormente analisados no capitulo 6 demonstram claramente que, atualmente, a
maioria dos CTIs sdo mais preocupados com a operacionalizacdo dos trabalhos de TI e
poucos realizam trabalhos com visdo estratégica, por varios motivos relatados, tais como a
falta de autonomia para tomada das decisdes, falta de orcamento para melhor elaboracgéo de
compras para atendimento de projetos de Tl e principalmente, a alta carga de trabalho, seja na
funcdo da coordenacdo de TI de seu campus ou por conta de trabalhos que ndo séo inerentes a
TI, mas que sdo responsabilizados ao setor, em cada campus.

Sobre a falta de orcamento para melhor elaboracdo de compras, a pesquisa
constatou que a maioria dos CTIs precisa formular a decisédo no planejamento em conjunto
com outros membros que nao fazem parte do setor da TI: apenas 23% das respostas apontam
que estas decisbes sdo exclusivas do setor de Tl e 41% apontam que estas decisdes sdo
deliberadas conjuntamente, entre os membros do setor de Tl e o Diretor-Geral do campus. O
mais preocupante é que, 18% dos respondentes, quem decide o planejamento dos gastos sdo
os diretores e gerentes administrativos, exclusivamente, conforme ilustrado no Gréafico 12,

pagina 121.
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Percebe que o Diretor-Geral do campus e o Gerentes Administrativo séo
grandes influenciadores na tomada de decisdo no planejamento dos gastos de TI. Ocorre que
estes cargos sdo superiores dos CTIs nos campi, mas ndo sdo participantes do Comité de TI
no IFSP. Ou seja, cabe aos CTls serem habeis negociadores para o planejamento das tomadas
de decisédo dos gastos de Tl nos campi.

Neste quesito da influéncia de membros ndo participantes do Comité de TI,
mas que sdo cargos importantes nos campi, seja o0 Diretor-Geral, Gerente Educacional ou
mesmo o Gerente Administrativo, e também na Reitoria através dos pro-reitores de ensino,
torna necessario a atuacdo dos membros deste Comité de Tl na visdo estratégica de forma
politica. A Escola do Poder, Mintzberg et al. (2010), identifica o processo de formulacdo da
estratégia através da negociacdo, enfatizando a influéncia do poder e da politica na
formulacdo das estratégias organizacionais, verificando a possibilidade de que uma estratégia
pode impossibilitar a outra.

Verificando que os CTIs tém o papel estratégico nos campi seja pela
transmissdo das decisdes que acontecem no Comité de Tl ou pela sua posi¢do hierarquica
como assessoria da &rea tecnoldgica com os Diretores-Gerais dos campi. Competéncias como
negociacdo e participacdo politica para os CTIs & necessaria para que atuem de forma
condizente com o planejamento institucional desta funcdo na organizacao.

O IFSP, se comparado outros Institutos Federais, tem um maior desafio para
seu planejamento estratégico, seja na Tl ou em qualquer outra area, devido o seu tamanho e
dispersdo geografica. Trata-se de um Unico instituto, espalhado por todo o estado, com a
administracdo centralizada na Reitoria, localizada na capital. Em outros estados, a exemplo de
MG e RS, ha mais de um Instituto Federal, com suas respectivas reitorias. O estado de Sédo
Paulo possui apenas um reitor e cinco pro-reitores com suas equipes, em comparagao com
outros estados como Minas Gerais, em que este numero é cinco vezes maior.

Esta estrutura organizacional centralizada torna a rotina de reunides entre
membros dos diversos campi um tanto dificil de gerenciar e controlar, a exemplo das reunides
do Comité de TI, cuja composicao de membros supera trinta pessoas. A distancia geogréfica,
o0 desconhecimento da rotina de trabalho dos colegas e lacunas de comunicagdo comprometem
0 engajamento da equipe na discussdo de questdes estratégicas de Tl e de um planejamento
para o setor como um todo — o que €, em principio, a funcdo do PDTI — resultando na
disfungdo burocratica deste instrumento e na adocdo de um modelo de planejamento

estratégico formal divorciado da pratica em cada campi, onde as decisfes (possiveis) sdo
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tomadas de forma incremental e adaptativa e as tarefas operacionais, de administracdo da
rotina, sdo preponderantes.

Entre os pesquisados 4% informaram que participam raramente e quando
possivel das reunides do Comité de TI contra 64% que informaram sempre participam e 32%
que participam as vezes e quando é possivel. Porém o numero de participantes que
responderam que participaram de reunides onde as metas prescritas no PDTI sdo discutidas
foi de apenas 14% (3 participantes). Percebe que o fator do acompanhamento, controle ou
monitoramento deste plano ndo tem sido priorizado nos debates com todos os participantes do
Comité de TI o que pode tornar o documento sem o efeito esperado.

Estas evidéncias sugerem que a estratégia de gestdo da Tl no IFSP, a despeito
da existéncia de um plano estratégico deliberado (o PDTI) estaria mais proxima daquilo que
se configura como estratégia emergente — construida ao longo do caminho — do que alinhada
com diretrizes formais. O fato de que a grande maioria desconhece o PDTI e néo realiza o
acompanhamento das metas prescritas neste documento, fortalece esta suposicdo. Assim, 41%
dos entrevistados afirmaram desconhecer o PDTI, corroborando com os pressupostos que “A
maioria dos coordenadores de Tl desconhece o PDTI” e “O alinhamento estratégico
entre os campi é fraco ou inexistente com as diretrizes do PDTI”. E entre aqueles que
afirmaram conhecer o documento apenas 39% afirmaram que os objetivos sdo “Coerentes e
realistas”, contra 23% que assinalaram que estes objetivos sdo “Pouco aderentes as
necessidades do campus e/ou a disponibilidade de recursos” e 38% que informaram que tais
objetivos sdo “Ideais, mas dificeis de serem cumpridas integralmente”. Adicionalmente,
qguando questionados sobre a possibilidade de alteracdes das metas prescritas no PDTI: 18%
dos respondentes informaram que sim, isto é possivel; 9% responderam que ndo e 73% que
desconhecem se existe ou ndo a possibilidade de mudanca das metas prescritas.

Sobre a afirmacéo que “Os coordenadores estdo pouco preparados para as
questdes estratégicas e mais orientados as questdes operacionais” a pesquisa ndo possui
dados concisos sobre a preparagdo dos mesmos, porém € possivel verificar que muitos
pesquisados relatam dificuldades no que diz respeito as informagcbes de cunho legal e
administrativo, em sua area de atuacao.

Porém conforme ja salientado os CTI devem atuar politicamente dentro de seus
campi para o desenvolvimento de estratégias, ressaltando a importancia da negociagdo no
processo de decisdes estratégicas.

Outro fator sobre a questdo da estratégica de Tl nos campi esta na elaboracéo

de um documento préprio visando o planejamento do setor de TI, entre os entrevistados
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apenas 14% responderam possuir um documento com esta caracteristica. Porém a utilizacdo
de ferramenta de controle para o setor de TI foi de 68%, apresentado uma maior preocupacgéo
com o controle de atividades (operacionalizacdo) do que com o planejamento estratégico.
Outra caracteristica importante é que entre aqueles que afirmaram possuir uma ferramenta de
controle das atividades, 60% possuem a mesma ferramenta, caracteristica sugestiva e positiva,
pois indica que os membros compartilham ferramentas de padronizacdo e gestdo das
atividades operacionais de TI.

Sobre as atribuicbes do Comité de TI poucos membros relacionaram as
atividades deste com a relagdo com o alinhamento estratégico da instituicdo, conforme ja
observado no Quadro 14, pagina 128, e o Grafico 19, pagina 129.

O pressuposto sobre “O curto tempo na CTI é uma realidade para maioria
dos membros do Comité de Tl do IFSP dificultando a questdo do planejamento
estratégico no IFSP”. A questdo do tempo de trabalho na instituicdo foi possivel verificar
sua veracidade atraves dos seguintes aspectos: 59% dos informantes estdo na instituicdo ha
trés anos ou menos e 82% com até quatro anos de servico. Sobre a questdo do tempo na
funcdo de CTI, o tempo € bem menor, sendo que 77% tem menos de 3 anos na funcéo e 86%
com até 3 anos. O tempo na fungdo é um agravante para questfes sobre o planejamento
estratégico no IFSP, porém € mais preocupante o fato de muitos membros ndo conhecerem o
principal documento de planejamento estratégico e alinhamento do setor de Tl com as metas
da instituicdo, que é o PDTI, bem como é preocupante, do ponto de vista institucional, o fato
de ndo realizarem o controle dos objetivos prescritos nos seus campi.

A partir dos dados da pesquisa foi possivel concluir que o PDTI é um
documento que ndo é de conhecimento de todos os membros do Comité e que muitos
apresentam duvidas sobre a sua fungéo especifica, principalmente no quesito de alinhamento
estratégico da organizagdo e com o setor de TI. De fato, poucos membros CTIs do comité
evidenciaram, em suas respostas, preocupacdo com o alinhamento estratégico de Tl com a
organizacdo. A grande demanda para a maioria dos CTIs esta na operacionalizagdo do setor
de TI para o atendimento das demandas da instituicdo, sem a elaboracao de planos especificos
e sem 0 acompanhamento quantitativo e/ou qualitativo do cumprimento de metas especificas
tracadas no PDTI da instituicéo.

Outro fator importante é que 45% dos respondentes informaram que ‘“Nao
existem reunides, os projetos sdo decididos por demanda e necessidade” nos campi. Apenas
trés pesquisados (14%) informou possuir um documento préprio visando o planejamento do
setor de TI.
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Entre as dificuldades relatadas como maior dificuldade para gestdo do setor de
Tl na opinido dos CTIs estdo os quesitos relacionados com o trabalho, principalmente a
sobrecarga, problema para obtencdo ou mesmo falta de recursos, as dificuldades
proporcionadas por disfungdes burocraticas caracteristicas no servigo publico e por Gltimo,
fatores relacionados as dificuldades de comunicacdo. Para a presidéncia do Comité de Tl a
maior dificuldade relatada é “manter as diretrizes € os recursos necessarios”, tendo como
principal dificuldade para o desenvolvimento do planejamento do Comité de TI “o
comprometimento dos participantes e a conciliagdo das atividades dos membros do comité

com suas atividades inerentes aos cargos que ocupam”.

7.2 Vantagens e Desvantagens da institui¢éo

Através da pesquisa na instituicdo foi possivel verificar algumas vantagens ou
oportunidades, bem como as ameagcas e desvantagens que o Comité de Tl do IFSP apresenta.
Quanto as primeiras, sao elas:

e Existéncia de canais de comunicacdo (grupo de e-mail, forum e reunides

com periodicidade);

e Compartilnamento de solucdes de TI entre os membros;

e Participantes que acreditam na importancia do Comité de TI.

O Comité de TI possui canais de comunicagdo entre eles grupo de e-mail,
férum e reunibes que acontecem com periodicidade, este € um ponto muito importante para
organizacao demonstrando a sua existéncia e atuacao através de atividades que acontecem nao
apenas para o cumprimento das necessidades de elaboracdo do PDTI, mas também para
utilizagdo deste colegiado na partilha de conhecimento. Estes recursos fortalecem este
colegiado e também os trabalhos realizados por ele.

Conforme analisado a participagdo dos membros no Comité de TI facilita a
possibilidade de comunicagdo entre eles, auxiliando a instituicio como um todo, pois
experiéncias adquiridas podem ser partilhadas no descobrimento de solugdes de TI que
atendam as demandas institucionais, expandindo o conhecimento de todos os membros e
também realizando solu¢fes em um menor tempo.

Através da pesquisa foi possivel verificar que os membros deste comité
acreditam na sua finalidade e afirmaram participar das reunides. Apesar de alguns

demonstrarem impedimentos da participacdo por motivos pertinentes ao campus, nenhum
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membro afirmou que “Nao acredita na finalidade das reunides” e acreditam que o tempo das
reunides € suficiente e ideal para o atendimento das necessidades, conforme ilustrado no
Gréafico 21, pagina 131, e Grafico 22, pagina 132.

Concluindo o levantamento das vantagens analisadas na organizagao, apesar da
existéncia de muitos membros que sdo recém-admitidos e poucos apresentam mais do que trés
anos na funcdo de CTI, os membros deste comité acreditam na finalidade deste colegiado e
nas reunides, o que configura uma janela de oportunidade que pode ser explorada para
reverter os aspectos negativos.

A configuragdo do comité, com um membro de cada campus, tem potencial
para facilitar a distribuicdo da informagdo na organizacdo, porém a grande quantidade de
membros para as decisdes ocasiona na morosidade devido o alto fluxo de informacgGes por
muitos participantes. A necessidade de verificagdo da possibilidade de realizar uma
representatividade neste Comité pode ser uma possivel solucdo e talvez uma necessidade
devido a grande quantidade de membros a possibilidade de um aumento das unidades
conforme previsto no PDI da instituicdo podendo tornar as reunides muito dificultosas pela
quantidade de participantes.

Por outro lado, constituem desvantagens ou ameagas ao planejamento
estratégico da Tl no IFSP:

e Alta preocupacdo com a operacionalizacdo da Tl em detrimento do

planejamento estratégico;

e Desconhecimento do PDTI por parte dos membros;

e Falta de acompanhamento das metas prescritas pelo PDTI por todos os

membros do Comité de TI;

e Grande quantidade de pessoas no Comité;

e Campus espalhados em uma dimensdo geografica muito grande

dificultando reunides presenciais;

e Aumento muito rapido da quantidade de membros no Comité devido a

expansdo na Instituicéo.

A preocupacdo com o funcionamento da area de TI a partir das
responsabilidades da coordenacdo de Tl priorizando o funcionamento dos servigos prestados
para Tl em detrimento do planejamento estratégico, motivos como excesso da carga de
trabalho do setor ou do coordenador séo relatados pelos pesquisados. Assim o documento do

PDTI tanto para os CTIs quanto para o Comité de TI, ndo recebe a devida prioridade. N&o
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apenas o PDTI, mas qualquer outro documento ou ferramenta para o controle de planos
estratégicos através de metas estabelecidas para o atendimento das necessidades da
comunidade de cada campus ou mesmo de forma institucional. O desconhecimento e a falta
de acompanhamento das metas prescritas pelo PDTI sdo facilmente percebidas pelas respostas
e duvidas apresentadas pelos pesquisados, por exemplo, o desconhecimento da possibilidade
ou ndo da alteragdo das metas prescritas no PDTI e também a ndo realizacdo do
acompanhamento das metas prescritas pelos membros deste comité.

A proporcdo adquirida pelo IFSP dificulta também a atuacdo do Comité de TI,
devido a grande quantidade de pessoas, conforme dito anteriormente, a representacdo com um
membro de cada campus, e também a dificuldade da realizacdo de reunides presenciais, pois
0s campi estdo espalhados por todo estado de Sdo Paulo. Além disso, 0s membros deste
comité, na grande maioria, sdo recém-admitidos, e poucos apresentam um tempo maior de
que trés anos na funcéo da CTI.

Dentre 0os muitos aspectos apontados pela pesquisa de campo, destacamos
como fator mais preocupante a questdo do desconhecimento e falta de acompanhamento pelos
CTIs que foram o Comité de TI sobre o PDTI, pois se 0s mesmos desconhecem o documento
principal responsavel pelo alinhamento estratégico na instituicdo, isto significa que o mesmo
pode ter o seu significado estratégico e institucional esvaziado, substituido pelo cumprimento
formal de um tramite burocratico legalmente instituido. No entanto, acredita-se que esta
demanda legal — a necessidade de aprovar periodicamente um plano diretor de tecnologia da
informacdo, que condiciona as compras do setor, em toda instituicdo — possa ser trabalhada
institucionalmente a ponto de transformar-se em uma oportunidade de efetivo planejamento e

reflexdo das metas estratégicas do setor de TI, no IFSP.

7.3 Recomendac0es

Nesta secdo, sdo apresentadas as recomendacgfes para possiveis melhorias nos
trabalhos do Comité de Tl do IFSP, salientando a questdo do alinhamento estratégico da Tl
nos campi e a importancia na elaboracédo efetivamente coletiva do PDTI entre os membros do
Comité de TI e seu devido acompanhamento.

Para as recomendagdes destacam-se 0s seguintes pontos:

e Capacitacdo sobre o PDTI e sua importancia;
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e Consolidagdo da misséo, visdo e valores estabelecidos no PDTI para area
de Tecnologia da Informacao;

e Representacdo dos membros das Coordenadorias de Tecnologia da
Informacéo (CTI) para elaboragdo do “PDTI coletivo”;

e Acompanhamento das metas definidas no PDTI e revisdes no documento;

e Reunibes do Comité de Tl com data pré-definida;

o Realizacdo de reunides presenciais;

o Realizacdo de reunifes ou eventos para compartilhamento de solugdes
operacionais ou técnicas;

e Capacitacdo para novos Coordenadores de TI;

o Combate as dificuldades de alinhamento entre diregdo do campus e setor de
TI.

Entre os itens acima recomendados 0s mais importantes para a pesquisa
realizada sdo os envolvidos com o planejamento estratégico através do PDTI, pois conforme

afirmado pelo Guia de Comité de Tl da SISP é atribuido ao Comité de Tl o seguinte objetivo:

“O Comité de TI ¢ um 6rgao colegiado, formado por membros das areas finalisticas
e da area de TI, que tem o0 objetivo de promover a entrega de valor por meio da Tl e
do uso estratégico da informacao na organizacao. Neste sentido, a principal tarefa do
Comité é cuidar para que a formulacdo e a implementacdo das estratégias e planos
de TI estejam harmonizadas com 0s objetivos organizacionais de alto nivel”
(BRASIL, 2013, p.12).

Abordaremos um detalhamento pratico para algumas recomendacBes que
podem ser adotadas para a melhoria do Comité de Tl e dos trabalhos dos Coordenadores de

Tecnologia da Informacao.

7.3.1 Capacitagdo sobre o PDTI e sua importancia

A organizagdo estudada, conforme verificado na pesquisa de campo, tem
membros com ddvidas sobre a real importancia do PDTI, verificando que 0 mesmo nao é de
pleno conhecimento de todos. Esta pesquisa ndao apenas verifica o PDTI como a Unica forma

de alinhamento estratégico organizacional com as equipes de TI, mas observa-se que o PDTI
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tem obrigatoriedade legal de implementacdo, assim torna-se mais conveniente o seu efetivo
uso na instituicdo e facultativamente a utilizacdo de outros meios complementares para este
plano. Salientamos que a existéncia de um Unico PDTI para toda instituicdo ndo é um fator
impeditivo para que existam documentos formais similares para cada campus, baseados na
mesma estrutura do PDTI geral, mas com metas especificas de cada campus e indicadores
para seu acompanhamento pela equipe de Tl local.

Entre as recomendacbes destaca-se Capacitacdo sobre o PDTI e sua
importancia, pois um grande nimero de membros informou desconhecer o PDTI em
vigéncia (41% dos entrevistados) e entre aqueles que informaram conhecer o PDTI, apenas
39% afirmaram que as metas prescritas pelo PDTI sdo “coerentes e realistas”.

Assim, destaca-se a importancia da multiplicacdo do treinamento e capacitacao
acerca da natureza, significado, valor e impactos do PDTI para a organizagdo: membros
capacitados sobre a elaboragdo do PDTI poderiam capacitar os demais membros,
principalmente pelo fato de que muitos séo recentes na fungédo de CTI, para que o documento
seja parametro também para as atividades em cada campus, individualmente.

A Escola Nacional de Administracdo Publica®* (ENAP) apresenta o curso de
capacitacdo nesta area, na modalidade de ensino a distancia com tutoria, denominado “PDTI —
Elabora¢do do Plano Diretor de Tecnologia da Informagao”, porém o mesmo apresenta vagas
limitadas. Desta forma, sugerimos que, na impossibilidade da capacitagdo de todos os
membros das CTls do IFSP (o que seria ideal), alguns membros fossem capacitados e, em
seguida, multiplicassem o treinamento recebido entre seus colegas de Comité e também seus
colegas de setor, em cada campus. Isto diminuiria a cisao entre planejamento e acdo, reduziria
0 aspecto incremental e operacional da gestdo da T1 na organizagéo e contribuiria para formar
valores organizacionais diferenciados, na area de TI, mais proximos da cultura do
planejamento estratégico e do alinhamento com as metas institucionais, para além da gestéo
de questdes operacionais e de rotina. Também resultaria na possibilidade de um PDTI mais
abrangente e coerente com a instituicdo a partir das analises que sdo necessarias para o
desenvolvimento deste documento.

Esta pesquisa ndo verificou quem sdo os membros ja capacitados e se existe
alguém com a capacitacdo sobre a elaboracdo do PDTI, porém conforme visto, existem

organizacBes publicas que realizam esta capacitacdo, e caso ndo seja possivel que todos os

#* Maiores informagdes sobre a ENAP disponiveis no portal institucional www.enap.gov.br.
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membros deste colegiado participem da capacitacdo em uma organizacdo de ensino seria
necessario a partilha de conhecimento entre aqueles que participarem.

Também € possivel o acesso de materiais sobre este tema no portal
institucional da SISP? (Sistema de Administracdo de Recursos de Tecnologia da Informac&o)
com guias para elaboragdo do PDTI e também informando até mesmo como pode ser feita a
constituicdo do Comité de Tl com suas atribuicbes. A atual pesquisa utilizou documentos
desta organizacado da APF para verificacdo de atribui¢cdes do documento PDTI. Sugerimos que
estes documentos circulem entre os membros do Comité de Tl e que sejam discutidos 0s
aspectos pertinentes ao papel do PDTI para a instituicdo e como os membros podem se

engajar, e suas equipes, em cada campus, em sua elaboracéo.

7.3.2 Consolidacdo da misséao, viséo e valores estabelecidos no PDTI para area de
Tecnologia da Informacéo

O PDTI 2013-2014 apresenta além da misséo institucional da organizagédo a
missdo, visdo e valores estabelecidos no PDTI para area de Tecnologia da Informacao,
conforme pode ser verificados neste trabalho no Quadro 11 - Misséo, Visdo e Valores do
Comité de TI, na pagina 112. Neste quesito recomenda-se o trabalho destes itens para o
estabelecimento de uma cultura organizacional entre os membros do Comité de TI.

O estabelecimento de uma cultura organizacional que pense estrategicamente e
ndo apenas operacionalmente é necessaria para o desenvolvimento e amadurecimento deste
comité. Os trabalhos oriundos das necessidades de funcionamento dos diversos campi podem
ter ocasionado um excesso de preocupacdo com o funcionamento das unidades do IFSP
dificultando o planejamento das atividades a longo prazo.

A partir de um trabalho para conscientizacdo das necessidades de planos sejam
para atividades de curto, médio ou longo prazo podem modificar a cultura deste setor
transformando-o e modificando-o futuramente os dados que foram apresentados nesta

pesquisa.

7.3.3 Representacdo dos membros das Coordenadorias de Tecnologia da Informacéo
(CTI) para elaboracao do “PDTI coletivo”

% Informag@es sobre a organizagdo e também acesso os guias sobre o PDTI e Comité de T1 estdo disponiveis no
portal institucional da SISP www.sisp.gov.br.
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A elaboracdo do PDTI coletivo poderia ser feita em momentos especificos, no
formato de oficina ou workshop, ao qual a representacdo é um meio que deve ser necessario
devido o alto nimero de membros.

Estas oficinas de trabalho visariam a participagdo dos membros do Comité de
Tl na elaboragdo do PDTI da instituicdo, contudo verifica-se que a instituicdo deve possuir
um calendario programado para esta atividade devido a grande quantidade de membros neste
colegiado o que pode tornar o processo da sua elaboracdo uma atividade morosa para
assimilacdo das varias ideias e perspectivas sobre as metas prescritas neste documento.

Conforme salientado por Mintzberg et al. (2010) a estratégia pode ser
entendida de varias formas e uma delas é a estratégia através das Escolas Prescritivas que
visam a formulacdo das estratégias através da concepcdo de ideias a partir de um
planejamento formal, pois o PDTI é um documento formal para prescricdo de metas que
devem serem atingidas e acompanhadas pela instituicdo, sendo as trés principais escolas
prescritivas: Escola do Design, Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento. As
escolas prescritivas podem dar o entendimento necessario para 0 momento em gue se encontra
a instituicdo para elaboragdo do seu plano formal, porém outras escolas sobre o entendimento
de estratégia, conforme definido por Mintzberg et al. (2010), também podem ser
compreendidas no processo de elaboracdo do PDTI, por exemplo, a Escola Cultural devido a
interacdo social dos membros baseada em crengas e nas interpretacbes comuns entre oS
membros de uma organizacdo e a Escola do Poder devido a necessidade de negociagcOes para

verificacdo de quais atributos terdo mais ou menos destaque no ambito este planejamento.

7.3.4 Acompanhamento das metas definidas no PDTI e revisdes do documento

Conforme verificado na organizagdo estudada a grande maioria dos
participantes ainda desconhece o PDTI e nédo participaram da sua elabora¢do ou mesmo do
acompanhamento das metas prescritas. A maioria dos membros do Comité ndo participou de
reunides onde as metas prescritas no PDTI sdo discutidas, apenas 3 entrevistados (14%)
afirmaram terem participado, entre eles, dois afirmaram que as discussdes séo anuais e um
sem uma data definida para este debate.

Neste sentido, sugerimos a implantacdo de reunides, periddicas com calendario
pré-programado, para 0 acompanhamento das metas definidas no PDTI. Revisdes no

documento séo necessarias para que 0 mesmo tenha validade entre os participantes que devem
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utilizar o documento como plano estratégico formal, pois um documento que tenha metas que
ndo sdo possiveis de serem realizadas, torna-se inutil institucionalmente. As metas podem
sofrer mudancas principalmente por causas inesperadas e fora do controle da organizacao,
como por exemplo, problemas econémicos, mudancas de politicas publicas, priorizacdo de
outras areas pelo governo e até mesmo mudanca na realidade da organizacdo ou inovacdes
tecnologicas que fazem metas prescritas serem invidveis ou tornarem-se obsoletas, entre
tantas possibilidades.

A mudanga em um documento formal de planejamento deve ser visualizada
ndo como um problema de planejamento, mas uma realidade em organiza¢bes que Sao
completamente dindmicas em um ambiente incerto, porém as mudancas sO podem ser
realizadas quando temos um acompanhamento, principalmente verificando o que foi ou nao
atendido no plano anteriormente realizado e também os motivos que impedirem sua
realizagdo.

A necessidade do acompanhamento das metas estabelecidas pelo PDTI,
conforme Certo e Peter (1993), estd na necessidade de diagnésticos dos problemas de
estratégia, pois apenas quando existe uma boa formulacdo em conjunto com uma boa
implementacao é possivel ter o sucesso de uma estratégia, maiores detalhes deste modelo de
diagnostico podem ser observados na Figura 5 - Diagnosticando problemas de estratégia,

pagina 44.

O PDTI 2013-2014 do IFSP possui a validade de dois anos com a possibilidade
de alteracdo das metas prescritas explicitando a necessidade de verificagdo semestral destas
metas. Assim a verificagdo semestral entre os membros deste colegiado seria um ponto
Importante para que 0S mesmos estivessem cientes das realidades institucionais que envolvem
a Tl causando um efeito do conhecimento para 0os membros que ndo participaram da sua

elaboracdo e também proporcionando o contato dos novos CTls que assumem a funcéo.

7.3.5 Reunides do Comité de Tl com data pré-definida

Outra recomendacdo esta relacionada a forma de reunido do Comité de TI.
Alguns membros informaram o problema da néo participacdo, seja por aulas no mesmo

horéario, conforme afirmado por docentes que assumem a funcdo de CTI (embora a maioria
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dos membros seja TAE - Técnicos Administrativos Educacionais), por sobrecarga de trabalho
no campus ou coincidéncia de data com reunides cuja presenca € obrigatoria.

Assim para melhorar a participacdo, sugerimos as reunides do Comité de TI
com data pré-definida, estas que ocorrem de forma predominante por videoconferéncia, para
que os agendamentos dos CTIs ndo sejam programados junto com outras reunides. Esta
sugestdo, no entanto, deve ser verificada pelo Comité de Tl chegando a um denominador
comum entre os participantes. Verificando também que no PDTI 2013-2014, conforme ja
mencionado, na meta de acdo MA13, propdes sobre “Promover o Comité de TI” e entre os

itens inclui-se a a¢ao de “Criar calendario semestral de reunides e atividades”.

7.3.6 Realizacdo de reunides presenciais

Sobre a questdo de melhoria sobre a participacdo do Comité de TI foi afirmado
por alguns pesquisados sobre o desejo de participacdo em reunides do Comité de TI
presenciais, assim a critério das possibilidades orcamentarias da instituicdo, as reunides
presenciais poderiam dar uma maior interacdo entre os membros para partilha de ideias e
solucdo pertinentes as praticas de trabalho na instituicdo. Uma reunido periddica para partilha
de experiéncias e acompanhamento dos planos e metas tracados pelo setor de Tl poderia
contribuir muito para os trabalhos deste Comité, realizando uma maior interacdo e

comunicacéo.

7.3.7 Realizacdo de reunides ou eventos para compartilhamento de solugdes
operacionais e técnicas

O tempo das reunides conforme os respondentes da pesquisa foi considerado
para maioria como “Suficiente e ideal para atendimento das necessidades do comité” com um
indice 68%, “Insuficiente, ndo atendendo as necessidades. Deveria ser maior” atingiu 23% e
9% para “Prolongado. A reunido tem um tempo muito extenso. Deveria ser menor”.

Porém conforme visto nos resultados da pesquisa, dois pesquisados,
complementaram a questdo sobre as reunides ocorrem dispersdes sobre problemas especificos
dos campi. Assim sugere-se neste item a criacdo de reunifes ou eventos, conforme a

possibilidade institucional, preferencialmente na forma presencial para aumentar o nivel de
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relacionamento dos participantes, momentos para o compartilhamento de solucdes e debate
entre as dificuldades ocorridas nos setores de TI dos diversos campi.

Este método pode melhorar e comecar e amadurecer a equipe entre 0s
diferenciais das atividades operacionais e estratégicas tendo o devido valor necessario para as
duas atividades.

7.3.8 Capacitagdo para novos Coordenadores de Tl

A pesquisa constatou que muitos dos CTIls participantes deste Comité tém
pouco tempo na funcdo. Assim faz-se necessério na organizacdo, a verificacdo de
possibilidade de capacitacdo permanente para 0S novos servidores na area de TI
especialmente aos CTls que sdo responsaveis por uma carga maior de trabalhos relacionados a
critérios burocraticos e institucionais de visdo estratégica para os campi. Grande parte dos
pesquisados informaram duvidas principalmente nas questdes burocraticas e legislativas
referentes aos processos na area de T1 na APF, sugerimos a capacitacdo permanente sobre 0s
procedimentos que possam mudar devido novos enquadramentos legais.

Como recomendacdo torna-se necessario, principalmente pela quantidade de
membros deste Comité e campi que formam a organizacao, a elaboracéo de conceitos basicos
sobre os trabalhos do CTI, através de uma capacitacdo para novos Coordenadores de TI,
pois como os trabalhos estdo atribuidos em uma funcédo, que pode ser transferida facilmente
para outro servidor publico, seja por critérios de decisdo do servidor que ocupe a fungéo ou
por decisdo do Diretor-Geral do campus. Assim ndo sendo um cargo publico criado para as
atribuicbes pertinentes nesta Coordenadoria de TI, tornando ainda mais necessaria a
capacitacdo de novos membros que assumem esta funcdo. Sem este devido mapeamento das
atividades do CTI e com uma capacitacdo permanente para 0S novos ingressantes ocorrera a
morosidade no aprendizado das diversas tarefas correlatas a esta coordenagéo.

Seria assim necessario elencar os principais trabalhos dos CTls e capacitar 0s
novos servidores que assumirem esta funcéo, a atual pesquisa néo realizou este trabalho, pois
este ndo foi seu foco, porém com a analise das respostas foi possivel perceber esta
necessidade devido muitos CTls afirmarem as dificuldades encontradas na gestdo do setor de

T1 com problemas com a compreensdo de procedimentos burocréticos.
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7.3.9 Combate as dificuldades de alinhamento entre direcdo do campus e setor de Tl

Conforme verificado na pesquisa alguns CTls afirmaram a falta de autonomia
para tomada de decisdes nos seus campi e também as dificuldades no reconhecimento da
importancia dos trabalhos do Comité para os campi. Recomenda-se um trabalho que poderia
ser realizado pela presidéncia deste Comité com os Diretores de campus, também chamado de
Diretor-Geral, através do Colégio de Dirigentes®, sobre a importancia do Comité de TI para
instituicdo e também a necessidade dos trabalhos dos CTIs neste Comité, o que poderia
contribuir para reduzir as dificuldades de alinhamento entre dire¢éo do campuse TI.

A pesquisa resultou em informag6es que demonstram que muitos CTIs ndo
conseguem realizar o planejamento estratégico de Tl devido a pouca autonomia das decisdes
pertinentes ao setor. Conforme afirmado por um informante: “a maior dificuldade que
convivo no meu campus €é a falta de autonomia da CTI nas tomadas de decisGes. Sempre
temos que ter uma validacdo de alguma outra area do campus para realizarmos um
procedimento”. Outro informante mencionou: “falta de infraestrutura no campus, falta de
procedimentos que geram a nédo aceitagdo da comunidade interna, falta de capacitagdes, falta
de orgamento para compra de materiais necessarios ao bom desempenho do servico da equipe
de T.L.”. Outros relatos mencionaram a participacdo preponderante nas decisdes de TI de
outros membros ndo relacionados diretamente ao setor, como o Diretor-Geral do Campus ou 0
Gerente Administrativo. Em alguns campi, foi mencionado que nenhum membro da
Coordenadoria de Tecnologia da Informacé&o participa destas decisoes.

Lembrando que além das questdes acima descritas faz-se necessario aos CTls o
desenvolvimento de competéncias politicas e de negociacdo, conforme afirmado por
Mintzberg et al. (2010) na Escola do Poder, para a participacdo adequada nas questdes

estratégicas da instituigéo.

7.3 Importancia do Comité de Tl

Conclui-se as recomendacdes, reforcando a necessidade de dar maior

visibilidade, autonomia e fortalecimento institucional ao Comité de Tl do IFSP, ressaltando

% O Colégio de Dirigentes é um dos 6rgéos superiores da administracdo dos Institutos Federais, juntamente com
0 Conselho Superior. Este colegiado é presidido pelo Reitor do Instituto Federal formado juntamente com os
Pro-reitores e pelo Diretor-Geral de cada um dos campi. Assim este colegiado possui todos os Diretores de
campus podendo facilmente realizar trabalhos de conscientizagdo dos mesmos sobre a importancia do
alinhamento estratégico da TI e Diregdo nos campi.
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que os membros acreditam na sua finalidade e apresentam-se favoraveis a melhoria da
participacao neste colegiado, conforme os dados da pesquisa. Este Comité €, ou deveria ser, 0
forum de deliberacdo e acompanhamento do PDTI do Instituto, sendo responsavel pela gestédo
estratégica da TI, na organizacé&o.

Sem assumir sua funcdo de planejamento, deliberacdo e monitoramento das
acOes de TI do Instituto (em suma, da gestdo estratégica de TI), o setor pode tornar-se “refém”
de atividades ndo planejadas por pessoas que desconhecem as dificuldades de implementacéo
de novas tecnologias e tornar-se apenas um setor de atendimento de demandas “urgentes”
devido a falta de planejamento e visdo estratégica. A falta deste alinhamento estratégico torna
o setor de TI metaforicamente um “apagador de incéndio” na resolucao de problemas e nao na
procura e oferta das melhores préticas e solucdes para a organizacdo. E este posicionamento
que tem resultado na instrumentalizagdo burocréatica do PDTI, ao invés de sua aplicagdo como
ferramenta de planejamento estratégico e gestdo eficiente dos recursos publicos na

organizacao estudada.

7.4 Recomendac0es para trabalhos futuros

A possibilidade de aplicagdo da mesma pesquisa em um novo periodo de
tempo torna possivel a verificagdo das mudancas que podem ocorrer neste comité e também
no IFSP.

Lembrando as organizacbes ndo sdo estaveis e recebem constantes
modificacbes pelo meio em que estdo atuando, e no caso de organizagdes publicas as
mudangas politicas ocasionam mudancas ainda mais duras do que as ocorridas por fatores
econdmicos no setor privado.

Recomenda-se para trabalhos futuros a verificagdo principalmente a partir da
premissa que a estratégia € um processo de negociacdo, conforme afirma Mintzberg et al.
(2010) na Escola do Poder. Pois conforme verificado na atual pesquisa muitos Coordenadores
de TI informaram a suas dificuldades para o planejamento do setor de Tl com a autonomia
que desejam, porém o fator da negociacdo pode ser o método para enfrentar estes desafios.

A atual pesquisa ndo tinha como foco principal a questdo do Poder que
interfere nos planos estratégicos de um setor, conforme salienta Godoy (1995c, p. 25) “(...)
mesmo que inicie o trabalho a partir de algum esquema tedrico, devera se manter alerta aos

novos elementos ou dimensdes que poderdo surgir no decorrer do trabalho”. E 0 elemento
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condizendo com o poder foi observado na atual pesquisa e poderia ser melhor estudado em
trabalhos futuros.

Outro ponto importante analisado que pode ser estudado mais profundamente
em novos trabalhos é sobre as atribuicBes pertinentes a funcdo da Coordenadoria de
Tecnologia da Informacdo (CTI), podendo ser realizado um mapeamento das atividades e até
mesmo a sua analise dos diversos tipos de trabalho sejam operacionais ou estratégicos. Este
trabalho pode auxiliar na capacitacdo de novos servidores que assumem esta Coordenacéo.

Os dados demonstraram que a maioria dos membros do Comité de Tl nédo
possui 0 devido conhecimento do documento. Assim estudos que contribuam sobre a forma
como a instituicdo elaborara os seus futuros PDTI e se este documento sera revisado e como
sera revisado torna-se uma proposta de pesquisa.

O Comité de TI do IFSP possui um colegiado participativo como grande parte
dos seus membros inexperientes na fungdo da CTI, assim o amadurecimento e principalmente
trabalhando-se com uma cultura de planejamento estratégico podera ser um grande auxilio
para os desafios futuros da organizacdo, lembrando que conforme indica o seu PDI a mesma

esta em construcdo da sua identidade.
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APENDICE A - MODELO DE QUESTIONARIO

Questionario de Pesquisa

Titulo da Pesquisa: Gestdo Estratégica de TIC no servico Pablico - Estudo de caso do Comité
Gestor de T do IFSP.
Pesquisador: Elton Cesar Prando

Informacdes Basicas

1. Tempo de servico no IFSP (em anos):
Ajuda: Esse é o tempo que est& concursado na instituicado.

2. Tempo em que esta na funcdo da coordenacdo da CTI (em anos):

3. Qual é o ser cargo de origem?

O Analista de Sistemas

O Assistente Administrativo

O Auxiliar Administrativo

O Professor da area de Informética

O Professor de outra &rea

(O Técnico de Laboratério area Informatica
(O Técnico de Tecnologia da Informagao

© Outros
Ajuda: Ex. Professor, Técnico de Tecnologia da Informag&o, Técnico de laboratério area informética Analista
de Sistemas, Assistente Administrativo, etc.

4. Qual é a quantidade de membros da equipe de TI do seu campus (incluindo vocé):
Favor escolher apenas uma das opgGes a seguir:

1 membro (apenas eu que sou coordenador)
(2 membros
O 3 membros
4 membros
' 5 membros
0 6 membros
7 membros
(0 8 membros
0 9 membros
(3 10 membros
O Outros

Planejamento dos trabalhos da T1 no campus

5. Quem decide o planejamento de gastos para o setor de TI no seu campus?
Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

(O Coordenador de Tecnologia da Informagéo (CT1)

(0 Coordenador de Tecnologia da Informagéo (CT1) com a equipe de TI

(O Diretor-Geral do campus

O Diretor do campus com o Coordenador de Tecnologia da Informacio

(O Coordenador de Tecnologia da Informacéo, Equipe de T e Diretor-Geral do Campus

O Outros
Ajuda: A Equipe de TI é entendida como todos os membros que trabalham na Coordenadoria de Tecnologia da
Informacgao (CTI).
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6. Existem reunides para o planejamento dos trabalhos entre os membros da equipe de T1 no
seu campus, qual é a periodicidade?

Favor escolher apenas uma das opcdes a seguir:

(0 N&o existem reunides, os projetos sdo decididos por demanda e necessidade

(O As reunides sio Semanais

O As reunides sdo Mensais

() As reunides sio Semestrais

 Outros

7. Vocé ja recebeu algum equipamento ou prestacdo de algum servico, financiado com
recursos da reitoria, sem prévio aviso? Exemplo: equipamento de rede, computadores, servigo
de internet ou qualquer outro que seja de responsabilidade do setor da TI.

Favor escolher apenas uma das opcGes a seguir:

() Sim, frequentemente

(O Sim, as vezes

(O Sim, raramente

( Nunca

() Outros

8. O seu campus possui um documento proprio visando o planejamento do setor de TI?
Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

) Sim
(J Nao

9. Vocé possui alguma ferramenta para o planejamento das atividades do setor de TIC do seu
campus?

Favor escolher apenas uma das opgGes a seguir:

(O Sim

(O Nao

9.1. Quiais sdo as ferramentas de controle que vocé utiliza para o planejamento para o setor de
TI? Caso utilize mais do que uma cite todas as ferramentas utilizadas.

SO responder essa pergunta caso tenha respondido sim na questdo 9.

Por favor, coloque sua resposta aqui:

Ajuda: Ferramentas de planejamento séo utilizadas para estruturacéo e possivel acompanhamento das metas
estabelecidas no planejamento. Cite o nome da ferramenta utilizada e se possivel a versao.

10. Vocé possui alguma ferramenta de controle para o setor de Tl do seu campus?
Esta ferramenta diferentemente da ferramenta de planejamento, é a ferramenta faz o controle

dos trabalhos que estdo sendo efetuados pelos profissionais do setor de TI do seu campus.
Favor escolher apenas uma das op¢oes a seguir:

(J Sim
(O Nao

10.1 Qual ou quais sdo as ferramentas utilizadas para o controle dos trabalhos efetuados no
campus?
S0 responder essa pergunta caso tenha respondido sim na questéo 10.
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Por favor, cologue sua resposta aqui:

Ajuda: Ferramentas de controle séo utilizadas para monitorar o andamento dos servicos executados pelo setor.
Cite 0 nome da ferramenta utilizada e se possivel a versao.

Analise do Comité de Tl
11. Quais sdo as principais atribuicdes do comité de TI?
Por favor, coloque sua resposta aqui:

Ajuda: Responda conforme aquilo que vocé acredita ser as atribuigdes. Texto de escrita livre. Caso ndo tenha
opinido sobre o assunto escreva: "Sem opinido”.

12. Vocé participa das reunides do Comité de TI e qual sua frequéncia?
Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

(O Sim, sempre

(0 Sim, as vezes e quando € possivel

(0 Sim, raramente e quando possivel

(O NAo participo. Se quiser relate 0 motivo no comentario:

13. Quando vocé ndo pode participar das reunides do Comité de TI. Quais sdo 0s principais

motivos?
Por favor, selecione pelo menos uma resposta.
Por favor, escolha as opcdes que se aplicam:

[ ] Excesso de reunides do comité

(1 Horario das reunides

] Esquecimento

(] Participacdo obrigatdria em outra reuniéo
[ N4o acredita na finalidade das reunides

[outros:
Ajuda: Pode ser marcado mais de uma questéo.

14. Vocé conhece o PDTI (Plano Diretor de TI) que esta em vigéncia no IFSP?
Favor escolher apenas uma das opcGes a seguir:

O Sim

(O Nao

14.1. Se conhece o PDTI, como vocé avalia os objetivos deste plano diretor no que diz

respeito a pratica da gestdo de Tl vivenciada em seu trabalho?
S0 responder essa pergunta caso tenha respondido sim na questéo 14.
Favor escolher apenas uma das op¢des a seguir:

{0 Coerentes e realistas
O Ideais, mas dificeis de serem cumpridas integralmente
(O Pouco aderentes as necessidades do campus e/ou & disponibilidade de recursos

15. Vocé participa de reunides em que as metas prescritas no PDTI séo discutidas?
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:
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O Sim
() Nao

15.1. Em relacdo com as metas prescritas no PDTI. Qual é a frequéncia da discussdo sobre

este assunto?
S0 responder essa pergunta caso tenha respondido sim na quest&o 15.
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

(O Semanal
0 Mensal
O Anual
(J Outros

15.2. As metas prescritas no PDTI sdo cumpridas em seu campus?
S0 responder essa pergunta caso tenha respondido sim na questéo 15.
Favor escolher apenas uma das opgdes a seguir:

(O Sim, integralmente

(O Parcialmente (mais de 50% de metas cumpridas)
(O Parcialmente (menos de 50% de metas cumpridas)
( Nunca

(O N4o sei, porque este controle néo é feito.

16. Ha possibilidade de alteracao das metas prescritas no PDTI, ao longo do ano?
Favor escolher apenas uma das opgGes a seguir:

(O Sim
O Néo
(O Desconhego se existe ou ndo a possibilidade de mudanca das metas prescritas.

17. Vocé participou do processo de elaboracdo do PDTI que esta em vigéncia no IFSP?
Favor escolher apenas uma das op¢oes a seguir:

(O Sim
(O Nao

18. Como vocé considera o tempo das reunides do comité de TI?

Favor escolher apenas uma das op¢oes a seguir:

(O Suficiente e ideal para atendimento das necessidades do comité.

O Insuficiente, ndo atendendo as necessidades. Deveria ser maior.

(O Prolongado. A reunifo tem um tempo muito extenso. Deveria ser menor.

Institucional

19. Vocé conhece a Missao, Visao e Valores do IFSP?
Favor escolher apenas uma das opgGes a seguir:

(O Sim
(0 Nao

19.1. Caso vocé conhega a Misséo, Visdo e Valores do IFSP, como vocé conheceu?
Por favor, selecione pelo menos uma resposta.

S0 responder essa pergunta caso tenha respondido sim na questéo 19.

Por favor, escolha as opgdes que se aplicam:

[_] Reuni®es no campus

[_] Reunides no Comité de TI

[ Reunido de integracéo de Servidores
[_] Escrito em algum local do campus
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[ ] Site institucional
] N&o conhego
[loutros:

20. Em sua opinido qual é a sua maior dificuldade na gestdo do setor de TI?
Por favor, coloque sua resposta aqui:

Ajuda: Caso ndo tenha opinido sobre o assunto escreva: "Sem opinido".

21. Em sua opinido o que poderia ser melhorado na sua participacdo do comité de Tl do
IFSP?

Por favor, coloque sua resposta aqui:

Ajuda: Caso ndo tenha opinido sobre o assunto escreva: "Sem opinido".
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Titulo da Pesquisa: Gestédo Estratégica de TIC no servico Publico
Subtitulo: Estudo de caso do Comité Gestor de T1 do IFSP

Pesquisador: Elton Cesar Prando

Perguntas para o roteiro basico da entrevista semiestruturada

1) Quais sdo as principais atribuicdes do comité de TI?

2) Quais as principais dificuldades para o desenvolvimento do planejamento deste comité?
Este planejamento segue o que esta prescrito no PDTI?

3) Quem é responsavel pelo desenvolvimento do planejamento de Tl no IFSP e também o
pelo desenvolvimento do PDTI?

4) Quiais sdo as maiores dificuldades e desafios na gestdo do setor de TI?

5) O PDTI espelha a realidade do planejamento, gestéo e controle de Tl no IFSP? Sim, ndo e
por qué?

6) O PDTI pode ser alterado? Se sim qual é o procedimento adotado?

7) Qual a forma de acompanhamento das metas tragadas no PDTI? Quem realiza este controle
e com que periodicidade?

8) Quais suas sugestdes para melhoria do planejamento, implementacéo e controle (avaliagéo)
do PDTI?

9) Vocé acredita que no IFSP existe grande rotatividade de servidores da area de TI, seja nos
campus ou na reitoria? Se sim, qual seria 0 maior motivo em sua opinié&o.
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ANEXO A - LINHA DO TEMPO DA REDE FEDERAL DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

REDE FEDERAL
DE EDUCACAO
PROFISSIONAL
ETECNOLOGICA

™

FUNDACAO
JOAQUIM NABUCO

REDE FEDERAL DE
EDUCACAO PROFISSIONAL

LINHA

DOCUMENTACAO
www.fundaj.gov.br

T

T

— 1909

O presidente Nilo Pecanha assina o Decreto 7.566 em 23 de
setembro, criando inicialmente 19 “Escolas de Aprendizes
Artifices” subordinadas ao Ministério dos Negécios da
Agricultura, Industria e Comércio.

1927
O Congresso Nacional sanciona o Projeto de Fidélis Reis, que
prevé o oferecimento obrigatério do ensino profissional no
pais.

1930
E criado o Ministério da Educagao e Satide Publica que passa a
supervisionar as Escolas de Aprendizes e Artifices, através da
Inspetoria do Ensino Profissional Técnico.

1937
Promulgada a nova Constituicao Brasileira que trata pela
primeira vez do ensino técnico, profissional e industrial.
E assinada a Lei 378, que transforma as Escolas de Aprendizes
e Artifices em Liceus Industriais, destinados ao ensino
profissional, de todos os ramos e graus.

1941
Vigora uma série de leis, conhecidas como a“Reforma
Capanema’, que remodelam todo o ensino no pais. Os
principais pontos:
- 0 ensino profissional passa a ser considerado de nivel
médio;
- 0 ingresso nas escolas industriais passa a depender de

DO TEMPO

T

T

E TECNOLOGICA

1956 - 1961
O governo de Juscelino Kubitschek marca o aprofundamento da
relagao entre Estado e economia. O objetivo é formar profissionais
orientados para as metas de desenvolvimento do pais.

1959
As Escolas Industriais e Técnicas sao transformadas em
autarquias com o nome de Escolas Técnicas Federais, com
autonomia didatica e de gestao.

1961
O ensino profissional é equiparado ao ensino académico
com a promulgacao da Lei 4.024 que fixa as Diretrizes e Bases
da Educagao Nacional. O periodo é marcado por profundas
mudancas na politica de educacao profissional.

1967
Decreto 60.731 transfere as Fazendas Modelos do Ministério
da Agricultura para o Ministério da Educagao e Cultura que
passam a funcionar como escolas agricolas.

1971
A Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Brasileira torna
técnico-profissional todo curriculo do segundo grau
compulsoriamente. Um novo paradigma se estabelece: formar
técnicos sob o regime da urgéncia.

1978
A Lei 6545 transforma trés Escolas Técnicas Federais (Parana,

PDE 4, 'ticacao B.E

1997
O Decreto 2.208 regulamenta a educagao profissional e cria o
Programa de Expansao da Educagao Profissional (Proep).

1999
Retoma-se o processo de transformacéo das Escolas Técnicas
Federais em Centros Federais de Educacao Tecnoldgica (Cefets).

2004
O Decreto 5.154 permite a integragao do ensino técnico de
nivel médio ao ensino médio.

2005
Institui-se, pela Lei 11.195, que a expansao da oferta da
educacgao profissional preferencialmente ocorrerd em parceria
com Estados, Municipios e Distrito Federal, setor produtivo ou
organizacoes nao governamentais;
Lancada a primeira fase do Plano de Expansao da Rede Federal,
com a construgao de 60 novas unidades de ensino pelo
Governo Federal.
O Cefet Parana passa a ser Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana.

2006
O Decreto 5.773 trata sobre o exercicio das funcoes de
regulagao, supervisao e avaliagao de instituicoes de educagao
superior e cursos superiores de graduagao e sequienciais no
sistema federal de ensino.
E instituido, no ambito federal, o Programa Nacional de
Integragao da Educacao Profissional com a Educacao de Jovens

exames de admissao; Minas Gerais e Rio de Janeiro) em Centros Federais de e Adultos.
- 0s cursos sao divididos em dois niveis: curso basico Educacéo Tecnolégica. E lancado o Catdlogo Nacional dos Cursos Superiores de
industrial, artesanal, de aprendizagem e de mestria, Tecnologia.
e o segundo, curso técnico industrial. -~ 1980 - 1990
A globalizacao, nova configuracdo da economia mundial, 2007

1942
O Decreto 4.127, de 25 de fevereiro, transforma os Liceus
Industriais em Escolas Industriais e Técnicas, passando a
oferecer a formagao profissional em nivel equivalente ao do
secundario.

1944
A participacao da Forca Expedicionaria Brasileira na Segunda
Guerra Mundial e o conseqiiente empréstimo financeiro
dos Estados Unidos ao Brasil no Governo Getulio Vargas
impulsionam a industrializagao brasileira.

também atinge o Brasil. O cendrio é de profundas e polémicas
mudangas: a intensificagao da aplicagao da tecnologia se
associa a uma nova configuragao dos processos de produgao.

1994
A Lei 8.948, de 8 de dezembro:

- institui o Sistema Nacional de Educacao Tecnoldgica,
transformando, gradativamente, as ETFs e as EAFs em
CEFETs;

- A expansao da oferta da educacao profissional somente
ocorrera em parceria com Estados, Municipios e
Distrito Federal, setor produtivo ou organizagbes nao
governamentais, que serao responsaveis pela manutengao
e gestao dos novos estabelecimentos de ensino.

1996
Em 20 de novembro, a Lei 9.394 (Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional/LDB) dispbe sobre a Educagao Profissional
num capitulo préprio.

Fonte: Rede Federal (2015).

Langada a segunda fase do Plano de Expansao da Rede Federal.
Até 2010 serao 354 unidades.

O Decreto 6.302 institui o Programa Brasil Profissionalizado.

E langado o Catalogo Nacional dos Cursos Técnicos.

2008
Articulagao para criagao dos Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia.

- 2009

Centenario da Rede Federal de Educagao Profissional
e Tecnologica.
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ANEXO B — LEI N°11.892, DE 29 DE DEZEBRO DE 2008

Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N°11.892, DE 29 DE DEZEMBRO DE 2008.

Institui a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, cria os Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, e da outras providéncias.

(Vide Decreto n° 7.022, de 2009)

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

CAPITULO |
DA REDE FEDERAL DE EDUCAGAO PROFISSIONAL, CIENTIFICA E TECNOLOGICA

Art. 1° Fica instituida, no ambito do sistema federal de ensino, a Rede Federal de Educagio Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, vinculada ao Ministério da Educacéo e constituida pelas seguintes instituicoes:

| - Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia - Institutos Federais;
Il - Universidade Tecnolégica Federal do Parana - UTFPR;

I11 - Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca - CEFET-RJ e de Minas Gerais
- CEFET-MG;

N Escolas. Téeni incul 55 Universid Jorais.

IV - Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais; e (Redacdo dada pela Lei n® 12.677, de

2012)

V - Colégio Pedro Il. (Incluido pela Lei n® 12.677, de 2012)

Paragrafo Gnico. As instituicdes mencionadas nos incisos I, Il, I1l e VV do caput possuem natureza juridica
de autarquia, detentoras de autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e
disciplinar. (Redacdo dada pela Lei n°® 12.677, de 2012)

Art. 2° Os Institutos Federais sdo instituicGes de educacéo superior, basica e profissional, pluricurriculares
e multicampi, especializados na oferta de educacédo profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugacéo de conhecimentos técnicos e tecnolégicos com as suas praticas pedagogicas, nos
termos desta Lei.

§ 1° Para efeito da incidéncia das disposices que regem a regulagdo, avaliagdo e supervisdo das
instituicdes e dos cursos de educacao superior, 0s Institutos Federais sado equiparados as universidades federais.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.892-2008?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/Decreto/D7022.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art5
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art5
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art5
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art5
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§ 2° No ambito de sua atuagéo, os Institutos Federais exercerdo o papel de instituicGes acreditadoras e
certificadoras de competéncias profissionais.

§ 3° Os Institutos Federais terdo autonomia para criar e extinguir cursos, nos limites de sua éarea de
atuacéo territorial, bem como para registrar diplomas dos cursos por eles oferecidos, mediante autorizacdo do seu
Conselho Superior, aplicando-se, no caso da oferta de cursos a distancia, a legislacdo especifica.

Art. 3° A UTFPR configura-se como universidade especializada, nos termos do paragrafo tnico do art. 52
da Lei n°9.394, de 20 de dezembro de 1996, regendo-se pelos principios, finalidades e objetivos constantes
da Lein®11.184, de 7 de outubro de 2005.

Art. 4°-A. O Colégio Pedro Il ¢ instituigdo federal de ensino, pluricurricular e multicampi, vinculada ao
Ministério da Educacdo e especializada na oferta de educacdo basica e de licenciaturas. (Incluido pela Lei n°

12.677, de 2012)

Paragrafo Gnico. O Colégio Pedro Il é equiparado aos institutos federais para efeito de incidéncia das
disposi¢des que regem a autonomia e a utilizacdo dos instrumentos de gestdo do quadro de pessoal e de acGes de
regulacéo, avaliagdo e supervisdo das instituicdes e dos cursos de educacdo profissional e superior. (Incluido pela
Lein°®12.677, de 2012)

CAPITULO Il
DOS INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
Secéo |
Da Criagdo dos Institutos Federais
Art. 5° Ficam criados os seguintes Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia:
| - Instituto Federal do Acre, mediante transformacdo da Escola Técnica Federal do Acre;

Il - Instituto Federal de Alagoas, mediante integracdo do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de
Alagoas e da Escola Agrotécnica Federal de Satuba;

111 - Instituto Federal do Amapd, mediante transformacéo da Escola Técnica Federal do Amapg;

IV - Instituto Federal do Amazonas, mediante integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
Amazonas e das Escolas Agrotécnicas Federais de Manaus e de Sdo Gabriel da Cachoeira;

V - Instituto Federal da Bahia, mediante transformagdo do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica da
Bahia;

VI - Instituto Federal Baiano, mediante integracdo das Escolas Agrotécnicas Federais de Catu, de
Guanambi (Antonio José Teixeira), de Santa Inés e de Senhor do Bonfim;

VII - Instituto Federal de Brasilia, mediante transformac&o da Escola Técnica Federal de Brasilia;

VIII - Instituto Federal do Ceard, mediante integracdo do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do
Cearé e das Escolas Agrotécnicas Federais de Crato e de Iguatu;


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9394.htm#art52
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9394.htm#art52
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Lei/L11184.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
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IX - Instituto Federal do Espirito Santo, mediante integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica
do Espirito Santo e das Escolas Agrotécnicas Federais de Alegre, de Colatina e de Santa Teresa;

X - Instituto Federal de Goiés, mediante transformacgdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de
Goiés;

XI - Instituto Federal Goiano, mediante integracdo dos Centros Federais de Educacdo Tecnolégica de Rio
Verde e de Urutai, e da Escola Agrotécnica Federal de Ceres;

XII - Instituto Federal do Maranhdo, mediante integracdo do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do
Maranhdo e das Escolas Agrotécnicas Federais de Codd, de Séo Luis e de Sdo Raimundo das Mangabeiras;

X1 - Instituto Federal de Minas Gerais, mediante integracdo dos Centros Federais de Educacdo
Tecnoldgica de Ouro Preto e de Bambui, e da Escola Agrotécnica Federal de Sdo Jodo Evangelista;

XIV - Instituto Federal do Norte de Minas Gerais, mediante integracdo do Centro Federal de Educacédo
Tecnoldgica de Januéria e da Escola Agrotécnica Federal de Salinas;

XV - Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais, mediante integracdo do Centro Federal de Educacéao
Tecnoldgica de Rio Pomba e da Escola Agrotécnica Federal de Barbacena;

XVI - Instituto Federal do Sul de Minas Gerais, mediante integracdo das Escolas Agrotécnicas Federais de
Inconfidentes, de Machado e de Muzambinho;

XVII - Instituto Federal do Tridngulo Mineiro, mediante integracdo do Centro Federal de Educacdo
Tecnoldgica de Uberaba e da Escola Agrotécnica Federal de Uberlandia;

XVIII - Instituto Federal de Mato Grosso, mediante integracdo dos Centros Federais de Educagdo
Tecnologica de Mato Grosso e de Cuiab4, e da Escola Agrotécnica Federal de Caceres;

XIX - Instituto Federal de Mato Grosso do Sul, mediante integracdo da Escola Técnica Federal de Mato
Grosso do Sul e da Escola Agrotécnica Federal de Nova Andrading;

XX - Instituto Federal do Para, mediante integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Paré e
das Escolas Agrotécnicas Federais de Castanhal e de Maraba;

XXI - Instituto Federal da Paraiba, mediante integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica da
Paraiba e da Escola Agrotécnica Federal de Sousa;

XXII - Instituto Federal de Pernambuco, mediante integragdo do Centro Federal de Educagéo Tecnoldgica
de Pernambuco e das Escolas Agrotécnicas Federais de Barreiros, de Belo Jardim e de Vitéria de Santo Antéo;

XXII - Instituto Federal do Sertdo Pernambucano, mediante transformacdo do Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica de Petroling;

XXIV - Instituto Federal do Piaui, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica
do Piaui;

XXV - Instituto Federal do Parand, mediante transformacdo da Escola Técnica da Universidade Federal
do Parana;

XXVI - Instituto Federal do Rio de Janeiro, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacéo
Tecnoldgica de Quimica de Nilépolis;

XXVII - Instituto Federal Fluminense, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacédo
Tecnoldgica de Campos;
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XXVIII - Instituto Federal do Rio Grande do Norte, mediante transformacdo do Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica do Rio Grande do Norte;

XXIX - Instituto Federal do Rio Grande do Sul, mediante integracdo do Centro Federal de Educacéo
Tecnoldgica de Bento Gongalves, da Escola Técnica Federal de Canoas e da Escola Agrotécnica Federal de
Sertdo;

XXX - Instituto Federal Farroupilha, mediante integragdo do Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica de
Séo Vicente do Sul e da Escola Agrotécnica Federal de Alegrete;

XXXI - Instituto Federal Sul-rio-grandense, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacéo
Tecnologica de Pelotas;

XXXII - Instituto Federal de Rondbnia, mediante integracdo da Escola Técnica Federal de Rond6nia e da
Escola Agrotécnica Federal de Colorado do Oeste;

XXXII - Instituto Federal de Roraima, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacéo
Tecnoldgica de Roraima;

XXXIV - Instituto Federal de Santa Catarina, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacédo
Tecnoldgica de Santa Catarina;

XXXV - Instituto Federal Catarinense, mediante integracdo das Escolas Agrotécnicas Federais de
Concdrdia, de Rio do Sul e de Sombrio;

XXXVI - Instituto Federal de Sdo Paulo, mediante transformacdo do Centro Federal de Educacédo
Tecnologica de Sao Paulo;

XXXVII - Instituto Federal de Sergipe, mediante integracdo do Centro Federal de Educacdo Tecnolégica
de Sergipe e da Escola Agrotécnica Federal de Séo Cristovao; e

XXXVIII - Instituto Federal do Tocantins, mediante integragdo da Escola Técnica Federal de Palmas e da
Escola Agrotécnica Federal de Araguatins.

§ 1° As localidades onde serdo constituidas as reitorias dos Institutos Federais constam do Anexo | desta
Lei.

§ 2° A unidade de ensino que compd@e a estrutura organizacional de instituigdo transformada ou integrada
em Instituto Federal passa de forma automética, independentemente de qualquer formalidade, a condicéo
de campus da nova instituicéo.

§ 3° A relagdo de Escolas Técnicas Vinculadas a Universidades Federais que passam a integrar os
Institutos Federais consta do Anexo Il desta Lei.

§ 4° As Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais ndo mencionadas na composigdo dos
Institutos Federais, conforme relagcdo constante do Anexo Il desta Lei, poderdo, mediante aprovacdo do
Conselho Superior de sua respectiva universidade federal, propor ao Ministério da Educacdo a adesdo ao
Instituto Federal que esteja constituido na mesma base territorial.

§ 5% A relacdo dos campi que integrardo cada um dos Institutos Federais criados nos termos desta Lei sera
estabelecida em ato do Ministro de Estado da Educacéo.

§ 6° Os Institutos Federais poderdo conceder bolsas de pesquisa, desenvolvimento, inovacdo e
intercdmbio a alunos, docentes e pesquisadores externos ou de empresas, a serem regulamentadas por 6rgdo
técnico competente do Ministério da Educagéo. (Incluido pela Lei n°® 12.863, de 2013)

Secdo Il


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm#anexoi
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm#anexoi
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm#anexoii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/l11892.htm#anexoiii
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2013/Lei/L12863.htm#art7
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Das Finalidades e Caracteristicas dos Institutos Federais
Art. 6% Os Institutos Federais tém por finalidades e caracteristicas:

| - ofertar educacdo profissional e tecnoldgica, em todos os seus niveis e modalidades, formando e
qualificando cidaddos com vistas na atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioecondmico local, regional e nacional;

Il - desenvolver a educacdo profissional e tecnoldgica como processo educativo e investigativo de geracéo
e adaptacdo de solugdes técnicas e tecnologicas as demandas sociais e peculiaridades regionais;

Il - promover a integracdo e a verticalizacdo da educacdo bésica a educacdo profissional e educacéo
superior, otimizando a infra-estrutura fisica, os quadros de pessoal e 0s recursos de gestao;

IV - orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacdo e fortalecimento dos arranjos produtivos,
sociais e culturais locais, identificados com base no mapeamento das potencialidades de desenvolvimento
socioecondmico e cultural no &mbito de atuacdo do Instituto Federal;

V - constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de ciéncias, em geral, e de ciéncias aplicadas,
em particular, estimulando o desenvolvimento de espirito critico, voltado a investigacdo empirica;

VI - qualificar-se como centro de referéncia no apoio a oferta do ensino de ciéncias nas instituicdes
publicas de ensino, oferecendo capacitacdo técnica e atualizagdo pedagdgica aos docentes das redes publicas de
ensino;

VII - desenvolver programas de extensdo e de divulgacdo cientifica e tecnoldgica;

VIII - realizar e estimular a pesquisa aplicada, a producdo cultural, o empreendedorismo, o
cooperativismo e o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

IX - promover a producdo, o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias sociais, notadamente as
voltadas a preservacdo do meio ambiente.

Secdo Il
Dos Objetivos dos Institutos Federais

Art. 7° Observadas as finalidades e caracteristicas definidas no art. 6°desta Lei, sdo objetivos dos
Institutos Federais:

| - ministrar educacéo profissional técnica de nivel médio, prioritariamente na forma de cursos integrados,
para os concluintes do ensino fundamental e para o publico da educacéo de jovens e adultos;

Il - ministrar cursos de formacdo inicial e continuada de trabalhadores, objetivando a capacitagdo, o
aperfeicoamento, a especializagdo e a atualizagdo de profissionais, em todos os niveis de escolaridade, nas areas
da educacéo profissional e tecnoldgica;

Il - realizar pesquisas aplicadas, estimulando o desenvolvimento de solucdes técnicas e tecnoldgicas,
estendendo seus beneficios & comunidade;

IV - desenvolver atividades de extensdo de acordo com os principios e finalidades da educacédo
profissional e tecnolégica, em articulagdo com o mundo do trabalho e 0s segmentos sociais, e com énfase na
producdo, desenvolvimento e difusdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos;

V - estimular e apoiar processos educativos que levem a geragdo de trabalho e renda e & emancipagdo do
cidaddo na perspectiva do desenvolvimento socioecondmico local e regional; e
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VI - ministrar em nivel de educagéo superior:

a) cursos superiores de tecnologia visando a formacdo de profissionais para os diferentes setores da
economia;

b) cursos de licenciatura, bem como programas especiais de formacdo pedagogica, com vistas na
formacao de professores para a educacao béasica, sobretudo nas areas de ciéncias e matematica, e para a educacao
profissional;

¢) cursos de bacharelado e engenharia, visando a formacéo de profissionais para os diferentes setores da
economia e areas do conhecimento;

d) cursos de pés-graduacdo lato sensu de aperfeicoamento e especializacdo, visando a formacdo de
especialistas nas diferentes &reas do conhecimento; e

e) cursos de pdés-graduacdo stricto sensu de mestrado e doutorado, que contribuam para promover o
estabelecimento de bases sélidas em educagdo, ciéncia e tecnologia, com vistas no processo de geracdo e
inovacéo tecnologica.

Art. 8 No desenvolvimento da sua agdo académica, o Instituto Federal, em cada exercicio, devera
garantir o minimo de 50% (cinglienta por cento) de suas vagas para atender aos objetivos definidos no inciso |
do caput do art. 7°desta Lei, e 0 minimo de 20% (vinte por cento) de suas vagas para atender ao previsto na
alinea b do inciso VI do caput do citado art. 7°.

§ 1° O cumprimento dos percentuais referidos no caput devera observar o conceito de aluno-equivalente,
conforme regulamentacéo a ser expedida pelo Ministério da Educagéo.

§ 2° Nas regides em que as demandas sociais pela formagdo em nivel superior justificarem, o Conselho
Superior do Instituto Federal poderd, com anuéncia do Ministério da Educac&o, autorizar o ajuste da oferta desse
nivel de ensino, sem prejuizo do indice definido no caput deste artigo, para atender aos objetivos definidos no
inciso | do caput do art. 7° desta Lei.

Secédo IV
Da Estrutura Organizacional dos Institutos Federais

Art. 9° Cada Instituto Federal é organizado em estrutura multicampi, com proposta orgamentaria anual
identificada para cada campus e a reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal, encargos sociais e beneficios aos
servidores.

Art. 10. A administracdo dos Institutos Federais tera como 6rgdos superiores o Colégio de Dirigentes e 0
Conselho Superior.

§ 1° As presidéncias do Colégio de Dirigentes e do Conselho Superior serdo exercidas pelo Reitor do
Instituto Federal.

§ 2° O Colégio de Dirigentes, de carater consultivo, sera composto pelo Reitor, pelos Pré-Reitores e pelo
Diretor-Geral de cada um dos campi que integram o Instituto Federal.

§ 3° O Conselho Superior, de carater consultivo e deliberativo, serd composto por representantes dos
docentes, dos estudantes, dos servidores técnico-administrativos, dos egressos da instituicdo, da sociedade civil,
do Ministério da Educacdo e do Colégio de Dirigentes do Instituto Federal, assegurando-se a representacao
paritaria dos segmentos que comp&em a comunidade académica.

§ 4° O estatuto do Instituto Federal dispora sobre a estruturacdo, as competéncias e as normas de
funcionamento do Colégio de Dirigentes e do Conselho Superior.
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Art. 11. Os Institutos Federais terdo como 6rgdo executivo a reitoria, composta por 1 (um) Reitor e 5

(cinco) Pro-Reitores.  (Regulamento)

§ 1° Poderdo ser nomeados Pro-Reitores os servidores ocupantes de cargo efetivo da Carreira docente ou
de cargo efetivo com nivel superior da Carreira dos técnico-administrativos do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacdo, desde que possuam o minimo de 5 (cinco) anos de efetivo exercicio em
instituicdo federal de educacdo profissional e tecnoldgica. (Redacdo dada pela Lei n® 12.772, de 2012)

§ 2° A reitoria, como 6rgdo de administracdo central, podera ser instalada em espagco fisico distinto de
qualquer dos campi que integram o Instituto Federal, desde que previsto em seu estatuto e aprovado pelo
Ministério da Educacao.

Art. 12. Os Reitores serdo nomeados pelo Presidente da Republica, para mandato de 4 (quatro) anos,
permitida uma reconducdo, ap6s processo de consulta & comunidade escolar do respectivo Instituto Federal,
atribuindo-se o peso de 1/3 (um terco) para a manifestacdo do corpo docente, de 1/3 (um terco) para a
manifestacdo dos servidores técnico-administrativos e de 1/3 (um terco) para a manifestacdo do corpo

discente. (Regulamento)

§ 1° Poderdo candidatar-se ao cargo de Reitor os docentes pertencentes ao Quadro de Pessoal Ativo
Permanente de qualquer dos campi que integram o Instituto Federal, desde que possuam o minimo de 5 (cinco)
anos de efetivo exercicio em instituicdo federal de educacdo profissional e tecnolégica e que atendam a, pelo
menos, um dos seguintes requisitos:

| - possuir o titulo de doutor; ou

Il - estar posicionado nas Classes DIV ou DV da Carreira do Magistério do Ensino Béasico, Técnico e
Tecnoldgico, ou na Classe de Professor Associado da Carreira do Magistério Superior.

§ 2° O mandato de Reitor extingue-se pelo decurso do prazo ou, antes desse prazo, pela aposentadoria,
voluntaria ou compulséria, pela rendincia e pela destituicdo ou vacancia do cargo.

§ 3° Os Pré-Reitores sdo nomeados pelo Reitor do Instituto Federal, nos termos da legislacdo aplicavel a
nomeacao de cargos de direcéo.

Art. 13. Os campi serdo dirigidos por Diretores-Gerais, nomeados pelo Reitor para mandato de 4 (quatro)
anos, permitida uma reconducao, apos processo de consulta a comunidade do respectivo campus, atribuindo-se o
peso de 1/3 (um terco) para a manifestacdo do corpo docente, de 1/3 (um terco) para a manifestacdo dos
servidores técnico-administrativos e de 1/3 (um tergo) para a manifestagdo do corpo discente. (Regulamento)

§ 1° Poderao candidatar-se ao cargo de Diretor-Geral do campus os servidores ocupantes de cargo efetivo
da carreira docente ou de cargo efetivo de nivel superior da carreira dos técnico-administrativos do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, desde que possuam o minimo de 5 (cinco) anos de
efetivo exercicio em instituicdo federal de educacdo profissional e tecnoldgica e que se enquadrem em pelo
menos uma das seguintes situaces:

| - preencher os requisitos exigidos para a candidatura ao cargo de Reitor do Instituto Federal;
Il - possuir o minimo de 2 (dois) anos de exercicio em cargo ou fungdo de gestdo na institui¢do; ou

Il - ter concluido, com aproveitamento, curso de formacédo para o exercicio de cargo ou fungdo de gestdo
em instituigdes da administracdo publica.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/Decreto/D6986.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12772.htm#art42
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/Decreto/D6986.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2009/Decreto/D6986.htm

182

§ 2° O Ministério da Educagdo expedird normas complementares dispondo sobre o reconhecimento, a
validacdo e a oferta regular dos cursos de que trata o inciso |11 do § 1° deste artigo.

CAPITULO lI-A
(Incluido pela Lei n® 12.677, de 2012)

DO COLEGIO PEDRO Il

Art. 13-A. O Colégio Pedro Il terd a mesma estrutura e organizacdo dos Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia. (Incluido pela Lei n® 12.677, de 2012)

Art. 13-B. As unidades escolares que atualmente comp8em a estrutura organizacional do Colégio Pedro 1l
passam de forma automética, independentemente de qualquer formalidade, a condicdo decampi da
institui¢do. (Incluido pela Lei n® 12.677, de 2012)

Pardgrafo Gnico. A criacdo de novos campi fica condicionada a expedicdo de autorizacdo especifica do
Ministério da Educacdo. (Incluido pela Lei n® 12.677, de 2012)

CAPITULO Il
DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Art. 14. O Diretor-Geral de instituicdo transformada ou integrada em Instituto Federal nomeado para o
cargo de Reitor da nova instituicdo exercerd esse cargo até o final de seu mandato em curso e em caraterpro
tempore, com a incumbéncia de promover, no prazo maximo de 180 (cento e oitenta) dias, a elaboracéo e
encaminhamento ao Ministério da Educacéo da proposta de estatuto e de plano de desenvolvimento institucional
do Instituto Federal, assegurada a participacdo da comunidade académica na construcdo dos referidos
instrumentos.

§ 1° Os Diretores-Gerais das instituicdes transformadas em campus de Instituto Federal exercerdo, até o
final de seu mandato e em carater pro tempore, o cargo de Diretor-Geral do respectivo campus.

§ 2° Nos campi em processo de implantagdo, os cargos de Diretor-Geral serdo providos em carater pro
tempore, por nomeacdo do Reitor do Instituto Federal, até que seja possivel identificar candidatos que atendam
aos requisitos previstos no § 1° do art. 13 desta Lei.

§ 3° O Diretor-Geral nomeado para o cargo de Reitor Pro-Tempore do Instituto Federal, ou de Diretor-
Geral Pro-Tempore do Campus, ndo podera candidatar-se a um novo mandato, desde que ja se encontre no
exercicio do segundo mandato, em observancia ao limite maximo de investidura permitida, que sdo de 2 (dois)
mandatos consecutivos.

Art. 15. A criagdo de novas instituicGes federais de educacdo profissional e tecnologica, bem como a
expansdo das instituicdes ja existentes, levard em conta o modelo de Instituto Federal, observando ainda os
parametros e as normas definidas pelo Ministério da Educagao.

Art. 16. Ficam redistribuidos para os Institutos Federais criados nos termos desta Lei todos os cargos e
funcgdes, ocupados e vagos, pertencentes aos quadros de pessoal das respectivas instituicdes que os integram.

§ 1° Todos os servidores e funcionarios serdo mantidos em sua lotagdo atual, exceto aqueles que forem
designados pela administragdo superior de cada Instituto Federal para integrar o quadro de pessoal da Reitoria.

§ 2° A mudanca de lotagdo de servidores entre diferentes campi de um mesmo Instituto Federal devera
observar o instituto da remocéo, nos termos do art. 36 da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

Art. 17. O patrimdnio de cada um dos novos Institutos Federais sera constituido:


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12677.htm#art6
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8112cons.htm#art36
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| - pelos bens e direitos que comp&em o patrimdnio de cada uma das instituicdes que o integram, os quais
ficam automaticamente transferidos, sem reservas ou condi¢des, ao novo ente;

Il - pelos bens e direitos que vier a adquirir;
I11 - pelas doag6es ou legados que receber; e
IV - por incorporagdes que resultem de servicos por ele realizado.

Paragrafo Gnico. Os bens e direitos do Instituto Federal serdo utilizados ou aplicados, exclusivamente,
para a consecucdo de seus objetivos, ndo podendo ser alienados a ndo ser nos casos e condi¢cdes permitidos em
lei.

Art. 18. Os Centros Federais de Educacao Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca CEFET-RJ e de Minas
Gerais - CEFET-MG, ndo inseridos no reordenamento de que trata o art. 5°desta Lei, permanecem como
entidades autarquicas vinculadas ao Ministério da Educacdo, configurando-se como instituicbes de ensino
superior pluricurriculares, especializadas na oferta de educagdo tecnoldgica nos diferentes niveis e modalidades
de ensino, caracterizando-se pela atuacéo prioritaria na area tecnolégica, na forma da legislacéo.

Art. 19. Os arts. 1°, 2° 4%e 5°da Lei n®11.740, de 16 de julho de 2008, passam a vigorar com as
seguintes alteracdes:

“Art. 1° Ficam criados, no ambito do Ministério da Educacéo, para redistribuicdo a instituicdes federais de
educacdo profissional e tecnolégica:

“Art. 2° Ficam criados, no ambito do Ministério da Educacdo, para alocacéo a instituicdes federais de educacdo
profissional e tecnoldgica, os seguintes cargos em comissdo e as seguintes fungdes gratificadas:

I - 38 (trinta e oito) cargos de direcdo - CD-1;

VI - 2.139 (duas mil, cento e trinta e nove) Func¢des Gratificadas - FG-2.
................................................................................... ” (NR)

“Art. 4° Ficam criados, no ambito do Ministério da Educacéo, para redistribuicdo a instituicdes federais de
ensino superior, nos termos de ato do Ministro de Estado da Educagdo, os seguintes cargos:

“Art. 5° Ficam criados, no ambito do Ministério da Educacgdo, para alocagdo a instituicdes federais de ensino
superior, nos termos de ato do Ministro de Estado da Educacdo, os seguintes Cargos de Dire¢do - CD e FuncGes
Gratificadas - FG:

................................................................................... ” (NR)
Art. 20. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacdo.

Brasilia, 29 de dezembro de 2008; 187° da Independéncia e 120° da Republica.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/L11740.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/L11740.htm#art2
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/L11740.htm#art2iv
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/L11740.htm#art2vi
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/L11740.htm#art4
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/lei/L11740.htm#art5
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ANEXO I

Localidades onde serdo constituidas as Reitorias dos novos Institutos Federais

Instituicdo Sede da Reitoria

Instituto Federal do Acre Rio Branco
Instituto Federal de Alagoas Maceid
Instituto Federal do Amapa Macapa
Instituto Federal do Amazonas Manaus
Instituto Federal da Bahia Salvador
Instituto Federal Baiano Salvador
Instituto Federal de Brasilia Brasilia
Instituto Federal do Ceara Fortaleza
Instituto Federal do Espirito Santo Vitdria
Instituto Federal de Goias Goiania
Instituto Federal Goiano Goiania
Instituto Federal do Maranhdo Sao Luis

Instituto Federal de Minas Gerais

Belo Horizonte

Instituto Federal do Norte de Minas Gerais

Montes Claros

Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais Juiz de Fora
Instituto Federal do Sul de Minas Gerais Pouso Alegre
Instituto Federal do Tridngulo Mineiro Uberaba
Instituto Federal de Mato Grosso Cuiaba
Instituto Federal de Mato Grosso do Sul Campo Grande
Instituto Federal do Para Belém
Instituto Federal da Paraiba Jodo Pessoa
Instituto Federal de Pernambuco Recife
Instituto Federal do Sertdo Pernambucano Petrolina
Instituto Federal do Piaui Teresina
Instituto Federal do Parana Curitiba

Instituto Federal do Rio de Janeiro

Rio de Janeiro

Instituto Federal Fluminense

Campos dos Goytacazes

Instituto Federal do Rio Grande do Norte Natal
Instituto Federal do Rio Grande do Sul Bento Goncalves
Instituto Federal Farroupilha Santa Maria
Instituto Federal Sul-rio-grandense Pelotas
Instituto Federal de Rondénia Porto Velho
Instituto Federal de Roraima Boa Vista
Instituto Federal de Santa Catarina Floriandpolis
Instituto Federal Catarinense Blumenau
Instituto Federal de Sdo Paulo S&o Paulo
Instituto Federal de Sergipe Aracaju
Instituto Federal do Tocantins Palmas

ANEXO Il

Escolas Técnicas Vinculadas que passam a integrar os Institutos Federais

Escola Técnica Vinculada

| Instituto Federal




Colégio Técnico Universitario — UFJF
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Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais

Colégio Agricola Nilo Pecanha — UFF

Instituto Federal do Rio de Janeiro

Colégio Técnico Agricola lldefonso Bastos Borges - UFF

Instituto Federal Fluminense

Escola Técnica — UFPR

Instituto Federal do Parana

Escola Técnica — UFRGS

Instituto Federal do Rio Grande do Sul

Colégio Técnico Industrial Prof. Mario Alquati — FURG

Instituto Federal do Rio Grande do Sul

Colégio Agricola de Camborit — UFSC

Instituto Federal Catarinense

Colégio Agricola Senador Carlos Gomes — UFSC

Instituto Federal Catarinense

ANEXO Il

Escolas Técnicas Vinculadas as Universidades Federais

Escola Técnica Vinculada

Universidade Federal

Escola Agrotécnica da Universidade Federal de Roraima - UFRR

Universidade Federal de Roraima

Colégio Universitario da UFMA

Universidade Federal do Maranhdo

Escola Técnica de Artes da UFAL

Universidade Federal de Alagoas

Colégio Técnico da UFMG

Universidade Federal de Minas Gerais

Centro de Formacao Especial em Salde da UFTM

Universidade Federal do Tridngulo Mineiro

Escola Técnica de Saude da UFU

Universidade Federal de Uberlandia

Centro de Ensino e Desenvolvimento Agrério da UFV

Universidade Federal de Vigosa

Escola de Musica da UFP

Universidade Federal do Para

Escola de Teatro e Danca da UFP

Universidade Federal do Para

Colégio Agricola Vidal de Negreiros da UFPB

Universidade Federal da Paraiba

Escola Técnica de Saude da UFPB

Universidade Federal da Paraiba

Escola Técnica de Saude de Cajazeiras da UFCG

Universidade Federal de Campina Grande

Colégio Agricola Dom Agostinho Ikas da UFRP

Universidade Federal Rural de Pernambuco

Colégio Agricola de Floriano da UFPI

Universidade Federal do Piaui

Colégio Agricola de Teresina da UFPI

Universidade Federal do Piaui

Colégio Agricola de Bom Jesus da UFPI

Universidade Federal do Piaui

Colégio Técnico da UFRRJ

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Escola Agricola de Jundiai da UFRN

Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Escola de Enfermagem de Natal da UFRN

Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Escola de Musica da UFRN

Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Conjunto Agrotécnico Visconde da Graca da UFPEL

Universidade Federal de Pelotas

Colégio Agricola de Frederico Westphalen da UFSM

Universidade Federal de Santa Maria

Colégio Politécnico da Universidade Federal de Santa Maria

Universidade Federal de Santa Maria

Colégio Técnico Industrial da Universidade Federal de Santa Maria

Universidade Federal de Santa Maria
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ANEXO C - MAPAS DA EXPANSAO DOS CAMPI DO IFSP 2013 A 2014
Figura 19 - Campi do IFSP preexistentes a 2003
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Fonte: SIMEC/MEC (2014).

Figura 20 - Campi do IFSP previstos até 2014
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Organograma

ANEXO D - ORGANOGRAMA IFSP

Figura 21 - Organograma Funcional IFSP
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Fonte: IFSP (2014c), p.32.
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ANEXO E - PARECER CONBUSTANCIADO DO CEP

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ™ PlabaPforme
SAO CARLOS/UFSCAR asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Gestao estratégica de TIC no servigo piblico: Estudo de caso do Comité Gestor de T1

do IF5P
Pesquisador: Elton Cesar Prando
Area Tematica:
Versdo: 1

CAAE: 38510814.0.0000.5504
Instituigio Proponente: Programa de Pas-Graduacio em Gestdo de Organizagies e Sistemas
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

MNumerc do Parecer: 022 786
Data da Relatoria: 15122014

Apresentagio do Projeto:
O presente trabalho visa analisar a situagio problema que pode ser causada pela falta de alinhamento

estratégico entre a gestdo do drgdo pablico e o setor de Tecnologia da Informagio e Comunicagdo (TIC).

Explorando através da pesquisa bibliografica sobre o tema e quais as oportunidades de mudanga que
podem ser implantadas para melhoria do senvigo pablico, visto que grande parte da bibliografia sobre o tema
de GestSo Estratégica de

Tecnologia de Informagdo ser veltado para o setor privade, assim procurande as solugdes realizadas por
outras insfituighes & também as que podem ser ajustadas para o setor pdblico. A situagio problema a ser
analisada € a verificagio da efetividade da implementacdo da estratégia e planejamento realizados pelos
membros do Comité de Tl do IFSP. Foram escolhidos para o estudo os membros gue sdo coordenadores

das Coordenadorias de Tecnologia da Informagdo (CTI) dos campi do Institute Federal de Educagio,

Ciéncia e Tecnologia do Estado de S50 Paulo sendo estes os disseminadores das praticas idealizadas pelo
comité de Tl. A metedelogia sera realizada atraves de:a) revisdo da literatura através da pesquisa
bibliografica; b) abordagem qualitativa de pesquisa; ¢) o método de estudo de caso; d) entrevista em
profundidade, e) aplicagdo de questionario e f) pesquisa documental.

Enderego. WASHINGTON LUIZ KM 235

Balrma:  JARDIM GUANABARA CEP: 13565905
UF: 5P Municiplo: SAC CARLOS
Telefone: (15)3351-0653 E-mall: cephumancesfiufscarion
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE ™ Plataforma
SAO CARLOS/UFSCAR asil

Objetive da Pesquisa:

O objefivo primario consiste em explorar mo campo bibliegrafico a gestio estratégica de TIC e analisar a sua
utilizagio no servigo plblico. Como objetive secundarioufilizar os conhecimentos sobre Gestio Estratégica
de TIC pesquisando especificamente Comité Gestor de Tl do IFSP, analisando qual € a visdo sobre a
Gestdo Estratégia no Servigo Pilblico que € utilizada pelas CTls (Coordenaderas de Tecnolegia da
Informagdo), verificando se Gestdo Estratégica & ufilizada e como ela se comporta e quais sdo os desafios
para implementacio e acompanhamento.

Avaliagio dos Riscos e Beneficios:

O pesquisador aponta que os riscos relacionam-se a " possibilidade de constrangimento, embarago ou
cansago mental durante a realizagio da aplicagio do questionario ou da entrevista®.Como beneficio indireto
"gontribuir para uma melhor compreensao das praticas da Gestdo Estratégica, principalmente através do
alinhamento entre Tl e instituigio™ e direto * contribuir para os gestores da organizacdo a verificagio dos
trabalhos entre os membros do comité de Tl e como estes verificam a importincia deste grupo responsavel
pelas prafica de gestio estratégica na instituigio™.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Pesquisa de relevancia cientifica e social. Apesar do pesquisador ndo deixar claro o significado da sigla
IFSF no projeto de pesquisa, o Termo de Autorizagdo Prévia da Instituigdo onde ocorrera a pesquisa
esclarece que a sigla comesponde ao Institute Federal de Educagio, Ciéncia e Tecnologia do Estado de
S3o Paulo_Este CEP compreende que os paricipantes coordenadores e participantes do Comité Gestor de
Tl do IFSP responderdo o questionario, conforme descricio no TCLE: "Sua participagio nesta pesquisa
consistird em responder o questionario que visa evidenciar seu posicionaments em relagdo a tematica da
pesquisa, manifestando sua opiniSo sobre os aspectos estratégicos da Tl no setor plblico”. O sujeito
participante e presidente do Comité Gestor de Tl do IFSP respondera a entrevista em profundidade -“Sua
participagdo nesta pesquisa consistira em participar de uma entrevista em profundidade semiestruturada
que visa evidenciar o posicionamento institucional em relagdo & tematica da pesquisa, manifestando sua
opinido sobre os aspectos estratégicos da Tl no setor plblico”™. Segundo os TCLEs, "os questionarios serdo
enviados por meio eletrdnico utilizando-se da ferramenta LimeSurvey (ferramenta de wso livre para
aplicagdo de questionarios de pesquisa) e a entrevista serd realizada mediante agendamento prévio de
forma pessoal ou virtual podendo fazer uso de recursos altemativos, tais como o envio das guesties por e-
mail ou a utilizagio de softwares de comunicagio a distdncia a exemplo do "Skype' ou recursos de

videoconferencia”.

Enderego;  WASHINGTON LUE KM 235

Balrmo: JARDIM GUANABARA CEP: 13585005
UF: 5P Municipio: SAC CARLOS
Telefone: [156)3351-9583 E-mall: cephumancefufscarn
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE ™ PlabaPforma
SAO CARLOS/UFSCAR asil

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatonia:

-Folha de resto preenchida e assinada cometamente;

-Termo de Autorizagdo Prévio pela Instituigio onde ocomera a pesquisa enviado e assinado;

-Documento de informagies basicas sobre o projeto; o cronograma de elaboragio da pesquisa nao cita o
envio do projeto ao CEP, porém, no item de “outras informagdes”, o pesquisador esclarece que "o
desenvolvimento da pesquisa sera efetuado apds anilise e consentimento do Comité de Etica e Pesquisa
em Seres Humanos. Podendo haver alteragies no cronograma caso o tempo de analise seja maior que o
sugerido no disposto cronograma®.

-projeto de pesquisa enviado;

-instrumentoa de coleta de dados envisdos (questionario e roteiro de entrevista semiestruturadal;

-TCLEs adequados

Recomendaghes:

Mada a acrescentar

Conclustes ou Pendéncias e Lista de Inadequagies:

Projeto aprovado

Situagio do Parecer:

Aprovado

Mecessita Apreciagio da CONEP:

Mao

Consideragoes Finais a criterio do CEP:

SAD CARLOS, 18 de Dezembro de 2014
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Ricardo Camneire Borra
[Coordenador)
Enderego. WASHINGTON LUIE KM 235
Balrro: JARDIM GUANABARA CEP: 13565905
UF: 5P Municlpio: SAC CARLDS
Telefone: (156)3351-9653 E-mall: cephumancesffufscaron
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