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RESUMO

SILVA, C. F. Fatores criticos de sucesso para implantagdo de um Sistema Integrado de
Gestdo: analise da implantacdo do SIG na Universidade Federal do Vale do Sao Francisco.
Disserta¢dao (Mestrado) — Escola de Administragdo, Universidade Federal da Bahia, Salvador,
2016.

De natureza qualitativa e carater exploratorio-descritivo, a pesquisa busca conhecer como
devem ser gerenciados os fatores criticos de sucesso para implantacdo de um Sistema
Integrado de Gestio na UNIVERSIDADE FEDERAL DO VALE DO SAO FRANCISCO.
Para isso, percebeu-se a importancia de se conhecer os principais fatores criticos de sucesso
para a implanta¢do de um sistema integrado de gestdo; além de tornar conhecidos os atores,
especialmente os gestores envolvidos no processo de implantagdo e os cenarios envolvidos no
processo. Ademais, a identificagdo dos fatores que estdo sendo atendidos e também os que
ndo estdo sendo atendidos, contribuiu para o alcance do objetivo geral. Dessa forma, buscou-
se entender como os gestores envolvidos na implantagdo devem gerenciar os fatores criticos
de sucesso para que a Univasf possa reunir condi¢des para a implantagdo do SIG. Para isso,
um estudo de caso, com auxilio da bibliografia, foi utilizado, dividindo-se essa pesquisa em
quatro etapas: 1: identificar os principais requisitos para a implantagdo de um SIG; 2: avaliar
0 quanto esses requisitos estdo sendo atendidos pela gestdo atual da Univasf; 3: identificar
quais os aspectos criticos na gestdo da Univasf que dificultam/inibem o atendimento dos
requisitos nao atendidos; e 4: especificar solu¢des para lidar com os aspectos criticos
identificados, de modo que a Univasf possa reunir as condi¢des para implantacao do seu SIG.
Como principal resultado, percebeu-se que, além de confirmar a interrelacdo entre os fatores
criticos de sucesso, o nivel de atencdo despendida, pelos gestores, a esses fatores ¢
fundamental para o sucesso na implantagao do SIG.

Palavras-chave: Fatores criticos de sucesso. Sistema Integrado de Gestdo. Implantagdo de

Sistema de Informacao.



ABSTRACT

SILVA, C. F. Critical success factors for implementing an Enterprise Resource Planning:
ERP implementation analysis in the Universidade Federal do Vale do Sao Francisco.
Dissertation (Master - Msc) - School of Management, Universidade Federal da Bahia,
Salvador, 2016

Qualitative and exploratory and descriptive, the research seeks to understand how they should
be managed the critical success factors for implementing an Enterprise Resource Planning in
the Universidade Federal do Vale do Sao Francisco. For this, he realized the importance of
knowing the main critical success factors for the implementation of an enterprise resource
planning; in addition to making known the actors, especially the managers involved in the
implementation process and the scenarios involved. Additionally, identify which of these
factors are being met and those who are not being met contributed to the achievement of the
overall objective. Thus, we sought to understand how the managers involved in the
implementation should they managed the critical success factors for the UNIVASF to meet
conditions for the implementation of ERP. For this, a case study, with the help of the
literature was used, this research is divided into four stages: 1: identify the main requirements
for the implementation of a ERP; 2: assess how these requirements are being met by the
current management of UNIVASF; 3: identify the critical aspects in the management of
UNIVASEF that hinder / inhibit the fulfillment of requirements not met; and 4: Specify
solutions to address the identified critical aspects, so that UNIVASF can meet the conditions
for deployment of your ERP. The main result, it was noticed that, in addition to confirming
the interrelation between the critical success factors, the level of attention given by the
managers of these factors is critical to the successful implementation of ERP.

Keywords: Critical success factors. Enterprise Resource Planning. Implementation of
Information System.
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1- INTRODUCAO

A Universidade Federal do Vale do Sao Francisco - UNIVASF ¢ uma Instituicao Federal de
Ensino Superior — IFES, criada pela lei 10.473, de 27 de junho de 2002, com a missdo de
atuar no semiarido nordestino. Atualmente é dotada de seis campi em trés estados da
federagdo, quais sejam: Pernambuco, Bahia e Piaui, sendo composta de uma comunidade
académica de aproximadamente 5000 estudantes, 443 docentes e 350 técnico-administrativos.

Administrativamente ¢ composta pelo Conselho Universitario, Reitoria, Colegiados

Académicos (21), Pré-reitorias (6) e Secretarias.

Toda essa estrutura administrativa e os diversos colegiados (saude, bioldgicas, engenharias,
agrarias e humanas) vém demandando cada vez mais sistemas de informagdes que solucionem

os problemas nos processos de trabalho e que otimizem as suas atividades diarias.

Contando com uma equipe pequena, a Secretaria de Tecnologia da Informacgao (STI), através
do seu Departamento de Sistemas de Informagado (DSI), vem desenvolvendo esses sistemas de
informacdo. Atualmente, a Univasf tem vinte e nove sistemas desenvolvidos pelo DSI e que
atendem as demandas informacionais de diversos setores. Por ser uma universidade nova e em
estruturacdo, a cada ano a Univasf cresce no numero de cursos ofertados e consequentemente

no numero de servidores. Novos setores sdo criados e com isso surgem novas demandas.

A quantidade de solicitagdes para o desenvolvimento de novas solugdes tecnologicas
aumentou de forma que a equipe de STI ndo mais conseguia atender as demandas a contento,
principalmente no que se refere a prazo. Vale ressaltar que as alteracdes na legislagdo também
demandam a atualizacdao ou o desenvolvimento de novas funcionalidades para que os sistemas

que ja estdo em funcionamento atendam as novas regulamentacoes.

Todos os sistemas desenvolvidos pelo DSI sdo para atender as demandas dos diversos setores
administrativos, mas ndo contemplam o controle e registro académico da universidade. Para
tal, a Univasf utiliza o Sistema de Informacdes e Gestdo Académica (SIG@) em convénio
com a Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Esse Sistema vem sendo alvo de muitas
reclamacdes pela comunidade académica da Univasf. O baixo desempenho tem causado muita
insatisfacao por parte dos docentes e discentes, principalmente nos periodos de inicio e final

de semestre.
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Um ponto que pesa contra o SIG@ ¢ o fato de que o convénio entre as organizagdes permite
que a Univasf apenas tenha acesso ao sistema académico da forma como ele foi concebido,
nao podendo alterar nenhuma funcionalidade ou criar alguma nova para o atendimento das
suas demandas. Dessa forma, a Univasf tem que se adequar as regras de funcionamento do

SIG@.

Outro aspecto importante € o alto custo para a Univasf manter o convénio com a UFPE para o
uso do SIG@. Esse convénio ¢ mentido com valores pagos mensalmente e que apenas permite
0 acesso ao sistema. Em certos momentos, enquanto as partes negociavam os valores para
renovagdo do convénio, o suporte dado pela UFPE para o sistema SIG(@ era paralisado, e

novamente, foi motivo de muita insatisfagdo para a comunidade académica da Univasf.

Diante desse cenario, no ano de 2013, a Univasf decidiu buscar uma ferramenta que atendesse
as demandas administrativas e também as demandas de gestdo académica. Para isso, foi
formada uma comissdo responsavel por avaliar as ferramentas disponiveis no mercado que
atendesse a estas necessidades. A comissao participou de foruns e congressos onde conheceu
os Sistemas Institucionais Integrados de Gestao (SIG) da UFRN e iniciou alguns estudos para
avaliar se essa ferramenta atenderia aos requisitos necessarios. Os sistemas oferecidos pelo
SIG-UFRN se mostraram bastantes viaveis para a Univasf sendo eles: Sistema Integrado de
Patrimdnio, Administracao e Contratos (SIPAC); Sistema Integrado de Gestao de Atividades
Académicas (SIGAA); Sistema Integrado de Gestao de Planejamento e de Recursos Humanos
(SIGRH) e o Sistema de Administragdo dos Sistemas (SIGAdmin). Depois de um periodo de

estudos e discussdes, a Univasf decidiu por adquirir o SIG-UFRN.

No ano de 2014, a Univasf iniciou o processo para adquirir o SIG junto a UFRN. Esse sistema
foi desenvolvido com o intuito de apoiar a gestdo na tomada de decisdo, oferecendo sistemas
administrativos e também o sistema académico que atendem as demandas atuais da Univasf.
Uma caracteristica importante do SIG-UFRN, valorizada pela Univasf, ¢ que ele permite que
a STI tenha liberdade de alterar ou desenvolver novos modulos ou funcionalidades que
atendam as demandas futuras e especificas de seus setores. Essa caracteristica foi fundamental

para a escolha do SIG-UFRN.

O SIG foi desenvolvido pela superintendéncia de informatica da UFRN e ja foi adquirido por
varios orgaos publicos federais, como instituigdes de ensino superior, Policia Federal, CGU,

Previdéncia Social e outros 6rgdos. A implantacdo nesses Orgdos se deu por empresas
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terceirizadas que eram homologadas pela UFRN. Todo o processo de implantagdo era

coordenado por consultores externos que pertenciam as empresas terceirizadas.

Embora em um primeiro momento o processo de implantagdo do SIG por empresas
terceirizadas parecesse interessante, considerando que elas teriam a responsabilidade de
entregar o sistema em pleno funcionamento, em um segundo momento se mostrou muito
problematico, haja vista a dependéncia dos 6rgdos publicos federais para com a empresa que
realizou o processo de implantacao e o alto custo financeiro despendido para a implantagao do

sistema por essa empresa terceirizada.

Dessa forma, a UFRN e a Univasf entenderam ser mais benéfico e proveitoso que a
implantacdo do SIG se desse pela propria Univasf, apesar da STI contar com uma pequena

equipe de apenas sete pessoas para todo o processo.

A compreensdo dos fatores criticos que estdo inseridos no processo de implantagdo se torna
fundamental para garantir o sucesso nesse processo € também garantir que o sistema seja, de
fato, uma ferramenta adequada aos varios setores administrativos da Univasf e perante toda a

comunidade académica.

Com o intuito de verificar a relevincia de se estudar os Fatores Criticos de sucesso para a
implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo na Univasf, e para validacdo desse projeto,
foram realizadas entrevistas exploratorias com o secretario de tecnologia da informagdo e o

pro-reitor de planejamento e desenvolvimento institucional.

Dessa forma, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo os Fatores Criticos de

Sucesso para a implanta¢do de um sistema integrado de gestao na UNIVASF?

Existem indicativos, ainda que subjetivos, que apontam para a necessidade da implantacao do
Sistema Integrado de Gestdo. Seja pelo fato do ndo atendimento das demandas académicas
pelo sistema de gestdo académica atual, seja pela necessidade de integrar todas as solugdes

para as demandas dos setores administrativos da Univasf em um Unico sistema.
Alguns fatores podem dificultar a implanta¢cdo do SIG na Univasf, tais como:

e As formas como sdo trabalhadas as interdependéncias na institui¢do dificultam a
implantacdo de um sistema que tem abordagem integrada;

e Os processos estao mal definidos;
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e Ha4 falta de uma abordagem de gestao por processo na Universidade;

Conforme a questdo apontada, esse trabalho sera construido sob o seguinte objetivo geral:
Identificar quais os Fatores Criticos de Sucesso para a implantagdo de um Sistema Integrado

de Gestao definido pela Univasf.
Para atingir tal objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar os principais requisitos para a implantacdo de um Sistema Integrado de
Gestao (SIG);

e Avaliar o quanto esses requisitos estao sendo atendidos pela gestdo atual da Univasf;

e Identificar quais os aspectos criticos na gestdo da Univasf que dificultam/inibem o
atendimento dos requisitos nao atendidos;

e Especificar solucdes para lidar com os aspectos criticos identificados, de modo que a

Univasf possa reunir as condi¢des para implantacao do seu SIG.

Tendo a legislacdo como norteadora e limitadora, as Instituicdes Federais de Ensino gozam de
autonomia administrativa e académica. Essa autonomia possibilita a descentralizagdo das
acoes e dos servigos publicos, permitindo que a sociedade perceba, mais rapidamente, a

contrapartida do estado nas politicas educacionais.

Bauer (1999) ressalta que a gestdo apoiada na tomada de decisdo ¢ fundamental para que a
organizagdo alcance os resultados esperados e garanta uma prestacdo de servigo com maior
qualidade. Para que a organizagdo possa se adaptar aos cenarios turbulentos que a cercam
atualmente, ¢ necessario que ela esteja preparada para enfrentar os contratempos e

imprevistos.

O aumento de organizagdes que t€ém lancado mao da tecnologia de informagdo para melhorar
a sua gestdo pode ser explicado pela promessa de diminuicdo de custos e otimizagdo dos
processos organizacionais. Isso € viabilizado, por exemplo, pela implantacdo de sistemas
integrados de gestdo (SIG). Essa pesquisa tem como um de seus objetivos entender e
identificar os fatores criticos que levardo a UNIVASF a alcangar os resultados esperado na

implantacao do SIG.

Segundo Norris et. alli. (2001, p.62-64), muitas empresas operam em um cenario de sistemas

ndo integrados (sistemas pulverizados), caracterizado por um ambiente que tem um grande
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nimero de sistemas, com diferentes plataformas de hardware e sistemas operacionais,
numerosos aplicativos, diversas linguagens de programacgao, os quais sdo instalados de forma

nao integrada e desenvolvidos sob medida.

Esses sistemas pulverizados s3o sistemas de informagdo desenvolvidos para atender
demandas especificas. Como exemplo, tem-se sistema para matriculas; outro para tramitacao
de documentos, um terceiro para gestdo de pessoas, e outros que operam as compras €
licitagdes. Esse cenario contribui para que os setores criem os seus proprios processos de
trabalho dentro da organizagdo e cria também problemas culturais importantes. Sao
necessarias diversas interfaces para cobrir limitagdes de acesso a dados e para fazer com que

0s varios sistemas “se comuniquem” uns com 0s outros.

Os autores afirmam ainda que um ambiente desse tipo tem enormes custos correntes de
manuten¢do para as interfaces e para as solugdes de integracdo, e que pode ser caracterizado
como o “pior de sua classe”. Alguns problemas podem ser relatados quando uma empresa

opera em um ambiente como esse, tais como:

a) A manutencdo de todos os sistemas legados. O conhecimento da forma pela qual
esses sistemas operam internamente € frequentemente perdido, a medida que as
pessoas sdo deslocadas e a documentacdo ndo ¢ atualizada. A manutencdo dos
sistemas € cada vez mais complexa, uma vez que novas alteragdes sao introduzidas
por cima de mudancgas anteriores € 0 apoio técnico a esses sistemas pode se tornar
impossivel, a medida que as ferramentas de manutencdo ficam obsoletas e nao
recebem mais apoio técnico.

b) Os custos redundantes elevados de um ambiente deste tipo, em termos de sistemas e
de pessoal. Compiladores, sistemas operacionais € até os equipamentos precisam ser
conservados em condigdes operacionais mesmo depois de se tornarem obsoletos,
para garantir que os sistemas continuem a operar.

¢) A dificuldade de se criarem relatdrios consistentes e de conteudo significativo em um
ambiente desse tipo. A obtencdo de dados consistentes nesses sistemas vai se
tornando cada vez mais dificil com o passar do tempo, os relatorios gerenciais
tornam-se dificeis de interpretar, com dados que ndo correspondem a realidade, e nos

piores casos, podem levar a decisdes de negocios erradas.
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A administracdo geral da Univasf ¢ feita com autonomia administrativa e académica, pela
Chefia de Gabinete, Pro-reitorias, Secretarias, Diretorias, Coordenagdes de Campus e os
Colegiados de graduacao e pos-graduagdo. Atualmente, ndo ha uma uniformidade nos
processos de trabalho dos setores da Univasf. Os setores trabalham para o atendimento das
demandas da universidade, respeitando a hierarquia existente, porém de forma independente,
sem observar satisfatoriamente a interdependéncia de areas. Os processos de trabalho de cada
setor sao definidos internamente € nao sdo pensados para serem integrados com 0s processos

de outros setores. Isso representa um fator inibidor para implantagao de um SIG.

Os Sistemas Integrados de Gestao (SIG) ou, ERP da nomenclatura inglesa Enterprise
Resource Planning, vém ganhando muita for¢a na administragdo publica, principalmente pela
garantia da confiabilidade de dados, do monitoramento dos processos em tempo real entre

outras exceléncias do produto.

Para Davenport (1998), antes de se decidir pela implantagdo de um SIG ¢ importante avaliar
os beneficios que serdo trazidos por essa solugdo, pois existem casos de fracassos. A
implantacdo de um sistema de informacdo integrado sem um prévio estudo ¢ um risco muito

alto para organiza¢do, considerando o elevado custo dispensado em processo de implantacao.

As organizagdes necessitam de inovagdo para acompanhar as evolugdes tecnologicas que
requerem novas formas de trabalho e de tramite de informagdes. O meio eletronico ¢ o melhor
canal para transpor barreiras, melhorar a gestdo nos processos de trabalho e otimizar

resultados com eficiéncia.

Norris (2001) relata que para garantir os beneficios da utilizagdo de um sistema integrado de
gestdo, as organizagdes devem se preparar para mudangas em seus processos organizacionais,
culturais e de negociacao. Essas mudangas devem ser previamente observadas para evitar ao

maximo as possiveis resisténcias na aceitacdo da nova solugdo por parte dos usuarios.

E importante frisar que, processos de trabalho mal definidos é um fator que pode inibir o
aproveitamento dos beneficios de um ERP. A implantagdo do sistema integrado de gestdao na
Univasf exigird uma abordagem de gestdo por processo de trabalho, e isso causard uma
mudanca significativa nos setores. A gestdo por processos contribui de forma direta a0 bom
desempenho organizacional, j& que o trabalho de uma organizagdo ¢ realizado através dos

Processos.
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Segundo Norris (2001), se a geréncia de mudancas ndo for bem conduzida em uma
organizagdo, os usudrios podem se tornar obsticulos para o sucesso na implantagdo da nova
tecnologia. Se ha resisténcias ao uso de sistemas deve-se, aos poucos, demonstrar as
facilidades e os ganhos com a utilizagao do SIG. Os aspectos organizacionais e culturais sao

fundamentais para as efetivas mudancgas nos processos de trabalho.

Vale ressaltar aqui a importancia da gestdo para garantir o sucesso na implanta¢do do SIG.
Acgdes de gestdo de mudanga serdo necessarias para a sensibilizacdo dos funcionarios
envolvidos, de forma que esses percebam a necessidade da mudanca e estejam preparados
para uma queda de rendimento no inicio da implantacdo, visto que o processo de trabalho serd
modificado. A gestdo da area administrativa deixara de ser departamentalizada, passando a ser

orientada aos processos (QUINTILIANO et al., 2011).

Considerando que a decisdo pela implantagdo de um SIG exige consciéncia sobre os altos
recursos envolvidos e acerca do tempo necessario requerido, torna-se pertinente o foco nos
fatores criticos de sucesso (FCS), que contribuirdo decisivamente para atingir os objetos a que

se propdem (BERGAMASCHI, 1999).

Para Amaru (2000), os FCS sdo fundamentais para o desempenho da organizacao, portanto, ¢
fundamental, para a administragdo, conhecé-los. Um aspecto importante ¢ que cada

organizacao tem seus fatores criticos de sucesso, porém alguns sao universais.

Seguindo a introdugdo deste estudo, seguem, na estrutura dessa dissertagdo um capitulo
explorando o Referencial Teodrico, um capitulo indicando as escolhas metodologicas adotadas
para o alcance do objetivo, um capitulo apresentando e discutindo os dados, além de um

capitulo com as consideragdes finais.

O capitulo 2 traz os principais conceitos que ajudam a compreender o processo de
implantagdo de tecnologias, bem como os fatores criticos de sucesso dessa implantagdo. Para
isso, abordagens sobre sistema de informacao, sistema integrado de gestdo e fatores criticos

de sucesso na implantagdo de um SIG foram contemplados.

O capitulo 3 busca descrever o método escolhido a fim de se alcangar o objetivo. Por isso, a
estratégia metodoldgica, os instrumentos e técnicas de coleta de dados, o modelo de analise e

as dimensdes da analise estdo explicitos nesse topico.
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O capitulo 4 descreve os principais fatores criticos de sucesso para a implantagdo do SIG.
Dessa forma, relata-se detalhadamente sobre os FCS, como eles estdo sendo trabalhos e o que
deve ser feito para que a Univasf retna condi¢des para a implantagdo. Com esse relatdrio
concluido, ainda no capitulo 4 sera apresentado e discutido os resultados dos dados colhidos —

concluindo com analises e consideragdes finais.

2. REVISAO DA LITERATURA/ REFERENCIAL TEORICO

As principais teorias que ddo sustentagdo a compreensao e discussdo sobre os fatores criticos
de sucesso devem ser buscadas nos estudos criticos sobre a implantacdo de sistemas de
informagdo. Com esse objetivo, utilizou-se como referencial tedrico béasico para o
desenvolvimento deste estudo os seguintes temas: sistemas de informacao; apresentacdo das
principais demandas informacionais dos setores da Univasf; e contextualizagdo de como o

SIG-UFRN se apresenta como uma ferramenta de gestdo importante para a Univasf.

2.1 Sistemas de Informacéo

Para as organizagdes, a boa gestdo dos seus ativos ¢ de fundamental importancia para garantir a
sua sustentabilidade. Nos dias atuais, um dos principais ativos das organizacdes ¢ a informacao, e
gerencid-la de maneira eficiente ¢ imprescindivel para que elas se tornem cada vez mais
competitivas e assim possam garantir a sua sobrevivéncia. Como o volume de informagdes a ser
gerenciado ¢ cada dia maior, ndo hd como fazé-lo de forma eficiente se ndo for langando mao de

sistemas de informagao que auxiliem as organizagdes em suas tomadas de decisdo e estratégias.

Um sistema de informagdo pode ser conceituado como sendo um conjunto de operagdes que
recebem, processam e distribuem as informacgdes, visando apoiar a organiza¢ao nas suas tomadas
de decisdes. Além disso, os sistemas de informagdo também auxiliam no controle, na analise de
problemas complexos € no planejamento das organizagées e tem o importante papel de
transformar os dados no seu estado bruto em informagdes que sejam uteis para a organizagao

(LAUDON; LAUDON, 2007, p.9).
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Os autores ainda ressaltam que muitos gestores trabalham sem contar com a informacgao certa no
momento certo para tomar uma decisao ou baseado em previsdes ou palpites. Nesse cenario, o
resultado ¢ uma gestdo que ndo alcance os objetivos almejados, que eleva os custos e geram

grandes perdas.

Os sistemas de informagao possibilitam que os gestores das organizagdes obtenham, de forma
precisa, as informagdes que necessitam para fundamentarem as suas tomadas de decisdao. Outro
aspecto importante ¢ que essas solugdes computacionais ainda permitem, através de relatorios,
que os gestores fagam uma leitura de como as suas demandas informacionais estdo sendo

atendidas, se de forma satisfatoria ou nao.

Turban, Mclean e Wetherbe (2004) destacam que varios sistemas diferentes podem coexistir em
uma mesma organizacao. Dessa forma, um sistema de informagdo pode ser composto por varios
sistemas de informagdo menores. Essa caracteristica mostra a complexidade implicita na
organizagao e gestdo de um sistema de informacdo. Os autores ainda destacam que os sistemas de
informagao sdo elaborados para facilitar a concretizacdo de determinados objetivos, dentre os
quais um dos principais € a transformacdo, de maneira eficiente, de dados em informagdo e

conhecimento.

Em uma organizagdo existem interesses, especialidades e niveis diferentes. Para atender as
distintas demandas, ¢ necessario que haja diferentes sistemas, pois um sistema simples ndo
consegue fornecer todas as informagdes que a organizagdo precisa. Além do fato de dimensionar
sistemas de acordo com sua funcionalidade, a organizacdo deve adequar, também, a

sistematizacao das informagdes por todos os niveis organizacionais.

Os sistemas de informagdo podem ser diferenciados pela especialidade funcional. As principais
funcdes organizacionais sdo servidas por seus proprios sistemas. Em grandes organizagoes,
subfuncdes de cada uma destas principais fungdes também tém seus proprios sistemas de
informagdo. Os sistemas em cada nivel da organizacgdo sdo especializados para servir a cada uma
das principais areas funcionais. Desse modo, os sistemas tipicos encontrados nas organizagdes sao

projetados para assistir trabalhadores ou gerentes de cada nivel.

Na defini¢ao dos principais requisitos de informagao necessarios, as organizagdoes devem levar em
consideragdo as informagdes que utilizam em seus fluxos diarios de cada setor e também as
praticas e processos que geram essas informacdes. Como o volume de informacdes que as
empresas hoje precisam processar € muito grande, torna-se essencial organizar todo esse fluxo de

informagdes em forma de processos. O gerenciamento de processos se da levando em
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consideragdo o fluxo de trabalho de cada setor. O modo como as informagdes sdo tratadas pelos
usuarios ¢ um fator relevante e que influencia, positivo ou negativamente, na qualidade e no fluxo

das informagdes dentro das organizagdes (AMORIM E TOMAEL, 2011).

LAUDON E LAUDON (2007) destacam que os sistemas de informagao sdo inuteis sem pessoas
capacitadas para desenvolvé-los e manté-los bem como usuarios que saibam usar utilizar as
informacoes de um sistema para atingir os objetivos organizacionais. As atitudes dos usuarios em
relagdo aos processos de trabalho e a tecnologia t€m efeito determinante na sua capacidade de

utilizar os sistemas de informagao de modo produtivo.

Um ponto importante a ser considerado na utilizagao de sistemas de informagao ¢ a aceitagdo do
usuario. O fato de o uso da tecnologia da informagao afetar a rotina de trabalho dos usuarios e da
organizagdo faz com que exista resisténcia. Além da mudanga na rotina, o receio de que a nova
ferramenta ndo atenda aos requisitos atuais, ndo garanta a seguranca das informagdes, ndo gere
informagdes confidveis e ndao garanta durabilidade dessas informagdes sdo, também, alguns

motivos para a resisténcia na implantagdo de um sistema de informacao.

AMORIM E TOMAEL (2011) destacam a importincia de que os usudrios saibam que a
implantacdo de um sistema de informagdo ndo € para que sejam vigiados ou pressionados pelos
seus superiores, mas sim para aumentar a qualidade dos processos de trabalho. Nessa logica, as
organizacdes devem desenvolver ou adquirir sistemas satisfatorios tanto do ponto de vista

organizacional como para o0s usuarios.

Conforme ja mencionado neste trabalho, uma organizagdo que trabalha com sistemas ndo
integrados, ou seja, com sistema legados, tem um grande numero de sistemas que operam sobre
diferentes plataformas e linguagem de programacdo e que acessam banco de dados diferentes.
Muitos desses sistemas sdo dedicados a uma funcdo especifica. Por exemplo, no caso de uma
universidade, existe um sistema separado para processar informagdes de gestdo de pessoas, um
para gestdo de orcamento, e outro para matricula. Esse ambiente favorece o surgimento de silos
funcionais dentro da organizacdo e cultiva problemas culturais importantes. Seriam necessarias
diversas interfaces para cobrir as limitagdes de acesso a dados e para fazer com que os varios

sistemas “se comuniquem’ uns com os outros.
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2.2 A Univasf

A Universidade Federal do Vale do Sao Francisco (Univasf) tem atuacdo multicampi, e esta
presente nos Estados da Bahia, Pernambuco e Piaui. A universidade oferece atualmente 26

cursos de graduagao e 14 cursos de pos-graduagdo em diversas areas do conhecimento.

Instituida em 2002, pela Lei n° 10.473, a Univasf, com sede na cidade de Petrolina-PE,
apresenta um quadro de pessoal com 793 servidores, sendo 443 docentes efetivos e 350

técnicos administrativos em educacao, segunda dados da Secretaria de Gestao de Pessoas.

Para os alunos de graduacao e de pds-graduacgdo, a instituicdo prove, dentre outros, cursos de
engenharia civil, elétrica, mecanica, agrondmica, medicina, enfermagem, psicologia,
educacdo fisica, administracdo, zootecnia, ciéncias materiais, arqueologia e ciéncias sociais —

conforme dados da Secretaria de Registro Académicos.

Em sua natureza juridica, a Univasf ¢ uma fundagdo publica de atuagdo em varios Estados da
Federagdo que tem como objetivos: ministrar ensino superior, desenvolver pesquisa nas
diversas areas do conhecimento e promover a extensdo universitaria, caracterizando sua
inser¢ao regional mediante atuagdo multicampi nas cidades de Petrolina em Pernambuco, Sao

Raimundo Nonato no Piaui, Juazeiro, Senhor do Bonfim e Paulo Afonso na Bahia.

Além das Pro-reitorias de Assisténcia Estudantil, de Ensino, de Extensdo, de Gestdo e
Orcamento, de Pesquisa, e de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, a estrutura
administrativa ainda ¢ formada por 6rgdos especializados e agrupados por fung¢do, tais como a
Secretaria de Tecnologia da Informagdo, a Secretaria de Administragdo, a Secretaria de

Registro Académico e a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas.

A Proé-reitoria de Assisténcia Estudantil (PROAE) foi implantada em 2012 para desenvolver a
Politica de Assisténcia Estudantil enquanto Direito de Cidadania e a partir da valorizagdo da
dimensdo pedagoégica do Programa de Assisténcia Estudantil, visando a promocdo da
permanéncia com dignidade na universidade e o éxito académico dos estudantes de origem

popular ou em situacao de vulnerabilidade socioeconomica.

A PROAE tem como prioridade realizar agdes nas areas de moradia estudantil; alimentacao;

transporte; esporte; cultura e apoio pedagdgico, por meio do Programa de Assisténcia
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Estudantil — PAE, sendo os processos seletivos coordenados pela equipe técnica social cujas
etapas envolvem a inscri¢do por meio do Sistema PAE, desenvolvido pela STI, e que pode ser

acessado através do endereco (www.pae.univasf.edu.br); entrevista social e, eventualmente,

visitas domiciliares.

O sistema PAE da Univasf ¢ uma ferramenta desenvolvida pela STI que auxilia o processo
seletivo de estudantes de graduagdo para o Programa de Assisténcia Estudantil, que serdo
selecionados conforme preenchimento de questiondrio socioecondmico elaborado pela
PROAE. O estudante candidato podera acompanhar o andamento dos processos seletivos,
atualizar informagdes de seu cadastro, realizar inscricdes e acompanhar a situagdo das

inscri¢des realizadas.

O SIG-UFRN nio possui uma solugdo como o sistema PAE que a Univasf utiliza. E consenso
entre a reitoria e a PROAE de que o sistema PAE continue sendo utilizado ap6s a implanta¢ao

do SIG-UFRN.

A Proé-reitoria de Ensino (PROEN) € o 6rgdo consultivo e deliberativo responsavel por gerir
todas as atividades de Ensino dos Cursos de Graduagdo da Univasf, oferecendo suporte
académico, logistico e pedagdgico aos Colegiados Académicos. A PROEN atua em parceria
com as demais pro-reitorias e o6rgdos administrativos da Univasf para promover ¢ fomentar
politicas de Ensino que visem a transformacao da realidade local e uma aproximagdo cada vez

maior com diversos setores da sociedade.

Além disso, representa a universidade junto aos setores educacionais do Ministério da
Educacdo, da sociedade em geral e junto ao Forum Nacional de Pro-Reitores de Ensino de

Graduagdao (FORGRAD).

A PROEN conta com duas diretorias (Diretoria de Planejamento e Ensino e a Diretoria de
Programas Especiais de Graduagdo), trés coordenagdes (Coordenacdo de Planejamento e
Apoio ao Ensino, Coordenagdo Pedagogica e Coordenagdo de Politicas de Educagao

Inclusiva) e um Procurador Educacional Institucional.

Atualmente a PROEN utiliza o Sistema de inscrigdo em Processo Seletivo (PS) para o

gerenciamento de inscrigdes em processos seletivos para diversos fins.


http://www.pae.univasf.edu.br/
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O SIG-UFRN através do moédulo SIGAA oferece outras funcionalidades que atenderdo outras
demandas da PROEN, tais como Graduagdo, Acdes Académicas Integradas, Monitoria,

Biblioteca e Avaliagdo Institucional, conforme imagem abaixo.

A Pro-reitoria de Extensdo (PROEX) ¢ responséavel por planejar, administrar, coordenar e
fiscalizar todas as atividades extensionistas da universidade, além de fomentar convénios e
parcerias para viabilizar projetos relacionados a intera¢do universitaria com a comunidade, de
modo a garantir o desenvolvimento e a visibilidade das atividades e da produgdao de

conhecimento e divulgagdo da Univasf.

Em sua divisdo de trabalho, a PROEX conta com a Diretoria de Extensdo, a Diretoria de Arte,

Cultura e A¢des Comunitarias (DACC) e a Coordenagdo de Estagio.
A PROEX, atualmente, faz uso de dois sistemas:

e Sistema de Estagio - gerencia as solicitagdes referentes a estagios por meio da
comunidade académica;
e Sistema de inscrigdo em Processo Seletivo (PS) — gerencia as inscrigdes em processos

seletivos para diversos fins.

O SIGAA oferece as funcionalidades de Extensdo e também de Central de Estagios, os quais
substituirdo os dois sistemas que hoje sdo utilizados na PROEX e ainda disponibiliza outras

funcionalidades importantes como a de Ambientes Virtuais.

A Pro-reitoria de Gestdo e Or¢camento (PROGEST) ¢ o 6rgdo da administrag¢do central a quem
compete o assessoramento da politica global de or¢camento, execugdo financeira e controle
contabil da Univasf, observando os principios da administragao publica e visando a eficiéncia,

eficacia e efetividade na aplicag¢do dos recursos da universidade.

Assim, de maneira geral os tramites internos comecam pelo Departamento de Compras e
Licitagdes — DCL, responsavel pela anélise da instru¢do processual e encaminhamento para a
Coordenacdo de Compras Diretas — CCD ou Coordenacao de Licitagdes — CL, conforme o
caso, para que seja feito a contratacdo/aquisicdo do bem ou servico. ApoOs esta fase o
Departamento de Orcamento entra em cena visando realizar a analise das dotacdes
or¢amentdrias disponiveis e a melhor forma de efetuar o empenho da despesa. Finalmente, e
depois de atendida a prestagdao do servigo/entrega em conformidade do bem, o Departamento

de Contabilidade e Financas efetua a liquidagao, o pagamento, bem como a conformidade.



26

Vale ressaltar que a PROGEST também conta com uma assessoria administrativa —
responsavel por todo o suporte juridico e instrugdo de notas técnicas — bem como da
Coordenacdo de Convénios — CCONV a quem compete a gestdao e formalizagao dos termos de

cooperacao e convénios firmados entre a Univasf e os 6érgdos concedentes.
Para a execugdo das atividades a PROGEST utiliza os seguintes sistemas:

e SIAFI - Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal;
e SIASG - Sistema Integrado de Administracao e Servigos Gerais;
e SIMEC - Sistema Integrado de Monitoramento Execugdo e Controle do Ministério da

Educacao;

O SIG-UFRN através do sistema SIPAC oferece uma série de mddulos que poderdo ser
utilizados pela PROGEST para a execugdo de suas atividades. Modulos como o de Licitacao,
Compras — Registros de pregos, Contratos, Projetos/Convénios, Faturas, Liquidacdo de
despesas, Orcamento, entre outros estdo disponiveis para que a Pro-reitoria possa utilizar na

execucao de suas atividades.

A Pro-reitoria de Pesquisa, Pos-Graduagdo e Inovacdo (PRPPGI) coordena e supervisiona
todas as atividades de pesquisa e de pds-graduacdo desenvolvidas pela Univasf. Tem a
atribui¢@o de atuar junto aos organismos governamentais de fomento da pesquisa, da ciéncia,
da tecnologia e da pods-graduacdo empreendendo e apoiando iniciativas de inser¢do e
integragdo da universidade com o desenvolvimento académico, cientifico e tecnoldgico,
regional e nacional. Representa a universidade junto ao Férum Nacional de Pro-Reitores de

Pesquisa e Pos-Graduacao.

A PRPPGI conta com a Diretoria de Pos-Graduacao (DPG), o Departamento de Pesquisa
(DP) e o Nucleo de Inovacao Tecnoldgica (NIT).

A DPG tem o objetivo de assessorar o Pro-Reitor de Pesquisa e Pds-Graduacdo no
planejamento, coordenacdo e fiscalizagdo das atividades de ensino que dizem respeito a pos-
graduacdo (stricto sensu e lato sensu), bem como apoiar as atividades para capacitagdo

docente.

O Departamento de pesquisa € o setor responsavel por formular e acompanhar a politica de

pesquisa da Univasf.
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O NIT tem como objetivos promover agdes de incentivo a inovacdo cientifica e tecnoldgica
no ambiente produtivo com o objetivo de contribuir com a independéncia tecnologica e o
desenvolvimento cultural, econdmico e social do pais; requerer os direitos de propriedade
intelectual para pesquisadores da UNIVASF bem como promover a adequada prote¢do das
invencdes geradas na regido de atuacdo da UNIVASF; e atuar junto as agéncias de fomento e
Nucleos de Inovagao Tecnoldgica de outras institui¢cdes, no sentido de buscar parcerias para o

fortalecimento das atividades de inovagdo de pesquisadores e inventores independentes.
A PRPPGI atualmente faz uso de dois sistemas, sao eles:

e Sistema de P6s-Graduagdo (SPQG) para acompanhar o desenvolvimento dos cursos de
especializacdo, residéncias, mestrados e doutorados;
e Sistema de inscricdo em Processo Seletivo (PS) para o gerenciamento de inscri¢des

em processos seletivos para diversos fins.

A Pro-reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (PROPLADI), setor
responsavel pela sistematizagdo e operacionalizagdo dos processos internos de alocacdo de
recursos materiais e orgamentarios, ¢ formada por trés Diretorias: Planejamento,
Administragdo e Desenvolvimento Institucional. Essa ultima trata temas ligados ao
planejamento de longo prazo, programas de sustentabilidade, indicadores institucionais e

elaboracdo e acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Institucional.

Figura 01 — Organograma da PROPLADI — UNIVASF
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A Diretoria de Administracdo ¢ o departamento responsavel pelas atividades rotineiras de
logistica, cuidando de parte da cadeia de suprimento interna; agendamento de viagens e
passagens, coordenando as necessidades de deslocamentos em viagens a servigo de servidores

e colaboradores; e transporte, gerenciando a frota propria da universidade.

As atividades de planejamento de médio prazo ficam sob a responsabilidade da Diretoria de
Planejamento. Resumidamente, o departamento divide suas atribuicdes em dois grandes
eixos: o planejamento de compras e o planejamento orgamentdrio. Ainda ha uma
Coordenacdo de Projetos que busca melhorar a execugdo or¢amentdria dos projetos de

extensao.
A PROPLADI, no cumprimento das suas atribui¢des, langa mao de dois sistemas:

e Sistema de Levantamento das Demandas Setoriais (LEDS) para instrumentalizar os
procedimentos na manifestacdo das demandas pelos diversos setores da Univasf.

e Sistema de Consulta Publica (SCP) para prover votacdo publica aberta a toda
comunidade académica, funcionarios terceirizados, bem como toda a comunidade em

geral.

O SIG-UFRN no seu modulo SIPAC atende as demandas da PROPLADI quando oferece as
funcionalidades de Atendimento de Requisi¢des, Almoxarifado, Catalogo de Materiais e

Patrimdnio Mdvel que substitui a contento o sistema LEDS.

A Secretaria de Administragdo (SECAD) ¢ um 6rgdo vinculado ao Gabinete da Reitoria e esta
responsavel pela supervisdo dos campi da Univasf, repactuacdo das licitagdes, renovagdo de

contratos e padroniza¢do de minutas de editais e contratos.

A SECAD utiliza o Sistema de Fiscalizacao de Contratos de Servigos de Terceirizados (SFT)
para prover o acompanhamento dos contratos administrativos, com controle das empresas
prestadoras de servicos terceirizados e de seus empregados. O SIPAC oferece solugdes que

atendem as demandas da SECAD como o mddulo de Contratos e o de Restaurante.

A Secretaria de Registro e Controle Académico (SRCA) ¢ um 6rgdo vinculado ao Gabinete da
Reitoria. Responsabiliza-se pelo registro e controle de atividades relativas a vida académica
dos discentes e docentes. Além disso, administra o Sistema de Informacdo e Gestao
Académica — SIG@, efetivando cadastros, atualizando dados pessoais, inserindo dispensa,

desbloqueando usuarios, entre outros.
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Figura 02 — Organograma da SRCA — UNIVASF
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A SRCA utiliza o SIG@, sistema desenvolvido pela UFPE, para o registro e controle
académico dos docentes e discentes da Univasf. O usudrio pode utilizar o sistema de qualquer
lugar do mundo, através de um computador conectado a internet. Na Univasf, toda a
comunidade académica possui acesso ao SIG@ e cada tipo de usudrio possui um perfil de

acesso proprio.

A utiliza¢do do SIG@ tem sido obstaculizada em dois aspectos importantes para a gestdo da
Univasf. O primeiro obstaculo ¢ o fato de o SIG@ nao ser integrado a nenhum outro sistema
da Univasf. Hoje se tem, por exemplo, um sistema para matricula, outro para estagio, outro
para concessao de bolsas, entre outros, além do proprio SIG@. Outro obstaculo € que toda a
infraestrutura do SIG@ esta lotada na UFPE. O fato dessa infraestrutura ndo esta na Univasf
implica em alguns problemas. O mais grave se refere ao fato de que toda a base de dados
académica esta nos servidores da UFPE, ou seja, a Univasf ndo tem acesso direto a esses
dados. Nesse cenario, sempre que a SRCA precisa acessar algum dado ou gerar relatorio, por

exemplo, faz-se necessario abrir um chamado junto a UFPE e esperar pelo atendimento.
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O SIGAA da UFRN ¢ uma solugdo importante para a gestdo atual quando surge como solugdo
para o problema da infraestrutura, uma vez que todo o suporte de estrutura fisica para o SIG-
UFRN serd instalado na propria Univasf, e também integrard em um unico sistema todas as

solucdes necessarias para atender as demandas atuais de registro e controle académico.

A Secretaria de Tecnologia da Informagao (STI) ¢ um 6rgdo suplementar vinculado a reitoria
e tem por objetivo criar e manter condi¢cdes para o funcionamento sistémico das atividades

ligadas a tecnologia da informagdo e comunicagao na Univasf.

Figura 03 — Organograma da STI — UNIVASF
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Dentre as atividades da STI, destacam-se:

e Plangjar, dirigir, coordenar e supervisionar as atividades que requerem o uso da
tecnologia da informag¢ao e comunicacao na Univasf;

e Prestar assessoria aos diversos setores da universidade nas questdes referentes a TI;

e Elaborar pareceres técnicos, quando solicitado, sobre assuntos que abordam o uso da
TI;

e FElaborar e supervisionar projetos técnicos para aquisi¢do de bens e servigos de

tecnologia da informagao e comunica¢do demandadas pela universidade;
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Fiscalizar os contratos de bens ¢ servigos de T1;

Analisar, especificar e desenvolver sistemas demandados pela institui¢do, bem como
promover o suporte aos seus usuarios;

Gerenciar e¢ desenvolver as atividades ligadas a configuragdo e manutencao de
hardware/software dos equipamentos de TI;

Gerenciar o centro de dados e operagao da rede de dados e voz, bem como todos os

recursos computacionais a ela conectados, direta ou indiretamente.

Em sua estrutura de trabalho a STI conta com o Departamento de Sistemas (DSI),

Departamento de Suporte e o Departamento de Redes e Infraestrutura.

A STI utiliza quatro sistemas, sdo eles:

Sistema Jornada para gerenciar a frequéncia;

Sistema de Gestdo de Servigos (SGS) que é um portal de servigos disponibilizados
pela STI;

Sistema de Documentacdo (SisDoc) para a documentagao dos sistemas desenvolvidos
pelo DSI;

Sistema de Suporte para abertura, acompanhamento e atendimento dos chamados de

suporte/manutencao de TI.

O SIG-UFRN possui no seu moédulo SIGRH a funcionalidade de Frequéncia que ndo so

substituird o sistema Jornada utilizado pela STI, como serd disponibilizado para toda a

Univasf. Para as outras trés demandas da STI, o SIG nao disponibiliza solugdes, dessa forma,

os trés sistemas (SGS, SisDoc e Suporte) continuardo em operagao.

A Superintendéncia de Gestdo de Pessoas (SGP) estd hierarquicamente ligada a reitoria. Para

atender as demandas do quadro atual de servidores, conta com trés departamentos: o

Departamento de Administragao de Pessoas (DAP), o Departamento de Desenvolvimento de

Pessoas (DDP), e o Departamento de Normas e Selecao de Pessoal (DNSP).
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Figura 04 — Organograma da Superintendéncia de Gestao de Pessoas — UNIVASF
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O DAP coordena e executa as operacdes de processamento da folha de pagamento e
administracdo do fluxo de informacdes destinadas a atualizacdo do cadastro, afastamentos,
férias e demais ocorréncias relacionadas a movimentagdo financeira relativa ao pagamento
dos servidores da UNIVASF, relatérios estatisticos, alimentagao de sistemas diversos, além
de elaborar e acompanhar as rotinas anuais referentes a Declaragdo de Imposto de Renda
Retido na Fonte — DIRF, Relacdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS, SISAC,

comprovante de rendimentos e outras.

Ao DDP compete desenvolver e coordenar programas e projetos relacionados ao
desenvolvimento de pessoas da Univasf, bem como coordenar a aplicagdo das politicas e

diretrizes relativas a atencao a saude do servidor.

Ao DNSP compete orientar a aplicacao da legislacao referente a gestdo de pessoas e planos de
carreiras dos servidores publicos, bem como acompanhar o estagio probatorio dos docentes e
técnicos administrativos em educagdo, as etapas dos concursos publicos e processos seletivos

para contratacdo de pessoal no ambito da Univasf.
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Compete a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas (SGP) planejar, desenvolver e executar
acdes que visem a implementacdo das politicas de gestdo de pessoas como 6rgdo articulador

dos processos de trabalho relacionados a sua area de atuagao.

Para o cumprimento das suas competéncias, faz uso de alguns sistemas. Esses sistemas foram
solicitados e desenvolvidos junto a STI para otimizar o andamento das atividades internas.

Sdo eles:

e Sistema de Concurso — ¢ uma ferramenta desenvolvida pela STI para auxiliar o
processo seletivo de servidores da Univasf. As suas principais funcionalidades sdo o
gerenciamento de inscri¢des, recursos e resultados em concursos publicos.

e Programa de Avaliagao de Desempenho (PROAD) — Programa destinado a avaliagdo
de desempenho dos técnicos administrativos.

e Sistema de Estagio Probatorio (SEP) — Sistema utilizado para prover a avaliacdo de
estagio probatorio dos servidores.

e Sistema de Gestdo de Eventos (SGE) — Sistema utilizado para o gerenciamento de
eventos e emissdo de certificados em meio digital.

e Sistema de Gestao de Pessoas (SGP) — Sistema utilizado para a gestdo de informagdes

dos servidores.

O SIGRH se apresenta com o uma ferramenta de gestdo poderosa e muito importante para a
gestdo de pessoas. Além de substituir, com excecao ao SGE, os sistemas utilizados atualmente
pala superintendéncia ainda oferece outras funcionalidades como o mddulo financeiro, férias

e capacitagdo por exemplo.

O SGE ¢ um sistema que foi desenvolvido para atender uma demanda especifica da Univasf e
por isso nao ¢ contemplada pelo SIGRH. Dessa forma, a continuidade dele, mesmo apos a

implantagao do SIG, ¢ factivel.
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2.3 Sistemas Institucionais Integrados de Gestdo (SIG-UFRN)

Para constru¢do dos sistemas que compdem o SIG-UFRN dois elementos sdo de suma
importancia: arquitetura de software dos SIGs e a arquitetura de software baseada em

componentes.

A arquitetura de software dos SIGs permite abstrair a complexidade da implementag¢do de
sistemas que utilizam a linguagem de programacdo Java Enterprise Edition (JEE) como
também definir padrdes de codificagdo, visualizacdo, navegagdo para os sistemas WEB.
Todos os sistemas desenvolvidos tiveram esta arquitetura como base. Assim, conseguiram-se

os seguintes beneficios, principalmente:

o Extensa reutilizagdo de cddigo, pois todas as funcionalidades comuns encontravam-se

na arquitetura;

e Aumento da produtividade dos desenvolvedores devido a abstragdo de complexidades

e das regras de desenvolvimento;

A arquitetura de software baseada em componentes incorpora as regras de seguranca dos
sistemas, o upload e gerenciamento de arquivos, a politica de tratamento de excecdes, a classe
base para os processadores Enterprise JavaBeans (EJB) de logica de negdcio, controladores
WEB abstratos (Struts e JSF), geracdo de imagens Captcha, TagLibraries personalizadas ao
projeto, tarefas que executam de tempos em tempos, classes utilitarias, fluxo de controle de
cadastros na WEB, auditéria através de Log de alteragdes de bancos de dados e de navegagdo
na WEB, classes comuns utilizadas por todos os sistemas, dentre diversas outras

funcionalidades.

Na UFRN, a ideia de se implementar um SIG se deu através de uma meta da administragdo
que se denomina “A informatica como Atividade Meio”. Ou seja, utilizar a informatizagdo no
dia a dia da instituicdo. O SIPAC, por exemplo, entrou em operacdo em marco de 2006 e
desde entdo mais que duplicou seu tamanho dado a tamanha adesdo da comunidade
universitaria e solicitagdes de mais controles informatizados na area administrativa. O SIGAA
comecou sua produgdo em alguns modulos no ano de 2007 e vem crescendo continuamente
diante das necessidades de novos mddulos e de novos processos informatizados. O SIGRH

entrou em funcionamento em 2007 com o objetivo da informatizacao da Avaliagdo Funcional
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e Dimensionamento de forga de trabalho e em fevereiro de 2008 ele substitui o seu sistema

legado correspondente. Todos os demais também possuiam legados que foram desativados.

A utilizacdo da informatizacdo pela administragdo como atividade meio facilita o
envolvimentos de gestores no projeto, tornando assim a adocdo da metodologia agil de
desenvolvimento adequada devido ao escopo do projeto sempre crescente diante de uma
situacdo de desenvolvimento de novas funcionalidades e manutencao das atuais. A arquitetura

e a metodologia de geréncia sdo fatores chaves para o sucesso atingido até o momento.

2.3.1 SIPAC

Figura 05 — Médulo do SIPAC — UFRN
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O Sistema Integrado de Gestdo de Patrimdnio, Administra¢do e Contratos (SIPAC) oferece
operagdes fundamentais para a gestdo das unidades responsaveis pelas finangas, patrimonio e
contratos, sendo, portanto, atuante nas atividades meio da instituicdo. O sistema SIPAC
integra totalmente a drea administrativa desde a requisicdo (material, prestacdo de servigo,
suprimento de fundos, didrias, passagens, hospedagem, material informacional, manuten¢ao

de infraestrutura) até o controle do orcamento distribuido internamente. No SIPAC, cada
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unidade administrativa possui seu orgamento e a autorizagdo de qualquer despesa, por
unidade, devera ocorrer, previamente, neste sistema, antes mesmo de ser executada no
Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI). Além das
requisi¢does e do controle orgamentario, o SIPAC controla e gerencia: compras, licitagoes,
boletins de servigos, liquidacdo de despesa, manuten¢do das atas de registros de pregos,
patrimonio, contratos, convénios, obras, manutencao do campus, faturas, bolsas e pagamento
de bolsas, abastecimento e gastos com veiculos, memorandos eletronicos, tramitagao de
processos dentre outras funcionalidades. Por tudo isso, esse sistema representa grande avango
para a administracdo universitaria, uma vez que permite o controle refinado dos
procedimentos administrativos, os vinculado, inclusive, ao or¢amento distribuido no ambito

interno.

Diariamente, sdo detectadas novas demandas originadas do negdcio relativo ao SIPAC,
promovendo sua expansdo. O SIPAC também ¢ composto por modulos, portais e pontos de
acesso aos demais sistemas. Atualmente, sdo vinte modulos, sendo dois deles pontos de
acesso aos demais sistemas, e cinco portais, concatenando operagdes que t€m feito dele uma
ferramenta essencial para o desenvolvimento das atividades administrativas dessa

universidade.

O SIPAC informatiza os fluxos da area administrativa através da informatizagcdo de todo o
or¢amento distribuido no ambito interno e das requisicoes que demandam este or¢gamento
(Material, Passagens, Diarias, Suprimento de Fundos, Auxilio Financeiro, prestagcdes de
servico pessoa fisica e juridica, etc). Informatiza também os almoxarifados (centrais e
setoriais), todo o controle patrimonial, as compras e licitagdes, o controle de atas e pedidos
em registros de pregos, o acompanhamento de entrega de empenhos (liquidagdo), o controle
de obras e manutencdes de bens imdveis, a aquisi¢ao de livros pela biblioteca, as faturas de
agua e energia, o controle dos contratos e convénios celebrados, o fluxo de processos e
documentos eletronicos, o registro e pagamento de bolsistas, o acompanhamento das despesas
com automoveis e combustiveis. O SIPAC também disponibiliza portais de informagdes para

os pro-reitores, para a auditoria interna e para a fundacao.

Os modulos do SIPAC atendem as demandas de cada area da administracdo publica. Esses
modulos se integram com a finalidade de acompanhar o fluxo do processo de trabalho

realizado entre os setores, dar transparéncia as informagdes geradas, bem como manter o
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lastro dessa informagdo no sistema, diminuindo a necessidade de impressdo de documentos e

acelerando o fluxo entre os diversos setores envolvidos.

O modulo de Compras oferece, aos usuarios dos setores que realizam compras, operagdes que
permitem o controle de compras e de licitagdes, o cadastro dos itens adquiridos através das
mesmas, bem como a emissdo de relatorios. O modulo de Contratos abrange atividades
relacionadas aos contratos que sdo celebrados entre a UFRN e prestadores de servicos e de
materiais. Sao envolvidas atividades como: detalhes contratuais, documentagdo, controle de

movimentagao e visualizagao de relatorios.

O moédulo de Projetos/Convénios dispde aos usudrios responsaveis um leque amplo de
operagdes, tais como registrar convénios, associa-los aos contratos firmados pela instituicao,
submeter projetos, encaminha-los para instancias competentes os aprovarem, dentre outras

diversas funcionalidades para a geréncia das atividades concernentes ao modulo.

r

O objetivo do moddulo de Orgamento ¢ tratar da declaragdo emitida pela autoridade
administrativa (ordenador de despesa) com objetivo de autorizar a execugdo de despesas
or¢amentarias com adequacdo or¢amentaria ¢ financeira, constituindo condigdo prévia para

empenho e licitagao de servigos, fornecimento de bens ou execugdo de obras.

2.3.2 SIGRH

O Sistema Integrado de Gestao e Recursos Humanos (SIGRH) informatiza os procedimentos
de recursos humanos, tais como: marcacao/alteracdo de férias, calculos de aposentadoria,
avaliacdo funcional, dimensionamento de for¢a de trabalho, controle de frequéncia,
concursos, capacitacdes, atendimentos on-line, servigos e requerimentos, registros funcionais,
relatorios de RH, dentre outros. A maioria das operacdes possui algum nivel de interagdo com
o sistema de gestao de pessoas do governo federal (SIGEPE), enquanto outras sdo somente de

ambito interno.
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Figura 06 — Médulo do SIGRH — UFRN
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Dentre os modulos do SIGRH, pode-se destacar o mdédulo de Administragao de Pessoal que

reuni as operagdes que serdo utilizadas pelo Departamento de Administragdo de Pessoal.

No moédulo de atendimento o usuario pode fazer a geragdo de documentos para os servidores
como: declaracdo funcional, declaracdo de dependentes, declaracdo de averbacdo, termo de
afastamento; disponibilizacdo de formulario de abono, aposentadoria, ficha funcional;
solicitacdes de auxilio alimentagdo e pré-escola, consultas gerais a respeito de servidores,
auséncias, férias, dependentes, ocorréncias funcionais, ocorréncias pessoais, relatorio de

previsao de aposentadoria.

No méddulo para o acompanhamento das vagas da institui¢ao, € possivel realizar o controle de
ocupagdo, vacancia, distribui¢ao e redistribuicdo das vagas institucionais, e servindo de ponto
de partida para o controle dos concursos para o provimento de novas vagas e vagas que se
tornaram vacantes pelo desligamento dos servidores ocupantes. Trata em especial do
acompanhamento do banco de professores-equivalentes, conforme definido nos termos da
Portaria Normativa Interministerial N° 22 de 30 de Dezembro de 2007, para as Universidades
Federais, posteriormente modificados pela Portaria Normativa Interministerial N°8 de 26 de
Agosto de 2008 e pelo Decreto N° 7.485 de 18 de Maio de 2011, regulamentando a
distribuicdo de vagas e consequentemente os concursos para provimento de novos docentes

nas Universidades Federais.
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No modulo de concursos o usuario tem acesso ao cadastro de concursos e vagas autorizadas
por tipo de provimento, fazer o registro da classificacdo, inserir editais e atas, informar

portarias de nomeagao, tanto individuais quando coletivas e inserir editais de convocagao.

Utilizando o modulo de integragdo SIGEPE ¢ possivel carregar os arquivos que sdo
disponibilizados pelo SIGEPE para alimentar o banco de dados do SIGRH. O sistema também
possibilita enviar as informagdes de férias do SIGRH para o SIGEPE.

2.3.3SIGAA

Figura 07 — Médulo do SIGAA — UFRN
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O Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas (SIGAA) informatiza os
procedimentos da 4rea académica através dos modulos de: graduacdo, pos-graduagdo (stricto
e lato sensu), ensino técnico, ensino médio e infantil, submissdo e controle de projetos e
bolsistas de pesquisa, submissdo e controle de agdes de extensdo, submissdo e controle dos
projetos de ensino (monitoria e inovagoes), registro e relatorios da producdo académica dos
docentes, atividades de ensino a distdncia e um ambiente virtual de aprendizado denominado

Turma Virtual.
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Da mesma maneira que o SIPAC, o SIGAA também disponibiliza portais especificos para:
reitoria, professores, alunos, tutores de ensino a distincia, coordenagdes lato-sensu, stricto-

sensu e de graduacdo e comissodes de avaliagdo (institucional e docente).

O moédulo do Vestibular agrupa operagdes que agilizam o processo seletivo. Suas operagdes
envolvem o cadastro e a selecao de vestibulandos; cadastro, selecdo e acompanhamento das
atividades dos fiscais do processo seletivo, bem como permitem a emissdo de relatdrios
acerca do Vestibular. O moédulo de diplomas permite gerenciar o processo de emissdao de
diplomas para os diversos niveis de ensino. Neste modulo ¢ possivel cadastrar o livro de
registro de diplomas, emitir diplomas de forma coletiva e individual, segunda via entre outras

funcionalidades.

O modulo de Graduacgdo, por exemplo, existe para atender as demandas dos departamentos,
dos cursos de Graduagdo, dos docentes e discentes objetivando auxiliar as atividades
intrinsecas a Graduacdo sob todos os aspectos. O aluno regular da graduacdo ingressa na
universidade através das possiveis formas de ingresso da instituicdo, tais como: vestibular,
transferéncia e portador de diploma. Ele possui matricula e estd vinculado a um curso regular.

Esta modalidade de aluno constitui a maior parte do corpo discente.

As atividades relacionadas a Pesquisa compreendem o Programa de Iniciacdo Cientifica, o
diretério das Bases de Pesquisa e os Projetos de Pesquisa, sendo a Pro-reitoria de Pesquisa, a
responsavel pelo gerenciamento ou supervisdo de acdes globais na area da pesquisa, como o
programa de iniciacdo cientifica (bolsas e congressos), os projetos de infraestrutura em
Pesquisa e o cadastramento e acompanhamento dos projetos e das bases de Pesquisa (Grupos

de Pesquisa).

2.3.1 SIGadmin

O Sistema Integrado de Gestdo da Administragdo e Comunica¢do (SIGAdmIn) ¢é a area de
administragdo e gestdo dos trés sistemas integrados. Este sistemas gerencia entidades comuns
entre os sistemas informatizados, tais como: usudrios, permissdes, unidades, mensagens,
noticias, geréncia de sites e portais, dentre outras funcionalidades. Apenas gestores e

administradores do sistema tem acesso ao SIGAdmin.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 - Caracterizacdo da Pesquisa

O desenvolvimento de uma pesquisa cientifica se da baseado em metodologias que levem a
pesquisa a alcancar os objetivos propostos por intermédio dos resultados da pesquisa. De
acordo com o tipo do problema que esta sendo abordado, sdo empregados procedimentos
especificos no seu desenvolvimento. Em uma pesquisa cientifica, em certos casos, faz-se
necessario o uso de mais de uma técnica de coleta de dados para alcancar de forma adequada

0s objetivos propostos.

Por se tratar de uma pesquisa empirica abrangente, com procedimentos preestabelecidos,
optou-se pelo estudo de caso, haja vista que se investigara um fendmeno contemporaneo no

contexto da vida real.

Uma caracteristica importante do estudo de caso ¢ a énfase em compreender o que estd
acontecendo a partir da perspectiva do participante do estudo. Esse tipo de pesquisa ¢
preferivel quando questdes do tipo “como” ou “por que” sdo apresentadas e quando nao se

podem manipular comportamentos relevantes.

Os estudos de casos sdo adequados as pesquisas de carater exploratorio, explanatorio e
descritivo (YIN, 2001). Considerando o aspecto do problema levantado nessa pesquisa (Quais
sdo os Fatores Criticos de Sucesso para a implantacdo de um sistema integrado de gestdo na
Univasf?), caracteriza-se um estudo de caso do tipo descritivo/exploratério, que relata,
segundo os objetivos do trabalho, quais os fatores criticos no processo de implantacao de um

Sistema Integrado de Gestao na Univasf.

O estudo de caso denota uma técnica de investigacdo que examina o caso na sua forma
natural, lancando mao de varios métodos de coleta e andlise de dados sobre uma ou algumas

entidades, como pessoas ou organizacdes, por exemplo.

Dois aspectos sdo destacados: o estudo de caso fica diretamente ligado ao contexto estudado;
e este tipo de abordagem representa uma estratégia de pesquisa que permite o uso de métodos

de coleta de dados qualitativos e quantitativos (BENBASAT et al, 1987).
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Segundo Klein e Myers (1999), o estudo de caso ¢ considerado uma das estratégias de
pesquisa mais adequada a realizagcdo de investigacdes na area de sistemas de informagdo. O
estudo de caso adapta-se particularmente as investigagdes que exigem o estudo de
comportamentos organizacionais como processos de conflitos e fenomenos ligados a reagao

dos funciondrios a implantagdo das tecnologias da informacao (HARTLEY, 1988).

Esse método possibilita, por meio de analises em profundidade, caracterizar o contexto em
que se realizara o respectivo processo de implantac¢ao, permitindo identificar e compreender
os principais fatores criticos para o sucesso da implantacao do SIG na Univasf. Existe, cada
vez mais, a convicgdo de que a andlise do contexto ¢ determinante para estudar os aspectos
associados a implantacdo das Tecnologias da Informacao (DARKE et al, 1998; HARTLEY,
1988) .

O método do estudo de caso ¢ particularmente adequado ao tema de sistemas de informagao,
desde que o objeto estudado relacionado a esse tema seja a organizacdo € nao os aspecto

técnicos, segundo Benbasat et al (1987).

3.2 - Estratégia Metodologica de Pesquisa

1* Etapa - Identificagdo das principais demandas que devem ser atendidas na implantacao de

um Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG);

A primeira etapa terd o objetivo de balizar a teoria necessaria para a construcdo do
conhecimento a ser aplicado na pesquisa. Todo esse estudo sera direcionado a finalidade de se

identificar quais as principais demandas que devem ser atendidas na implantagao do SIG.

Depois de identificados os principais Fatores Criticos de Sucesso encontrados na literatura e
aplicados aos Sistemas Integrados de Gestao (SIG), esses FCS deverdo ser validados. Nesse
momento os Gestores de TI (Equipe Técnica) e de Planejamento (Equipe de Negocio) serdo
consultados a fim de indicar quais fatores serdo condicionantes ao sucesso da implanta¢ao do
SIG na Univasf. Os FCS serdo apresentados aos gestores para que sejam validados em sua
totalidade, ou em parte, sendo possivel, ainda, que os gestores indiquem algum novo elemento

referente a gestdo que ndo esteja elencado no modelo inicial.
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2% Etapa - Avaliacdo do quanto essas demandas estdo sendo atendidas pela gestdo atual da

Univasf;

Depois de identificado e validado os principais fatores criticos de sucesso para a implantagao
do SIG na Univasf, serdo realizadas entrevistas com os gestores de implantagao, sendo cinco

gestores de negdcios e um gestor de TI envolvidos com a estratégia da organizacao.

O objetivo dessas entrevistas sera, tomando por base os FCS validados na primeira etapa,
avaliar o quanto essas demandas estao sendo atendidas pela gestao atual. Em paralelo com as
entrevistas, sera utilizada a técnica da observagdo participante nao estruturada com o intuito

de validar as informacdes levantadas.

3* Etapa - Identificagdo dos aspectos criticos que dificultam/inibem o atendimento das

demandas nio atendidas;

Sabendo quais as demandas que a atual gestdo estd atendendo, resta identificar quais os
aspectos que dificultam/inibem o atendimento das demandas que nao estdo sendo atendidas
pela gestdo atualmente. Para tanto, mais uma vez serd lancado mdo da técnica de entrevista
estruturada, mas agora com o objetivo de elencar os motivos para o ndo atendimento dessas

demandas.

4* Etapa — Especificacdo de soluc¢des para atender os FCS, de modo que a Univasf possa

reunir as condi¢des para implantacdo do seu SIG.

Identificado, junto a gestdo, as principais demandas para implantagdo do SIG, avaliado o
quanto a gestdo as atende e identificado os aspectos que dificultam/inibem o atendimento das
demais, tem-se, agora, condi¢des favordveis para apontar caminhos para o sucesso na

implantagao do SIG.

Nesse momento, serdo realizadas novas entrevistas. O entendimento das diferentes percepcdes
e atitudes acerca do tema em analise ajudaré a especificar solugdes para atender os FCS nao

atendidos atualmente, de modo que a Univasf relina as condi¢des necessdrias para a
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implantacdo do seu SIG. As entrevistas serdo realizadas com o intuito de obter respostas para

os problemas identificados.

Por fim, dessa vez de forma conclusiva, buscar-se-a fazer a interpretacao das fases anteriores
através de cruzamento de dados e elaboracao de dissertagdo. Dessa forma, espera-se ser
possivel concluir, com razodvel seguranca, quais serdo os principais fatores criticos de

sucesso € como gerencia-los durante o processo de implantagdo do SIG na Univasf.

3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Trés fontes de evidéncia foram utilizadas nessa pesquisa. Inicialmente foram feitos contatos com
as pro-reitorias € com os setores envolvidos na implantagao do SIG. O passo seguinte foi obter
autorizacdo para a coleta de dados por meio de entrevistas em profundidade junto a seis gestores
da alta administracdo da Univasf e, por fim, a observacdo participante com o intuito de validar as

informacdes levantadas.

Com o objetivo de esclarecer as questdes de maneira mais precisa, a fonte escolhida foi a
entrevista semi-estruturada. Para aprofundar as informagdes necessdrias a conclusdo da
pesquisa, chegando assim aos resultados, o pesquisador entrevistou os gestores que estdo

envolvidos no processo de implantagdo do SIG-UFRN.

No primeiro momento realizou-se uma pesquisa bibliografica para identificar os principais
FCS encontrado na literatura. Para essa identificagdo foram feitas leituras em diversos artigos,
dissertacdes, teses e livros sobre Sistemas de Informacao e os FCS para a implantagdo dos

mesSmos.

Depois de identificados os principais FCS encontrados na literatura, lancou-se mao da entrevista
que, segundo Vergara (2009), ¢ um método de coleta de dados utilizado para obter informagdes de
um determinado individuo ligado ao caso em estudo. Na presente pesquisa foram entrevistados os
gestores de negdcio (vice-reitor, pro-reitor de planejamento, pro-reitor de or¢amento e gestao,
superintendente de gestdo de pessoas e secretaria de controle e registro académico) e o gestor de

TI (secretario de tecnologia da informacao).
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As entrevistas com o gestores de negdcio tiveram o objetivo de entender os fatores que
culminaram com a op¢do pela implantagio do SIG-UFRN, de que forma os setores atuardo
durante o processo de implantacdo, se o FCS para a implantacdo do SIG estdo sendo atendidos e
que esta sendo feito para que a Univasf reina as condigdes necessarias para alcangar o sucesso

nesse processo de implantagao.

As entrevistas com o gestor de TI tiveram o intuito de entender o papel da equipe de TI no
processo de implantacdo, o que este sendo feito para que a equipe de TI esteja capacitada para
atender aos FCS, bem como inferir suas percepgdes sobre aspectos que se relacionam a estrutura
organizacional e de TI e quais as mudancas nas praticas de TI durante a implantacdo do SIG-

UFRN.

Concomitantemente as entrevistas, foi utilizada a técnica da observagdo participante. Vergara
(2009) diz que esta técnica ¢ utilizada para complementar as entrevistas. Levando em
consideracdo que o autor deste estudo ¢ servidor da Univasf, lotado na STI, e que esta envolvido
no processo de implantacdo do SIG-UFRN, a utilizacdo da observagdo participante se deu com o
objetivo de acrescentar informacdes sobre as acdes que estdo sendo tomadas neste processo de
implantacdo. Dessa forma, buscou-se ter a triangulacdo das informagdes levantadas no sentido de

confronta-las com a realidade.

Na analise das entrevistas foi feita uma leitura analitica, junto com a observacdo participante, o
que resultou numa precisdo das informacdes que foram levantadas. Foi levado em consideragao o
contexto e procurou-se conhecer o que estava por trds das palavras dos entrevistados. Vale citar
também que, foi dada atencdo as expressdes e palavras utilizadas pelos entrevistados que
conduziram e direcionaram a analise realizada. De posse dessas informacdes, foi possivel

classificé-las tomando por base os objetivos desta pesquisa.

3.4 Modelo de Anélise

Atualmente, uma importante abordagem que deve ser feita diante da implantagao de um SIG ¢
a dos fatores criticos de sucesso (FCS). Trata-se de uma abordagem tipica usada para atingir o

sucesso na implantacdo do SIG.
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Esteves (2005) diz que no processo de implantagdo de um sistema integrado de gestdo ¢
essencial conhecer e entender os fatores criticos de sucesso. Ele afirma ainda que o ambiente
organizacional tem uma forte influencia na gestao dos FCS e que o bom gerenciamento desses

fatores ¢ fundamental para construir um cenario que garanta o sucesso da implantacao do SIG.

E importante analisar os FCS do processo de implantagio de um SIG, a fim de adapta-lo ao
caso em pauta. Os beneficios de uma bem-sucedida implantacdo de um sistema complexo sao
enormes ¢ poderdo ser usufruidos em sua totalidade por um bom tempo. Da mesma maneira,
devem-se entender os riscos existentes nesse processo para que sejam tratados a ponto de nao

interferirem na implantacdo do SIG.

Na literatura encontram-se alguns trabalhos que abordam os FCS na implantacdo de um SIG.
Esses trabalhos apontam varios fatores como imprescindiveis para o sucesso no processo de
implantacdo. Entre eles, pode-se citar o trabalho de Carli, Delmaro e Salomon (2010) que
reuniu os fatores criticos de sucesso mais recorrentes na literatura e os listaram juntamente

com os seus autores, conforme o quadro a seguir:

Quadro 01 — Demandas na Implantacao de um SIG

Demandas na Implantacéo de um SIG Autores

Esteves e Pastor (2000); Moraes e Laurindo (2003);
Gamboa, Caputo e Bresciani Filho (2004); Stackpole
(2006).

Apoio e comprometimento continuo da alta
geréncia.

Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram e
Bachala (2006); Gamboa, Caputo e Bresciani Filho
(2004); Stackpole (2006).

Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do
projeto (Preparacdo das pessoas para a mudanca).

Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram ¢
3 | Composicdo adequada do time do projeto. Bachala (2006); Moraes e Laurindo (2003); Gamboa,
Caputo e Bresciani Filho (2004); Stackpole (2006).

Documentagdo da visdo do projeto (Planejamento,
4 | escopo, objetivos, organizagdo papéis e Tondaladinne, Gurram e Bachala (2006).
responsabilidades).

Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram e
Bachala (2006); Moraes e Laurindo (2003); Gamboa,
Caputo e Bresciani Filho (2004).

Bom gerenciamento do escopo do projeto
(Comité diretor para avaliar mudangas).

Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram e

6 | Abrangente reengenharia do negoécio. Bachala (2006).

Esteves e Pastor (2000); Gamboda, Caputo e Bresciani

7 | Adequado papel do lider do projeto. Filho (2004); Stackpole (2006).
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Desenvolvimento do projeto baseado em
8 | milestones (Questdes comerciais com parceiros Tondaladinne, Gurrarn e Bachala (2006).
atreladas ao cumprimento de etapas).
9 | Participacio e comprometimento do usuArio Esteves e Pastor (2000); Moraes ¢ Laurindo (2003);
pag p ’ Gambda, Caputo e Bresciani Filho (2004).
10 [ Parceiros com conhecimento ¢ experiéncia. Stackpole (2006).
1 Tomadores de decisdo capacitados e autorizados | Esteves ¢ Pastor (2000); Garnb6a, Caputo ¢ Bresciani
(Agilidade nas decisdes). Filho (2004); Stackpole (2006).
Adequado programa de treinamento (Equipe Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram e
12 ro'gto o Ei egsu orte e usuarios) qup Bachala (2006); Moraes e Laurindo (2003); Gamboa,
projeto, equipe sup ’ Caputo e Bresciani Filho (2004).
13 | Customizacdes minimas Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram ¢
¢ ’ Bachala Gamboa, Caputo ¢ Bresciani Filho (2004).
14 Adequada estratégia de implantacdo do projeto Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram e
(Entrada em operagdo, suporte). Bachala (2006).
15 [ Conhecimento do software. Gambda, Caputo e Bresciani Filho (2004).
16 | Testes de aceitacio do software TONDALADINNE, GURRAM E Bachala (2006);
¢ ’ Gambda, Caputo e Brasciliani Filho (2004)
~ Esteves e Pastor (2000); Tondaladinne, Gurrarn e
17 | Adequada versdo do software. Bachala (2006).
Adequado conhecimento dos sistemas legados Esteves ¢ Pastor (2000); Tondaladinne, Gurram e
18 (Mi qra 30 dos dados) & Bachala (2006); Moraes e Laurindo (2003); Gamboa,
grag ’ Caputo e Bresciani Filho (2004).
19 | Adequada configuragao do software: Esteves e Pastor (2000).
20 Estrutgra adequada ao tamanho e complexidade Moraes e Laurindo (2003).
do projeto.
21 | Arquitetura técnica/performance adequados. Gambda, Caputo e Bresciani Filho (2004).
22 | Forte comunicagdo interna e externa ao projeto. Esteves e Pastor (2000).
23 | Supressao de bugs do software. Gambda, Caputo e Bresciani Filho (2004).
. . . Esteves e pastor (2000); Moraes e Laurindo (2003);
24 | Equipe do projeto motivada. Gamboa, Caputo e Bresciani Filho (2004).
Consenso em buscar o resultado bom o suficiente
25 | ao invés do resultado melhor disponivel (Por Stackpole (2006)
vezes inalcangavel).
2 Infra-estrutura e instalagdes adequadas para o Tondaladinne, Gurram e Bachala (2006); Moraes e
projeto (Salas, computadores, redes). Laurindo (2003).
27 | Confianga entre parceiros do projeto. Esteves e Partor (2000)
28 Utilizacdo apropriada dos consultores (Como, Esteves e Pastor (2000).
quando, quantos).

Fonte: Carli, Delamaro e Salomon (2010)

Como pode ser observado, os estudos de Esteves e Pastor (2000) ¢ referenciado em

praticamente todos os FCS mais recorrentes citados no trabalho de Carli, Delmaro e Salomon

(2010).
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Rockart (1979 apud Esteves, 2005) afirma que os FCS ajudam o gestor a determinar onde ele
deve focar os esfor¢os durante o processo de implantacdo. A identificagdo dos FCS permite
uma defini¢ao clara da quantidade de informacao que devem ser levantadas pela organizagao
e faz com que a organizagdo nao perca tempo em busca de informacdes que sao faceis de
serem levantadas, em vez disso, se concentre nas informagdes que ndo sdo recolhidas, mas

que sdo significativas para o sucesso da implantagao.

Pinto e Prescott (1988 apud Esteves, 2005) analisaram as mudangas na criticidade dos FCS ao
longo do ciclo de vida de um projeto de implantagdo. Eles concluiram que a criticidade dos
FCS esta sujeita a alteragdes nas diferentes fases da implantacdo. Eles afirmaram ainda que o
uso futuro da analise dos fatores criticos de sucesso e sua aplicagdo, independentemente da

area a ser examinada, pode ser dependente de outros fendmenos organizacionais.

Para estudar a relevancia dos FCS, os pesquisadores realizaram pesquisas e estudos de caso
utilizando entrevistas. O procedimento tipico era pedir aos participantes das entrevistas para
classificar os FCS em cada fase do projeto e, em seguida, criar um ranking dos FCS mais

relevantes em cada fase do projeto.

Além do trabalho de Carli, Delmaro ¢ Salomon (2010), outros dois trabalhos foram feitos, um
por Miguel M. Rodrigues (2003) e outro pelos autores Akkermans e Van Helden (2002) com
o objetivo de listar os FCS mais recorrentes na literatura. Nesses trés trabalhos os fatores
criticos de sucessos analisados por Esteves e Pastor foram mencionados. Esses autores
chamam atencdo para o fato de que a ma gestdo dos FCS pode dificultar ou até mesmo

impedir o sucesso na implantagao do SIG.

Catalino, Botter e Itelvino (2009), utilizando o modelo de Pastor e Esteves (2000) para
organizagoes privadas, realizaram um estudo comparativo e levantaram FCS relevantes para a
implantacdo de um sistema integrado de gestdo no setor publico. Eles avaliaram a existéncia
de alguns FCS distintos aos do modelo de Pastor e Esteves (2000) e que podem ser

fundamentais para o sucesso na implantagao de um SIG publico.

Os autores apontam para a importancia que os recursos tecnoldgicos tém no processo de
aperfeicoamento da gestdo do setor publico. Catalino, Botter e Itelvino (2009) realizaram um
estudo, junto e Aerondutica do Brasil, onde aplicaram o modelo de Esteves e Pastor durante o
processo de implementacdo do Sistema Integrado de Logistica de Manuteng¢do e Servigos

(SILOMS).
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Durante esse estudo, os autores compararam o modelo de Esteves e Pastor com o processo de
implementagdo do SILOMS e chegaram uma conclusdo, a qual eles sugerem que seja aplicada

ao setor publico. Nessa proposta ao setor publico, o estudo levantou os seguintes FCS:

Quadro 02 — Estudo Catalino, Botter e Itelvino (2009): matriz de FCS setor publico

Suporte continuo da alta geréncia

Gerenciamento de mudancgas organizacionais efetivas

Gerenciamento do escopo do projeto

Formag¢ao adequada da equipe de implementagao

Detalhada reengenharia do negdcio

Adequado papel do lider do projeto

Participag¢do e comprometimento do usuario

Confianga entre parceiros do projeto

O | |QI ||| |WIND |~

Assessoria adequada

—_
(e

Forte comunicacdo interna e externa ao projeto

[
[

Programacao de Projeto formalizada

—_
\S]

Adequado programa de treinamento

—_
98]

Solucdo de problemas preventivos

._.
N

Utilizagdo apropriada dos consultores

—
(V)]

Tomadores de decis@o capacitados e autorizados

—
[@)}

Adequada estratégia de implementagdo

—
|

Customizag¢Oes minimas

—_
o0

Adequada versdo do software

—
=)

Adequada configuracdo do software

]
(e

Adequado conhecimento dos sistemas legados

\S]
—

tratamento sistémico de gerenciamento de projetos

N
(\9J

adequada estrutura organizacional

[\
(98]

atendimento a legislacdo pertinente

24 [ administra¢do da resisténcia as mudangas
Fonte: Catalino, Botter e Itelvino (2009).

Os autores buscaram aplicar, a partir da proposta de Esteves e Pastor, os FCS no processo de
implantagdo de um sistema integrado de gestdo do setor publico, e encontraram outros quatro

aspectos relevantes:

1. Tratamento sist€émico de gerenciamento de projetos;
Adequada estrutura organizacional;

Atendimento a legislacdo pertinente e;

> » b

Administragdo da resisténcia as mudancas.
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No entanto, verifica-se muita similitude em trés desses novos fatores, quando comparados aos
FCS do modelo de Esteves e Pastor. No quadro abaixo pode-se observar quais FCS do
modelo de Esteves e Pastor contemplam o novos fatores encontrados no estudo de Catelino,

Botter e Itelvino (2009).

Quadro 03 — Comparagao da similitude dos FCS

Catelino, Botter e Itelvino Esteves e Pastor
Tratamento sist€émico de gerenciamento de . .
1 . Gerenciamento do escopo do projeto
projetos
2| Adequada estrutura organizacional Gerenciamento do escopo do projeto
3 | Administracdo da resisténcia as mudangas Gerenciamento de mudangas

Nesse sentido, adicionou-se ou modelo de Esteve e Pastor, apenas um fator indicado por

Catalino, Botter e Itelvino (2009): o atendimento a legislagao pertinente.
Diante do exposto, foram compilados dezenove FCS que serdo relacionados abaixo:

1. Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia - Segundo Esteves e Pastor
(2000), o compromisso da alta gestdo se configura importante pela necessidade de
alocagdo de recursos valiosos para a organizagdo, inclusive financeiros. O apoio
visivel da alta geréncia da organizacdo ajuda a superar a resisténcia a mudanca. Esse
apoio simboliza para todos os servidores que a mudanga ¢ importante para a
instituicdo. A alta administragdo ¢ importante quando a mudanga envolve varios
departamentos. Sem esse apoio, estas mudangas podem ficar condenadas as discussoes
entre os departamentos que terdo dificuldade de lidar satisfatoriamente com a
interdependéncia.

2. Gerenciamento efetivo da mudancga ao longo do projeto - Trata-se do plano feito para
garantir uma mudanga organizacional que muitas vezes abrange processos € métodos
novos. Os Autores completam: “o sucesso dessa mudanca ¢ baseada na integragdo
adequada entre pessoas, processo e tecnologia”. Na maioria dos casos, envolve a
superagao das discrepancias, a partir do redesenho dos seus processos.

3. Composi¢ao adequada do time do projeto - Elencam-se dois importantes fatores dentro
desse aspecto: a integracao da equipe com os consultores externos e os mecanismos de
retencdo do conhecimento sobre o sistema. Por isso, a necessidade de buscar a

combinagdo de competéncias capaz de satisfazer esses dois fatores.
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4. Bom gerenciamento do escopo do projeto - Compdem esse fator o desenho do
negocio, as unidades administrativas envolvidas, as funcionalidades do sistema
adotado e as dificuldades de substituicao de antigas tecnologias.

5. Abrangente reengenharia do negocio - Segundo Esteves e Pastor esse aspecto “esta
relacionado com o alinhamento entre o processo, o modelo do sistema e as melhores
praticas.” Deseja-se entdo potencializar as funcionalidades do software a partir das
necessidades organizacionais.

6. Adequado papel do lider do projeto - Destaca-se o conjunto de competéncias
requeridas a fim de liderar a mudanca organizacional prevista e proposta pelo novo
sistema.

7. Participagdo e comprometimento dos usudrios - Além de citar a importancia do
gerente do processo de implementacao do sistema na promog¢ado e no envolvimento dos
usuarios, mostra-se a melhor aceitagdo pela mudanga quando esses usuarios estiao
envolvidos — tratando esse aspecto com um olhar psicolégico.

8. Tomadores de decisdo capacitados e autorizados - Nesse fator, ressalta-se a relevancia
de os gestores estarem prontos e autorizados a tomarem decisdes rapidas, diminuindo
os riscos de atrasos relacionados a tomada de decisao.

9. Adequado programa de treinamento - O programa de treinamento deve ser composto
para usudrios internos € para a equipe técnica, podendo a organizagdo optar pelo
treinamento iN-house ou por consultores.

10. Customizagdes minimas — Para personalizar os sistemas, faz-se necessario um
cuidado especial com a capacidade do software em suportar padronizagdes. Por isso,
os autores citam que “uma boa visdo do negdcio € util porque reduz o esforco de
capturar a funcionalidade do modelo do sistema, minimizando o esfor¢o de
padronizagdo”.

11. Adequada estratégia de implantagdo - Refere-se a como o sistema integrado de
gestdo serd implantado, analisando as vantagens e desvantagens dessas estratégias.
Duas das mais adotadas sdo a implantacdo por modulos, em séries, e a completa, em
um s6 momento.

12. Adequada versdo do software — Os autores ratificam o valor de se escolher uma
versao adequada do sistema, alertando para o risco das atualizagdes — especialmente
quando sdo frequentes.

13. Adequado conhecimento dos sistemas legados - O conhecimento dos sistemas

anteriores contribui no processo de implantagdo dos Sistemas Integrados de Gestao e
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informa se existem sistemas internos para os quais a proposta ndo fornece uma
adequada substitui¢do.

14. Adequada configuracdo do software — Envolve a obrigacdo de se configurar as
interfaces de acordo com as necessidades dos usuarios, bem como a importancia de
testes de validagao.

15. Forte comunicagdo interna e externa ao projeto - Sugerem-se duas frentes constantes
de comunicagdo: com a equipe do projeto, a fim de se compartilhar informagdes
técnicas, € com a organizacdo como um todo, com o objetivo de comunicar os
resultados de cada etapa da implantacao.

16. Equipe do projeto motivada — A motivagdo deve ser iniciada com a alta
administracdo defendendo a implantagcio do SIG. Deve-se buscar apoio para
disseminar conhecimentos e sensibilizar os demais servidores da organizagdo para
criagdo de sinergia positiva na implantacao do SIG.

17. Confianga entre parceiros do projeto - Os autores afirmam a necessidade de se
estabelecer uma relacao de parceria entre os envolvidos na implantagdo, uma vez que
pode haver muitos e diferentes interesses divergentes.

18. Utilizacao apropriada dos consultores — Determinar quantos, como e quando se dara
o uso de consultores adequados para a implantagdo do SIG. O uso de consultores
externos dependerd do conhecimento interno da organizagdo no momento da
implantagao.

19. Atendimento a legislacdo pertinente — Considera a legislagdo que o gestor publico

deve seguir.

Essa tipologia foi definida depois de uma avaliagdo de todos os FCS encontrados na literatura.

Dentro desse amplo conjunto, foram filtrados os fatores mais recorrentes nos estudos de

levantamento e selecionados dezoito FCS que estdo ligados aos aspectos gerencias. Em cima

dessa selegdao foi feito um exercicio com o intuito de identificar os principais grupos de

Fatores Criticos de Sucesso. Esse agrupamento abrange os aspectos essenciais da gestdo para

o sucesso da implantagdo de um SIG que sdo: envolvimento das pessoas; competéncia

técnica; conhecimento dos processos organizacionais e a gestao do projeto.

Grupo 1: Envolvimento das partes interessadas

e Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

e Participacdo e comprometimento dos usudrios
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e (Confianga entre parceiros do projeto

e Equipe de projeto motivada

Grupo 2: Competéncias Técnicas

e Composicao adequada do time
e Utilizacao apropriada dos consultores
e Adequado papel do lider

e Tomadores de decisdo capacitados e autorizados

Grupo 3: Conhecimentos dos processos organizacionais

e Gerenciamento efetivo da mudanga ao longo do projeto

Adequado conhecimento dos sistemas legados

Customizagdes minimas

Adequada versao do software

Adequada configurac¢do do software

Atendimento a legislacdo pertinente

Grupo 4: Gestao do projeto

e Bom gerenciamento do escopo do projeto

Abrangente reengenharia do negocio

Forte comunicagdo interna e externa ao projeto

Adequada estratégia de implantacdo

Adequado programa de treinamento

Amaru (2000b) conceitua, de maneira geral, os Fatores Criticos de Sucesso. A ideia chave
desse conceito servira para adequacdo e aplicagdo ao estudo de implantacdo de Sistemas de

Apoio a Decisdo:
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“Os fatores criticos de sucesso representam atributos ou propriedades da organizagdo

que positivamente contribuem para seu desempenho. Da mesma forma que buscar o

melhor desempenho, conhecer esses fatores deve ser foco de atencdo constante dos

administradores, pois afetam os resultados.” Amaru (2000b).

Essa ancoragem torna-se possivel quando, ao se analisar os FCS listados na literatura de
Tecnologia da Informacao, percebe-se que esses sdo aspectos que condicionam o alcance dos
objetivos, no caso, o sucesso da implantacdo. Amaru (2000b) ainda complementa que
“embora alguns FCS sejam universais, cada organizacdo tem os seus”, no caso, cada tipo de

sistema também possui seus FCS.

Refor¢cando a ideia, Weersma, Marques e Rebougas (2013) indagam sobre a impossibilidade
de se controlar todos os fatores presentes na implantacdo de um Sistema de Informagdo, por
isso, alguns fatores devem ser considerados mais importantes ¢ acompanhados mais de perto,

caracterizando uma gestao por FCS.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Apo6s o levantamento do referencial teodrico, a andlise dos documentos e a aplicacdo da
entrevista semiestruturada com o gestor da equipe técnica (TI) e cinco gestores das equipes de
negocio (Planejamento), buscou-se interpretar todas as fases através do cruzamento de dados.
Os dezoito indicadores estdo divididos em quatro grupos: envolvimento das partes
interessadas, competéncias técnicas, conhecimento dos processos organizacionais e gestdo do

projeto.

A partir desse momento, descreve-se como estdo sendo gerenciados os fatores criticos de

sucesso para a implantacao do SIG.
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4.1 ENVOLVIMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Nesse grupo foram analisados todos os fatores criticos relacionados as partes envolvidas no
processo de implantagdo do SIG. Entende-se por interessados todos aqueles que estejam
envolvidos, em algum momento e no todo ou em partes, no processo de implantagdao do SIG.
Essa analise abordara os seguintes FCS: apoio e comprometimento continuo da alta geréncia;
participagdo e comprometimento dos usuarios; confianca entre parceiros do projeto e equipe

de projeto motivada.

4.1.1 Apoio e comprometimento continuo da alta geréncia

O comprometimento da alta gestdo com o SIG pode ser mensurado pela declaragdo do vice-
reitor, desejando que a sua implantag¢do seja reconhecida com um dos principais legados da
atual gestdo. O apoio e comprometimento tém sido manifestados também nos aspectos
financeiro, pessoal, tecnologico e no aporte de outros recursos. Pode-se perceber que os FCS
sdo interdependentes e que o Fator em analise tem uma relagdo causal com outros FCS que
serdo posteriormente abordados. No caso, quando a alta geréncia define que a implantacao do
SIG ¢ uma prioridade para a gestdo, isso influencia diretamente na motivagdo da equipe
envolvida na implantacdo e também na participacdo dos colaboradores. O sucesso nesse fator
impacta, ainda, na percepcdo, dos parceiros € usuarios, ao avaliarem a autoridade dos
tomadores de decisdo. Quanto mais apoio a alta gestdo demonstrar ao projeto de implantacao,

maior serd a aceitacdo das decisdes tomadas pelos gestores da implementagao.

Albertin (2001, p. 46) reconhece que “um projeto de TI que ndo tenha apoio do executivo da
organizagdo com poder suficiente para garantir a continuidade e os recursos necessarios tera
grande chance de fracasso”. O autor completa indicando que além do apoio com recursos, a
alta geréncia deve deixar claro, através de atitudes, que a implantacdo tem alinhamento

estratégico.

Nesse estudo de caso, um bom nivel de apoio vem sendo percebido no processo em curso na
Univasf. O suporte da alta geréncia deu-se desde a decisdo da implantacio de um SIG,

passando pelo envolvimento na sua escolha e indo além da disponibilizagdo de recursos. O
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gestor se empenhou pessoalmente em validar a necessidade de um sistema que possibilitasse o
projeto, inclusive com reunides formais (ESTEVES 2005), fazendo com que todos os setores

contribuissem ao maximo com o sucesso da implantagao.

4.1.2 Participagdo e comprometimento dos usuarios

Ao ser consultado sobre o que foi promovido para envolver e motivar o usuario a participar

do projeto, o gestor de planejamento da Univasf relata:

a realizagdo de foruns para discussdo sobre a implantacdo do SIG e de reunides
regulares tém sido um fator muito importante até o presente momento. Duvidas e
sugestdes sdo levantadas e planos sdo tragcados a partir do que ¢ discutido nesses
foruns e reunides. O momento agora ¢ de intensificar esses instrumentos, ja que o
processo de aquisicdo foi concluido e agora se inicia a implementagdo de fato.

(FONSECA, 2016).

Objetivamente, na construgdo do projeto, a Univasf realizou reunides, debate em foruns, criou
uma comissdo de implantagdo do SIG, apresentou a proposta no Conselho Universitario,
visitou @ UFRN com os gestores de negocio, viabilizando o aprendizado a partir da imersao
da equipe de TI da Univasf, periodo durante o qual a equipe recebeu a orientagdo da equipe de
TI da UFRN. Ainda que se perceba o envolvimento dos usudrios no processo de
implementagdo, cabe aqui, uma observa¢do quanto a auséncia de um canal de feedback
especifico dos sistemas. Esse canal seria um meio pelo qual os usuarios dos sistemas que
compdem o SIG podem dar respostas, relacionadas aos sistemas, para a equipe de

implantagao.

A gestora da Secretaria de Registro e Controle Académico (SRCA) relatou que diante de
tantos desgastes enfrentados com a utilizacdo do atual Sistema Integrado de Gestdo
Académica (SIGA), a chegada do novo mddulo académico constante no SIG-UFRN ¢ por si

sO0, uma grande motiva¢do para a participagdo e o comprometimento dos funciondrios da
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SRCA no processo de implantagdo. Ela afirma ainda que ja houve reunides para a definicao
de atribuigcdes e prazos e que novas reunides serdo realizadas com o intuito de garantir a

participacao de todos no setor.

O gestor de TI da Univasf vem demandando o apoio continuo do Conselho Universitario
(CONUNI), 6rgao maximo da universidade, para que todos os usudrios se conscientizem da
importancia da implanta¢do do SIG para a instituicdo e se mantenham, assim, comprometidos

com o projeto.

4.1.3 Confianga entre parceiros do projeto

Um dos gestores de negdcio fez referéncia a grande importancia da confianga entre parceiros
do projeto e mencionou que tem encontrado dificuldades na parceria com dois dos setores
envolvidos. Ele ressalta que a relacdo do seu setor com um desses setores ainda precisa
melhorar para que haja um perfeito entendimento entre as partes. Com relagao ao outro setor,

devido a alta rotatividade de servidores que ocorre nele, alguns acordos vém sendo quebrados.

De maneira oposta, a Equipe de TI e a Equipe de Planejamento, as duas mais relevantes para
o sucesso do projeto, estdo envolvidas e comprometidas com o projeto da implantagdo do
SIG. De um lado, a Equipe de Planejamento, especialmente na pessoa do vice-reitor, tem
definido as prioridades para a implantacdao e do outro, a equipe de TI estd voltado para as

customizagOes necessarias.

As duas areas sdo lideradas por profissionais reconhecidamente comprometidos e eficientes, e
dessa forma, a articulagdo das suas atuacdes ja se iniciou com o respaldo, respeito e

autoridade desenvolvida pelas suas experiéncias.
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4.1.4 Equipe de projeto motivada

Para o gestor de TI a implantacio do SIG na Univasf se mostra um grande desafio
profissional para a sua equipe. Por se tratar de um sistema grande e complexo e a equipe de T1
ser pequena, o sucesso nessa empreitada exigirda um grande esfor¢o e dedicacdo coletivos.
Para o gestor, a busca desse sucesso na implantacdo serd acompanhada de novos
conhecimentos e experiéncias. Para tanto, treinamentos e visitas técnicas ja foram e
continuardo sendo realizados, uma vez que a garantia das condigdes necessarias para o

sucesso do projeto ¢ indispensavel para manter a equipe motivada.

Ha que se ressaltar a motivagao politica decorrente do vice-reitor afirmar que o SIG sera um
grande legado da gestdo atual e que para isso tem lancado mao de todos os recursos
disponiveis para sensibilizar todos os envolvidos na implantagao pela busca do sucesso nesse

projeto.

Os gestores de negdcio ratificam a posicao da alta geréncia, inclusive fazendo referéncia ao
cenario orcamentario da Univasf, que mesmo diante da crise financeira enfrentada pelo

governo federal, conseguiu manter o cronograma de implantagao do SIG.

4.2 COMPETENCIAS TECNICAS

Aqui serdo analisados os fatores criticos de sucesso relacionados a competéncia técnica dos
envolvidos no processo de implantagdo. O conhecimento profundo, ao nivel dos processos,
das atividades desenvolvidas na organizagdo ou no setor que atua, a disposicdo para
realizagdo répida de tarefas e a objetividade para resolucdo de problemas urgentes serdo
levados em consideracdo. Essa andlise abordard os seguintes FCS: composi¢ao adequada do
time; utiliza¢do apropriada dos consultores; adequado papel do lider e tomadores de decisdao

capacitados e autorizados.
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4.2.1 Composic¢éao adequada do time

Uma das estruturas principais do time de implantacao do SIG ¢ a composi¢ao da comissao de
implantacdo convocada pela alta gestdo, envolvendo alguns setores estratégicos da
Universidade. Porém nem todos os setores que serdo contemplados com algum sistema do

SIG tiveram a sua representacdo na comissao de implantagao.

Um dos gestores de negocio, que ndao compde a comissdo, encontrou dificuldades em
responder algumas perguntas da entrevista justamente por nao estar envolvido nesse projeto
de implantac¢do do SIG. Ele afirmou ainda que buscara junto a alta gestdo sua participacdo na

comissao de implantagdo.

O gestor de planejamento relatou que a comissao de implantacdo do SIG foi montada levando
em conta os setores que seriam contemplados com algum modulo do SIG. Cada gestor desses
setores indicou um servidor da sua equipe, com adequado conhecimento das demandas
setorial, para compor a comissao, porém a época a SGP estava passando por um momento de
transicao de gestor, e por isso ndo indicou um servidor. Como o processo de escolha do novo
gestor da SGP levou um determinado tempo, a equipe de implantagdo deu inicio as suas

atividades sem um representante desse setor.

O gestor de TI destacou a importancia da participacdo de membros de cada area de negdcio na
composi¢do da comissdo de implantacao e ressaltou, também, a necessidade de se aumentar o
nimero de servidores na equipe de TI, levando em conta que o corpo técnico atual da STI
envolvido nesse projeto ¢ de apenas oito servidores, sendo dois deles de infraestrutura e seis
de desenvolvimento, o que ¢ considerado um nimero inadequado devido a complexidade do

projeto.

4.2.2 Utilizacao apropriada dos consultores

Por se tratar de um sistema muito grande e complexo, normalmente, a implantagdo do SIG-
UFRN se da por empresas terceirizadas homologadas pela UFRN. Cabem a essas empresas

definir a metodologia de implantacdo, a adequada versdo do sistema, o nivel de configuracao



60

do software, a definicdo da arquitetura de sistemas necessaria e com desempenho adequado e
programacao de atividades para cada um dos seus consultores.

No caso em estudo, a responsabilidade por todo o processo de implantacao esta por conta da
propria Univasf. Essa decisdo ficou acertada junto com a UFRN e levou em conta, entre
outros pontos, as questdes financeiras, tendo em vista a grande economia que se obteve ao nao
contratar uma empresa terceirizada para realizar a implanta¢do do SIG. Vale mencionar que a
Universidade Federal do Oeste Baiano (UFOB) contratou uma empresa terceirizada para
implantar SIG-UFRN e pagou o valor de R$2.800.000,00 (dois milhdes e oitocentos mil
reais).

Outro ponto importante que foi considerado, pela Univasf, quando da decisdo de ndo se
contratar uma empresa terceirizada foi o fato que todo o conhecimento necessario para a
implantacdo e gestdo do SIG estard na propria universidade. Dessa forma, os consultores
serdo servidores da institui¢do e que, para isso, ja estdo sendo devidamente capacitados.

Os gestores de negdcios enfatizaram a importancia de ter os consultores na propria institui¢ao.
A disponibilidade que os mesmos terdo e a quantidade de consultores necessarios quando se
compara com consultores externos foram consideradas, pelos gestores, essenciais para o
sucesso na implantacdo do SIG. Vale ressaltar também o fato de que todo o conhecimento que

envolve o sistema estara disponivel na institui¢do através do seus consultores.

4.2.3 Adequado papel do lider

Competéncia administrativa, interpessoal e técnica sdo necessarias para possibilitar uma
adequada atuacdo do lider da implantagio (ALBERTIN, 2001). As duas primeiras
competéncias sdo percebidas quando se analisa o desempenho dos dois gestores nas fungdes
de planejamento, organizacao, dire¢do e controle do processo de implantacdo. Porém, as suas
formagdes académicas ndo contemplam especificamente os aspectos tecnoldgicos. Por isso,
ha indicio de que em certos momentos as limitagdes técnicas podem dificultar suas atuagoes.
Por exemplo, nos encontros setoriais, nem sempre sera possivel responder, naquele momento,
sobre a possibilidade de criacdo de funcionalidades, sem a presen¢a ou aval da equipe de

tecnologia.
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Outra observagao de destaque € que a lideranga acontece de forma espontanea, diga-se, nao ha
uma formalizagdo de comissdo ou de delegacdo de responsabilidades. O gestor, no caso o
vice-reitor da Univasf, atua com autoridade desenvolvida pela sua experiéncia e atuagdo

protagonista durante o processo.

4.2.4 Tomadores de decisdo capacitados e autorizados

Os gestores de negocio ocupam cargos de nivel tatico na institui¢do, exercendo funcgdes de
gestores de planejamento, recursos humanos, registro e controle académico, orcamento e TI e
estando subordinados ao vice-reitor. Esse estreitamento com o nivel estratégico
organizacional facilita o “empoderamento” dos tomadores de decisdo por dois motivos: hé
delegacdo, mesmo que informal, da responsabilidade do projeto e, conforme ja mencionado
nessa analise, ha o reconhecimento quanto ao comprometimento e eficiéncia dos profissionais

que lideram a implantagdo.

Nas entrevistas, pdde-se observar que os gestores tém liberdade nas tomadas de decisdo no
que se refere aos sistemas e modulos que serdao implantados em seus setores. Para as decisdes
mais abrangentes, que englobam a integragdo entre os sistemas, sdo marcadas reunides com o0s
membros da comissdo para a discussdo sobre o tema, cabendo a decisdo final para o

presidente da comissao, cargo exercido pelo vice-reitor.

Outro ponto que tem ajudado os tomadores de decisdo sdo as constantes discussdes nas dentro
do Comité Gestor de Tecnologia da Informagao (CGTI) sobre o processo de implantagdo do

SIG.

4.3 CONHECIMENTOS DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

O conhecimento dos processos organizacionais ¢ fundamental na busca pela eficacia,
eficiéncia e adaptacdo no processo de implantacdo do SIG. A efic4cia no sentido de viabilizar

os resultados desejados, suprimindo erros e minorando atrasos; a eficacia para os recursos que



62

o SIG oferece sejam otimizados para atender as demandas da Univasf; e a adaptagdo para que
as necessidades dos usuérios e da organizagdo, que sdo diversas, sejam contempladas pelo

sistema.

Aqui serdo analisados os fatores criticos de sucesso relacionados ao conhecimento dos
processos organizacionais. Essa analise abordaré os seguintes FCS: gerenciamento efetivo da
mudancga ao longo do projeto; adequado conhecimento dos sistemas legados; customizagao

minima; adequada configuracao do software; e adequada versao do software.

4.3.1 Gerenciamento efetivo da mudanca ao longo do projeto

Os gestores de negocio e o gestor de TI ndo se limitaram a desenvolver um plano de
treinamento, mas também buscaram, ao longo do processo, sensibilizar os setores e usuarios

sobre a importancia do SIG.

O gestor de planejamento da Univasf diz que a garantia efetiva da mudanca ao longo do
projeto ¢ favorecida pelo clima organizacional encontrado na Univasf. Ha evidéncias que o
ambiente de mudanga no cenario politico interno, ocorrido no ano de 2012, contribuiu para
que houvesse a aquisi¢do e contribui para implantagdao do novo sistema. Por exemplo, aquela
época também houve redesenho organizacional, melhoria na comunicagdo setorial e a
redefini¢do das atribuicdes dos setores envolvidos. Enfim, uma série de mudancas ja vinham

acontecendo, tornando os envolvidos mais flexiveis as transformagoes.

O gestor relatou também algumas a¢des que foram implementadas no sentido de garantir o
gerenciamento efetivo de mudancas. Foram feitas visitas aos setores a fim de expor as

vantagens e desvantagens da nova ferramenta e também reunides para gerenciar conflitos.

O gestor ainda expds a necessidade de que seja realizado um workshop com os gestores para
propor o redirecionamento estratégico da instituicdo com revisdo das principais diretrizes
constantes no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e no Plano de Diretor de

Tecnologia da Informacao (PDTTI).
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Para Albertin (2001) o gerenciamento da mudanga passa, dentre outros aspectos, pela
observagao da histéria da organizacdo, importancia atribuida ao projeto, recursos disponiveis,
gerenciamento dos conflitos, envolvimento do usudrio, capacitacdo e pelo planejamento da
implantacdo. A pesquisa mostra que muitos desses fatores foram alvos de ag¢des especificas de

todos os gestores envolvidos.

4.3.2 Adequado conhecimento dos sistemas legados

A Univasf dispde hoje de 29 sistemas que foram desenvolvidos pela STI através do seu
Departamento de Sistemas (DSI). Esses sistemas surgiram a partir de demandas que foram
geradas por diversos setores. A necessidade de otimizar o trabalho fez com que esses setores
buscassem solu¢des computacionais. O desenvolvimento em conjunto, entre STI e os diversos
setores, dessas novas funcionalidades fez com que os envolvidos adquirissem um bom nivel

de conhecimentos desses sistemas.

Portanto, o adequado conhecimento, que a equipe de implantacdo possui, dos sistemas
legados que estdo em funcionamento na Univasf, tem permitido & comissdo de implanta¢do
optar de forma criteriosa por manter ou nao manter algum sistema em contraposicao aos

modulos equivalentes no SIG-UFRN.

Dessa forma, a experiéncia com falhas, erros e outros imprevistos na implementacao de outros
sistemas contribuem para um bom gerenciamento desse fator no processo de implantacdo do

SIG na Univasf..

4.3.3 Customizacdo minimas

O fato da implantagao do SIG-UFRN ter ficado sob a responsabilidade da propria Univasf
traz a preocupacao para a Equipe de TI de programar o sistema de forma que sirva melhor aos
requisitos de cada setor envolvido. Nesse ponto, a questdo fica por conta do que realmente
precisa ser customizado, haja vista que muitas das funcionalidades que o SIG oferece podem

se distanciar da forma como o requisito ¢ atendido hoje. Reunides para discutir sobre esse
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ponto tém sido realizadas com o intuito de minimizar as customizagdes. Aqui, mais uma vez
pode-se observar a relacdo entre fatores, quando a customizagdo minima se relaciona com o

gerenciamento de mudanca organizacional.

Nao resta duvida, nesse estudo, que a aquisicdo de um sistema desenvolvido em outra
instituicdo e com tecnologias diferentes demandara esfor¢o e atencdo da Equipe Técnica da
Univasf, mas ainda assim, serd menos custoso do que o desenvolvimento de toda a solugao —
corroborando com as palavras de Blaitt ¢ Spinola (2000, p. 04): “embora a customizagao de
um pacote de software ndo seja uma tarefa para leigos, € com certeza uma tarefa mais simples
que os processos que envolvem o desenvolvimento de uma solugdo completa para toda a

organizagao”.

J& ¢ pratica na DSI a padronizagdo da documentagdo para o desenvolvimento ou customizacao
dos sistemas. Sempre que um novo sistema ou funcionalidade de um sistema ja existente vai
ser desenvolvido, é elaborado um formulario para definir os requisitos que precisam ser

atendidos. Essa pratica ajuda no bom gerenciamento do referido FCS.

Vale ressaltar que cada um dos setores, que receberao os moédulos, tem a responsabilidade de
avalia-los com o intuito de adequar o maximo os seus processos de negocio aos mddulos do
SIG e assim contribuir para que as customizagdes sejam minimas. Como exemplo, a SGP esta
estudando a forma como o modulo SIGRH trabalha com a frequéncia e o banco de horas dos
servidores. Esse estudo estd sendo feito para definir se serd implantado o sistema de leitor

biométrico ou o sistema de ponto online que sdo as duas opg¢des que o SIG oferece.

4.3.4 Adequada configuracéo do software

O SIG deve estar configurado, de uma maneira geral, com os processos da Univasf. Se isso
ndo ocorrer, serao necessarias configuragdes adicionais adaptadas (customizagoes),
encarecendo o projeto e demandando maior tempo para testes de performance das interfaces.

Na pratica, as customizagdes serdo inevitaveis.

Para diminuir a0 maximo essas adaptacdes, antes da aquisicdo do SIG-UFRN, um estudo foi

realizado junto a outras Instituicdes de Ensino Superior (IES) e 6rgados publicos federais a fim
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de se conhecer os sistemas utilizados por 1a. A partir desse estudo a Univasf optou pelo SIG-
UFRN, seguindo a orientacdo de varios 6rgdos federais que adquiriram esse sistema, como o
TCU, Policia Federal, UFRB, UFOB entre outros, justamente pela menor demanda de

adaptagdes apresentada.

Devido a diversidade de processos inter-relacionados, desde a aquisi¢do do SIG-UFRN, a
equipe de TI, juntamente com os gestores das areas de negocios tém discutido como encontrar

a melhor configuragcdo do Sistema.

4.3.5 Adequada versao do software

No processo de implantacdo de um software, uma organizacdo necessita determinar qual seré
a versdo escolhida. Frequentes atualizagdes podem causar problemas. E particularmente
relevante, quando a organizagdo tem que esperar por uma futura liberagdo que inclui a

funcionalidade requerida (ALVARENGA, 2003).

O gestor de TI informou que estd havendo um esfor¢o consideravel no gerenciamento desse
aspecto. Reunides formais e presenciais ja foram realizadas para discutir as funcionalidades e
0s objetivos gerenciais do sistema, além da troca de mensagens eletrOnicas e encontros

informais.

Um aspecto importante que deve ser destacado € que as funcionalidades para o sistema
administrativo (SIPAC) e de planejamento e RH (SIGRH) estdo sob forte regulamentacao.
Nesse cenario, as funcionalidades dos mddulos pertencentes a esses dois sistemas precisam
atender as exigéncias das leis que regulam a area de gestdo de patrimonio, administragcdo e
contratos e também a area de recursos humanos. Uma vez que esses dois sistemas atendem as
exigéncias da legislacdo vigente consequentemente estdo adequados as demandas da Univasf,
haja vista que esta precisa atender as mesmas regulamentacdes. Caso haja alguma atualizagao
nesses sistemas que nao seja proveniente de alteracdo na regulamentagdo, esta atualizagdo

devera ser analisada pelo gestor de negdcio que definira pela adogao ou nao da nova versao.

Diferentemente dos sistemas citados, o sistema académico (SIGAA) que nao ¢ regulamentado

por lei federal, mas sim pelo regimento interno de cada universidade. Como cada universidade
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tem o seu proprio regimento, cabe a cada uma analisar se a atual versdao do SIGAA atende ou
ndo as suas demandas. Na Univasf, a gestora da SRCA ressaltou que, juntamente com a sua
equipe, ja iniciou as analises para saber se o regimento interno para controle e registro
académico da UFRN se equipara ao da Univasf. Caso os regimentos sejam equiparados, pode-
se utilizar a versdo atual do SIGAA, caso contrario, o assunto devera ser levado ao CONUNI
para que seja votado se a Univasf adotara o modelo do regimento interno da UFRN ou se

mantera seu o modelo atual.

4.3.6 Atendimento a legislacdo pertinente

Durante a coleta de dados, buscou-se encontrar elementos que apontassem indicios de que o
processo de implantagdo estd condicionado, de alguma forma, pela legislacdo. Entretanto, o
que se pode concluir ¢ que a legislacdo impacta quando do desenvolvimento do sistema,

especialmente nos sistemas do SIPAC e SIGRH que estdo sob forte regulamentagao.

Como exemplo, a legislagdo e jurisprudéncia exigem o planejamento das compras publicas,
conforme a Lei 8.666/1993 ¢ outros acordaos do Tribunal de Contas da Unido, e por isso, 0s

orgdos publicos, precisam utilizar sistemas que evitem a fragmentagdo da despesa.

Dessa forma, conclui-se que a legislacio sobre as determinadas atividades publicas
influenciou na modelagem dos sistemas. A equipe da UFRN em varios momentos garantiu

que o desenvolvimento dos sistemas do SIG atendem as determinacdes legais.

4.4 GESTAO DO PROJETO

Segundo o PMBOK, gestao de projeto ¢ a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
com o intuito de alcangar as expectativas das partes envolvidas com relagdo ao projeto. No
contexto da gestdo de projeto, a palavra sucesso ¢ aplicada quando se alcanga os objetivos
desejados. Os fatores criticos que contribuem para o sucesso do projeto e que aqui serdo

analisados sdao: bom gerenciamento do escopo do projeto; abrangente reengenharia de
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negocio; forte comunicagdo interna e externa; adequada estratégia de implantagdo; e adequado

programa de treinamento.

4.4.1 Bom gerenciamento do escopo do projeto

Os gestores de negocio e o gestor da equipe de T da Univasf contam com a colaboragdo de
pessoas que ja trabalham nos processos setoriais da universidade e sabem das dificuldades que
existem para consolidar esses processos no novo sistema. No entanto, apesar dessas pessoas
serem ouvidas e influenciarem de forma significativa a configuragdo do escopo, um plano de

trabalho niao foi formalizado.

O gestor de planejamento da Univasf informou que a comissdo de implantagdo discutiu, em
algumas reunides, os critérios de escolha para implementar um cronograma, para definir quais
os mddulos que seriam implantados e qual a ordem de implantacdo, mas que o gerenciamento
do escopo do projeto € o que apresenta maior fragilidade. Ele afirma que deve haver um maior
direcionamento de esfor¢os para a formalizacdo do escopo desse projeto, pois existem visoes
individuais dos membros da comissdo, porém sem um desenho claro, especifico e integrado

de cada etapa do processo.

Segundo o gestor de T1, o escopo do projeto vem sendo discutido junto com a comissdo de
implantacdo, mas ainda ndo foi materializado. Existe um plano de trabalho que foi feito junto
com a UFRN, mas que ¢ voltado para a area técnica. Esse plano de trabalho envolve a
preparacdo da infraestrutura de TI para a instalagdo dos sistemas, bem como a criagdo e a

configuragdo da base de dados que sera utilizada pelo SIG.

4.4.2 Abrangente reengenharia de negécio

Como Esteves e Pastor (2000, p. 06) conceituam, uma abrangente reengenharia do negocio
113 r . . .
esta relacionada com o alinhamento entre o processo, o0 modelo do sistema e as melhores

préaticas, eliminando problemas futuros”.
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A gestora da Secretaria de Registro e Controle Académico se mostrou reticente em relacao ao
sucesso desse fator no seu setor no presente momento. Ela narrou que deve ser realizado um
estudo com o intuito de avaliar se a forma de controle e registro académico da UFRN ¢
equivalente ao da Univasf. Caso ndo seja, a Univasf deverd decidir se continuard com o seu
modelo de controle e registro ou se ird aderir ao modelo da UFRN. Na hipotese de a Univasf
optar por ndo seguir o modelo de controle e registro académico da UFRN, o modulo SIGAA
precisara ser customizado para atender os requisitos da Univasf, haja vista que o mesmo foi
desenvolvido para atender os requisitos da UFRN. Por se tratar do regimento interno de cada
universidade, a reengenharia desse negocio ndo ¢ uma decisdo simples, sendo necessario antes
ser aprovada em votagdo pelo Conselho Universitario (CONUNI). Para isso, a gestora ja
iniciou conversas com a alta geréncia e os estudos de avaliagdo para que seja definido se a

Univasf adotara o modelo da UFRN ou se continuard com o seu modelo vigente.

Os demais gestores de negocio informaram que como os seus setores trabalham debaixo de
uma forte regulamentagdo ndo hd muito o que se falar em reengenharia de negécio, uma vez
que as regras estdo estabelecidas. Vale ressaltar que em visita técnica a UFRN foi informado
que os mddulos que atendem a esses setores sdo desenvolvidos em observancia a legislacao.
Dessa forma, esses modulos atendem as demandas da Univasf. Um dos gestores relatou que
alguns processos que hoje existem no setor podem ser alvos de mudangas, € que para isso esta

formando uma equipe para estudar as funcionalidades que o modulo SIPAC oferece.

O gestor de TI declarou que nas reunides da comissdo de implantagdo, a reengenharia de
negocio tem sido alvo de discussdes onde sdo ponderadas as caracteristicas do sistema a fim
de se avaliar a necessidade de reengenharia em algum processo. Sendo assim, o
gerenciamento desse fator na Univasf vem sendo focado na analise das demandas setoriais em

comparagao com os modulos que os sistemas do SIG oferecem.

4.4.3 Forte comunicacao interna e externa

Ao analisar a comunicagdo interna e externa para a implantacao do SIG, percebe-se que ela se

da com o uso de memorandos circulares, reunides, manual do usuario, telefonemas,
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mensagens eletronicas, plano de divulgagdo, apresentagdo nos campi, além da comunicacao

de cunho informal e verbal.

E necessario que haja esforgos dos gestores no sentido de disponibilizar, aos usuarios, uma
rede apropriada de dados e informagdes necessarias para a implantacdo dos mddulos do SIG
(ALBERTIN, 2001). No caso a comunicacao formal, via expedientes e reunides protocoladas,
tém sido a principal forma de comunicacdo interna. Mais: a comunicagdo informal, da
conversa de corredor a visita despretensiosa de um usuario que procura saber mais

informacgao, também ¢ tratada com muita atencao.

Foi consenso entre os entrevistados, a auséncia de mecanismo de feedback proprio do sistema,
entretanto. Conforme citado na andlise do item 4.1.2, que versa sobre a Participagdo e o
comprometimento dos usudarios, quaisquer contribuicdes (criticas e/ou sugestdes), no
momento, s6 podem ser feitas através de helpdesk dos setores de TI ou por mensagens

eletronicas dos gestores.

O gestor de TI relatou que existe um portal de cooperacdo onde ¢ informado o status da
implantacdo dos sistemas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) que adquiriram o SIG-
UFRN. Nesse portal ¢ possivel visualizar o documento “Implantagdo nas institui¢des por
Sistema/Modulo”, onde sdo exibidos os modulos de cada sistema que ja foram implantados

por cada uma das IES.

Figura 08 — Implantacao nas institui¢des por Sistema/Modulo
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4.4.4 Adequada estratégia de implementacéo

Os gestores de negocio e o gestor de T da Univasf elegeram a estratégia de implementagao

do projeto como o fator que exigira mais atengdo e esforgo.

A Univasf decidiu pela implantagdo modular, ou seja, o SIG ndo serd implantado, com todas
as suas funcionalidades, em um unico momento. Reunides foram realizadas no sentido de
levantar as principais demandas da instituicao e assim definir prioridades para a implantagao
dos sistemas. Cada gestor de neg6cio exp0s as suas demandas que foram discutidas até que se

definiram as prioridades.

Contribuiu para essa decisdo, o tamanho do quadro da equipe de desenvolvimento — que ja
era responsavel pelo gerenciamento de todos os sistemas departamentais da Universidade.
Com um quadro formado por seis servidores, atualmente, o gestor de TI juntamente com a
comissdo de implantacdo optou por programar e implantar os sistemas sequencialmente.
Dessa forma, tenta-se diminuir o risco de retrabalhos, haja vista a realizacdo de testes e

validag¢des dos modulos.
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4.4.5 Adequado programa de treinamento

Um programa de treinamento vem sendo realizado pela Univasf composto de: curso para
conhecimento e aperfeicoamento das tecnologias utilizadas no desenvolvimento do SIG,
envolvendo a equipe de TI; visitas técnicas a UFRN para conhecimento do SIG, realizadas

pelos gestores de negdcio e também pela equipe de TL

Ha previsdes de visitas de cada gestor de negécio a UFRN a fim de aprofundarem os
conhecimentos dos modulos que serdo implantados em seus setores. Também estao acertadas
visitas de analistas da UFRN a Univasf para a realizacdo de treinamentos com os servidores

de cada setor.

Todas essas acdes buscam acrescentar conhecimentos aos usudrios capazes de garantir a
efetiva usabilidade do SIG-UFRN. Para Gongalves e Lima (2010), o gestor de implantacao
precisa atuar para que os usuarios finais estejam plenamente habilitados a utilizar o sistema a

ser implantado. Essa atuacao ¢ realizada via treinamentos planejados e bem executados.

Na avaliacdo desse Fator Critico de Sucesso, deve-se perceber que os treinamentos realizados
também funcionaram como antecipacdo de possiveis problemas. Isso mostra que o
treinamento dos usudrios serve de constru¢do de conhecimento para os gestores, pois
retroalimenta as funcionalidades dos sistemas, além de ser um importante mecanismo de
envolvimento dos usuarios com o processo de implantagdo. Mais uma vez, a inter-relacao esta

presente.

4.5 ANALISE GERAL DO GERENCIAMENTO DOS FCS

Percebe-se que a maioria dos fatores estd sendo gerenciada com um nivel de desempenho
muito proximo entre si, sem que seja possivel identificar diferencas significativas. Contudo,
alguns fatores ainda ndo estdo sendo atendidos de modo satisfatorio, sdo eles: composi¢do
adequada do time do projeto; bom gerenciamento do escopo do projeto, confianga entre os

parceiros do projeto e forte comunicagdo interna e externa. Esses fatores pertencem,
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respectivamente, ao grupo de envolvimento das partes interessadas, ao grupo de competéncias

técnicas e ao grupo de gestao do projeto.

A confianga entre os parceiros do projeto, que envolve a relacdo entre os gestores, entre os
gestores ¢ a equipe de implantagdo e também entre os gestores e usudrios se mostrou
enfraquecida em um dos setores que foram representados nas entrevistas. Para superar esse
problema, o gestor desse setor manifestou a necessidade de intensificar o didlogo entre os
setores para que se estreitem os lacos entre os mesmo e para que seja retirada qualquer aresta

que esteja inibindo ou at¢ mesmo impedindo o confianga entre os parceiros do projeto.

Para que se possa ter uma composi¢do adequada do time do projeto, considerando que nem
todos os setores que receberdo os modulos do SIG estdo representados na comissdo de
implantacao, ficou estabelecido que devera ser elaborada uma lista de critérios para selegao de
servidores com o objetivo de comporem a comissdo de implantacdo observando a ampliagao

da representatividade dos setores da Univasf na referida comissao.

Com relagdo ao bom gerenciamento do escopo do projeto, o gestor de planejamento ratificou
a importancia de ter esse escopo identificado e anunciou a preparacdo de uma minuta do
escopo, enfatizando os fatores criticos de sucesso estudados na presente pesquisa. Ele frisou a
necessidade de mirar esfor¢os no sentido de incentivar os membros da comissao a desenharem

o escopo do projeto de implantagao do SIG.

E imperativa a necessidade de se elaborar um calendario de reunides com a comissdo e
também com os envolvidos no processo de implantagdo. Essas reunides terd o objetivo, dentre
outros, de comunicar a todos os envolvidos a situagdo na qual se encontra o processo de
implantacao, as limitacdes encontradas e os objetivos ja alcancados. Essa comunicagao devera
ser feita a toda a comunidade académica através dos canais de comunicagdo utilizados pela
Univasf. Outra a¢do que deve ser tomada para resolver o problema da comunicagdo ¢ a
solicitagdo, junto a UFRN, da disponibilizacido de um preposto para que este faca a
interlocugdo entre as duas universidades a fim de sanar mais rapidamente os impasses que

possam existir.

Neste estudo, percebemos que os pressupostos dessa pesquisa estavam corretos. A literatura
(Esteves e Pastor, 2000) afirma que os fatores criticos de sucesso embora sejam inter-
relacionados, t€ém mais dependéncia da perspectiva organizacional que da perspectiva

tecnologica. Dessa forma, os pressupostos do pesquisador eram:
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1. As formas como s3o trabalhadas as interdependéncias na institui¢ao dificultam a

implantacdo de um sistema que tem abordagem integrada;

2. Os processos estao mal definidos;

3. Ha falta de uma abordagem de gestao por processo;

Com isso, além de ratificar a inter-relagao entre os fatores criticos de sucesso, conclui-se:

1.

O momento politico vivido pela institui¢do, que tem favorecido as mudangas
organizacionais desde o ano de 2012, proporcionou uma uniformizag¢ao na forma de se
trabalhar entre os setores da Univasf. Sendo assim, as formas como sdo trabalhadas as
interdependéncias na institui¢do ndo impedem a implantacdo do SIG, mas podem criar
barreiras que dificultem essa implantagdo. Vale citar que os problemas encontrados na
comunicac¢do prejudicam a interdependéncia. A falta de uma rede apropriada de dados
e informagdes ¢ uma barreira a implantacdo do SIG. Considerando que os mddulos
existentes nos sistemas se relacionam e que poderdo ser implantados em setores
diferentes, problemas de comunicagdo se tornam um obstaculo nessa correlagdo. Uma
melhor comunicagdo permitira um melhor tratamento das interdependéncias. Esse, por
sua vez, pode ajudar no reconhecimento da importancia de se estabelecer um maior
nivel de confianga entre os parceiros.

No estudo, percebemos que existem processos que nao estdo bem definidos. O
processo para a composi¢cdo do time de implantacdo foi mal definido, quando se
observa que o time de implantacio ndo teve representado todos os setores que
receberdo os sistemas do SIG. A falta de um plano de trabalho e as fragilidades na
comunicagao ratificam que existem processos mal definidos. A utilizagdo adequada de
uma abordagem de gestdo por processos permitird que os processos sejam melhor
definidos.

DeToro e McCabe (1997) conceituam gestdo por processos como uma estrutura
orientada a processos, em que o gestor, time e executores do processo sdo todos
executores e pensadores enquanto projetam seu trabalho, inspecionam seus resultados
e redesenham seu sistema de trabalho para alcancar melhores resultados. A falta de
confianga entre os parceiros € os problemas de comunica¢do impedem que seja dado
tratamento adequado as interdependéncias. Sem esse tratamento adequado e sem uma
abordagem de gestao por processo ndo hd como garantir a qualidade na definicdo dos

Pprocessos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa buscou ndo se restringir apenas ao tratamento dos FCS atendidos e ndo
atendidos pela gestao atual da Univasf para o processo de implantacdo do SIG. Na realidade,
0 que se buscou foi o entendimento de como estdo e devem ser gerenciados os Fatores

Criticos de Sucesso durante o processo de implantagao do SIG.

Claro que caracteristicas técnicas podem indicar o nivel de prioridade ou mesmo a atengao
despendida pelos gestores que acompanharam a implantagdo. Assim como a andlise dos
gerenciamentos ndo poderia ser realizada sem ter conhecimento sobre a instituicdo e suas
particularidades. Dentre outras, informacdes como o desenho organizacional, o tramite
processual de cada setor, o perfil dos gestores, os motivos e objetivos para se utilizar um SIG

a fim de auxiliar as atividades administrativas e académicas da Univasf.

Antes mesmo de relatar as principais conclusdes sobre a pesquisa, deve se enfatizar a
bibliografia sobre os Fatores Criticos de Sucesso. Esse estudo de caso apresenta aspectos que
influenciam na implantagdo de um sistema integrado de gestdo. Para que se possa gerencia-los
em sua totalidade, torna-se indispensavel identifica-los com o proposito de mirar os esforgos

naqueles que colocam em risco o sucesso do projeto de implantacao.

O primeiro objetivo deste trabalho foi identificar os principais requisitos para a implantagao
de um SIG, e para isso foi realizada uma pesquisa na literatura com o intuito de balizar a
teoria necessaria para a construgdo do conhecimento a ser aplicado na pesquisa. Foram
identificados, nesse estudo, os principais requisitos para a implantacdo de um SIG, conforme
os trabalhos de Esteves e Pastor (2000), Akkermans e Van Helden (2002), Miguel M.
Rodrigues (2003), Catalino, Botter e Itelvino (2009) e Carli, Delmaro e Salomon (2010), e
também se confirmou o que a literatura diz sobre a interdependéncia dos fatores, ou seja, o
ndo gerenciamento ou baixo gerenciamento de algum fator vai refletir negativamente em

outro fator.

Em um segundo momento buscou-se avaliar o quanto esses requisitos estdo sendo atendidos
pela gestdao atual na Univasf. Nessa etapa, durante as entrevistas, ficou evidente a importancia
da implantagdo do SIG para a gestdo atual, bem como os esfor¢os que estdo sendo
empreendidos nesse projeto de implantacdo e também quais os requisitos que ndo estdo sendo

atendidos no momento.
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Depois de uma interpretacdo da fase anterior, para alcangar o terceiro objetivo, foi realizada
uma segunda rodada de entrevistas com a finalidade de identificar quais os aspectos criticos
na gestdo da Univasf que dificultam/inibem o atendimento dos requisitos nao atendidos. Neste
momento, os gestores de negocio e TI explanaram as dificuldades encontradas em relagao aos

requisitos nao atendidos.

Na ultima etapa que teve como objetivo especificar solugdes para lidar com os aspectos
criticos identificados, de modo que a Univasf possa reunir condi¢cdes para a implantacao do
SIG, ainda foi realizada mais duas entrevistas, uma com o gestor de planejamento e outra com
o gestor de TIL. Nessas entrevistas os gestores sugeriram agdes a serem realizadas buscando

atuar sob os requisitos ndo atendidos e com isso torna-los satisfatorios.

No desenvolvimento desse trabalho alguns aspectos foram favoraveis a sua execucdo. Por se
tratar de um tema que ¢ de grande interesse da atual gestdo, os entrevistados se mostraram
sempre entusiasmados em contribuir com a pesquisa, inclusive mostrando interesse em tomar
conhecimento dos resultados da mesma. Entretanto, como a pesquisa se deu, em certo
momento, no periodo eleitoral da universidade, alguns obstaculos foram encontrados para

conseguir disponibilidade de horério para as entrevistas.

E importante destacar o fato de os usuérios ndo terem sido consultados, o que impediu uma
avaliacdo mais precisa em pelo menos trés fatores: a confianca entre o usudrio e o gerente,
adequada versao do software e adequado programa de treinamento. Além disso, o pesquisador
percebeu que a utilizacdo de indicadores claros de avaliagio de desempenho no
gerenciamento dos FCS, contribuiria para que a avaliacdo estivesse menos sujeita a

subjetividade do mesmo.

No que concerne ao gerenciamento dos FCS pela Univasf, um ponto de melhoria nesse
processo se refere ao apoio e comprometimento continuo da alta gestdo no sentido de que esta
use de expedientes, momentos administrativos, féruns, memorandos, circulares ou outros
instrumentos formais de comunicacdo para difundir o entendimento de que esse projeto de
implantar o SIG ¢ estratégico para a universidade. Isso facilitaria a pré-disposi¢ao dos demais
gestores e usudrios da estrutura administrativa como um todo a darem a sua parcela de

contribui¢do e com isso ampliar a possibilidade de sucesso da implantagao.

4

Outro ponto que pode ser mais bem trabalhado ¢ a participacdo € comprometimento dos

usuarios, pois em um processo de mudanga organizacional, mesmo que seja minimo, quanto
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mais se consegue envolver os usudrios menos barreiras existirdo para fazer a mudanga
pretendida. A comissdo deve observar com muito cuidado esse fator, fazendo reunides
setoriais, seminarios, criando comités, realizando oficinas e workshops para dar oportunidade
a todos os que tenham interesse de participar do projeto e assim diminuir as barreiras para as

mudangas organizacionais.

Hé ainda um aspecto que ndo estd neste estudo de caso, mas que, de alguma forma, foi
percebido como importante no processo de implantacdo do SIG. Embora ndo esteja abarcado
nos estudos de Esteves e Pastor (2000) esse aspecto se mostrou bastante significativo. Trata-
se de um tema que merece um novo referencial tedrico: o clima organizacional. O bom clima
organizacional, encontrado na Univasf, favoreceu o gerenciamento do FCS “Gerenciamento
efetivo da mudanga ao longo do projeto”. Por isso, em um novo estudo, o pesquisador

incluiria o clima organizacional como um FCS.

Por fim, mesmo apo6s eleger fatores que demandam atengdo especifica sobre o gerenciamento
de um processo de implantagdo de um Sistema Integrado de Gestao, ndo ha como trata-los de
maneira uniforme. Os impedimentos burocraticos e administrativos, bem como as limitagdes
organizacionais, obstam a conducao desse processo. Contudo, ha de se confirmar que, mesmo
com as ressalvas apresentadas nesse trabalho, o SIG vem recebendo gerenciamento adequado
na maioria dos seus processos de implantagdo e que aqueles Fatores Criticos de Sucesso ndo
atendidos pela Univasf vém sendo observados de modo atento pela equipe de implantagao

para que sejam superados.

Vale ressaltar o esfor¢o realizado por esta pesquisa ao estudar o gerenciamento dos fatores
criticos de sucesso no processo de implantagdo de um sistema integrado de gestao na Univasf,
com o foco de se construir um ambiente que possa garantir o sucesso dessa implantagao.
Percebe-se, assim, uma oportunidade de estudo futuro em torno de possiveis indicadores
claros que possam ser utilizadas para melhor avaliar o desempenho no gerenciamento dos

FCS.
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APENDICE A

ESTRUTURA DA ENTREVISTA 01:

Roteiro — Entrevistas 01 — Pré-reitores (Equipe de Negdcio)

Esta entrevista integra a etapa de pesquisa da dissertacdo de Céssio Francisco da Silva
sobre como estdo sendo gerenciados os fatores criticos de sucesso do processo de
implantagdo do SIG na Universidade Federal Vale do S&o Francisco.

1 — Como vocé avalia o suporte para a implantacao do SIG?

2 — Quais as agOes previstas para que a pro-reitoria se ajuste as mudangas organizacionais
causadas pela implantacdo da TI? Como estd sendo pensada a integracdo entre pessoas,

processo e tecnologia?

3 — Qual a composi¢do da equipe de implantacdo? Vocé acha que a sua equipe juntamente

com a equipe de sistemas da STI € uma equipe adequada para a implantacao do SIG?

4 — Como se dard o gerenciamento de escopo do projeto? O gerenciamento do escopo sera
revisado sistematicamente? Como se garantird que as funcionalidades do sistema adotado

atendam as unidades administrativas? Havera mudancas no desenho organizacional?
5 — Como sera gerenciada a reengenharia do negécio?

6 — Na funcdo de lider, quais serdo as principais acdes no sentido de dirigir os recursos,

especialmente pessoal, para atendimento dos objetivos do projeto?

7 — O que sera feito para envolver e motivar o usudrio a participar do projeto?



80

8 — Existe parceria entre os gestores? Existe parceira entre gestores e a equipe de implantagdo

do SIG? Existe parceria entre gestores e usuarios?
9 — Como e quando devem ser realizadas as consultorias sobre os modulos do SIG?

10 - Vocé esta pronto e autorizado a tomar decisdes rapidas e assim diminuir os riscos de

atrasos?

11 - Como serd desenvolvido o plano de treinamento dos usudrios? A capacitagdo somente
envolvera treinos técnicos ou também uma discussdo sobre a nova tecnologia e sobra a

mudanga de comportamento?
12 - Tratando-se de comunicagdo interna e externa, que tipo de meios serdo utilizados?

13 - O que sera feito para envolver e motivar a equipe a participar do projeto?
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APENDICE B

ESTRUTURA DA ENTREVISTA 02:

Roteiro — Entrevistas 02 — Gestores de Tecnologia da Informacéo (Equipe Técnica)

Esta entrevista integra a etapa de pesquisa da dissertacdo de Cassio Francisco da Silva
sobre como estdo sendo gerenciados os fatores criticos de sucesso do processo de

implantacdo do SIG na Universidade Federal Vale do Sdo Francisco.

Bloco 01: Tecnoldgico — Estratégico

1 — Qual a composi¢ao da equipe de implantagao? Vocé acha que a sua equipe juntamente

com a equipe de sistemas da STI é uma equipe adequada para a implanta¢ao do SIG?

2 — Como se dara o gerenciamento de escopo do projeto? O gerenciamento do escopo sera
revisado sistematicamente? Como se garantird que as funcionalidades do sistema adotado

atendam as unidades administrativas? Havera mudancas no desenho organizacional?
3 — O que serd feito para envolver e motivar o usuario a participar do projeto?

4 - Existe parceria entre os gestores? Existe parceira entre gestores e a equipe de implantacao

do SIG? Existe parceria entre gestores e usuarios?
5 - Como e quando devem ser realizadas as consultorias sobre os mdodulos do SIG?

6 - Vocé esta pronto e autorizado a tomar decisdes rapidas e assim diminuir os riscos de

atrasos?

7 - Como sera desenvolvido o plano de treinamento dos usudrios? A capacitacdo somente
envolvera treinos técnicos ou também uma discussdo sobre a nova tecnologia e sobra a

mudanca de comportamento?
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8 - Tratando-se de comunicagdo interna e externa, que tipo de meios serdo utilizados?
9 - O que sera feito para envolver e motivar a equipe a participar do projeto?

10 - O SIG ¢ capaz de suportar padronizacdes? A equipe envolvida na implantagdo possui

uma boa visao do negocio?

11 - Quais as principais preocupagdes/acdes com o intuito de alinhar a natureza do sistema

com os principios gerenciais? Considera que algo mais podera ser feito?

12 - Vocé acha que a estrutura deste setor ¢ condizente ao tamanho e complexidade do

projeto?

13 - Vocé conhece os sistemas que hoje estdo em funcionamento na Univasf? O SIG podera

substituir esses sistemas?

14 - Como se dara a configuragdo do software? Quais instrumentos de feedback?
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

B 5
VIRTUTE EPIR)TUS
& & &

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: “FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA
IMPLANTACAO DE UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO: ANALISE
DA IMPLANTACAO DO SIG NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO VALE
DO SAO FRANCISCO".

Nome do Pesquisador: Cassio Francisco da Silva
Nome do Orientador: Prof. Dr°. Horacio Nelson Hastenreiter Filho

O senhor esta sendo convidado a participar desta pesquisa que tem como finalidade
analisar os principais fatores criticos de sucesso para a implantacao do sistema integrado de
gestdo na Univasf.

A populagdo da pesquisa € composta por Técnico-Administrativos e Docentes
efetivos da Universidade Federal do Vale do Sao Francisco, com total aproximado de 20
servidores.

Ao participar deste estudo o senhor permitira que o pesquisador Cassio Francisco da
Silva possa aplicar a entrevista e obter as informagfes necessarias para desenvolvimento
do estudo. O senhor tem liberdade de se recusar a participar e ainda se recusar a continuar
participando em qualquer fase da pesquisa, sem qualquer prejuizo para o senhor
(RESPONDENTE). Sempre que quiser podera pedir mais informacdes sobre a pesquisa
através do telefone do pesquisador do projeto.

A participac@o nesta pesquisa ndo infringe as normas legais e éticas. Nao oferece
riscos a integridade fisica das pessoas, bem como ndo serdo realizados procedimentos
invasivos. Porém, no minimo podera provocar um desconforto pelo tempo exigido para
responder os itens do instrumento de coleta. Os procedimentos adotados nesta pesquisa
obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolugdo n°
466, de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional de Saude.

Nenhum dos procedimentos usados oferece riscos a sua dignidade.

Todas as informacdes coletadas neste estudo sdo estritamente confidenciais.

Somente o pesquisador e seu orientador (e/ou equipe de pesquisa) terdo conhecimento de
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sua identidade e nos comprometemos a manté-la em sigilo ao publicar os resultados dessa
pesquisa.

Ao participar desta pesquisa 0 senhor ndo tera nenhum beneficio direto, entretanto,
esperamos que este estudo traga informagbes importantes sobre as mudancas
organizacionais decorrentes da implantacédo do sistema integrado de gestdo na Instituig&o.
O pesquisador se compromete a divulgar os resultados obtidos, respeitando-se o sigilo das
informac0es coletadas, conforme previsto no item anterior.

O senhor ndo terd nenhum tipo de despesa para participar desta pesquisa, bem
como hada sera pago por sua participacao.

Apbs estes esclarecimentos, solicitamos o0 seu consentimento de forma livre para
participar desta pesquisa. Portanto preencha, por favor, os itens que se seguem:

Confirmo que recebi cOpia deste termo de consentimento, e autorizo a execugéo do

trabalho de pesquisa e a divulgacdo dos dados obtidos neste estudo.

Obs: Nao assine esse termo se ainda tiver divida a respeito.

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida,

manifesto meu consentimento em participar da pesquisa.

Petrolina, de de 2016

Nome do Participante da Pesquisa

Assinatura do Participante da Pesquisa

Assinatura do Pesquisador — Cassio Francisco da Silva

Assinatura do Orientador — Prof. Dr° Horacio Nelson Hastenreiter Filho

Pesquisador: Cassio Francisco da Silva.

Contato: (87) 2101-6814 / email: cassio.silva@univasf.edu.br
Orientador: Dr°. Horacio Nelson Hastenreiter Filho.
Contato: (71) 3283-7341 — NPGA/UFBA



