XV COLNC')QUIO INTERNACIONAL DE
GESTAO UNIVERSITARIA - CIGU

A Gestdo do Conhecimento e os Novos Modelos de Universidade

Florianépolis — Santa Catarina — Brasil
3, 4 e 5 de dezembro de 2014.

ISBN: 978-85-68618-00-4

ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE PLANEJAMENTO
INSTITUCIONAL E PLANEJAMENTO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO: UMA ANALISE DO NUCLEO ESTRATEGICO DE
DESENVOLVIMENTO DE APLICATIVOS INSTITUCIONAIS DA
UFRRJ

Sandro Luis Freire de Castro Silva
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
sandrofreire@gmail.com

Saulo Barbara de Oliveira
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
saulobarbara@gmail.com

RESUMO: A vida nas sociedades modernas tornou-se refém da Tecnologia de Informacéo
(TI). Pouco ou nada é possivel fazer sem ela. A Tl esta presente nos ciclos da vida humana e
das organizacBes. Dai a necessidade de alinhar a Tl a estratégia corporativa. O objetivo
principal deste trabalho é identificar pontos de convergéncia ou ndo entre as estratégias do
Nucleo Estratégico de Desenvolvimento de Aplicativos Institucionais (NEDAI) em relagcdo ao
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro (UFRRJ), com vigéncia entre 2013 e 2017, sob a Otica da Governanga em Tl e da
VBR (Visdo Baseada em Recursos). A pesquisa é de natureza qualitativa e exploratéria. A
analise dos dados apresentou resultados suficientes para realizar um diagnostico inicial, na
busca por solucbes que aproximem a Tl das estratégias institucionais. Acredita-se que, com 0s
dados analisados, o estudo foi responsavel por apresentar um ponto de partida para maiores
aprofundamentos a respeito do tema, principalmente focados na capacitacdo das equipes e
reformulacéo de processos de trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento Estratégico; Planejamento Estratégico de TI;
Governanca em TI; Visdo Baseada em Recursos.

INTRODUCAO

A vida nas sociedades modernas tornou-se refém da Tecnologia de Informacao
(TI). Pouco ou nada é mais possivel fazer sem ela. Desde o comeco a Tl esta presente nos
ciclos da vida humana e das organizagoes.

No Brasil e no mundo tornou-se comum a convivéncia e uso de dispositivos de
tecnologia, tanto na forma com que os individuos se relacionam, quanto nos processos
econbmicos e produtivos. Segundo pesquisa da EAESP-FGV, realizada no ano de 2014,
atualmente existem 136 milhdes de computadores em uso no pais e pesquisas estimam que em
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um ano existira um computador para cada habitante. A Figura 1 mostra a base ativa de
computadores no pais e seu crescimento desde o fim da década de oitenta.

Figura 1 - Base ativa de computadores no Brasil em 2014
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A TI é também cada vez mais relevante para a realizacdo dos negocios e criagdo
de valor nas empresas. A informacdo — e a TI, por consequéncia — Sdo componentes
importantes em produtos, servigos e processos organizacionais (WEILL e ROSS, 2006).

Com o objetivo de alcancarem maiores indices de competitividade, as
organizacGes vém utilizando variados e complexos aparatos tecnoldgicos. Por isso, novas
tecnologias podem ser encontradas em varios ambientes, com reflexos diferentes em cada um
deles, em virtude das peculiaridades inerentes a cada contexto. Desde o planejamento de
novos produtos, da reorganizacdo de processos produtivos, passando pela adocdo de novos
modelos de gestdo administrativa, novas tecnologias tém sido adotadas como atalhos para o
alcance de melhores resultados (FLEURY, 2003).

Muitas organizagdes, hoje em dia, dependem de sistemas baseados em
computadores. A busca constante pelo aperfeicoamento das técnicas ja existentes e a criacdo
de novas metodologias de Governanga de Tl se tornam, em muitos casos, fatores criticos de
sucesso nas organizacdes competitivas.

Os efeitos da Tl no desempenho organizacional tém motivado pesquisas sobre seu
impacto no ambito das acbes de negdcio, e em termos das necessidades e dos beneficios do
seu alinhamento com as unidades de negocios da empresa (BRODBECK, 2001). Desse modo,
dada a sua importancia, a Tl passou a ser um dos pilares fundamentais na busca de melhor
desempenho organizacional. Muitas organizagfes a tratam como componente vital ao
gerenciamento de suas atividades estratégicas e operacionais, cientes de que uma eventual
falha em seu funcionamento pode ocasionar prejuizos diversos, dentre os quais financeiros,
chegando em alguns casos a irreversibilidade do problema. A Tabela 1 mostra trés pontos no
qual pode-se inferir a importancia que as organizagdes brasileiras vém dando a Tl enquanto
elemento chave para seu funcionamento.



Tabela 1 - Importancia da T1 para as organizaces brasileiras.

84% das empresas, declaram ter um Sistema
Integrado de Gestdo (ERPS).
Gasto e investimento atinge 7,5% da receita nas
empresas, dobrou em 14 anos.
O Custo Anual por Usuario com Tl médio nas
empresas é de R$ 26.500

Fonte: EAESP-FGV, 2014.

Entende-se, portanto, que a Tl deixou de ser considerada despesa e, em alguns
casos, € a solucdo para as pressdes comerciais (TURBAN et. al., 2003), se fazendo necessario
gerenciar sua estrutura e direcionar os investimentos nesta area de forma adequada, tanto para
a organizacéo publica ou privada, com o objetivo de atingir melhores resultados nos servicos
prestados. A Governanca em Tl surge como pratica que as organizagdes implementam com o
objetivo de controlar a sua estrutura tecnoldgica para garantir a sustentabilidade e
competitividade dos negdcios, por meio do alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizacdo, porém € necessario dar outros vieses no sentido de complementar os estudos da
area.

No caso das InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES), os servicos de Tl
sdo mantidos com objetivo diferenciado em relacdo ao mercado e outros setores da
Administracdo Publica. Os valores que ddo base ao escopo do trabalho de uma IFES sdo, em
grande parte dos casos, maiores que quaisquer razdes financeiras, sendo assim balizados em
manter e gerar conhecimento repassado a sociedade.

A Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), objeto de estudo do
presente trabalho, por se tratar de uma IFES, deve ter suas particularidades consideradas ao
passar por uma analise de seu escopo de trabalho no que se refere a Tl, uma vez que durante
os Ultimos anos a UFRRJ vem passando por um processo de transformacdo em sua estrutura
visando atender as adequacdes propostas pelo Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacédo
e Expanséo das Universidades Federais (REUNI). Porém, o caminho para viabilizar melhorias
por meio da TI é longo, o que motiva os estudos a respeito do tema e estimula a constante
busca de ferramentas que auxiliem nesse processo.

O presente trabalho visa, por meio de uma teoria da Governanca de TI, no caso o
Control Objectives for Information and related Technology (COBIT), e da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), identificar pontos de convergéncia ou ndo entre as estratégias do Nucleo
Estratégico de Desenvolvimento de Aplicativos Institucionais da UFRRJ em relagdo ao Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), com vigéncia entre 2013 e 2017. A seguir sera
realizada a caracterizagdo da organizacdo com o objetivo de apresentar a instituicdo e o setor
estudado.

1. A UFRRJ E O NEDAI

A UFRRJ foi fundada no inicio do século XIX com objetivo de promover o
ensino agropecudrio no Brasil. O seu campus-sede, onde se encontra a Administracdo Central,
estd localizado no Municipio de Seropédica — RJ, as margens da BR 465 - Km 07 (Antiga
Rodovia Rio-Sdo Paulo). Atualmente a universidade conta também com outros campi nos
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municipios de Nova lguacu, Trés Rios, Campos dos Goytacazes e uma unidade de pos
graduacéo, no centro da cidade do Rio de Janeiro.

A instituicdo tem cerca de 15 mil alunos de graduacdo. Aproximadamente 11 mil
matriculados em 55 cursos de graduagdo presencial, turmas do Programa Nacional de
Formacdo de Professores do MEC (duas de Pedagogia, duas de Letras, uma de Matematica,
uma de Historia e uma de 22 Licenciatura em Filosofia) e uma turma de Licenciatura em
Educacao do Campo, distribuidos por seus trés campi, € uma média de 4 mil alunos estdo nos
cursos de graduagdo em Administracdo e Licenciatura em Turismo & Distancia oferecidos
junto ao Consorcio CEDERJ (UFRRJ, 2012).

A avaliagdes do ultimo Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE)
realizadas em 2013 pelo Ministério da Educacdo, mostraram que a instituicdo tornou-se uma
referéncia nas areas bioldgicas, florestais e agropecuérias, possuindo nota 4 (huma escala de 1
a 5) em diversos cursos como Ciéncias Bioldgicas, Engenharia Florestal e Engenharia de
Alimentos e nota 5 em outros cursos, como 0 de Administracdo Publica e Administracdo de
Empresas.

No més de Maio de 2013 a UFRRJ publicou seu novo Planejamento Estratégico,
conhecido como PDI, para o prazo de quatro anos e contemplando diversos objetivos de T1. O
PDI abrange vérios objetivos estratégicos institucionais que prevéem acgdes sobre a TI
institucional ou que necessitam diretamente dela para seu atingimento.

Por meio desse novo ciclo de gestéo, se pressupde a necessidade de melhoria da
informatizacdo dos processos administrativos e académicos ou de implementacdo de novos
processos, justificados pela busca da eficiéncia organizacional e do bom atendimento nos
servicos prestados a comunidade académica.

Com a expansdo da universidade apresentada ao longo dos anos, percebe-se a
crescente demanda pelos servicos de Tl de qualidade de modo a atender as necessidades da
instituicdo, criando expectativas sob a Coordenacdo de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo (COTIC) e, consequentemente, do Nucleo Estratégico de Desenvolvimento de
Aplicativos Institucionais (NEDAI) que é responsavel pelo desenvolvimento de Sistemas de
Informacao e Administragdo do Banco de Dados Institucionais.

Atualmente o NEDAI conta com uma equipe de dez servidores, sendo quatro
analistas e seis técnicos de TI, responsaveis por mais de 32 sistemas institucionais, sem contar
com o desenvolvimento do projeto de aquisi¢do e implantacdo do sistema integrado, com prazo
final previsto para o proximo ano.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  Perspectivas de Planejamento Estratégico

N&o existe uma definicdo Unica para Planejamento Estratégico (PE), tendo em
vista as teorias que o sustentam. Por isso, é necessario delinear a palavra cuidadosamente, ja
que admite-se que falta ao planejamento uma definicdo clara de seu préprio lugar nas
organizacg0es e no estado (MINTZBERG, 2004).

Inicialmente, entende-se que todas as organiza¢Oes tém uma estratégia, seja ela
formal ou néo, explicita ou ndo (PORTER,1986). Portanto, a partir da afirmacéo de Porter é
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possivel inferir que o ato de planejar esta presente no cotidiano organizacional, mesmo que de
maneira informal.

Andrews (1991) reconhece que o “planejar” faz parte da estratégia e a entende
como um modelo de deciséo, no qual estdo definidos os objetivos, regras, planos, fronteiras
de negdcios e atuacdo. Em cada organizacdo a combinacdo de recursos, valores e capacidades
deve ser Unica, levando ao alcance de resultados Gnicos em cada empresa e em cada situagao.

Entender que o processo de planejamento € parte da estratégia das organizacdes
pode ser considerado o primeiro passo para reflexdes acerca do conceito de PE,
principalmente quando suas perspectivas sdo conhecidas. Para Mintzberg (2004, p.22-26) o
planejamento pode ser visto de cinco maneiras:

a) Planejamento como pensar no futuro;

b) Planejamento para controlar o futuro;

c¢) Planejamento como tomada de deciséo;

d) Planejamento como tomada de decisdo integrada;

e) Planejamento como um procedimento formal para produzir um resultado
articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes.

Cada perspectiva permite uma visdo de maneira distinta, porém o que todas tém
em comum € o pensamento de que o planejamento pode ser entendido como o esforco de
formalizar as estratégias de uma organizacao.

Peter Drucker em sua obra “Introducdo a Administracao” de 1977, antes de definir
0 que é PE, adverte que planejar estrategicamente:

a) ndo é uma caixa de magicas nem um amontoado de técnicas — quantificar ndo é
planejar;

b) ele se faz necessario por ndo se ter a capacidade de prever;

c) ndo opera com decisbes futuras, mas com o que ha de futuro nas decisdes
presentes;

d) ndo é uma tentativa de eliminar o risco, sendo fundamental que 0s riscos
assumidos sejam 0s riscos certos.

A partir do entendimento do que ndo é PE, Drucker o define como: “um processo
continuo, sistematico, organizado e capaz de entender melhor os acontecimentos futuros de
maneira a tomar decisdes que minimizem riscos’.

Ha vertentes que entendem o PE como um processo que deve fazer parte do
cotidiano organizacional, sendo utilizado como atividade inerente ao negécio. E o caso de
Oliveira (2010), em sua obra “Planejamento Estratégico — Conceitos, Metodologias e
Praticas™.

Para Oliveira (2010, p.47) o PE refere-se ao:

“Processo administrativo que proporciona sustentagdo metodologica para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau
de interacdo com os fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma
inovadora e diferenciada”.

Ja na visdo de Scramim e Batalha (1997), o PE é um meio amplo e sistematico de
preparar agdes relativas & escolha de mercados e produtos adequados, tendo em vista uma
situacdo saudavel, no longo prazo, para a empresa. A definicdo anterior traduz uma visdo
direcionada as decisbes de mercado e produtivas, uma vez que estd focada na situacdo da



organizacdo mediante aspectos econdémicos, poréem sua aplicacdo ndo esta limitada somente a
esse escopo.

O PE vem sendo utilizado pela Administracdo Publica Brasileira como meio de
disseminar as orientacdes estratégicas até as camadas mais operacionais. Essa atividade
ocorre no nivel estratégico da estrutura da organizacdo e deve nortear as atividades de
planejamento nos demais niveis hierarquicos (FERREIRA, et al., 1997).

No pais, esse processo esta estabelecido através de uma determinacdo legal, a Lei
do Plano Plurianual (PPA), que faz com que os Orgdos prestem contas a entidades
fiscalizadoras, sendo o resultado do plano positivo ou néo.

2.2 O Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacéo (PETI) e seu uso na

Administracao Publica

O PETI é um meio de fornecer norteamento para o0 uso correto dos recursos de TI.

Rezende (2002a, p. 267) o define como:

“O Planejamento Estratégico da Tecnologia da Informacdo (PETI) é um processo
dindmico e interativo para estruturar estratégica, tatica e operacionalmente as
informacdes e conhecimentos organizacionais, a Tl (e seus recursos: hardware,
software, sistemas de telecomunicacdo, gestdo de dados e informagdo), os sistemas
de informacéo e do conhecimento, o perfil das pessoas envolvidas e a infraestrutura
necessaria para o atendimento de todas as decisdes, agdes e respectivos processos da
organizagéo.”

O PETI comeca com o PE da organizagéo, que combina os objetivos e recursos da
organizacdo com seus mercados em processo de transformacdo e suas oportunidades,
determinando também a missao geral da empresa (que afirma o que a organizacao deseja, de
forma ideal, tornar-se ou criar em algum momento no futuro), as metas que se seguem bem
como as etapas gerais necessarias para alcan¢a-las (SCHEBELESKI, 2013).

Na Administracdo Publica Federal, o PETI é conhecido como Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo (PDTI), nomenclatura esta escolhida para o trabalho. O PDTI esta
instituido por lei e assim como o PE, é uma obrigacdo dos 6rgdos. Segundo a Instrucédo
Normativa nimero 4/2010 da SLTI, artigo art. 2°, XXIIl, o PDTI é um instrumento de
diagnostico, planejamento e gestdo dos recursos e processos de Tl (...) de um 6rgdo ou
entidade para um determinado periodo. Este instrumento requer que toda Instituicdo Pablica
deve possuir um PDTI, segundo diversas obrigacdes legais como:

a) Segundo a IN/SLTI 04/2010, art. 4°, as contratacdes de que trata esta Instrucéo
Normativa deverdo ser precedidas de planejamento, elaborado em harmonia com o Plano
Diretor de Tecnologia da Informacdo — PDTI, alinhado a estratégia do 6rgao ou entidade.

b) Os Acordaos do TCU também reforcam essa obrigatoriedade: “[...] a licitagio
deve ser precedida de minucioso planejamento, realizado em harmonia com o planejamento
estratégico da instituicdo e com o seu plano diretor de informatica [...]” (Acérddos TCU -
Ac1521/03-P; 1558/03-P; 2094/04-P; 117/06-P; 304/06-P, etc.).

c) Além disso, o planejamento é obrigagdo constitucional: CF, art. 37, 70, 71 e
174.



d) O planejamento é também obrigacao legal: Decreto-Lei 200/67, Titulo I1: Dos
Principios Fundamentais, Art. 6°: As atividades da Administracdo Federal obedecerdo aos
seguintes principios fundamentais: | — Planejamento (...).

e) Planejamento é exigéncia do Controle: Lei 4.320/1964; CF, art. 74; Decisdo
Normativa TCU n° 85/2007.

O SISP disponibiliza um guia de Elaboragéo de PDTI, e atualmente se encontra na
versdo 1.0, com ultima revisdo em 2012. O guia é baseado no COBIT 4.1 e na metodologia de
modelagem de processos Business Process Model and Notation (BPMN), ambos muito
usados no mercado. O guia SISP prové informacdes que ajudam as organizacfes a planejarem
melhor as acGes relacionadas a TI, auxiliando na solucdo de alguns dos grandes desafios
enfrentados pela Administracdo Pablica atualmente: o de possibilitar a maior efetividade no
emprego dos recursos de TI, colaborar para uma gestdo integrada, com publicidade das
realizacOes, resultando em maior beneficio para a sociedade e maior transparéncia no uso de
recursos plblicos (GUIA DE ELABORACAO DO PDTI, 2012).

2.3 Governanca de TI para Alinhamento dos Objetivos Estratégicos

A Governanca de Tl é uma pratica que tanto as organizacGes privadas quanto as
publicas procuram implementar, com o objetivo de controlar suas estruturas tecnoldgicas.
Para Weill e Ross (2006, p.8), a Governancga de Tl pode ser definida como ““a especificagdo
dos direitos decisorios e do framework de responsabilidade para estimular comportamentos
desejaveis na utilizagdo da TI”. Segundo o IT Governance Institute (ITGI,2013), uma
Governanca efetiva ajuda a garantir que a T suporte os objetivos de negdcios, otimizando os
investimentos, reduzindo os riscos e aumentando as oportunidades relacionadas a TI.

Em estudo de 2005 o Forrester Research Institute, cita que a governanca é o
processo pelo qual decisGes sdo tomadas sobre os investimentos em tecnologia, 0 que
envolve: como as decisGes sdo tomadas, quem toma as decisdes, quem é responsabilizado e
como os resultados sdo medidos e monitorados.

O conceito formulado por Van Grembergen (2004) ressalta que a Governanca de
Tl é papel da alta administracdo ao defini-la como capacidade organizacional exercida pela
alta direcdo, geréncia de negdcios e geréncia de TI, para controlar a formulacdo e
implementacdo da estratégia e, com isso, assegurar o alinhamento entre negocios e Tl.

A definicdo clara dos processos organizacionais € mister para que a Tl suporte
adequadamente as atividades da organizacdo. O alinhamento dos processos de negécio e dos
processos de TI possibilita 0 emparelhamento entre Governanga Corporativa e Governanca de
TI.

A metodologia escolhida para este trabalho € 0 COBIT. Atualmente em sua quinta
versdo, o COBIT foi desenvolvido em meados da década de 90 pela Information System
Auditand Control Association (ISACA), e pode ser traduzido como “objetivos de controle
para a Informagdo e Tecnologia”. O COBIT tem por missdo pesquisar, desenvolver, publicar
e promover um modelo de controle para Governanca de TI, atualizado e internacionalmente
reconhecido, para ser adotado por organizacbes no dia-a-dia por gerentes de negocios,
profissionais de informatica e profissionais de avaliagdo (ITGI, 2007).

2.4  Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A Visdo Baseada em Recursos (do inglés, Resource Based View — RBV) tem sua
origem na teoria econdmica, especialmente a partir dos estudos de Penrose (1959), que
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defendeu que as empresas desenvolvem suas vantagens competitivas através das imperfeicdes
do mercado. As singularidades advindas destas imperfeicGes proveem a base para o
desenvolvimento de novos produtos e, simultaneamente, de capacidades ou recursos Unicos.
(AUGUSTO, et al., 2012)

Para a VBR 0 sucesso no mercado € atingido pela utilizagdo dos recursos
singulares da organizacdo. Estes recursos podem ser tangiveis (matéria-prima, equipamentos,
instalacBes) ou intangiveis (reputacdo da firma, marca, conhecimento tacito dos funcionarios).
Essas duas tipologias de recursos, se utilizadas, podem levar a firma a retornos positivos e
substanciais no longo prazo (HENARD e MCFADYEN, 2012), em outras palavras entende-se
que os recursos séo a fonte da vantagem competitiva (BARNEY, 1991).

Se nessa Vvisdo sdo as diferencas em recursos das empresas que irdo justificar que
as estratégias bem sucedidas ndo sejam imitadas, logo 0s recursos sdo a esséncia da vantagem
competitiva sustentavel, sendo assim é possivel identificar na Tabela 2, trés tipos de recursos
para analise:

Tabela 2 — Recursos da VBR.

Recurso Descricdo

Ativos S4o ativos visiveis como propriedade e instala¢fes que podem ser comprados e que pouco

Tangiveis somam para a vantagem competitiva.

Ativos Sdo ativos importantes na posi¢cdo competitiva e na valorizagdo da empresa que néo sao

Intangiveis visiveis como a cultura, a marca, a experiéncia acumulada e o conhecimento que nédo sdo
consumidos com o tempo, pelo contrario podem se tornar ainda mais fortes.

Humanos Séao habilidades especificas das pessoas da organizac&o, surgida da combinacéo delas com
ativos e processos organizacionais, se tornando recurso chave para se obtencédo de vantagens
competitivas através da eficiéncia, eficacia e desempenho.

Fonte: Grant (2005).

O uso da VBR no presente trabalho se justifica pelo desejo de obter uma viséo
complementar a proporcionada pela teoria de Governanca em TI escolhida, no caso o COBIT.
Uma vez que para a unidade em estudo os recursos internos sdo fundamentais para o alcance
da eficiéncia da gestdo, entende-se que a VBR por depositar nestes recursos a expectativa de
sucesso da competitividade organizacional, seja de fato importante no presente trabalho.

3. METODOLOGIA UTILIZADA

3.1 Avaliacdo de Alinhamento Estratégico sob a ética da Governanca em Tl e da
VBR

Neste trabalho, para a medicdo do Alinhamento Estratégico Institucional em
relacdo a TI, sob a dtica da Governanga em TI, foi realizada a analise critica documental do
PDI. Este estudo foi completado por meio da realizacdo de entrevistas.

Com a finalidade de levantar informacGes a respeito da realidade atual do setor
estudado, no que diz respeito a governanca de TI, as entrevistas foram realizadas, durante o
més de Janeiro de 2014. QOito dos dez servidores da unidade pesquisada foram entrevistados.
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Para isso foi utilizado um roteiro de entrevista, baseado numa adaptacdo do questionario de
levantamento de situagdo organizacional j& utilizado em outros trabalhos dessa natureza
(OLIVEIRA, 2013).

A pesquisa, para diagnostico da situacdo da Governanca em Tl do NEDAI
utilizou entrevistas abertas ndo estruturadas. A entrevista ndo estruturada, também chamada
de entrevista em profundidade, em vez de responder a pergunta por meio de diversas
alternativas pré-formuladas, visa obter do entrevistado o que ele considera 0s aspectos mais
relevantes de determinado problema: as suas descricfes de uma situacdo de estudo
(RICHARDSON, 1999).

Observa-se que a utilizacdo desse roteiro ndo eximiu a liberdade do entrevistado
em falar a respeito dos pontos no qual considerou mais importantes.

Para a avaliacdo sob a 6tica da VBR, foi realizada uma anélise critica documental
do PDI confrontada com uma analise descritiva do histdrico das atividades realizadas pelo
NEDAI, nos altimos 4 anos. A analise foi feita com base nos trés tipos de recursos da VBR,
porém foi dado maior foco nos aspectos fisicos, financeiros, em sistemas de informacéo e
imagem do NEDAI, em relagéo a UFRRJ.

3.2 Andlise dos Dados

Em ambas as andlises, tanto da entrevista quanto na analise do PDI, nas
perspectivas apresentadas, foi utilizada a técnica de andlise de conteldo para a obtencéo de
informacdes e feita a divisdo do estudo em trés etapas basicas: (a) pré-analise; (b) exploracéo
do material e (c) tratamento dos dados e interpretacdo conforme orienta Bardin (1977).
Durante a etapa de pré-analise buscou-se construir indicadores de analise, como palavras-
chave ou frases. O foco principal foi adequacao ao objeto e aos objetivos de estudo.

No momento de exploracdo do material relacionado a Governanga em Tl foram
definidas sete categorias de analise. Essa escolha foi baseada em um dos principios do COBIT
5 que se refere a aplicacdo da abordagem holistica sobre a TIl. As categorias de analise sdo:
Principios, Politicas e Frameworks; Processos; Estrutura organizacional; Cultura, Etica e
Comportamento; Informacdo; Servicos, Infraestrutura e AplicacOes; Pessoas, Habilidades e
Competéncias. O quadro a seguir descreve as categorias de analise utilizadas para a analise
com base no COBIT 5:

Quadro 1 - Categorias de analise baseadas no COBIT 5.

CATEGORIAS DEFINICAO

Principios,
Politicas e
Frameworks

Séo os veiculos que traduzem o comportamento desejado em um guia pratico
para a gestéo cotidiana;

Descreve um conjunto organizado de praticas e atividades para atingir certos
Processos objetivos e produzir um conjunto de saidas que auxiliem no cumprimento das
metas relacionadas a TI;

Estrutura S0 as entidades-chave, responsaveis pela tomada de decisdo em uma




organizacional organizacao;

Cultura, Eticae | Dos individuos e da organizacdo; muito frequentemente é subestimada como
Comportamento | um fator de sucesso nas atividades de governanca e gestéo;

Esta difundida por toda organizacdo. Representa todas as informacdes
Informacéo produzidas e utilizadas pela organizagdo. Informacéo é requerida para manter
a organizacdo em funcionamento e bem governada;

Servicos, . . N . .
Inclui a infraestrutura, tecnologia e aplicacdes que fornecem a organizagéo 0s
Infraestrutura e : .
S servicos e processamento de TI;
Aplicacdes
Pessoas, Esté relacionado com as pessoas e sao requeridas para que as atividades sejam
Habilidades e executadas com sucesso e para gue decisdes e agdes corretivas sejam

Competéncias realizadas de forma correta.

Fonte: IGT1(2013)

Acredita-se que por meio dessas sete categorias de analise foi possivel abranger
uma variedade de aspectos estratégicos, considerados fundamentais para o funcionamento de
uma estrutura de TI, segundo a metodologia COBIT 5, mas é necessario ir mais além da
Governanca de T1 quando se analisa alinhamento estratégico.

Grant (2005) afirma que para se obter um conhecimento mais profundo dos
recursos da empresa € preciso dividir esses recursos em trés tipos diferentes, sendo eles:
recursos tangiveis, recursos intangiveis, recursos humanos.

Para realizacdo da analise sob a 6tica da VBR, foram utilizadas as trés categorias
propostas por Grant, com foco no escopo do trabalho, como por exemplo estrutura fisica,
investimentos, imagem do NEDAI e capacitacdo dos recursos humanos.

Acredita-se que por meio dessas trés categorias foi possivel visualizar, mesmo que
em nivel macro, a situacéo do setor sob perspectiva desejada.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1  Analise sob a 6tica da Governanca de Tl

Ao término da operacionalizacdo da pesquisa foi realizado o cruzamento dos
dados. O objetivo principal durante a analise final foi a identificar se os achados no Plano de
Desenvolvimento Institucional possuiam alinhamento com os resultados das entrevistas,
podendo assim relatar os pontos de convergéncia ou ndo, com base nas sete categorias de
andlise, extraidas do COBIT 5.

Os resultados da anélise de contetido serdo apresentados a seguir.
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4.1.1 Principios, Politicas e Frameworks

Nessa categoria a analise dos dados mostrou um alto percentual de
desconhecimento por parte dos pesquisados sobre qualquer metodologia formal ou politica de
TI. Em muitos casos foi relatado o uso de técnicas ndo formalizadas, principalmente no
desenvolvimento de sistemas de informacdo e na politica de selecdo e uso de solucdes
adotadas.

Como o PDI possui em seu contetdo alineas que dizem respeito a politicas de Tl e
principios institucionais, isso indica ndo ser de conhecimento geral dos entrevistados o
contetdo do PDI, o que sugere a necessidade de treinamento dos entrevistados sobre este
instrumento de planejamento.

4.1.2 Processos

A respeito dos processos foi observado um grande apego a informalidade, baseado
na relacdo de confianca intrasetorial. Destacam-se relatos de processos ndo formais que
possuem trinta e cinco anos de existéncia, portanto, enraizados a cultura de Tl do setor
pesquisado, e que nunca foram revisados.

Uma vez que o PDI possui modelos de processos de T sugeridos em seu conteudo,
como por exemplo, o de Gestdo de Mudancas, mas como estes nao sdo usados pela divisdo de
TI, este aspecto reforga a necessidade de treinamento dos entrevistados sobre os objetivos e
finalidade do PDI.

4.1.3 Estruturas Organizacionais

Quanto as estruturas organizacionais foi identificado um baixo percentual de
conhecimento a seu respeito, porém quase que a totalidade dos entrevistados relatou que a
estrutura atual ndo € capaz de atender as demandas dos servicos de Tl. Com a anélise dos
dados, percebeu-se que essas estruturas estdo formalizadas e publicadas no PDI, mas que
parece ndo serem consideradas pelos entrevistados.

4.1.4 Cultura, Etica e Comportamento

A anélise dos resultados das entrevistas possibilitou também identificar grande
resisténcia na implementacdo de metodologias formais e que esta relacionado com aspectos da
cultura organizacional e do comportamento dos servidores.

De maneira analoga foi observado, tanto na analise da estratégia institucional
quanto no relato dos servidores, um forte apego a procedimentos tradicionais e burocraticos.

4.1.5 Informacgéao
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Nessa categoria foi identificada a auséncia de politicas de tratamento da
informacdo, bem como feitos apontamentos a respeito da seguranga. A grande maioria dos
entrevistados relatou a necessidade da criagdo de um setor para a gestdo da informacao.

4.1.6 Servigos, Infraestrutura e Aplicacoes

Por meio dessa categoria de analise foi possivel identificar que as aplicaces que
estdo em fase de desenvolvimento ndo atendem diretamente os objetivos estratégicos da
instituicdo. A grande maioria dos servigos em funcionamento relatados esté ligada aos servigos
administrativos tradicionais, ndo sendo desenvolvidas ferramentas de melhorias e nem que
atendam aos objetivos de expansdo universitaria presentes nas metas institucionais do PDI.

4.1.7 Pessoas, Habilidades e Competéncias

A totalidade dos entrevistados apontou a integracdo da equipe como ponto forte da
divisdo, porém a mesma totalidade entende que a maior necessidade da equipe esta ligada a
qualificacdo. Por outro lado, a analise dessa categoria evidencia haver um alto grau de
divergéncia entre as habilidades dos servidores e as competéncias exigidas para o alcance dos
objetivos estratégicos.

Por meio das entrevistas foi verificado que as linguagens de programacao
conhecidas e exigidas para o exercicio do trabalho, ndo sdo as mesmas de especializacdo dos
funcionarios do setor. Notou-se também, que as pretensdes estratégicas de aquisicdo de um
sistema integrado de informacdo seriam inviabilizadas, por conta da caréncia de funcionarios
para o projeto, e pela divergéncia entre a tecnologia utilizada pelo produto e da conhecida pela
diviséo.

4.2 Andlise sob a 6tica da VBR

Apbs operacionalizar a andlise, os dados foram confrontados, resultando no
seguinte quadro de andlise:

Quadro 2 —Analise macro, realizada com as categorias mais aderentes da VBR.

Categorias Principais apontamentos das analises

Recursos | No campo dos recursos tangiveis, os principais apontamentos se ddo na deficiéncia da
Tangiveis | estrutura fisica do setor em relacdo a expectativa de produgdo constante no PDI. Em
outras palavras, essa deficiéncia se traduz no reconhecimento dos niveis mais estratégicos
da importancia do NEDAI sem a traducdo em investimentos infra estruturais.

Recursos | A inexisténcia de implantagdo de sistemas de médio/grande porte em periodo de quatro

Intangiveis | anos demonstra que ndo ha alinhamento entre a rotina diaria de trabalho e a expectativa
do PDI. O historico de chamados ndo solucionados do NEDAI certamente reflete
impactos negativos em um ativo precioso de qualquer setor, que é sua reputacdo dentro
da organizacdo. Destaca-se, nas convergéncias, o alinhamento com o PDI no que diz
respeito a tentativa de melhoria dos processos de gestao.

Recursos | Quanto aos recursos humanos percebeu-se a maior coeréncia do PDI com a rotina de
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Humanos | trabalho do setor. As estratégias de capacitacdo sdo plenamente implantadas, porém é
necessario um maior alinhamento. A analise curricular dos funcionarios do NEDAI,
mostrou que todos possuem um alto grau de capacitacdo e mesmo os profissionais de
carreiras de nivel médio, possuem qualificacdo de pds-graduacéo.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Os resultados permitiram a identificagdo macro de convergéncias e divergéncias,
sendo a avaliacdo da imagem do NEDAI, medida através da comparacgéo entre os chamados
atendidos e as Ultimas atividades executadas sem relacdo as demandas estratégicas do PDI.
Quanto aos aspectos intangiveis reconheceu-se a necessidade de um maior aprofundamento da
categoria, tendo em vista sua complexidade e subjetividade.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A anélise dos resultados demonstrou que existem pontos de divergéncia entre a
Estratégia Institucional e a Estratégia de TI, sob as duas visdes.

Os resultados da pesquisa estimulam a criagdo de novos indicadores para tornar
mais precisa a medicdo do grau de alinhamento entre a Tl e os objetivos estratégicos
institucionais. Acredita-se que com a elaboracdo desses indicadores a medicdo poderia ser
realizada com mais precisao, sendo esta aplicada em todas as divisdes da Coordenadoria de
Tecnologia da Informagcdo e Comunicacdo, que somada as necessidades de todos o0s
stakeholders envolvidos, possibilitaria uma nova abordagem na elaboracdo do PDTI.

Alguns problemas foram mais relatados, como por exemplo, a auséncia de
procedimentos e processos padronizados, embora ja tendo sido adotada a uma ferramenta que
realiza a gestdo dos projetos de sistemas e um sistema de gestdo do conhecimento, que tem
como objetivo formalizar as rotinas de trabalho intrasetoriais. 1sso, de certa forma, indica a
necessidade de rever o modo como esta ferramenta esta sendo usada nas praticas da unidade
estudada.

Entende-se que os sistemas, tanto em funcionamento quanto em desenvolvimento,
devem possuir design e cédigo padronizados. A aquisicdo de um framework é recomendada
uma vez que possibilitaria também a prética de cddigos coletivos, que reduziria a auséncia de
comunicacdo entre os funcionarios.

Foi identificado que as estratégias convergem quando se trata da iniciativa de
realizar melhorias dos processos administrativos. Mesmo com inconsisténcias operacionais,
alguns processos melhoraram sistematicamente, como os atendimentos a demandas e o
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software. Ha convergéncia também no que
se refere a necessidade de qualificacdo dos servidores. Os planos de capacitacdo internos e a
proposta de desenvolvimento dos funcionarios presentes no PDI sdo compativeis, sendo elas
aplicadas e desenvolvidas durante o proprio processo de pesquisa.

Quanto as divergéncias estratégicas, 0s pesquisadores entendem ser necessaria a
criagdo de uma equipe de controle que realize o acompanhamento e fiscalizacdo das acgdes
planejadas no PDTI. Para isso, recomenda-se 0 desenvolvimento de uma interface web, que
além de facilitar o controle, possibilite o acompanhamento dos resultados por toda a
comunidade académica.
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Com os dados analisados, acredita-se que o estudo foi responsavel por apresentar
um ponto de partida para maiores aprofundamentos a respeito do tema, principalmente focados
na capacitacdo das equipes e reformulacdo de processos de trabalho. A pesquisa continua,
estando planejados estudos mais abrangentes com foco em toda a Coordenadoria de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacgéo, e objetivando, como resultado final a criacdo de
um novo modelo de PETI, focado nas reais necessidades dos stakeholders desse processo.
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