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RESUMO
No atual contexto brasileiro, onde ha demanda deedade por uma administracao publica
mais eficiente, tem se destacado a importanciatitizagdo planejamento estratégico como
mecanismo para gerir 0s recursos publicos e daolagia da Informacéo pelo seu papel na
modernizacdo da gestdo publica. Tendo em vistacaseelade de superar este desafio as
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFEShz@a seu planejamento estratégico em
tecnologia da informacao por meio do Plano Dire®iTecnologia da Informacéo (PDTI). O
presente artigo tem como objetivo analisar comP@%| desenvolvidos pelas IFES utilizam
elementos do planejamento estratégico na sua algimrEste estudo apresenta um modelo de
planejamento estratégico em tecnologia da informag#a estas organizacdes e identificar os
principais recursos do planejamento estratégitiaadios na elaboracdo dos PDTI. Trata-se de
uma pesquisa descritiva e qualitativa, o métodzatio para alcancar os objetivos proposto se
deu por meio de um estudo comparativo dos PDTIsatkls. Os documentos foram analisados
por meio da andlise de conteddo. Como principarxlasdes foram possiveis verificar a
auséncia de alinhamento entre o PDTI com a missdiostituicdo e auséncia de avaliacdo dos
Planos, inviabilizando a mensuracéo dos resultadbdos.

1 INTRODUCAO

O planejamento das acfes da gestdo publica é ueoaypacdo da sociedade, que
demanda que haja um equilibrio das contas pub&castorno de suas contribuicbes em
prestacdo de servicos. Para atender esta demamg@st@o publica busca modernizar a
administracdo publica, bem como planejamento de s¢os, visando maior eficiéncia e
efetividade dos gastos publicos (ANDRADE et al1@0

Entre os procedimentos administrativos ja adotaubas IFES para corresponder as
demandas externas destaca-se o planejamento gstat&ste tema é entendido, nesta
pesquisa, de acordo com o conceito de Almeida mdsst(2007) que o definem como um
processo de definicdo de visdo de futuro, andlensatica do ambienta com o intuito de
estabelecer objetivos, estratégias e acOes alishama a visdo de organizacao pretendida.
Entretanto, Ellwanger (2011) afirma que as ingtdas de ensino superior ndo possuem
conhecimento aprofundado sobre a importancia doefeento estratégico para estas. A
autora aborda como um dos principais fatores destameno a competicdo neste setor ser,
razoavelmente, recente, ndo demandando da gestdentdo, um alto nivel de eficiéncia.
Ainda de acordo com a autora, enquanto as emppesasupam-se, principalmente, com a
gestdo inteligente de seus recursos, nas univdesdafoco é nos modelos de conhecimento.

Para Rezende (2004), as organizacdes publicas grdrantar o atual ambiente
competitivo, globalizado e turbulento, devem setreurar para continuar atuando de forma
competente. Neste contexto a Tecnologia da Infafimagresenta importante papel, pois seus
recursos permitem a agregar valor aos servicosgadb(Rezende, 2004). Considerando a
importancia da Tl para as organiza¢6es publicas,essudo tem como objeto o Plano Diretor
de Tecnologia da Informacao (PDTI) de IFES, quensioumento de planejamento estratégico
em Tl para estas organizacdes, segundo a InstNméwativa SLTI/MPOG 04/2014.

Em um cenério de recursos escassos (ANDRADE &(Q0), considerando o PDTI o
instrumento principal de planejamento da tecnoladga Informacédo, um dos elementos
norteadores da modernizacdo das entidades publicasesente estudo tem como objetivo
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responder a seguinte questao de pesquisa: os Hlambsres de Tecnologia da Informacéo
desenvolvidos pelas Instituicdes Federais de Eruperior utilizam elementos propostos em
modelos de planejamento estratégico desenvolvid@grganizacdes publicas? Inicialmente,
apresentar um modelo comparativo para analisaare@mento estratégico em organizagdes
publicas, descrever a estrutura dos PDTI, ideatifas principais recursos do planejamento
estratégico utilizados na sua elaboracdo e compasaaretapas com o modelo desenvolvido.

Para responder a esta questéo de pesquisa, foadisadns cinco PDTI, de instituicoes
federais de ensino superior localizadas no estad®ia Grande do Sul, e confrontados com o
modelo estruturado a partir dos modelos de plarex#onestratégico propostos por Bryson
(1995), Cunha (1995) e Arguin (1989) e do apoxiede que trata do planejamento estratégico
em tecnologia da informacdo. Este estudo pretemadrilouir com futuros PDTI destas
organizacdes, tendo em vista a caréncia de esagda€micos voltados para o planejamento
estratégico de Tl em organizagdes publicas.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico estdo abordados os topicamemmento, estratégia e
planejamento estratégico, os principais modelopldieejamento estratégico propostos para
administracéo publica de Bryson (1995), Cunha (1@98rguin (1989) e topico especifico
planejamento estratégico em Tl (PETI). Também d@wrdados os principais recursos e
ferramentas do planejamento estratégico.

2.1. PLANEJAMENTO, ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO ESTRATGICO.

Planejamento é um instrumento que influencia a kim@aem nas suas diversas areas,
desde suas atividades no nucleo familiar até eanaacdes formalmente instituida. Perfeito
(2007) e Arguin (1989) demonstram que Taylor e Eadores precursores da administracao,
ja abordavam o tema planejamento. Taylor atribuidir@cdo a funcdo de realizar o
planejamento como instrumento de organizacdo Baltra. Fayol, na sua obra “Administracéo
Industrial e Geral” (1916), ja trazia como ato adistrativo a funcdo de planejar, que segundo
Arguin (1989), Fayol chamou de antever.

O planejamento pode ser conceituado como a uiilzag técnicas que possibilitam
visualizar o futuro através das acdes tomadascael@com o objetivo proposto, de forma a
auxiliar a tomada de decisdes, reduzir a incerepanar o planejamento eficaz e eficiente. O
planejamento pode ser entendido como procedimesrtoaf para se alcancgar resultados
previamente definidos, de maneira a formalizar aeatlas de decisdes, formulacdo de
estratégia e da administracdo por meio da decogfmsarticulacdo e racionalizacao
(ELLWANGER, 2011).

Requisito basico para planejar as acfes das oegdi@g € conhecer sua estratégia.
Ansoff (1981) versa que estratégia compreende ratrides para a tomada de deciséo, que
definem o rumo do desenvolvimento da organizacdas edecisbes estratégicas sao as
deliberacdes que possibilitam as organizacbesaagdc seus objetivos. Ja para Muller (2003)
a estratégia surgiu no ambito militar, e sua apfioaaos negaocios surgiu no final da década de
50, até entdo planejamento de longo prazo erajegado passado no futuro. No que tange
estratégia para Instituicdes de Ensino Superibra$2009) aponta que o ponto central deve
ser a criacao de valor para os alunos/clientesa €ste autor, a criacdo de valor passa pelo
aumento dos beneficios percebidos pelos clientes.

A aproximacao da estratégia e o planejamento foidaola inicialmente por Skinner
em 1969, que argumentava que as decisdes operigcideneriam ser alinhadas com a
estratégia da organizacdo (SANTOS; VARVAKIS; GOHR04). Ackoff (1975) define
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planejamento estratégico como projeto que deterdergue forma a organizacao ira alcancar
seu futuro desejado. Ja para Kotler e Armstron@{R00 planejamento estratégico € um
processo que ajusta 0s objetivos e os recursagdaivpacao frente as ameacas e oportunidades
do ambiente.

Ansoff (1981) sustenta que o Planejamento Estraiqupssibilita as organizacdes uma
interacdo com seu ambiente, minimizando os impi@vie permitindo que alcancem seus
objetivos. Corroborando com este pensamento, R@@66) aborda o pensamento estratégico
como um olhar para o ambiente, com a intencdoidewna estratégia organizacional. Apesar
de ndo haver consenso sobre o conceito de plangjaesratégico, os principais autores sobre
0 assunto concordam que o planejamento estratégict atividade que busca definir a melhor
forma de uma organizacao alcancar seus objetV®SRADA, 2000).

Embora os estudos sobre planejamento estratégib@nesendo realizados ha décadas,
sua aplicacdo ainda é voltada, predominantemersteg prganizacbes que visdo lucro.
Entretanto, nota-se o crescimento de pesquisae sdi@ma aplicado a organizagées sem fins
lucrativos. Assim sendo, é notOria a importanciaagdicacdo, adaptacdo e criacdo das
ferramentas de gestdo para as demais organizagispntribuem para a adequacéo, alocacéo
de recursos e o fortalecimento das organizac6eB/EIRA; ROSS; ALTIMEYER, 2005). A
seguir serdo abordados os principais modelos dejpl@mento estratégico sugeridos para estas
instituicoes.

2.1.1 Modelo Bryson

O modelo de planejamento estratégico propostogior W1. Bryson (1995) e Bryson e
Alston (1996), nas obrastfrategic Plannting for Publicand Non Profit Organizations’ e
“Creating and Implementing Your Strategic Plan” consiste em dez etapas:

Quadro 1 - Etapas Modelo Bryson
N° Etapa Definicdo
Diz respeito ao Plano para o Planejamento, sediwabjé o acordo inicial com o
executivos-chave da organizacéo sobre o propodsifgahejamento estratégico, ps
1 Acordo Inicial | etapas, a agenda, a forma e o tempo dos relatasiosgras, as fungdes e os membros
de cada grupo/comissdo bem como os recursos ngossgara a realizacdo do
planejamento.
Trata da definicdo das incumbéncias (formais erinéis) de cada membro e da
verificacdo de suas consequéncias dentro da OBz
Diz respeito a definicdo do motivo da existénciaodganizagdo, esta deve ser
considerado, aqui, um meio para um fim, e ndo camfim de si propria. Para

2 Atribuicdes

Desenvolver e
aperfeicoar a

3 Miss30 e Bryson, antes de formular sua misséo_ a organizag@ee conhecer seys
Valores stakeholdérs,, para _adeq~uar—se a eles, pois a @aeeo sucesso deste tipo |de
organizacado € a satisfacdo de seus stakeholders.
4 Avaliacdo do | Nesta etapa devem ser avaliados os pontos fortmtegpfracos da entidade, bem
Ambiente Como as ameacas e oportunidades.
Assuntos DefinigéoNdos principais desafios que irlterfer_em agibuicbes das organiz_agﬁes,
5 Estratégicos sua miss&o e valores, seu produto, ou nivel dégseseus custos, suas receitas, jsua
organizacdo e sua administracdo.
Trata da definicdo do curso de acao, politicasogramas condizentescom sua
misséo. Bryson salienta que a estratégia devec@camente viavel, aceitavel pelos
6 Formulagdo | stakeholders, e condizente com os valores da aagin. Além de atender as
Estratégica | questOes estratégicas ela deve observar os poadficos, morais e legais. Pode ser
diversos tipo de estratégia, desde grandes estatdmra toda a organizagdo, até
estratégia para uma area especifica.
Reviséo e Esta etapa visa proporcionar o comprometimentodbpara a colaboracdo com o
7 Adocéo do plano. Esta etapa caracteriza o inicio da impleaggat

Plano
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. Diz respeito a visdo de sucesso da organizagaal@angue as estratégias surtam
Viséo de : .
8 Sucesso os resultados desejados. Possibilita que os c@ldbors conhegam o plano e tenham
ciéncia do que é esperado deles.
9 Implementacdo| Trata do desenvolvimento do planagdio para a implementacao.
10 Reavaliagdo do| Consiste na reviséo da implementagéo, avaliande agdes estéo se desenvolvepdo
Processo ou ndo e quais as razdes para se definir as préxgies a serem adotadas.

Fonte: Adaptado de Bryson (1995).

De acordo com Oliveira, Ross e Altimeyer (200%,%), o Modelo Bryson (1995) pode

ser considerado como passivo, “pois visa a respasdiercas internas e externas que afrontam
a organizacao, diferindo do modelo tradicional gpeegoa a fixacéo de objetivos que devem
ser alcancados com ag¢des predefinidas”.

2.1.2. Modelo Cunha

Modelo de planejamento estratégico proposto poh@h995), utilizado por algumas

Universidades do Sul do Brasil. O modelo propéewenetapas que interagem entre si, por
meio de feedback, realizando no fim de cada etdpe caracteristica especifica da proposta
de Cunha (1995) € uma etapa preliminar, a saber:

Quadro 2 - Etapas Modelo Cunha

O

OO,

D

Fonte: Adaptado de Cunha (1995).

2.1.3 Modelo Arguin

[}

da

D

n

N° Etapa Definicéo
Caracteriza-se pelo levantamento a respeito dareuttrganizacional, das
Cultura, Poder € ~ : .
Etapa Sisterna questdes de poder (formal/informal). Nesta etamndaisada a estrutur
Preliminar o organizacional, objetivando visualizar as condi¢c@esimplementacéo d
Organizacional . .
planejamento estratégico.
1 Determinacado | Definida como quadro da organizacdo em um futurdefte. Representa
da Viséo propdsitos globais permanentes, servindo de baseopalanejamento.
Levantamento | Diz respeito ao levantamento dos valores e atitgdesorteiam as acdes
2 RS ~ : RN
dos Valores | instituicdo. Geralmente estéo relacionados aosifinsstituicao.
3 Definicdo da | Esta etapa se sujeita a identificar a raz&o qugamizacdo deve realizar suas
Miss&o atividades.
Levantamento | Os grupos de relagdo sdo as organizagbes ou peagseasfluenciam &
4 dos Grupos de| sofrem influencia da organizacdo. Todas as A¢Odadlificdo deve levay
Relacéo em consideracdo este grupo.
Analise de Consiste na analise externa da instituicdo. Saificasfos os eventos qu
5 oportunidades g podem facilitar o cumprimento da sua missdo e siteseque podem
ameacas dificultar seu cumprimento.
Analise de Trata-se da analise interna da organizacdo. Séficadas as condicoe
internas que auxiliam a organizacdo a alcancarnssado, denominad
6 pontos fortes e - . C
pontos fortes e as condi¢des que reduzem as chd@oesnprir sua missao
pontos fracos .
denominada pontos fracos.
- Sao um conjunto de condi¢des ou pressdes intetnagternas que pode
Questdes . L . R
7 . ter efeitos significativos no desempenho da orgapédia. A instituicdo dev
Estratégicas ~ .
atuar para adequar essas questfes a suas neaessidad
8 Definicdo das | Consiste em determinar o rumo para poder resotvquastdes estratégica
Estratégias
9 Acdes Definicédo das atividades, e seus responsaveisgemsxecutadas a partir
Estratégicas | estratégia definida.

Ta

O modelo de planejamento estratégico proposto pguiA (1989) propde um processo
baseado em quatro etapas: formulacdo da filosofia erientacéo da instituicdo; analise do
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meio externo; analise do meio interno e; integralf@elementos de analise do meio externo
com os do meio interno. Este modelo de planejanesitatégico é utilizado pela Universidade
de Québec e algumas universidades americanatsyas estdo definidas no quadro 3.

Quadro 3 - Etapas do Modelo Arguin

N° Etapa Definicdo
Filosofia e Preocupa-se em analisar o passado da instituigiresente e identificar o que
1 orientacdo da | quer ser no futuro. A filosofia se traduz na miss@etas e objetivos da
Instituicao. instituicdo.
. Trata da identificacdo das forcas e tendénciasraden universidade. Levanta
Analise do : : ; ; : X -
2 tudo aquilo que pode influenciar no seu futuro. IAs@aquatro dimensdes:

Ambiente Externo N P - .
econdmico, sociolégico, tecnoldgico e politico.

Busca conhecer a instituicdo e seus pontos fortaces, principalmente
guanto a seus programas de estudo e pesquisa,dmrpote e discente, apaio
Anédlise do meio | ao ensino, instalacdes fisicas, imagem e climanizgeional. Os critérios para

3 interno andlise do meio interno sédo: Qualidade do Plan@dagico; Plano Fisica;
Plano de Recursos Humanos; Plano Financeiro e;oPthn Identidadg
Institucional.
Integracdo do | A integracdo proposta nesta etapa levara o plamegidientificar a missao, as
4 meio externo con| metas, 0s objetivos, 0s programas e as estratfiggasstejam em harmonia cgm

0 meio interno | a instituicao.
Fonte: Adaptado de Arguin (1989).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM TI

A Tecnologia da Informacao (TI) assumiu papel iespindivel nas organizacdes, tendo
como foco a efetiva utilizacdo da informac&o comnposte as praticas organizacionais. A Tl
permite que as organizacdes se tornem mais adexsévdis, efetivas e inovadoras. Neste
sentido, € necessério realizar um planejamentouadieqde Tl, que possibilite a melhoria
continua da organizacao (REZENDE, 2004).

Visando o controle de execucgao e a qualidade degge de Tl, as organizacdes tém
optado pela adocdo de modelos de governanca eflablorado pela Information Systems
Audit and Control Association (ISACA), o Control f@btives for information and Related
Technology (COBIT) apresenta modelo de referéntiagyevernanca para a gestéao e controle
de processos de TI. Entre as colaboracdes paravexngmca de Tl, o COBIT apresenta
diretrizes para serem observadas no planejamemtiéggco de Tl. De acordo com o guia, 0
planejamento estratégico contribui para gerencg&arezursos da organizacdo e alinha os
objetivos e metas da Tl com a estratégia da orgaat (ISACA, 2007).

Rezende (2004) defende planejamento estratégidea@ralogia da informacgéo (PETI)
como um processo dindamico que busca estruturarategitamente, taticamente e
operacionalmente as informacdes organizaciondik,as sistemas de informacgao, os sistemas
de conhecimentos. O PETI deve também englobartagess recursos humanos envolvidas e
0s demais necessarios para auxiliar as tomadascisdds, acdes e processo das organizacoes.

McGee (2006) sustenta que o PETI deve ser coetentea missao, visao e valores da
instituicdo. Este autor aponta que o planejamestmtégico em Tl deve identificar que
tecnologias a organizacao deve considerar em s@gjpmento, ponderando como estas irdo
melhorar os servicos da organizagéo, quais devemmpéantados, quando e em que ordem.
Corroborando com o entendimento de Rezende (2@8t9,autor aborda a importancia que
deve ser dada aos recursos financeiros e humaréss isecessarios para a implantacdo do
PETI. Para Rob McGee (2006) € necessario que o Bé&fila com clareza um conjunto de
metas, objetivos e medidas de desempenho que perméterminar o impacto da implantacao
do plano, visando sua avaliacdo e mantendo-o ednalinovacdes e oportunidades.
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No entendimento de Tonelli, Bermejo e Zambade (R@Btocédo de métodos e técnicas
do PETI tem proporcionado muitos beneficios pararganizacfes. Segundo o autor, estes
meétodos e técnicas fornecem meios que auxiliantratesar o planejamento, melhoram a
relacéo entre a atividade fim da organizacao g pddsibilitam identificar riscos e ameacgas e
facilitam a avaliacdo e revisao da estratégia orgaional. Para Tonelli, Bermejo e Zambade
(2014) apesar do desafio de elaborar PETI em canstacom o planejamento das institui¢des,
o planejamento estratégico em Tl é essencial paganizacdes contemporaneas obterem
vantagens competitivas.

2.3 MODELO COMPARATIVO

Baseado nos modelos de planejamento estratégieadog para organizacdes publicas
e na bibliografia sobre Planejamento Estratégicolesnologia da Informacao, foi proposto
modelo de planejamento estratégico para Tl em @gabes publicas. Este modelo
compreendera as seguintes etapas: cultura, p&igtema organizacional, analise da filosofia
e orientacdo da instituicdo; acordo inicial; atigbes; avaliacdo de ambiente interno e externo;
alinhamento de objetivos e metas com a estratég@ghnizacdo; definicdo das estratégias,
implementacéo da estratégia, e; reavaliacdo degsoc

Quadro 4 - Modelo Comparativo

Etapa Modelo Definicao

1 Cultura, Poder e Sistema | Caracteriza-se pelo levantamento a respeito da cultura organizacional,
Organizacional (CUNHA, | das questdes de poder (formal/informal). Nesta etapa ¢ analisada a
1995) estrutura organizacional, objetivando visualizar as condi¢cdes de

implementagdo do planejamento estratégico (CUNHA, 1995).

2 Andlise da filosofia e | Preocupa-se em analisar o passado da institui¢do, o presente e identificar
orientacdo da instituicdo | o que quer ser no futuro. A filosofia se traduz na missdo, metas e
(ARGUIN, 1989) objetivos da instituicdo (ARGUIN, 1989).

3 Acordo inicial (BRYSON, | Diz respeito ao Plano para o Planejamento, seu objetivo ¢ o acordo
1995) inicial com os executivos-chave da organizagdo sobre o propoésito do

planejamento estratégico, as etapas, a agenda, a forma e o tempo dos
relatdrios, as regras, as fungdes ¢ os membros de cada grupo/comissio
bem como os recursos necessarios para a realizagdo do planejamento
(BRYSON, 1995).

4 Atribuicdes  (BRYSON, | Trata da definicdo das incumbéncias (formais e informais) de cada
1995) membro e da verificacdo de suas consequéncias dentro da organizagdo
(BRYSON, 1995).
5 Avaliagdo do Ambiente | Nesta etapa devem ser avaliados os pontos forte e pontos fracos da
(BRYSON, 1995) entidade, bem como as ameagas e oportunidades (BRYSON, 1995).

6 Alinhamento de objetivos | Promove o ajuste ou a adequacao dos objetivos &srmdet TI com a
e metas com a estratégia da | estratégia adotada pela organizaGd®ZENDE, 2004; MCGEE 2006).
organizagdo (REZENDE,
2004; MCGEE 2006).

7 Definicdo das Estratégias | Consiste em determinar o rumo a ser seguido pela institui¢do, devendo
(CUNHA,1995) ser fruto das etapas anteriores (CUNHA,1995).

8 Implementagao da | Trata do desenvolvimento do plano de agdo para a implementagdo
estratégia (BRYSON, | (BRYSON, 1995).
1995)

9 Reavaliagdo do processo | Consiste na revisdo da implementagdo, avaliando se as agdes estio se
(BRYSON, 1995) desenvolvendo ou ndo e quais as razdes para se definir as proximas agdes

a serem adotadas (BRYSON, 1995).

Fonte: Elaborado pelos autores.

As etapas sugeridas no quadro 4 compreendem asladlasr nos modelos de
planejamento estratégico para organizacbes pubtcaem fins lucrativos descritos no
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referencial tedrico. Estas etapas serviram de perarpara analise do planejamento estratégico
em tecnologia da informacéo realizado pelas inglias federais de ensino superior do RS. Sua
selecdo ocorreu por permitir avaliacdo completa divsrsos modelos de planejamentos
estratégico utilizados.

2.4 FERRAMENTAS PARA PLANEJAMENTO

Cada vez mais sao disponibilizados conceitos, rfesrdas, instrumentos, métodos e
processos para amparar as organizagdes na realdagidanejamento e a implementacao do
planejamento estratégico de forma eficiente. Budmanaior efetividade no emprego deste
método, os gestores tendem a utilizar varias ferraas de caracteristicas distintas, o que pode
transformar a analise do planejamento estratégicaima tarefa complexa (COSTA, 2009).
Considerando o significativo nUmero de recursdedamentas empregaveis na elaboracao do
planejamento estratégico, serdo elencados negdialltca apenas 0s mais recorrentes na
literatura.

Esteio para a elaboracdo do planejamento estratégi definicdo do propésito da
organizacdo é um dos primeiros processos a seragaldentro do plano. O propoésito da
organizacao € composto por sua visdo, missao, gémaia, principios e valores podendo ser
entendido como aquilo que a organizagao gostarsedeo futuro, sua vontade, seu desejo de
ser e agir, a motivacdo maior que fornece subsiditecionando para seu caminho desejado.
Sem a clara definicdo deste conceito, a organizeg@iera a permanecer estatica (COSTA,
2009).

De acordo com Almeida e Cardozo (2014), uma daarfentas mais recorrentes na
gestao estratégica € a matriz SWOT. Esta ferrantemasua origem na escola americana de
administragdo nos anos 60, sua sigla deriva dosogerem inglés strenghts, weaknesses,
opportunities e threats e serve de base para @jptaanto estratégico. Inicialmente seu o
objetivo era combinar as forcas e fraquezas de omrganizagdo com as oportunidades e
ameacas oriundas do mercado. Atualmente, é ut@ipada realizar a analise do ambiente,
cruzando as oportunidades e as ameacas exterrgenézacado com seus pontos fortes e fracos,
sendo a ferramenta mais utilizada para este prop@Satier, 2000).

Buscando gerenciar os riscos inerentes a estaatéggnizacional, identificados
na analise ambiental, gestores tém optado peldaditzxtécnica de gestao de risco. De acordo
com Oliveira et al. (2010) a gestao de risco cara&-se como um processo, realizado por
pessoas dos diferentes niveis da organizacaoadpli@ estratégia organizacional, busca, de
forma coordenada, identificar potenciais eventos afetam a organizacao e gerir 0S riscos
dentro de niveis aceitaveis. Ainda segundo estésrem,) a gestdo de riscos permiti a
organizacdo dar respostas rapidamente as mudangasngéais, minimizando prejuizos e
surpresas operacionais.

Com origem nos estudos de D. Ronald Daniel nos @dasmétodo dos fatores criticos
de sucesso (FCS) foi empregado na area de planmg@mmelesenvolvimento estratégico de
negdcios por Leidecker e Bruno (1984). Os FCS s@weas de negdocio nos quais os resultados,
quando positivos, garantirdo a competitividadesei@esso da organizacdo. Em razdo da sua
essencialidade, estes fatores devem ser priorizagdosrganizacao, sendo recomendada a
criacdo de indicadores de desempenho para sua raefisu Entre os fatores comumente
apontados como criticos para o sucesso destacaapeaio:da cupula gerencial; treinamento e
indicadores de avaliacéo; analise dos resultadg@datho de acdo; gerenciamento dos aspectos
humanos e culturais (MELO et al. 2015).

O Balanced Scorecard (BSC) teve sua origem em 1@3fjado quando David Norton
e Robert Kaplan conduziram estudo com o objetivorde uma nova abordagem para medir
o desempenho das organizacdes. Souza, Ferreirali@@>@008) defendem que inicialmente
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0 BSC era um modelo de avaliacdo de desempenhaesanjal, porém passou a ser aplicado
como metodologia de gestdo estratégica. Segunel® astores, este método baseia-se na visdo
e ha estratégia da organizacdo para elaborar nsedelalesempenho, com a finalidade de
monitorar a gestao estratégica. Estruturalme&® é composto por quatro dimensoées, sendo
cada uma composta por objetivos especificos, asogoerspectivas propostas pelos autores a
saber: financeira, clientes, processos internosprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Também criado por Kaplan e Norton, a ferramenteoaenada de Mapa Estratégico &
considerada como uma evolucdo do BSC contemplands guatro dimensdes e busca
descrever como uma organizagdo cria valor a padosr seus ativos intangiveis (JUNIOR,;
LUCIANO, 2011). De acordo com KAPLAN e NORTON (20@Mapa Estratégico descreve
como os ativos intangiveis da organizagdo propoaciomelhoria nos processos internos da
organizacao, que devem fomentar a criacdo de sakclientes e comunidades, refletindo em
retorno financeiro aos acionistas, ocasionandg&oiae valor.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa apresenta uma abordagem qualithtisaando dar visibilidade a seu
problema, por meio de um conjunto de préaticas geengara possibilitar a analise e descricéo
de determinado fenbmeno (DENZIN; LINCOLN, 2006).p&squisa realizada, de carater
descritivo, dedicou-se a descrever o processo aeejpimento utilizado pelas Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES), localizadagstado do Rio Grande do Sul (RS), na
elaboracéo de seus Planos Diretores de Tecnolagi@#a@rmacéao (PDTI).

Para alcancar o objetivo proposto, adotou-se @aoétomparativo. A escolha deste
método considerou a necessidade de estudar ashseged e diferencas entre os PDTI,
observando as caracteristicas das instituicbescbenrelacionar estes com a bibliografia que
versa sobre o tema. A importancia da utilizacatedegtodo reside na possibilidade de explicar
fendbmenos de universos distintos, analisar os demluzetos, permitindo averiguar a analogia
entre os Planos (MARCONI; LAKATOS 2009). Com a eatido deste método, foram
investigadas as semelhancas e as diferencas erf@Td (FACHIN, 2006), com a finalidade
de comparar a metodologia empregada pelas IFESoaelande Planejamento Estratégico
elaborado a partir do exposto no aporte teorico.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a apaldocumental. Estas fontes
documentais municiaram o pesquisador de dados aeade e quantidade suficiente para
entender como foi elaborado o planejamento naguitétes (GIL, 2008). Os documentos
analisados foram os PDTI das instituicfes cita@a@uadro 5 lista os documentos.

Quadro 5 - Planos Diretores de Tecnologia da Infgén

Instituicdo PDTI
Universidade Federal de Pelotas (UFPEL). Planot@ide Tecnologia da Informacédo (2012).
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Plainet@r de Tecnologia da Informagéo (2012).

Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Pé&tano Diretor da Tecnologia da Informacgéo (2012
Alegre (UCSPA).
Universidade Federal do Rio Grande do SBlano de Desenvolvimento de Tecnologia |da
(UFRGYS). Informacao (2011).
Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA) Plano tdirede Tecnologia da Informacéo |e
Comunicacao (2011).

~

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tais dados foram obtidos atraves do sitio das Is&tffadas no RS. Esses documentos
sao classificados como dados documentais oriungldsnde indireta, em raz&o de terem sido
disponibilizados pelas préprias Instituicbes (G008).

A analise dos documentos foi realizada por meiarddise de contetdo que é descrita
como uma técnica para analise de fatos, por mejratedimentos sistematicos e objetivos,
de descricdo do conteudo (BARDIN, 2002). Este esaubtou como base a técnicas de anélise
proposta por Bardin (2002), seguindo as trés etsypgaridas pela a autora. Em um primeiro
momento foi realizada a pré-analise, onde foramcgmlados os documentos e realizada sua
leitura. A seguir os documentos foram codificad@asegorizados e agrupadas, de acordo com
seu conteudo, sendo observado o referencial tedfinalmente, as categorias extraidas dos
Planejamentos das Instituicdes foram confrontadas @ modelo comparativo sugerido no
quadro 4, bem como as ferramentas utilizadas pta PTI com as expostas no topico 2.2
deste trabalho.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Buscando a analisar os dados de forma criterista,tépico sera abordado em trés
blocos. Em um primeiro momento é realizada a dgierdos PDTI, apls esta descricdo, €
realizada a comparacdo das etapas executadas anPleemb com os parametros de analise
definidos no aporte tedrico. Por fim sdo apresersad ferramentas, recursos e metodologias
utilizadas como apoio no planejamento e execucacagia PDTI.

Estas atividades seguem a sintese dos recursiaaddd na sua elaboracdo que esta
retratado no quadro 6, o qual contém lista de sesuidentificados como auxiliares no
planejamento estratégico e os recursos empregadas FFES em seu proprio PDTI. Este
guadro considera também em qual etapa do modgiogmeste recurso € aplicado.

Quadro 6 - Sintese dos Planos Diretores em Tedaadaginformacéo das IFES

Etapa de Instituicdo
Referéncia RECURSOS UFPEL | UFSM | UFCSPA | UFRGS| UNIPAMPA
5 Matriz SWOT X X X X
5 Fatores Criticos X X X
7 Plano de Investimentos X X X X
2 Missao, Visdo e Valores X X
7 Critérios para alocar recurso X X
8 BSC X
8 Mapa Estratégico X
4 Responsaveis pela elaboragéo X X X X X
1 Principios X X X X
1 Diretrizes PDTI X X X X
7 Plano de Capacitacio X X X
7 Objetivos Gerais X X X X
7 Objetivos Especificos X X
7 Metas X X X X
5 Levantamento de Necessidades X X X X
7 Indicadores anuais X X X
7 Plano de Acdo X X X
7 Portfélio de Projetos X
7 Critério_ de priorizacdo da X X X
necessidades
7 Plano de Gestdo de Risco X X X

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.1 ANALISE DAS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A andlise dos PDTI segue os parametros elencad@uadro 4, que foi concebido a
partir dos modelos de planejamento estratégicogstop por Bryson (1995), Cunha (1995) e
Arguin (1989) e do aporte tedrico que trata do @kamento estratégico em TI. Os citados
parametros sdo: cultura, poder e sistema orgaoizacianalise da filosofia e orientagdo da
instituicdo; acordo inicial; atribuicdes; avaliagimambiente interno e externo; alinhamento de
objetivos e metas com a estratégia da organizdefiojcdo das estratégias; implementacao da
estratégia, e; reavaliacdo do processo.

Considerando o impacto da ado¢do do planejamentatégico por uma instituicao,
Bryson (1995) aborda a necessidade de firmar umdadnicial envolvendo os dirigentes no
processo. Mais precisamente, abordando esse ammtmitro das organizacdes publicas, o
autor argumenta que as principais deliberacfesisfioidas dentro do alto escaldo. Diante
disto, estima-se que as decisdes no ambiente BE&dBvem conter o consenso de dirigentes
dos cursos e os administradores da instituicao.

Entre os documentos analisado ndo constam docusngaeexplicite a definicao de
um acordo inicial entre dirigentes e administradorEéntretanto, € possivel observar o
envolvimento de areas e niveis hierarquicos difesedas IFES no inicio do processo. A
UNIPAMPA, antes de iniciar o levantamento das detaanrealizou reunifes envolvendo a
alta gestdo e os administradores da Universidada, FSM destinou a primeira etapa do
processo apenas para preparacao do Planejamentornise geral, o analisarmos as equipes
que elaboraram os PDTI que abarcaram dirigentednénastradores € possivel supor que
houver consenso entre as partes. Outro aspectotanpofoi a aprovacéo dos processos dentro
das Universidades.

Entre as etapas definidas por Bryson (1995) naedgBo do Planejamento estratégico,
0 autor aborda a relevancia de identificar as aigdes formais e informais definidas no
ambiente organizacional. Esta etapa busca verifisaesponsaveis pelo desempenho de cada
atividade e as implicacfes organizacionais. Nortigca esta etapa, o é possivel identificar os
responsaveis pela elaboracdo dos PDTI quandosgiemalisados.

Corroborando com a delimitacdo das atribuicdes rdeates dos planejamentos, 0s
documentos, sem excecdes, determinam o0s respomispetE execucdo dos PDTI. O
responsavel na UFPEL é o Centro de Gerenciamenidfalenacdes e Concursos (CGIC), na
UFSM ¢é fica a cargo do Centro de Processamentaded)CPD), na UFCSPA o responsavel
€ o0 Nucleo de Tecnologia da Informacao (NTI), nd&RGIS a execucao é atribuida ao Centro
de Processamento de Dados (CPD) e na UNIPAMPA teN@e Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéao (NTIC) é o encarregado. Assim coma@@Bryson (1995), os PDTI imputaram
as atribuicbes, com clareza, dos responsaveispalalaboracéo e pela sua execucao.

Os autores Bryson (1995), Cunha (1995) e Arguil8@)@estacam a importancia em
se definir a Visao Ideal da organizacdo, ou seaoca entidade quer estar em um futuro
perfeito (CUNHA, 1995), por esta colaborar parardgdio do rumo da organizacao. A partir
dessa definicdo, que contém os objetivos globasrmanentes da instituicdo, a organizacéo
tem condicbes de estabelecer sua Missdo. ParanA(@aB9), a etapa do planejamento
estratégico que realiza a analise da Filosofia ientacdo da Instituicdo busca, além de
recuperar o que a Instituicao foi no passado, oégneje e como quer estar no futuro, visa a
definicdo formal de sua misséo, metas e objetivos.

No que se refere ao parametro de analise da Heosafrientacdo da organizacgao, a
UNIPAMPA e a UFCSPA buscaram em seus PDTI deffoirmalmente, a Visao, Missao,
Valores e Objetivos do planejamento estratégicdradOponto relevante para verificar neste
parametro sdo os principios e diretrizes elencadssPlanos. Com exce¢do da UFRGS, as
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IFES definiram diretrizes e objetivas gerais paassPDTIl. Quanto aos principios, apenas a
UFPEL néo elencou principios a seu planejamento.

A analise do ambiente interno e externo, trataddangesquisa como parametro de
analise, é considerada pressuposto do planejarasmétégico. De acordo com Porter (2005),
o planejamento estratégico busca definir sua égieabrganizacional através do olhar para o
ambiente. Ainda sobre a analise do ambiente, Ar{l889) versa que, quando se realiza a
analise do ambiente externo devemos identificarfoagas e as tendéncias externas a
Universidade, principalmente na perspectiva de ajaimensdes: econdmica, socioldgico,
tecnoldgico e politico. Ao abordar a analise doiamtle interno, este autor ensina que devemos
conhecer os pontos fortes e fracos da Universidimb@ndo nos programas de estudo e
pesquisa, corpo docente e discente, apoio ao ensstalacdes fisicas e imagem e clima
organizacional.

As IFES ao elaborarem seus Planos realizaram lisaraanbiental proposta pela
bibliografia. Entre as ferramentas utilizadas @aralise ambiental destaca-se a matriz SWOT,
gue objetiva levantar as forcas, fraquezas, am&agpsrtunidades que permeia a organizacgao.
Dos PDTI analisados, com excecao da UFSM, todasiwes utilizaram esta ferramenta para
analisar o ambiente.

Entretanto, foram utilizadas outras ferramentaa paglisar as possiveis ameacgas aos
planejamentos estratégicos desenvolvidos, A UFREIGCSOA e a UNIPAMPA levantaram
todos os fatores criticos que poderiam interfasisncesso do Plano. A UFPEL, UFRGS e a
UNIPAMPA, identificaram a necessidade de capacitaigisuas equipes de Tl e elaboraram
Planos de Capacitagcbes para atender essa demamaa.irExcetuando a UFPEL, as IFES
elaboraram plano geral de necessidades, tendostanovue era necessario para alcancar os
objetivos. A UFSM, a UFCSPA e a UNIPAMPA realizartambém plano de gestéo de risco
e 0 plano de contingenciamento de risco, demorddran preocupagdo com 0 ajusto da
estratégia ao ambiente. Ainda sobre este paransetd;SM e a UNIPAMPA apresentaram
plano de oportunidades, visando aproveitar as ypeEisshudancas no ambiente externo.

A execucao das etapas do planejamento descritani@e, tratadas como parametros
de andlise nesta pesquisa, possibilitam as eqeladsradoras dos PDTI das instituicdes
definirem as metas e objetivos a serem perseguidgsin (1989) aborda esta etapa como a
integracdo entre meio externo e interno, sendamestquisa considerado como andlise do
ambiente. Ainda no pensamento deste autor, a ag@grproposta leva a identificar metas,
objetivos, programas e estratégia em harmonia cmstituicdo Missao da instituicao.

No que se refere a definicdo de objetivos gerassRidTI, todos os planos expuseram
seus objetivos, com excecdo da UFRGS. A UFPEL @SPA, além do objetivo geral,
elencaram objetivos especificos a serem alcancados cada acdo descrita no PDTI.
Excetuando a UFPEL as IFES também elencaram nupiasfitativas, a seu planejamento
estratégico. Ao analisar os PDTI podemos percebenetria entre a analise do ambiente e os
objetivos e metas propostos por cada equipe eldb@a

Ao que se refere a implementacdo das acdes estetégarametro de analise cuja
importancia é oriunda dos modelos propostos pos@ry1995) e Cunha (1995), identificou-
se que as instituicbes definiram diferentes ferrda®we para o acompanhamento e
implementacgéo das acdes. Nesta perspectiva, edolaitFRGS, as IFES deram importancia
ao Plano de Investimento para a definicdo da égimtAinda nesta esteira, a UFPEL e a
UFCSPA elaboraram critérios especificos para al@mmansos, ndo permitindo desperdicio de
esforco financeiro para alcancar seus objetivos.

A UFRGS, a UFCSPA e a UNIPAMPA englobaram tambénsens PDTI, critérios
para priorizar as acdes que derivam de necessigauagentes. As prioridades definidas por
estas instituicbes sdo oriundas da analise ambientke critérios racionais. Separando a
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UFPEL, as demais organizacOes elaboraram planesiéisps de acdes a serem executadas
cronologicamente, a partir da implementacéo dasepanentos estratégicos.

Considerando a necessidade do ajuste do planadadotate as alterac6es no ambiente,
irrompe a indispensabilidade de acompanhar as aeébsadas e seus efeitos. Neste aspecto
merece destaque as ferramentas utilizadas pelaANRA. Esta Universidade foi a Unica a
utilizar a ferramenteBalanced Scorecard (BS@) elaborar um Mapa Estratégico no seu
Planejamento. Entretanto a UFSM e a UFCSPA, visanaiensuracdo das acdes decorrentes
do planejamento e o0 acompanhamento deste, elaboiratecadores especificos para cada acéo
a ser desenvolvida. Apenas a UNIPAMPA e a UFSM immev em seus PDTI a reviséo
periddica de seu planejamento.

Por fim, cabe analisar o ultimo parametro proposatogavaliacdo do processo de
planejamento. De acordo com Bryson (1995), a etdpareavaliacdo do planejamento
estratégico se traduz na revisdo da implementaedte,dverificando se as acdes foram
desenvolvidas ou nao, identificar a razao que atzaam a nao execucao da acdo e avaliar se
os resultados alcancados estdo de acordo com as mebjetivos propostos. Outro aspecto
importante desta etapa é o fato que a partir delastituicdo deve definir quais serdo suas
proximas acdes, como redefinicdo de Misséo e ra@agao dos programas educacionais. A
UFSM, a UFCSPA e a UNIPAMPA evidenciaram esta etapaseus PDTI. Cabe ainda
destacar a importancia dos mecanismos de conigi®,ffinanceiro e qualitativo da acdes.
Estes mecanismos s&o indispensaveis para a meisudas resultados efetivos do
planejamento estratégico.

4.2 ANALISE DAS FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO ESTRATHCO

Os diversos métodos, ferramentas e recursos dejahaento estratégico disponiveis
aos gestores possibilitam que estes maximizem sagtados pretendidos pela organizacdo
(COSTA, 2009). Ao analisar os PDTI descritos nodo& foram identificados o emprego de
diversas técnicas e ferramentas na laboracdo destesnentos, conforme apresentado no
quadro 6. E possivel verificar que a UCSPA e a WMPA foram as organizagdes que
apresentaram maior diversidade de recursos no PDTI.

No tocante a definicdo do propdsito da organizagée, € composto por sua visao,
missdo, abrangéncia, principios e valores (COST®9Y averigua-se a preocupacdo dos
elaborados em deixar claro este item dentro dod.PIdflos os Planos analisados apresentam
principios ou diretrizes gerais. Entretanto a UNVABA e a UCSPA descreveram a missao,
visao, valores e objetivos do seu Plano Diretoif&ém preocupacéo destas Instituicbes vai ao
encontro do que ensina Costa (2009) que ao dedmir proposito a organizacdo esta
demonstrando sua vontade, seu caminho desejadorazio de existir.

Para realizar analise do ambiente interno e ex@wrganizacdo, as IFES empregaram
a matriz SWOT. Esta ferramenta da gestéo estrat@gissibilitou identificar de maneira clara
as oportunidade e ameacas bem como 0s pontos édir@sos das organizacdes no que tange
o PDTI. Para Almeida e Cardozo (2014), no atuateedo dinamico, a matriz SWAT permite
as organizacdes gerir seus recursos limitadosquadsua estratégia a diferentes cenarios. Foi
percebido o emprego da matriz SWOT em todos os Rl exce¢cdo no documento da
UFSM.

Apesar de ndo fazer o uso da matriz SWAT em sawP&UFSM fez uso da técnica
de gestdo de riscos buscando minimizar os efeidogwdntos que possam afetar o seu
planejamento em TI. Esta técnica foi identificada planejamento da UCSPA e da
UNIPAMPA. Entretanto, ndo foi possivel identifics estas Instituicdes ao montar seu plano
de gestdo de riscos considerou as contribuicOgsestgoas de diferentes niveis hierarquicos
como aborda Oliveira et al. (2010).
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Buscando ter éxito na execucdo de seu Plano DisstorTl, UFSM, UCSPA e a
UNIPAMPA identificaram os fatores criticos paraurasso deste Plano. Essa técnica permite
permiti aos gestores concentrarem seus esforcofatmes essenciais ao sucesso do Plano
(MELO et al. 2015). Toda via, a UFSM néao elencadidadores de desempenho para estes
fatores, o que de acordo com Melo et al. (2015¢pthviabilizar sua mensuracéao.

Para Rezende (2004) e McGee (2006), as organizagdeslizarem seu planejamento
estratégico em tecnologia da informacéo devem derai 0s recursos financeiros e humanos
na sua elaboracéo. Seguindo o entendimento degtees os PDTI contém plano especifico
de investimento para TI. Este critério s6 ndo fendido pelo Plano elaborado pela UFSM.
Com relagdo aos recursos humanos necessarios pasenvolvimento do PETI, observa-se
que a UFRGS, UFPEL e a UNIPAMPA elaboraram planocagecitacdo para seus servidores,
considerando as necessidades percebidas.

A UNIPAMPA foi a Unica, entre as InstituicOes aratia, a apresentar BSC e Mapa
Estratégico no PDTI. De acordo com este documemtBSC efetivou o alinhamento do
planejamento estratégico com as acdes operacidadistituicio. E importante ressaltar este
alinhamento proporcionado pelo BSC, pois no enteedio de Rezende (2004), Tonelli,
Bermejo e Zambade (2014) e ISACA (2007), o alinha@meentre a atividade fim da
organizacdo e o planejamento em TI possibilitatitiear fatores relevantes para a execucgao
do PETI.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa buscou, levantar informacdes para gpedesse descrever como ocorreram
as elaboragbes dos PDTI, descrever suas etapamfenta-las com os modelos de
planejamento estratégicos proposto. Durante asanddis dados foram retomados os objetivos
propostos, através da verificacdo dos documentfeserdes aos PDTI com os modelos de
planejamento expostos no aporte tedrico, de mage@&iabiliza a identificacdo das atividades
desenvolvidas na elaboracao dos Planos.

Os Planos Diretores em Tecnologia da InformacéaollaS analisados neste estudo
atenderam os principais fundamentos do planejamesttatégico, a saber: delimitacdo da
razdo que levou a elaboragdo do planejamento;sandti ambiente e; desenvolvimento da
estratégia. Entretanto nenhum dos PDTI seguiuraggamente, algum dos modelos abordados
no referencial tedrico.

A analise preliminar que abordaria a cultura e depalentro da organizacao proposta
por Cunha (1995), ndo pode ser observada de maraisaem nenhum dos PDTI. A auséncia
desta etapa pode traduzir-se na falta de compnor@eto dos membros da organizacdo que
nao fizeram parte do processo. A falta desta giafda acarretar em dificuldades na avaliagao
e diagnosticos dos Planos, por desprezar as fiofoasnais dentro da organizacao. Outro ponto
recomendado quando trata-se de PETI é o alinhandeste com a missdo da organizagao.
Apenas a UNIPAMPA apresentou BSC como ferramentadgole permitindo o alinhamento
do PETI com a organizagéo.

No que tange ao desenvolvimento da estratégia,cdel@ com os PDTI, pode-se
observar que alguns Planos abordavam os objetigassg metas e diretrizes de maneira
incipiente, sem detalhamento destes itens. Enteetas PDTI desenvolvidos pela UNIPAMPA
e UFCSPA contém ferramentas suficientes para avefeacompanhamento das atividades
desenvolvidas no decorrer da execucdo do planop quon exemplo, indicadores e mapa
estratégico.

Considerando que a gestéo publica convive freqoeartee com a escassez de recursos
para desenvolver suas atividades, e ainda maigiquestamos tratando do tema responsavel
pela modernizacédo desta, se destaca a necesselashe planejamento estratégico eficiente,
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com ampla participacdo e utilizacdo das ferramediggoniveis para a Administracdo. A
adocéao da reavaliagao dos processos de planejapmrtindas as Instituicdes seria de grande
importancia para diagnosticar a eficiéncia dos PBTd aproveitamento destes recursos
escassos.

Este estudo demostro que, apesar de estar senéovdesdo o planejamento
estratégico dentro das IFES, ainda existem prosegs® devem ser melhorados. As
Instituicbes carecem de um processo de planejamesitatégico em Tl que respeite as
singularidades de cada Instituicdo e atenda todosequisitos necessério para o PETI.
Entendemos como limitacdo desta pesquisa a ausnd@ados primarios, como por exemplo,
entrevistas, que, permitiiam avaliar qualitativamtee os resultados percebidos com a
implantacdo dos PDTI. Partindo desta analise, pego® a necessidades de estudos que
oferecam modelos contemporaneos de planejamem&bégsto especificamente para as IFES
e estudos que avaliem a eficiéncia dos PDTI amllssaesta pesquisa.
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