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RESUMO

Este trabalho consiste de um estudo de caso que tem por objetivo principal, avaliar o processo
de implementacdo de um Sistema de Informacdes integrado em uma Instituicdo de Ensino
Superior, entidade privada, com base no modelo proposto por Walton (1993). No referencial
tedrico analisaram-se os conceitos de dados, informagédo, conhecimento, a informagdo como
recurso estratégico nas organizagdes, os Sistemas de Informagdo com uso da Tecnologia da
Informagdo, apresentando seus tipos, evolucdo, objetivos e, algumas formas de
implementacdo preconizadas na literatura. O instrumento de pesquisa adotado foi a entrevista,
estruturada com a utilizagdo de um questionario elaborado a partir dos objetivos do estudo e
do modelo de Walton (1993). A analise dos dados coletados foi feita através da aderéncia das
respostas com o0s preceitos do modelo, o que possibilitou constatar sua contribui¢cdo para a
identificacdo dos elementos criticos de um processo de implementacdo de Sistema de
Informacdes integrado, através das fases inter-relacionadas de criacdo do contexto favoravel,
desenho, instalacdo e uso do sistema, com a contribuicdo das acfes da administracdo em
promoverem o0s atributos-chave essenciais de alinhamento das estratégias de negocio, de
organizacéo e de tecnologia, comprometimento e dominio por parte de todos os envolvidos.

Palavras-chave: Sistema de Informacdo; Tecnologia da Informacdo; Implementacdo de
Sistemas de Informacdo; Instituicdo de Ensino Superior.



ABSTRACT

This survey was composed from a study of a case that had as main objective, to evaluate the
application of the information system process in a high level education institution, private
entity, with the proposal based on Walton(1993). On the theoretical references the data
concepts were analyzed, information, knowledge, the information as a strategic resource of
the organizations, the information system used with the Information Technology showing its
types, evolution, objectives and some ways of application. The search was made through a
structured interview with a questionary elaborated from the studied goals and from Walton’s.
The results analyses were made by adding the answers to the model order, which it could
testify the contribution for the identification of critical elements that an integrated Information
System application process through the related fhases of favorable context criation, drawing,
instalation and system use, herewith the administration action contribution on promoting the
essential key-attributs of alilinement for the business strategy, organization and technology,
engagement and dominion from then envolved.

Key-words: Information, Information System, Information technology, Information system
application, High level education institution.
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INTRODUCAO

A primeira revolucdo da informacdo consistiu na invencdo da escrita que
ocorreu ha cerca de 5 ou 6 mil anos na Mesopotéania; milhares de anos mais tarde na
China; e 1500 anos depois, na Civilizacdo Maia da América Central.

A segunda revolucao da informagéo foi a da invencdo do livro escrito. Ela
ocorreu em primeiro lugar na China, por volta de 1300 a.C.; e em seguida, 800 anos
mais tarde, na Grécia (quando Peisistratos, o tirano de Atenas, mandou copiar 0s
versos de Homero — que até entdo eram apenas recitados — para livros).

A terceira revolucdo foi a da invengéo da imprensa escrita entre 1450 e 1455,
pela qual Gutemberg foi responsavel.

A quarta revolugdo é a mudanca do significado e do propdsito da informagéo
nos negocios. A énfase passard do “T” para o “I” - Tecnologia da Informagéo.
(DRUCKER, 2003).

A abertura do mercado trouxe a competitividade acirrada e crescente entre as
organizagOes, exigindo decisGes e acles réapidas e assertivas para a sobrevivéncia e a
conquista de novos mercados. Com isto, as organizacOes habituadas a vencerem pelo tamanho
estdo perdendo espaco para concorrentes mais &geis no uso da informacdo (MCGEE e

PRUSAK, 1994).

Neste contexto, as organiza¢fes buscam permanente adequacgdo entre suas atividades
cotidianas internas e as necessidades do meio ambiente em que estdo inseridas, o que reforca
0 papel dos Sistemas de Informacéo (SI) com o uso da Tecnologia da Informagdo (TI), em
apoiar as atividades operacionais, gerenciais e proporcionar aos gestores informagoes
oportunas que auxiliem o processo decisério. Para isto, o planejamento estratégico da
organizacdo e da Tl devem estar alinhados, coerentes e com sinergia entre si. Tal alinhamento

vem sendo discutido no mundo académico e empresarial, uma vez que, as organizagles
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enfrentam dificuldades onde muitas vezes, os recursos investidos em Tl ndo ddo o devido
retorno, gerando baixa produtividade e qualidade em suas atuagdes e, freqlientemente as

informacGes disponibilizadas ndo sdo oportunas (REZENDE, 2002).

Portanto, num primeiro momento, € preciso que as organizacfes tenham consciéncia
do papel que um SI com o uso da Tl tem para 0 Seu sucesso e conseqlentemente, da

importancia de ser gerido com a devida atengdo (AMARAL, 2003).

A questdo-chave para Graeml (2000), esta em como as organizagdes percebem a TI,
ou seja, como despesa ou como investimento, pois as despesas estdo normalmente associadas
a gastos recorrentes e os beneficios advindos sdo imediatos e de vida curta. Os investimentos
sdo gastos menos freqiientes, cujos beneficios estdo usualmente associados a estratégia da
organizacgdo e ndo ocorrem tao rapidamente. A decisdo de investimentos € normalmente mais
complicada, ndo sO por quantias envolvidas serem maiores, em geral, como também pelo

impacto que se pretende que tenham sobre o desempenho futuro da organizacao.

Segundo Audy (2000), a efetiva utilizagdo da TI pelas organizagdes tem sido
considerada crucial para sua sobrevivéncia e estratégia competitiva. Em decorréncia desta
importancia e do elevado investimento, as organizacbes devem procurar 0 méaximo de

garantias para viabilizar seu uso com sucesso.

O cenario de competitividade acirrada abordado, ndo é privilégio do mundo
empresarial. O setor de prestacdo de servigos educacionais de nivel superior vem sendo
incrementado a cada ano com novas Instituicdes de Ensino Superior (IES), e segundo Portella

(2004), a sobrevivéncia ndo depende apenas da qualidade do ensino ofertado mas, da
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competéncia em tratar o neg6cio no ambiente externo e interno. Assim, Rocha e Granemann
(2003), destacam que as IES precisam valorizar o planejamento estratégico e sugerem a
estruturacdo do controle académico, administrativo e financeiro informatizado e integrado,

que proporcione uma visdo completa da instituicdo e em tempo real.

1.1 TEMA E OBJETIVOS
O tema desta dissertacédo refere-se a implementacéo de um Sistema de InformagGes em

uma Instituicdo de Ensino Superior.

A questdo de pesquisa que este trabalho procura responder €é: quais sdo 0s elementos

criticos no processo de implementagdo de um Sistema de Informagéo?

O objetivo principal desta dissertacdo é analisar o0 processo de implementagdo de um
Sistema de Informagdes em uma Instituicdo de Ensino Superior, com base em uma

identificacdo da situacéo atual e no modelo proposto por Walton (1993).

A seguir estdo relacionados os objetivos secundarios deste trabalho:

a) descrever as etapas executadas pela Instituicdo para a implementacdo do seu Sl e a

situacdo atual da area de informatica;

b) avaliar a coeréncia do processo desenvolvido pela Instituigdo com os preceitos
estabelecidos na literatura existente, em especial em relacdo ao modelo conceitual de

Walton (1993);
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c) avaliar a forma de envolvimento do nivel estratégico da Instituicio com o

desenvolvimento do SI implantado;

d) apontar os elementos metodoldgicos que poderiam ter melhorado o processo de

desenvolvimento do SI implantado.

1.2 JUSTIFICATIVA
Atualmente, as organizacGes encontram-se em um mercado competitivo, globalizado e
mutével. Este contexto atinge também o setor de prestacdo de servicos educacionais de nivel

superior.

Apbs a publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases (LDB) da Educacdo Nacional
9.394/96, ocorreu a expansdo da oferta educacional com o credenciamento de novas
instituicbes, a autorizacdo de novos cursos e a ampliacdo da oferta de vagas em cursos
existentes. Progressivamente, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) foi concedendo
maior autonomia as instituicbes que apresentassem desempenho satisfatorio, segundo seus

instrumentos de avaliagdo (CARDOSO, 2004).

O faturamento das instituicdes privadas de ensino superior no Brasil, aumentou de
cerca de 3 bilhdes em 1997 para 10 bilhdes de reais em 2001. Este aumento representa um
pouco mais de 233% em quatro anos, ou 58% por ano. Isto se deve a sociedade do
conhecimento em que a educacdo formal e continuada ndo tem fim, uma vez que, a primeira

serve para a qualificagdo e a segunda para a atualizagéo.

De acordo com o ultimo Censo da Educacdo Superior de 2003, o Brasil conta com
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1.859 IES, dessas 207 (11,14%) séo publicas e 1.652 (88,86%) sdo institui¢cbes privadas, o
que coloca o sistema de educacdo superior brasileiro entre os mais privatizados do mundo. O
crescimento registrado em relacdo ao Gltimo ano, 2002, é de 13,56%. No setor privado, 0
aumento foi de 14,56% enquanto no setor publico foi de 6,15%. No Apéndice A ¢é

apresentado a evolugdo do nimero de instituicbes no Brasil no periodo de 1980 a 2003.

Pela primeira vez, o Censo da Educacdo Superior de 2003 revelou que o nimero de
vagas oferecidas na educacdo superior foi maior que o numero de concluintes do ensino
médio. A diferenca entre o numero de vagas oferecidas e 0 nimero de ingressos no conjunto
das instituicOes de educacao superior foi de 36,9%. Nas institui¢cbes privadas, as vagas ociosas

alcancaram 42,2% do total e nas publicas 5,1%.

Em 2003 foram mais de 3,8 milhdes de alunos de graduacéo, dos quais 70,75% estdo
matriculados na rede privada. Apesar da expressividade de tais nimeros, 0 ensino superior
absorve pouco mais de 19% da populacdo. No Anexo A, é apresentado a distribuicdo das

matriculas na educagdo superior e a populacao nas regides em 2003.

No Apéndice B ¢ apresentado a evolugdo no namero de matriculas no periodo de 1980
a 2003. A representacdo do numero de matriculas nas instituicdes privadas em relacdo as
instituicGes publicas, tem aumentado de um ano para outro, mas o numero de alunos

matriculados nestas institui¢cdes cresce em ritmo menor.

A evolucdo no nimero de cursos oferecidos no periodo de 1984 a 2003 é apresentado
no Apéndice C. Em 2003, foram oferecidos 16.453 cursos diferentes, sendo 34,41% nas

instituicGes publicas e 65,59% nas instituicGes privadas.
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Esta configuragdo do mercado de concorréncia acirrada vem exigindo das IES maior
rapidez, flexibilidade e qualidade nos servicos disponibilizados. A implantacdo de um SI que
proporcione aderéncia aos objetivos estratégicos e processos da instituicdo em termos de
integracao, facilidade de uso (interface amigavel) e integridade das informaces, pode auxiliar
0 processo de gestdo e de tomada de decisdo ao disponibilizar informagGes em curto espago

de tempo (FREITAS et al., 2003).

A IES estudada nesta pesquisa iniciou suas atividades ha pouco mais de cinco anos e,
apesar de contar com um departamento de informatica e varios SI em uso, ndo ha uma forma
implementada para 0 mapeamento e tratamento da informacdo de maneira continua, assim
como, para o levantamento de necessidades junto aos usuarios, sejam elas de treinamento ou
de melhorias no Sl. O Sl principal da Instituicdo € um ERP (Enterprise Resource Planning),
sistema de gestdo empresarial, que por ndo contemplar todas as necessidades de informacéo
de uma instituicdo de ensino, foram sendo adquiridos outros Sl isoladamente, como por
exemplo, de gestdo da biblioteca. Desta forma, os Sl utilizados ndo estdo integrados, existindo

redundancia de informaces e conseqiiente retrabalho.

O modelo proposto por Walton (1993), abordado nesta pesquisa, trata da
implementacdo eficaz do SI com uso da TI, com a integracdo dos aspectos técnicos dos
sistemas com 0s sociais. O processo de implementacdo engloba trés fases inter-relacionadas e
que se sobrepdem, sdo elas: a criacdo de um contexto favoravel para Tl, o desenho do sistema
e sua instalagcdo. Os resultados sdo identificados através do atendimento dos objetivos
econdmicos da organizacao e dos efeitos positivos sobre as pessoas envolvidas, que no caso
de uma IES envolvem tanto os colaboradores, como os professores, alunos e comunidade.

Para isto, conta-se com a habilidade da administracdo promover certos aspectos-chaves
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considerados essenciais, que sdo: o alinhamento das estratégias de negécio, de organizacéo e

tecnologia, a aceitacdo e o dominio do sistema.

Com o exposto, justifica-se a analise do processo de implementacdo dos Sistemas de
Informacgdo utilizados pela IES objeto deste estudo, com base na identificagdo da situacao

atual e coeréncia com o modelo proposto por Walton (1993).

1.3 METODO

Esta pesquisa do ponto de vista de abordagem, é qualitativa, pois lida com
depoimentos e analises de textos. Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa €
exploratoria, uma vez que, visa proporcionar maior familiaridade com o problema. Envolve
levantamento bibliografico; pesquisa de campo com observagdes e entrevistas com pessoas
que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e assume a forma, do ponto de
vista de procedimentos, de um estudo de caso, que tem o propoésito de descrever a situacao do

contexto em que esta sendo feita a investigagdo (GIL, 2002).

Desta forma, para atingir os objetivos desta pesquisa, este trabalho compreende as

seguintes etapas:

a) revisdo da literatura sobre Sistemas de Informacdes, abordando os conceitos bésicos,
os tipos, a evolugdo, a importancia e o processo de implementacdo nas organizacoes,

com énfase ao modelo de Walton (1993);

b) caracterizacdo da Instituicdo de Ensino Superior objeto deste estudo de caso e do uso

de SI com Tl no Grupo Educacional do qual a Institui¢do faz parte;
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c) identificacdo dos sujeitos do estudo;

d) desenvolvimento e aplicacdo do instrumento de coleta de dados;

e) andlise dos dados coletados em relacdo ao modelo tedrico de Walton (1993); e,

f) estabelecimento das conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.

1.4 LIMITACOES DO TRABALHO
A primeira limitacdo da pesquisa refere-se ao método utilizado, o estudo de caso em
uma Unica instituicdo e regido geogréafica que, segundo Gil (2002), a analise de um Unico caso

fornece uma base fragil para a generalizacéo.

A segunda limitacdo é quanto ao proprio modelo de implementacdo de Sl utilizado,
Walton (1993), pois apesar de se entender como a melhor proposta, existem outros modelos

preconizados na literatura.

A terceira limitacdo, é que este trabalho ndo pretende esgotar o assunto sobre o
processo de implementacdo de um Sl integrado e sim, com base na identificagdo da situacao
atual do Sistema de Informacdes da IES objeto do estudo, identificar os elementos criticos que

poderiam ter melhorado o processo, segundo o modelo de Walton (1993).

A quarta limitacéo, refere-se a avaliagcdo do processo de implementacdo somente em

uma das unidades do Grupo Educacional, a unidade referente ao ensino superior.
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Quanto aos sujeitos entrevistados, ndo foram contemplados todas as coordenagdes da

IES e usuérios do Sl, seja da &rea administrativa ou académica, ou mesmo, obtido a percepcéo
dos alunos-clientes em relacdo ao atendimento prestado pela IES em épocas de matricula ou
em solicitacbes de documentos da vida académica, que envolvem o uso intensivo do Sl
implantado. Também néo esta sendo contemplado o investimento financeiro necessario para

uma implementacgéo de SI, de acordo com 0 modelo de Walton (1993).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta4 organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo é feito uma
introducdo ao tema, justificando a importancia dos Sistemas de Informacdo com Tecnologia
da Informagdo em Instituicdes de Ensino Superior, apresentando os objetivos, o0 método de
trabalho, a estrutura e as limitagdes do estudo. O segundo capitulo apresenta o embasamento

tedrico do estudo, através de revisao da literatura.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa com a justificativa quanto a
escolha pelo modelo proposto por Walton (1993), descrigdo da motivacdo da pesquisa, a
caracterizagdo da IES objeto do estudo de caso, a caracterizagdo do uso de SI com TI no
Grupo Educacional do qual a IES faz parte, a identificacdo dos sujeitos do estudo e o

desenvolvimento do instrumento de coleta de dados.

O quarto capitulo apresenta a aplicacdo do instrumento de coleta de dados, com a

descrigdo do estudo, analise e resultados.

No quinto e Gltimo capitulo, sdo apresentadas as conclusfes obtidas em relacdo aos
objetivos, a partir do trabalho desenvolvido. Neste capitulo, também sdo propostas sugestdes

para trabalhos futuros que possam dar continuidade ao tema abordado.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Dirigir bem um negdcio é administrar seu futuro; dirigir o futuro é
administrar informagdes (Marion Harper).

Inicialmente, para melhor compreensdo deste trabalho, serdo apresentados alguns
conceitos basicos, a saber: dados, informacdo e conhecimento. A seguir, serd abordada a
informagdo como recurso estratégico nas organizagdes e o SI com o uso da TI, 0s seus tipos e
sua evolucdo. Um maior aprofundamento serd dado aos sistemas ERP, uma vez que, foi a
opcédo de implantacdo pela IES objeto deste estudo. Por fim, sdo apresentados alguns modelos
de implementacdo de SI, com énfase no modelo proposto por Walton (1993) para as

organizagOes que buscam obter vantagem competitiva.

2.1 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO
Para Drucker (2003), a Tecnologia da Informacao foi, até hoje, mais uma fornecedora

de dados do que de informagdes.

Dados consistem em fatos ndo trabalhados, brutos, registro ou anotagéo a respeito de
um determinado evento ou ocorréncia, praticamente inGteis na condicdo em que estdo para
alguma tomada de decisdo, devido ao seu grande volume e falta de contexto. Quando
organizados (combinados e processados) de forma significativa eles se tornam informacéo,
pois adquirem um valor adicional (CHIAVENATO, 1983, STAIR e REYNOLDS, 2002).
Portanto, informagfes sdo dados coletados, organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos
significados e contexto (MCGEE e PRUSAK, 1994). Esta organizacdo é um processo de
definicdo de relacionamentos entre dados que exige conhecimento. O conhecimento
representa a percepcdo e a compreensdo de um conjunto de informacgdes e de como elas

podem ser Uteis para uma tarefa especifica. Assim, conforme demonstrado na Figura 1, o ato
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de escolher ou rejeitar fatos, com base em sua relevancia, para executar determinadas tarefas
esta fundamentado num tipo de conhecimento pertinente ao processo de conversdo de dados

em informacéo (STAIR e REYNOLDS, 2002).

O processo de transformagéo
Dados (aplicando conhecimento Informagio
pela selecdo, organizacéo e

manipulacéo de dados)

Figura 1: O processo de transformagéo de dados em informagéo
Fonte: Stair e Reynolds (2002), p.5.

Segundo Chiavenato (1983), o conceito de informagdo envolve um processo de
reducdo de incerteza, ou de aumento do conhecimento a respeito de algo, tanto do ponto de

vista popular como do ponto de vista cientifico.

Para Davenport (1998), a distingdo entre dados, informacdo e conhecimento €
impreciso (ver Figura 2), uma vez que, informacdo ¢ um termo que envolve todos os trés,

além de servir como conexdo entre os dados brutos e o conhecimento que se pode obter.

Dados Informacio Conhecimento
Simples observagGes sobre o estado Dados dotados de relevancia e Informacdo valiosa da mente
do mundo proposito humana
e Facilmente estruturado e Requer unidade de andlise Inclui reflexéo, sintese, contexto
e Facilmente obtido por maquinas e Exige consenso em relagdo ao o De dificil estruturacéo
e Freqiientemente quantificado significado o De dificil captura em méaquinas
e Facilmente transferivel e Exige necessariamente a mediagdo e Freqiientemente técito
humana o De dificil transferéncia

Figura 2: Dados, informagdo e conhecimento
Fonte: Davenport (1998), p.18.
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Quando um computador transforma automaticamente os custos num gréafico, por
exemplo, alguém teve que escolher como representd-lo. S8o as pessoas que transformam
dados em informacdo. A definicdo de dados, bem como a informacdo e o conhecimento

podem indicar em que a organizagdo concentra sua energia em TI (DAVENPORT, 1998).

O conhecimento da organizacdo também é chamado de capital intelectual e é
reconhecido como um ativo intangivel de inestimével valor. O conhecimento pertencente aos
individuos que compde a organizacdo necessita de capturacdo, mapeamento e distribuicédo a
todos e entre todos os niveis hierarquicos, para que se torne uma vantagem competitiva

(REZENDE, 2002-b).

2.2 A INFORMACAO COMO RECURSO ESTRATEGICO

Segundo Bio (1996), a capacidade de resposta as pressdes do ambiente externo é
determinada, em larga escala, pelas condi¢Ges operacionais internas. A esséncia do
planejamento e do controle é a tomada de decisGes (pressupde o grau de autoridade e de
responsabilidade por determinado assunto), que por sua vez, depende de informagOes

oportunas, de contetdo adequado e confiavel.

Desta forma, ainda segundo Bio (1996), uma das preocupacdes que se deve ter, em um
projeto de sistema, é possibilitar o atendimento das necessidades de informacédo para gera-las
na quantidade e qualidade requeridas, para que as decisdes sejam tomadas com o maior grau
de certeza possivel e no menor tempo viével. Para isso, é preciso sintonizar as informagdes
com a autoridade e a responsabilidade dos varios niveis hierarquicos pela tomada de decisées.
Quanto mais alto for o nivel hierarquico, mais elaboradas e trabalhadas devem ser as

informacdes, para que sejam apresentadas de forma pronta e orientadas para as decisfes. Mas,
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0 autor alerta para o administrador que ndo compreende o que controla fazendo com que se

proteja em relagdo a informacoes, ele quer tudo, o que, por conseqiéncia, gera uma carga

excessiva de informacGes irrelevantes.

Stair e Reynolds (2002), exemplificam que o valor da informacao pode ser medido no

tempo exigido para tomar deciséo ou no aumento dos lucros da organizagdo. Na Figura 3, séo

apresentadas as caracteristicas da informacéo valiosa.

Caracteristicas

Definicoes

Precisa

A informacdo precisa ndo contém erro. Em alguns casos, a informacéo imprecisa € gerada
porque dados imprecisos sdo alimentados no processo de transformagdo (isso é comumente
chamado de entra lixo e sai lixo).

Completa

A informacdo completa contém todos os fatos importantes. Por exemplo, um relatério de
investimento que ndo inclua todos 0s custos importantes ndo é completo.

Econdmica

A informacdo também deve ser relativamente econdmica para ser viabilizada. Os
tomadores de decisdo sempre precisam equilibrar o valor da informag¢do com o custo de
produzi-la.

Flexivel

A informacgéo flexivel pode ser usada para uma variedade de propdsitos. Por exemplo, a
informacdo sobre o estoque disponivel de uma peca em particular pode ser util para o
vendedor num fechamento de venda, para o gerente de produgdo, que determina a
necessidade ou ndo de mais estoque, e para o executivo financeiro, que especifica o valor
total que a empresa investiu em estoque.

Confiavel

A informagdo confiavel pode ser dependente de algum outro fator. Em muitos casos, a
confiabilidade da informacdo depende do método de coleta dos dados. Em outros
exemplos, a confiabilidade depende da fonte da informacdo. Um rumor, sem fonte
conhecida, sobre a elevacdo de preco do petréleo pode ndo ser confidvel.

Relevante

A informacdo relevante é essencial para o tomador de decisdo. A queda de preco da
madeira pode ndo ser relevante para um fabricante de chip de computador.

Simples

A informagdo também deve ser simples, ndo excessivamente complexa. Informacgdo
sofisticada e detalhada pode sobrecarregar o conjunto de informagdes. Quando um tomador
de decisdo dispde de muita informagdo, ha dificuldade em determinar qual delas é
realmente importante.

Pontual

Informagdo pontual é aquela obtida quando necessaria. Por exemplo, as condicbes do
tempo para a Gltima semana néo interferirdo na escolha do vestir hoje.

Verificavel

A informacéo deve ser verificavel. 1sso significa que vocé pode conferi-la e se assegurar de
que esta correta, talvez confrontando muitas fontes para uma mesma informagéo.

Acessivel

A informagdo deve ser facilmente acessivel aos usuérios autorizados. Obté-la na forma
correta e no tempo certo atenderd, certamente, a suas necessidades.

Segura

A informagdo deve ser segura para possibilitar seu acesso apenas pelos usurios
autorizados.

Figura 3: As caracteristicas da informacéo valiosa
Fonte: Stair e Reynolds (2002), p.6.
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2.3 SISTEMA DE INFORMACAO (COM TECNOLOGIA DA INFORMACAO)
Um Sistema de Informagdo é um conjunto de elementos inter-relacionados que
coletam (entrada), manipulam (processamento) e disseminam (saida) os dados e a informagéo,
proporcionando um mecanismo de retroagdo (feedback) para atender a um objetivo (STAIR e

REYNOLDS, 2002).

Do ponto de vista de gerenciamento, os Sistemas de Informacdo podem ser
conceituados como uma combinagdo estruturada de informagdo, recursos humanos,
tecnologias de informagdo e praticas de trabalho, organizados de forma a permitir melhor

atendimento dos objetivos da organizacdo (CAMPOS apud SHIMODA, 1997).

Segundo Freitas et al. (2003), os Sistemas de Informagdo transformam os dados
existentes nas informacgdes indispensaveis para apoiar a tomada de decisdo e podem ser

entendidos a partir de trés dimensoes:

a) humana, uma vez que, as pessoas interagem com 0s sistemas, alimentando-os com

dados e utilizando as informacdes resultantes, integrando-as a rotina de trabalho;

b) organizacional, pois a cultura da organizacdo e o ambiente em que esta inserida,

afetam o delineamento dos Sistemas de Informacéo; e,

c) tecnoldgica, sendo preciso selecionar a tecnologia adotada para entrada, saida,

processamento e armazenamento da informagéo.
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Graeml (2000), observa que muitos gestores confundem a informag¢do em si com a
Tecnologia da Informagéo que a viabiliza. Como consequéncia, seus esforgos para aumentar a
lucratividade da informag@o concentram-se em cortar custos da Tecnologia da Informacao,
quando seria mais eficaz deter-se no aumento da produtividade do gerenciamento da
informacdo, que é algo mais amplo, envolvendo todas as atividades de alocagéo, simplificagdo
ou reducdo de custos de processos de informagdo, ou atividades que aumentam a eficacia e

qualidade, independentemente dos processos envolverem TI.

Este trabalho contempla SI e Tl como conceitos que se sobrepde, uma vez que, no

ambiente atual em que as organizacdes estdo inseridas, os Sl sdo utilizados com o uso da TI.

2.4 OS TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Cada sistema tem uma énfase especifica, com caracteristicas préprias, podendo seus

usuarios serem diferenciados nos niveis hierarquicos da organizagdo (FREITAS et al., 2003).

A seguir, séo identificados os tipos de Sistemas de Informagdo:

a) Sistema de Informacdo Transacional (SIT), Sistema de Processamento de TransacGes

(SPT) ou Transaction Processing System (TPS) ou ainda, Sistema de Informacdes

Operacionais (SIO);

b) Sistema de Informacdo Gerencial (SIG) ou Management Information Systems (MIS);

c) Sistema de Automacéo de Escritorio (SAE) ou Office Automation System (OAS);
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d) Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) ou Decision Support Systems (DSS);

e) Sistema Especialista (SE) ou Expert System (ES);

f) Sistema de Informacédo para Executivos (SIE) ou Executive Information System (EIS);

g) Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) ou Enterprise Resource Planning (ERP) ou

Planejamento de Recursos de Empreendimento;

h) Data Warehouse (DW) / Data Mining (DM); e,

i) Customer Relationship Management (CRM).

Os Sistemas de InformacGes Operacionais foram os primeiros sistemas desenvolvidos.
O foco esta nas transacOes e sdo utilizados atualmente na maioria das organizagoes. Eles séo
considerados de extrema importancia para o funcionamento das organizacGes, pois ddo
suporte a diversas operagdes ao monitorar, armazenar, processar e distribuir os dados das
diversas transacOes realizadas e ainda servirem de base para os demais sistemas existentes na
organizagdo. Entre as caracteristicas dos Sistemas de Informacgdes Operacionais, pode-se
citar: o processamento de um grande volume de dados para fungdes de rotina, quotidianas; o
alto grau de repeticdo do processo; operagdes simples; a necessidade de grande
armazenamento; e, impacto sobre um grande nimero de colaboradores (FREITAS et al.,
2003). Os SIT controlam os dados detalhados das operagbes imprescindiveis ao
funcionamento harménico da organizagdo, auxiliando a tomada de decisdo do corpo técnico

(REZENDE, 2002-b).
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Os Sistemas de Informagdes Gerenciais surgiram da necessidade de gerar informagdes
consolidadas (dados agrupados ou sintetizados), répidas e seguras, ou seja, sua principal
funcéo é prover o corpo gerencial com informaces, passadas e presentes, sobre as operacdes
internas e sobre o ambiente da organizacdo, auxiliando-os nas tomadas de decisédo (FREITAS

etal., 2003 e REZENDE, 2002-b).

Os Sistemas de Automacdo de Escritério auxiliam todas as pessoas da organizagao,
inclusive os executivos. Conforme Laudon e Laudon apud Freitas et al. (2003), esses sistemas

disponibilizam processadores de texto, agendas eletrénicas, editores de imagens, etc.

O objetivo dos Sistemas de Apoio & Decisdo é o suporte as decisdes através de
simulagdes com a utilizacdo de modelos. Eles surgiram da necessidade de um sistema que,
além de apoiar a tomada de decisdo especifica (sem substituir o julgamento humano),
aumentasse a sua qualidade. Podem ser classificados em ad hoc, quando séo desenvolvidos
para uma situagdo Unica e, institucional, quando utilizados em situacbes que ocorrem
periodicamente. Normalmente, fornecem suporte as decisGes semi-estruturadas e nao-

estruturadas (FREITAS et al., 2003).

Os Sistemas Especialistas tém seu foco no acUimulo de conhecimento visando
substituir o julgamento humano. Desta forma, todo o conhecimento do especialista deve ser
transferido para a maquina, possibilitando uma maior agilidade na conclusdo das operagdes.
Os SE sdo uma das técnicas de inteligéncia artificial, outros exemplos seriam a linguagem

natural e a robdtica (FREITAS et al., 2003).
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Os Sistemas de Informacgdo para Executivos tém seu foco na visdo da organizagdo

como um todo, através de fatores criticos de sucesso que sdo medidos com o uso de
indicadores. O SIE possibilitou uma maior aproximacdo do executivo com o0s Sistemas de
Informacgdo e a obtencdo das informacbes em menor tempo, como objetivo de melhoria nas

decisdes estratégicas (FREITAS et al., 2003).

Os sistemas ERP englobam as fung@es encontradas no SIT, SIG, EIS e CRM. Eles sdo
constituidos por modulos integrados, possibilitando um maior controle das operacGes e dos
custos, devido a forte integracdo dos processos-chave da organizagdo em sistema unico

(FREITAS et al., 2003).

Os sistemas Data Warehouse tem seu foco na exploragdo dos dados gerados pela
organizagdo. Teve origem quando as organizacOes verificaram que possuiam informacdes
isoladas oriundas de Sistemas de Informacdes que ndo se comunicavam (TURBAN,
MCLEAN e WETHERBE apud FREITAS et al., 2003). Um DW é um banco de dados,
contendo dados histdricos resumidos em diversos niveis de detalhamento (TREPPER apud
FREITAS et al., 2003). O Data Mining é uma ferramenta que auxilia o usuario a minerar os
dados, obtendo informacGes entre as disponiveis no Data Warehouse (FREITAS et al.,

2003).

O objetivo dos sistemas CRM é o relacionamento com o cliente de forma individual.
O Marketing das Relagdes com os Clientes, ou Gestdo do Relacionamento com o Cliente, ou
ainda marketing um-a-um, busca a melhoria continua do relacionamento entre a organizagdo e
seus clientes. O objetivo é gerar informacdes sobre os clientes para realizagdo de um

atendimento mais personalizado (TREPPER apud FREITAS et al., 2003).
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No Anexo B, visualiza-se um comparativo entre os tipos de Sistemas de Informagdes

por tipo de usuario segundo os niveis organizacionais (operacional, tatico e estratégico), o
foco do sistema, a caracteristica marcante, a capacidade de decisdo, 0 banco de dados, a
principal fonte de dados, o recurso grafico, o nivel de detalhamento das informagdes, o tipo de
informacdo produzida e aplicacdes tipicas dos sistemas nas organizagdes. Nesta figura, pode-
se observar que a prioridade passou da automatizagdo de operagOes para 0 processo, para a

integracdo da organizacéo e, finalmente, para o cliente.

2.5 A EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

Nos anos 50 comecaram a surgir os primeiros Sistemas de Informagdo
computadorizados, que focalizavam o nivel operacional da organizacdo. Com o passar do
tempo, outros tipos de Sistemas de Informagéo surgiram para atender diferentes necessidades

das organizagtes (FREITAS et al., 2003).

Segundo Rezende (2002-b), as mudangas e evolugdes da TI relacionadas com a gestdo
de negacios, passaram dos recursos direcionados para o processamento centralizado de dados
em mainframes (grandes computadores) e sistemas de controles operacionais, processados de
forma mecanizada e em batch (processamento em grupos ou lotes) para tornar-se um ajudante
pessoal. Os usuarios eram superficialmente envolvidos com as tecnologias e hoje, como
clientes, atuam com postura participativa e integrativa. O gerente de CPD (Centro de
Processamento de Dados) passou a ser o Chief Information Officer (C1O), ou seja, 0 gestor
responsavel pelos recursos tecnoldgicos e pela utilizagdo estratégica das informacbes na

organizagéo.
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Na Figura 4 sdo apresentados os tipos de sistemas de informacgdes computadorizados

associados ao periodo em que comecaram a ser desenvolvidos e sua aplicagao.

SV
OPERACIONAL TATICO OPERACIONAL  ESTRATEGICO OPERACIONAL
TATICO TATICO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO
TPS/ MIS/ OAS/ | | DSS/ ES/| | EIS/ ERP/
SIT SIG SAE SAD SE SIE SG
| | | - | N
50 60 70 i1 80 20 {00
| | v | v
A 4 v : Explorar v Informacao
Transagbes Informagao dados Visao da por cliente
por area ¥ organizagao e
funcional Simulag&o seu contexto
v -" ] ¥
Processamento  Suestituir o Integragéo
de textos julgamento da informagéo
humano

Figura 4: Sistemas de Informac6es: periodo de surgimento e sua aplicacdo
Fonte: Freitas et al. (2003).

As atuais tecnologias da informacdo interligam as organizagfes em tempo real sem

qualquer respeito a geografia, globalizando a sociedade.

2.6 SISTEMA ERP

Um sistema ERP compreende de um conjunto de programas integrados que gerencia
as operacOes vitais de uma organizacdo. As organizagdes ndo podem mais responder as
mudangas de mercado usando sistemas de informacdo ndo-integrados. Ressalta-se que 0s
sistemas ERP ndo sdo somente para grandes organizagdes e se constituem num fator-chave

para garantir a rapidez de acesso a informacao (STAIR e REYNOLDS, 2002).
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Segundo Albertdo (2001), um sistema ERP é a generalizacdo de um conjunto de
processos executados por um software multi-modular, que inclui médulos para, sendo todas,
um grande maioria das atividades da organizacdo, onde a informacgdo é centrada em uma
Unica base de dados. Stair e Reynolds (2002), complementam que os sistemas ERP tém
recursos para configuracdo e reconfiguracdo de praticamente todos os aspectos do ambiente

de Sl, a fim de suportar o modo como a organizacdo conduz seu negocio.

A chave para o0 ERP é o monitoramento em tempo real das fun¢Ges do negdcio,
permitindo a analise de questdes-chave como a qualidade, a disponibilidade, a satisfagdo do

cliente, a performance e a lucratividade (STAIR e REYNOLDS, 2002).

Rezende e Abreu (2001) lembram que, a disponibilizagdo das informagdes do sistema
ERP para toda organizagédo, implica em controle e niveis de acesso as mesmas, em facilidade

de manipulacéo e uso (REZENDE e ABREU, 2001).

Para Albertdo (2001), o sistema ERP, aplicado de modo correto, pode gerenciar um
conjunto de atividades que permitam o acompanhamento de diversos processos dentro da
organizacéo e resultem em fluxo de dados consistente, balanceado, que flui pelas diferentes
interfaces do negocio. Isso implica em dizer que a esséncia do ERP esta em fornecer a

informagéo correta, para a pessoa certa € no momento exato.

A principal caracteristica de um sistema ERP ¢ a habilidade de necessitar a entrada da
informacdo apenas uma vez. Uma outra caracteristica desse sistema é empregar a tecnologia
cliente/servidor (client/server), onde o usuario (cliente) utiliza uma aplicacdo, ou rotina de um

modulo do sistema, que por sua vez acessa 0s dados de um servidor, Sistema Gerenciador de
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uma Base de Dados (SGBD). O banco de dados interage com todos os aplicativos de forma a
eliminar a redundancia e a redigitacdo de dados (grande fonte de erros). Com isso, assegura-se

a integridade das informacdes (ALBERTAO, 2001).

A Figura 5 sintetiza o que foi descrito até aqui, onde o foco é o negécio da
organizacao e o objetivo de um Sl é auxiliar o processo de tomada de decisdes, com o uso de

uma base de dados Unica, onde as informagdes transitam entre 0s niveis hierarquicos.

Niveis sinergia
Hierarquicos:
ALTA
ADMINIST. .
- _ INFORMACAO
OPORTU
CORPO —>
CORPO
TECNIC v
Base de Dados UNICA
Funcbes Empresariais
Foco: NEGOCIO Objetivo: Aux. Proc. TOMADA DE DECISOES

Figura 5: Diagrama do modelo dindmico de Sistemas de Informagao
Fonte: Rezende e Abreu (2000).

A expectativa da organizacdo quanto a implantacdo de um sistema ERP ¢é alta. Espera-
se que o sistema impulsione o desempenho das diversas atividades o mais rapido possivel,
com 0 menor custo e, que o sistema cubra todos os aspectos do negdcio. Mas, a implantacdo
um sistema ERP ndo é tarefa facil, mas ndo é impossivel. Essa tarefa deve envolver uma
forca-tarefa constituida por uma equipe multi-habilitada, onde a alta administracdo deve estar

completamente compromissada com o projeto, pois além de tratar-se de uma acao de alto
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custo e de longa duracéo, trata-se de uma resposta estratégica aos desafios da organizacéo

(ALBERTAO, 2001).

Como desvantagens do sistema ERP, Stair e Reynolds (2002), destacam:

a) ndo é simples, ou automatico, obter integralmente os beneficios do ERP;

b) aimplementacdo consome muito tempo, € complexa e onerosa; e,

c) trocar de fornecedor de um sistema ERP para outro é caro e, dessa forma, o fornecedor
inicial do ERP sabe que tem uma audiéncia capturada, o que consequentemente, 0s
leva a uma menor disposi¢do para ouvir e responder as questdes dos clientes. Portanto,
a escolha de um sistema ERP n&o se resume a escolha do melhor produto de software,

mas a escolha de um parceiro de negocio de longo prazo.

2.7 IMPLEMENTACAO DE SI COM O USO DA TI

Inicialmente, é importante esclarecer a definigdo dos termos implementar e implantar.
Segundo o dicionério da Lingua Portuguesa Houaiss e Villar (2001), implantar significa
inserir (uma coisa ou algo) em outra; plantar; enraizar; fixar. Fazer implante. Implementar é
dar execucgdo a um plano, programa ou projeto. Realizar; resolver (problema); solucionar. Por
em pratica por meio de providéncias concretas. Prover de implemento. Implemento, por sua

vez, é aquilo que € indispensével para executar alguma coisa.

Em seu artigo, Abramson (1999), aborda a relativa facilidade de aquisicdo de TI, a

grande oferta de solugdes tecnologicas em relagédo a dificil aplicacdo nas organizacdes.
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A seguir, séo descritos alguns dos modelos de implementagdo de Sl propostos na

literatura em ordem cronoldgica de publicag&o.

2.7.1 Modelo de Cooper ¢ Zmud
Cooper e Zmud apud Souza (2000), apresentam um resumo das pesquisas realizadas
sobre a implementacdo de Tl nas organizagOes, indicando que estas se dividem em pesquisas

sobre os fatores, 0s processos e 0s aspectos politicos.

As pesquisas sobre os fatores estudam a variedade de forgcas individuais,
organizacionais e tecnoldgicas, importantes para a efetiva implementacéo de sistemas. Dentre
esses fatores, o apoio da alta direcdo e o relacionamento adequado entre 0s usuarios e 0s
responsaveis pelo desenho do sistema, estdo entre os de maior impacto. As pesquisas sobre 0s
processos abordam a implementacdo de T1 como um processo de mudanca organizacional. E
as pesquisas dos aspectos politicos reconhecem que os envolvidos em implementacdes
possuem interesses e encaram o resultado como um jogo entre as diversas forgas politicas
existentes dentro da organizacdo, o que leva o sucesso da implementagdo depender do

gerenciamento dessa diversidade de interesses.

Assim, Cooper e Zmud apud Souza (2000), propde um modelo de processo de
implementacdo de TI, elaborado a partir da literatura referente & mudanca organizacional,
inovacao e difusdo tecnoldgica, composto por seis estagios (ver Figura 6): iniciacdo, adogdo,
adaptacéo, aceitacdo, rotinizagédo e incorporagdo. O modelo publicado em 1990, contempla a
implementacdo de Tl desde o reconhecimento de que existe um problema organizacional que
possibilite a aplicacdo da Tl como solucdo, passa pelas etapas de projeto e desenvolvimento e

vai até a obtencdo de ganhos de eficiéncia e eficacia organizacional.
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Etapas Definicées

Iniciagdo Os problemas da organizagéo e as possibilidades da TI sdo examinados até que se localize uma
possibilidade de aplicacdo da T1 como solugdo de um problema organizacional.

Adogéo Processo de negociacdo entre os interessados na empresa que termina com a aprovagdo do
projeto de implementacéo e dos investimentos necessarios.

Adaptacédo Envolvem os processos através dos quais a aplicagdo de Tl é desenvolvida, instalada e

manutenida. Nessa etapa, 0s procedimentos organizacionais sdo revistos e 0s usuarios sdo
treinados tanto nos novos procedimentos como no uso da TI, resultando na disponibilidade de
uso da aplicagdo pela organizacéo.

Aceitacdo Processo que induz os usuarios ao comprometimento com o uso da aplicacdo o que faz tornar-se
empregada nos processos organizacionais.

Rotinizagdo Nesta etapa, 0 uso da aplicacdo é encorajada a ser uma atividade rotineira, deixando de ser
responsabilidade do departamento do TI.

Incorporagdo A efetividade e a eficiéncia organizacional sdo ampliadas pelo uso da TI, obtendo-se o total
potencial da tecnologia implementada.

Figura 6: Modelo de Implementagdo segundo Kwon e Zmud
Fonte: adaptado de Souza (2000).

2.7.2 Modelo de Henderson e Venkatraman

O modelo proposto por Henderson e Venkatraman apud Rezende (2002-a), publicado
em 1993, analisa o alinhamento entre as estratégias externas e internas de negdcio com as
estratégias externas e internas da TI, promovendo o ajuste estratégico entre os ambientes
internos e externos da organizacdo e a integracdo funcional das habilidades pessoais, dos
processos organizacionais e de TI, da arquitetura de TI e da infra-estrutura administrativa de

suporte as operacdes estratégicas de negdcios e de TI.

O alinhamento est& baseado em dois blocos. O primeiro bloco € o de ajuste estratégico
e realiza o alinhamento promovido pelo movimento constante entre o ambiente e forgas
externas e internas. O segundo bloco é o de integragdo funcional, que relaciona
horizontalmente as diferentes fungdes do negocio, integra as infra-estruturas organizacional e
de TI e recria 0s processos para controlar toda a organizagédo e permitir agilidade, respostas e

reorientacdes das estratégias (REZENDE, 2002-a).
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De acordo com a Figura 7 e Rezende (2002-a), na organizacdo da estratégia de Tl no
contexto externo, esta o escopo da tecnologia, composto por recursos especificos da TI. Na
organizacgdo da estratégia de negocios estd o escopo dos negdcios, composto pelos recursos de
producédo e comercializacdo. As competéncias sistémicas compreendem os atributos da T1 que
contribuem para a criacdo de novas estratégias ou para suportar melhor as existentes e, as
competéncias distintivas tratam dos atributos de estratégia para destacar-se da concorréncia. A
gestdo da T1 é composta pela selecdo e uso de mecanismos gerenciais para obter a exigida
competéncia da TI, enquanto que a gestdo de negocios envolve-se com opcdes de fazer ou
comprar. No contexto interno, a arquitetura de TI define a configuragdo de hardware (parte
fisica) e software (parte l6gica, programas que possibilitam a operagdo do equipamento),
formando a infra-estrutura técnica. A infra-estrutura administrativa formaliza regras,
responsabilidades e estrutura de autoridade. Os processos de Tl definem processos de
trabalho, desenvolvimento, monitoracdo e controle de sistemas. E por fim, as habilidades
compreendem 0 conhecimento e a capacidade dos individuos para administrar e operar a
infra-estrutura organizacional e de TI. Os quatro componentes integrados entre si, formaliza o

alinhamento entre as estratégias de TI e de negdcios.

Neste modelo, identificam-se quatro perspectivas dominantes do alinhamento
estratégico. Na primeira perspectiva, execucdo da estratégia, a estratégia de negdcios é
conduzida para projetos de infra-estrturua organizacional e da TI, correspondendo a visdo
classica e hierarquica de administracao estratégica. Na segunda perspectiva, transformacao do
potencial da tecnologia, a estratégia de negdcios escolhe a estratégia de TI, direcionando-a
para as necessidades de infra-estrutura e processos de TI, que dara suporte ao negdcio da
organizacdo. Na terceira perspectiva, potencial competitivo, o alinhamento preocupa-se com a

exploracdo de emergir as capacidades da Tl para dar impacto em novos produtos e servicos,
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influenciando os atributos-chave da estratégia de negocios (competéncias distintivas) e
desenvolvendo novas formas de relagfes (gestdo de negdcios). Esta perspectiva permite a
modificacdo da estratégia de negdcio através das potencialidades da TI. Por fim, na quarta
perspectiva, nivel de servico, o alinhamento conduz para a construcdo de recursos da Tl para
contribuir com a estratégia de negdcios, contemplando a capacidade de satisfazer os clientes

da Tl para seu uso efetivo (REZENDE, 2002-a).

Estratégia de Negdcios Estratégia de Tl
7~ Escopo Escopoda
o '/4 dos negdcios X f tecnologia Q\
E : R -
g gy e Eall LS
w / Competéncias /" Gestdode ° ~ Competéncias 7 Gestéo
\_ distintivas \_ negdcios / . sistémicas / \ daTl
Alinhamentoe - - Ajuste
multidimensional .. estratégico
| |
/" Infra-estrutura ' B
o / administrativa “\i f Arquitetura X
2
Processos  «—»{ Habilidades | [ Processos |¢—»{ Habilidades
Infra-estrutura e Infra-estrutura e
Processos Organizacionais Processos de Tl

Integragao Funcional

Figura 7: Modelo de Henderson e Venkatraman
Fonte: Rezende (2000-a).

2.7.3 Modelo de Mckenney
Segundo Mckenney (1998), a maioria das organizacGes apenas automatiza, eliminando
tarefas de auxiliares de escritdrio, que exige pequenos ajustes no processo, mas inovar com a

TI envolve mudanca da infra-estrutura de processamento de informagOes da organizagao, o
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que exige investimento de recursos financeiros, visdo de longo prazo, e capacidade de

aprender com 0O usoO.

Este autor defende que um elemento crucial e desafiador no uso da Tl estd na
habilidade da lideranca para adaptar as organizagdes de modo a tirar proveito da tecnologia.
Os atores essenciais para esta implementacdo eficaz de Tl sdo: o diretor-presidente que
defende a implementacdo da TI, o especialista-técnico ou coordenador (0 maestro da
tecnologia) que também tem profundo conhecimento do negécio e conta com a confianga e
apoio do diretor-presidente, e uma equipe técnica inovadora e competente. Estes papéis sdo

altamente interdependentes.

Nas pesquisas de Mckenney (1998), a primeira providéncia adotada por todas as
organizagdes estudadas, lideres no uso da Tl em seus setores, foi adquirir a competéncia para
desenvolver um sistema de TI para eliminar o gargalo de processamento que estava inibindo o
seu crescimento. A competéncia organizacional € uma forga destacada, sendo um composto

de conhecimentos individuais e compartilhados.

O modelo proposto por Mckenney (1998) é chamado de cascata, pois a tecnologia
continua a se ampliar em capacidade de processamento. As cinco fases da cascata
representam o percurso de aprendizado que os atores, citados anteriormente, percorrem a
medida que exploram o potencial da tecnologia. Na Figura 8 estdo apresentadas as fases de
uma estratégia de Tl em evolugdo constante, descrevendo as tarefas individuais e interativas

dos atores em cada fase da cascata.
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Diretor-Presidente

Maestro

Equipe Técnica

Fase 1

Crise no processo de
informacéo e busca de
uma solucéo de TI

Identifica a crise de
processamento e busca
uma solucéo eletronica;
prepara ou procura um
maestro; com o amestro
desenvolve um projeto de
TI.

Analisa os problemas e
avalia as tecnologias e
fornecedores disponiveis;
identifica as aptiddes
necessarias e cria equipes
de técnicos.

Torna-se organizada e
treinada; torna-se
envolvida com 0s usuarios
no planejamento do
sistema.

Fase 2
Construcdo da
competéncia de Tl

Aprova e financia os
requisitos de Pesquisa &
Desenvolvimento;
monitora o progresso;
acompanha os
fornecedores de perto.

Planeja a implementacéo;
estabelece metas de retorno
sobre o investimento;
estabelece a organizacao do
usuario.

Revisa o fluxo de trabalho
€ 0 projeto de sistemas em
colaboragdo com os
usuarios; testa os sistemas
e treina 0s Usuarios.

Fase 3
Ampliacdo do escopo
daTI

Suporta a ampliacéo da
carteira de aplicac0es;
revisa os relacionamentos
com os fornecedores e
consultores; defende
novos projetos.

Implementa e avalia o
sistema; identifica e
prioriza aplicacOes
adicionais; planeja
implementacdes
subseqientes.

Passa por ampliaces da
equipe e de fungdes; cria
sistemas novos, com
tecnologia de ponta.

Fase 4

O uso da Tl para
capacitar a estrutura
e orientar a estratégia

Concebe um sistema de
gerenciamento da Tl e
estabelece a diretriz para a
estratégia de TI.

Gerencia a carteira de
projetos e participa do
comité de gerentes de
primeiro escaléo.

Organiza para dar suporte
a um escritorio de
processamento de dados
operando 24 horas; amplia
o0 treinamento e
sistematiza 0 processo.

Fase 5

Evolucéo da
estratégia de TI;
concorrentes
comegam a copiar

Promove / da suporte a
exploracéo do projeto
dominante emergente;
antecipa / monitora a
adogdo do projeto
dominante; os
concorrentes adotam o
projeto.

Incentiva a organizacao de
TI para manter o ritmo de
inovacdo; fica a par dos
desenvolvimentos da TI;
monitora / avalia as
atividades de TI dos
concorrentes.

Aperfeicoa aptidGes; fortal
ece vinculos com usuéarios
e fornecedores.

Figura 8: Fases de uma estratégia de Tl em evolugdo constante
Fonte: Mckenney (1998), p.9.

2.7.4 Modelo de Walton

Segundo Walton (1993), os sistemas de TI usualmente ficam abaixo de seu potencial,

devido ao entendimento em administrar as muitas influéncias da tecnologia e da organizagéo

no decorrer do processo de implementagdo, ou seja, ao conjunto de atividades e condigdes,

onde algumas ocorrem antes do desenvolvimento do sistema, e outras ocorrem ap0s 0 mesmo

ter sido posto em funcionamento.
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Walton (1993), estudou como a Tl e a organizacéo interagem e afirma que a TI esta se
tornando a forga individual mais poderosa que molda a estrutura e o funcionamento das
organizagdes atuais, e que administrar bem a organizacdo é a chave para a exploracdo do
potencial desta tecnologia. Para ele, os administradores reconhecem mais a interdependéncia
entre a Tl e a organizagdo, do que agem a respeito, pois raramente avaliam e diagnosticam
seus efeitos. Isto porque, segundo o autor, falta conhecimento sobre como coordenar o

desenho e a introducéo da Tl com o desenho e introdugéo da mudanca organizacional.

Na evolugdo das pesquisas sobre a implementagdo de TI, a importancia do requisito
suporte da alta administracdo expandiu, ou seja, deve fazer mais do que apoiar os projetos que
aprova, deve desenvolver e divulgar uma visdo ampla da Tl capaz de guiar e inspirar. De
forma similar, o requisito envolvimento dos usuarios evoluiu de simples solicitacdo das
informacGes que os analistas precisam para uma ampla participacdo, uma vez que, sdo 0S
usudrios os influenciadores das atividades de criacdo e instalacdo. Em parte, essas e outras
evolucOes dos requisitos responsaveis por implementacGes bem-sucedidas, é resultado do uso

mais estratégico da Tl que, por sua vez, afeta diversos elementos da organizacao.

Na Figura 9, pode ser visualizada a teoria basica implicita nas prescricdes e exemplos
de experiéncias citadas por Walton (1993). A esséncia da teoria diz que um processo

completo de implementacdo engloba trés fases inter-relacionadas e que se sobrepdem, a saber:

a) Fase I: a administracdo molda o contexto antes do inicio do desenvolvimento de um

sistema especifico de TI, ou seja, na criacdo de um contexto favoravel;
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b) Fase Il: ocorre o design: o desenho, que € o conjunto das atividades de concepgdo e

criacdo do sistema de Tl; e, na

c) Fase IlI: o sistema é introduzido, operado e difundido, ou seja, a colocagdo em uso.

Atividades de Implementacio Atributos-chave Resultados
por Fase

Fase I
Criacdo do contexto para TI, por
exemplo, pelo alinhamento das
estratégias de negdcio, de
organizacao e de TI.

|

Fase I1 e Alinhamento
Desenho de um sistema de TI, por » | ® Comprometimento / . |Beneficios para os Negocios e para
exemplo, pelo envolvimento dos Suporte / Aceitacio as Pessoas
usuarios no processo. e  Competéncia / Dominio
Fase 111

Instalagdo do Sistema de Tl para
utilizacéo, por exemplo, pela gestéo
do ritmo de mudanca e do
desenvolvimento de habilidades.

Figura 9: Atividades de implementacdo de TI, atributos-chave de eficacia e de resultados.

Fonte: Walton (1993), p.15.

No modelo proposto por Walton (1993), os resultados de uma efetiva implementagéo
sdo identificados através do atendimento dos objetivos econdmicos ou comerciais da
organizacdo e, dos efeitos positivos sobre as pessoas na organizacdo. A habilidade da

administracdo, em produzir esses resultados, depende de suas agdes promoverem certas
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condi¢Bes propostas pelo autor como essenciais para uma implementagdo eficaz. Esses

atributos-chave sio:

a) o alinhamento das estratégias de negdcio, de organizacao e tecnologia;

b) o comprometimento, posse dos empregados e suporte dos interessados no sistema; e,

c) acompeténcia ou comando dos empregados.

Essas condi¢Ges se tornam progressivamente especificas com o andamento da
implementacdo (ver Figura 10), até que na fase de introducdo e uso assumem a seguinte

forma:

a) alinhamento operacional: o sistema em uso €é consistente com as estratégias

tecnologicas, organizacionais e de negdcios da organizacao, alinhadas entre si;

b) aceitacdo pelos usuérios: o sistema em uso € aceito por usuarios comprometidos. Por
aceitacdo (owership) entende-se que 0s usuarios véem o sistema como sendo sua

propriedade, seu instrumento de trabalho; e,

c) dominio pelos usuérios: o sistema em uso e 0 proposito ao qual serve, é dominado
pelos usuarios, que continuam a aprender e influenciam a evolugdo continua do
sistema. O termo dominio (maslery) expressa o conhecimento e o comando complexo

do sistema.
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Conforme Walton (1993), deficiéncias em qualquer uma dessas areas podem ser
prejudiciais, pois sem alinhamento, a energia gerada pelo comprometimento e dominio do
sistema pelos usuarios pode ser mal direcionada e desperdicada. Sem comprometimento, as
condicOes positivas do dominio e do alinhamento podem resultar em utilizagdo insuficiente,
embora apropriada, do sistema. Sem dominio, o forte sentimento de aceitacdo e alinhamento
pode levar os usuarios a se engajarem no sistema com entusiasmo e propdésitos corretos, mas

de maneira ineficaz.

Atributos-chave Fase I Fase I1 Fase 111
Criacdo do Contexto Desenho de um Instalagdo do Sistema
para Tl Sistema de Tl de TI para utilizagéo
Alinhamento Visdo alinhadacomas — Desenho do sistema —® Operagao do sistema
estratégias de negdcios, de alinhado com a visdo alinhada com a visédo

organizagao e tecnolégicas

Comprometimento / Alto comprometimento —» O sistema é desenhado —  Os usudrios sentem
Suporte / Aceitagcdo | organizacional; suporte das para ativar e promover a  forte aceitacdo com relagéo

liderancas ao projeto de Tl aceitacdo pelos usuérios ao sistema
Competéncia / Competéncia geral para —» O sistema é desenhado —» Os usuarios dominam
Dominio as tarefas e conhecimento para utilizar e promover 0 sistema
sobre Tl 0 dominio pelos usuarios

Figura 10: Desenvolvimento fase por fase dos atributos-chave
Fonte: Walton (1993), p.17.

2.7.4.1 Por que a implementacédo de T deve incluir mudanca organizacional?
A teoria das trés fases apdia-se na premissa que a implementacéo de TI deve incluir a

administracdo de mudanca organizacional.

Para Walton (1993), uma organizagdo deve ser administrada como um sistema aberto,

adaptando sua visdo estratégica como resposta aos sucessos e as falhas de desempenho e aos
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fatores ambientais (Figura 11, setas 1 e 2). A visdo deve envolver as estratégias de negocios,

de organizagdo e tecnologicas.

Ambiente
externo

(3)

>

(1)

Visdo
estratégica

(4)

(2)

Desenho
organizacional

(5)

Desenho de Tl

(6)

T

(8)

A 4

Aspectos criticos do
comportamento
organizacional:

* Alinhamento
« Comprometimento /
aceitacdo
« Competéncia /
dominio

(7)

Resultados

Resultados
para negocios

Bem-estar das
pessoas

Figura 11: Fatores para o desenvolvimento de organizagdes eficazes.
Fonte: WALTON, 1993, p.24

A organizacao formal da organizacdo e a Tl devem ser desenhadas para refletir todos

0s componentes da visdo estratégica e levar em conta os fatores ambientais, como as

regulamentacgdes e mercado de trabalho (Figura 11, setas 3 e 4), assim como 0s desenhos na

organizagdo e Tl devem estar combinados e integrados (Figura 11, seta 5). Cada pessoa da

organizacao é suscetivel de ser parte integral de um sistema de TI, ou afetada por ele, ou ainda

influencia os aspectos técnicos do sistema. O desenho de cargos, as necessidades de

treinamento, a estrutura organizacional e os padrbes para tomada de decisdo estdo entre os

mais 6bvios elementos que interagem com a TI. Porém, é igualmente importante compreender

o relacionamento entre os aspectos da T, tais como o tipo de trabalho que é automatizado e as

informacbes que sdo geradas, e 0s sistemas de incentivos da organizagdo, os sistemas de

avaliacéo e os estilos de lideranca.
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O desenho da organizagéo formal e da Tl s&o importantes porque moldam os padrdes

de comportamento organizacional (0 comprometimento e a competéncia dos empregados € 0
alinhamento de suas acGes com as prioridades da organizacdo), que, por sua vez, afeta os

resultados dos negdcios e o bem-estar dos empregados (Figura 11, setas 6 e 7).

Ao definir opgdes de desenho, os planejadores devem prever e tentar promover o
padréo especifico de comprometimento, competéncia e comportamentos que eles acreditam
serdo indispensaveis para atingir os resultados nos negocios e em relacdo aos colaboradores

(Figura 11, seta 8).

Segundo Walton (1993), um dos maiores desafios que o processo de implementacdo
deve resolver para que seja eficaz € a dupla potencialidade da TI, que refere-se a caracteristica
gue a mesma tecnologia tem em produzir um conjunto de efeitos organizacionais e seus
opostos (Figura 12). Por exemplo, a Tl pode padronizar atividades ou ampliar o poder de
decisdo dos usuérios, pode reforcar o controle hierarquico ou facilitar a auto-gestdo e a
aprendizagem dos usuarios. A Tl pode ser uma forga poderosa para reforcar uma orientacéo

voltada ao controle e submisséo ou facilitar uma mudancga para 0 comprometimento.

Efeitos na organizacfo voltada a aceitacio Efeitos na organizacio voltada ao comprometimento
Monitora e controla Distribui 0 poder e a informagdo e promove a auto-supervisdo
Rotiniza e cadencia Proporciona o discernimento e promove a inovagao
Despersonaliza Enriquece a comunicacéao
Despoja os individuos de seu conhecimento Levanta as necessidades de habilidades e promove o
aprendizado
Reduz a dependéncia nas pessoas Aumenta a importancia da habilidade individual e a motivacdo
interna

Figura 12: A dupla potencialidade da TI sobre a organizacéo.
Fonte: Walton (1993), p.35.
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Em cada uma das trés amplas fases de implementagéo, os administradores faréo

opcOes que determinam quais dos conjuntos de efeitos potenciais e opostos sdo conseguidos.

2.7.4.2 Fase I: A criagdo do contexto
Nesta fase, de acordo com Walton (1993), a alta administragdo pergunta a si mesma:
quais agdes criardo um contexto que ird assegurar que 0s novos sistemas de Tl estejam

alinhados, aceitos e comandados?.

A tarefa de implementacdo resultante da primeira fase € a criacdo de condicGes de

contextos favoraveis, especificamente estratégico, organizacional e politico.

2.7.4.2.1 Criacdo da visdo estratégica

Conforme Walton (1993), o desafio é a formulagdo de uma viséo estratégica capaz de
conduzir o desenvolvimento da Tl e da organizagdo. Uma visdo bem concebida facilita a
integracdo da Tl com a organizacao tanto no processo de desenho do sistema como quando o

sistema estiver instalado e funcionando (Figura 13).

Alavancadores Contexto Estratégico Desenho do Sistema Introducio do Sistema
Lideranga, —» Avisdoalinhaas — O desenho integra 0s —» O sistema, na pratica,
andlise e previsao estratégias de negdcios, componentes técnicos corresponde a visdo
de organizacédo e de Tl € organizacionais de estratégica

um sistema de TI

Figura 13: O papel da viséo estratégica na implementacgéo eficaz de TI.
Fonte: WALTON, 1993, p. 60

Para Walton (1993), o desenvolvimento de Tl deve ser guiado pela visdo das
tecnologias que a organizagdo pretende empregar, alinhado & estratégia competitiva e aos

modelos organizacionais (ver Figura 14). Desta forma, os administradores podem e devem
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utilizar a visdo desenvolvida para a avaliagdo das propostas de sistemas submetidas a sua

aprovacao.

Estratégia de Negdcio

7N\

- «—> - -
Estratégia de Tl Estratégia de Organizagéo

Figura 14: Tridngulo Estratégico
Fonte: Walton (1993), p.60.

2.7.4.2.2 Promogdo do comprometimento e da competéncia organizacional
As implicagdes de um contexto organizacional favoravel para as fases subsequentes e

os fatores que o condicionam estéo resumidos na Figura 15.

Alavancadores Contexto Organizacional Desenho do Sistema Introducio do Sistema
Seguranga de —» Comprometimento e —7— Processo de desenho—  Aceitacdo e dominio
emprego, selecdo, competéncias do com participagdo pelos usuarios
treinamento, empregado > '
participagdo e , .:
comunicagéo e -

Figura 15: O papel do contexto organizacional na efetiva implementacao de TI.
Fonte: Walton (1993), p.78.

Segundo Walton (1993), a abordagem da administracdo de pessoal influencia
fortemente o desenho da tecnologia, a maneira como € implementada e qualidade de sua
utilizacdo. Por outro lado, o desenho e a implementagédo de novas tecnologias podem exercer
influéncia poderosa na tendéncia para uma organizagao orientada para a submissao ou para o

comprometimento (ver Figura 16).
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Premissas Gerenciais Desenvolvimento de T1 Reacdes dos Empregados

A organizagio — Aadministragho —» Aadministragdo —» A apatiae o

orientada para a assume que os empregados  desenvolve tecnologia de antagonismo dos
mutua tendem sempre a ser trabalho que desqualifica, empregados sdo
concordéncia apaticos ou contra fragmenta, rotiniza o reforcados
o trabalho. trabalho e controla

0s empregados.

A organizagio — Aadministragdo —»  Aadministragdo = —— O comprometimento —

orientada para o assume que, se for desenvolve tecnologia de dos empregados
miituo dada uma chance, os trabalho que automatiza é reforgado.
comprometimento empregados vao querer as atividades rotineiras e,
se dedicar mais a se possivel, melhora
desenvolverem-se mais as restantes.
no trabalho.

Figura 16: Dindmicas de auto-reforco envolvendo o desenvolvimento de Tl em organizagdes
orientadas para a concordancia e em organizacGes orientadas para 0 comprometimento.
Fonte: Walton (1993), p.87.

A relacdo de emprego tradicional ndo inclui nada além do empregador e a obediéncia
do empregado, enquanto que, 0 comprometimento mutuo vai além. O empregado se torna
comprometido com a organizacdo e seus objetivos e isso é completado pelo
comprometimento adicional do empregador em relacdo ao bem-estar do empregado. O
comprometimento do empregado assume muitas formas, incluindo as iniciativas de melhoria
de qualidade e o aumento de produtividade. O comprometimento de uma organizacdo para
com os colaboradores pode ser expresso também de vérias formas, como forte garantia de
emprego, oportunidades de participacdo na tomada de decisdes e programa de treinamento e

retreinamento.

Algumas das mais poderosas iniciativas para a cria¢cdo de um contexto social favoravel
a uma nova tecnologia sdo as que envolvem diretamente os colaboradores nas atividades de

solucdo de problemas, para melhorar o desempenho e o ambiente de trabalho. Essas
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atividades ajudam os colaboradores a desenvolverem as mais altas habilidades sociais e

cognitivas e as atitudes de autoconfianca e auto-estima necessarias para as novas tecnologias.

Rosow e Zager apud Walton (1993), alertam as organizagdes a institucionalizar o

aprendizado continuo. A seguir é apresentada a esséncia do modelo:

a) o aprendizado ocorre todos os dias em todos os trabalhos. A linha divisoria entre o

desempenho no trabalho e o aprendizado desaparece;

b) os colaboradores, além de comandarem as habilidades especificas de suas tarefas
imediatas, sdo solicitados a aprender as habilidades de outras tarefas em sua unidade
de trabalho, sendo também solicitados a entender o relacionamento entre o seu setor
de trabalho e toda a organizacgdo, e de estarem familiarizados com as operacdes e as

metas do negdcio;

c) a interagdo livre e informal entre os colaboradores, equipes e treinadores e gerentes é

encorajada e institucionalizada; e,

d) os colaboradores séo solicitados a transmitir seu conhecimento sobre a funcdo e

aprender com os colegas.

A pesquisa de Audy (2000), demonstrou que o uso de técnicas de aprendizagem
organizacional que identificam as potencialidades, motivadores e barreiras para
aprendizagem, gerdo um grau de participacdo e comprometimento positivo, principalmente na

fase de implementacdo do plano gerado. Os conhecimentos, capacidades e habilidades dos
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participantes da organizacdo afetam diretamente a forma como a area de Sl é gerenciada e

utilizada.

2.7.4.2.3 Garantia do apoio politico amplo e explicito

O desenvolvimento do comprometimento geral e as formas de relacionamento que
conduzem ao amplo e explicito suporte para um sistema de Tl ajudam a formar um contexto
politico positivo para o desenvolvimento de TI. As precondicdes e consequiéncias do suporte

politico estdo resumidas na Figura 17.

Alavancadores Contexto Politico Desenho do Sistema Introducio do Sistema
Comunicagbes —» Suporte amploe —® Desenho integrativo e— Alinhamento e aceitacéo
dos patrocinadores explicito para o sistema processo participativo dos usuarios
e reunides de T
consulta com os

setores afetados
e interessados

Figura 17: O papel do contexto politico na implementacéo efetiva de TI.
Fonte: Walton (1993), p.96.

Esses fatores contextuais (criagdo da visdo estratégica; promogdo do
comprometimento e da competéncia organizacional; garantia do apoio politico amplo e
explicito), influenciam coletivamente o alinhamento, o comando e a aceitacdo dos sistemas de

T1 desenvolvidos concomitantemente.

Para Porter (1996), desenvolver ou restabelecer uma estratégia clara é um desafio
organizacional que depende de lideranga, e o papel dos lideres ¢ mais amplo do que melhorias
operacionais orquestradas. O foco € definir e comunicar o posicionamento Unico da

organizacdo, fazendo as escolhas (trade-off) necessarias. O posicionamento estratégico requer
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disciplina e comunicacdo clara constante, que evite a distracdo organizacional ou a

concessdes, mantendo a distingdo da organizagéo.

2.7.4.3 Fase Il: Desenho de um sistema de TI
Um tema fundamental para a fase de desenho é o da integracdo dos componentes

tecnoldgicos e organizacionais do sistema de TI, que devem ser mutuamente adaptados.

Nesta fase, segundo Walton (1993), os patrocinadores e outros participantes podem

perguntar: quais conceitos e processos irdo produzir um sistema solido?.

2.7.4.3.1 A escolha dos conceitos do desenho

A Figura 18 resume a influéncia dos conceitos de desenho sobre o desenho integrativo
e as consequéncias positivas que decorrem. Também ilustra um esquema genérico com 0s
fatores basicos que entram no desenho integrado dos aspectos tecnoldgicos e organizacionais

dos sistemas de TI.

Alavancadores das Acdes Desenho do Sistema Introducio do Sistema
Aplica critériosde  — Desenho alinhado com a visao; —» Alinhamento, aceitacdo
desenho de cargos; também 0 desenho tanto promove quanto e dominio postos em prética
casa as necessidades de utiliza a aceitagdo e o dominio

tecnologia e as capacidades
organizacionais

Figura 18: O papel do desenho do sistema na implementacdo efetiva de TI.
Fonte: Walton (1993), p.113.

Segundo Walton (1993), os planejadores de T1 tendem a focalizar sua atencdo sobre os
beneficios econdmicos e sobre as necessidades organizacionais mais Obvias de uma
tecnologia como por exemplo, a necessidade de novas habilidades e a descrigdo de cargos.

Eles tendem a negligenciar os tipos de conseqiiéncias como as reacdes dos colaboradores e
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efeitos motivacionais, e a continuar se guiando por modelos Tayloristas de trabalho, pois
esses modelos estdo profundamente embutidos no pensamento da engenharia e da
administracdo. De acordo com Chiavenato (1983), o modelo Taylorista tem a énfase nas
tarefas, cuja preocupacdo basica é aumentar a produtividade da organizacdo, com 0 aumento
da eficiéncia do nivel operacional, em uma abordagem mecanicista. A organizacdo com alto
comprometimento, que gera motivagdo interna e apdia o continuo aprendizado, proporciona

um ambiente hospitaleiro para os Sl e é por eles reforgada.

2.7.4.3.2 Gerenciamento dos processos de desenho

O processo utilizado para desenhar um sistema, de acordo com Walton (1993), ir&
influenciar a intensidade do apoio dos usuarios e 0 grau em que seus componentes técnicos e
organizacionais estdo alinhados. A Figura 19 resume os efeitos de um processo de desenho

consistente e as a¢des que o reforcam.

Alavancadores Desenho do Sistema Introducio do Sistema

Envolve os usuarios e os —» Processo de Desenho consistente —  Alinhamento, aceitacdo e dominio

especialistas; permite a atuantes
atencdo avancada para o
desenho organizacional e

mantém o processo flexivel Desenho adequado

Figura 19: O papel dos processos de desenho na implementagéo eficaz de TI.
Fonte: Walton (1993), p.137.

Os administradores devem avaliar as opcOes de desenho em termos de seus provaveis
efeitos sobre a motivacdo e a competéncia dos usuarios, pois a eficacia da Tl depende desses
fatores. As politicas organizacionais que influenciam o comprometimento e o aprendizado

incluem sistemas de recompensa, estilos de supervisdo e critérios de selegdo.
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Ressalta-se alguns aspectos sobre os pontos fortes e fracos dos processos de desenho:

ndo é prudente seguir um processo de desenho que assuma que a tecnologia criar,
automaticamente, a resposta organizacional apropriada; 0s responsaveis irdo produzir
melhores desenhos se tiverem em mente uma concepcao sistémica das formas organizacionais
que os condicionam; e, o envolvimento de pessoas com perspectivas e experiéncias variadas,
ou seja, usuarios, especialistas técnicos, especialistas organizacionais e outros interessados,

facilitam o processo integrativo.

Estando envolvidos ou ndo os representantes dos usuarios no processo de desenho, 0s
responsaveis devem se comunicar com 0s usuarios. A pratica comum é a de manter reunifes
de comunicagdo com os usuarios. Além de explicar as finalidades do sistema, como ele ira
trabalhar e quando serd introduzido, deve ser incluido esclarecimento das preocupacdes dos
usudrios as questdes como o provavel impacto do sistema sobre as habilidades necessarias,

cargos e ambiente de trabalho.

2.7.4.4 Fase IlI: Instalacdo do sistema de TI para utilizacdo
Conforme Walton (1993), nesta fase € preciso: assegurar o alinhamento do sistema de

TI; reforcar o apoio e aceitacdo pelos usuarios; e, desenvolver o dominio pelos usuarios.

Os processos de desenvolvimento de sistemas sdo vistos dentro da forma conceitual
mostrada no modelo espiral da Figura 20, que contém tanto a natureza interativa do
desenvolvimento de sistemas como a idéia de constante expanséo dos resultados: levantando
expectativas sobre o sistema, melhorias na funcionalidade do sistema e sua difusdo,

considerando os atributos-chave.
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DESENHAR / REDESENHAR
Melhoria da funcionalidade

Alinhamento estratégico e
Comprometimento
Competéncia
Alinhamento estratégico
Comprometimento
Competéncia

AVALIAR / REAVALIAR
Levantamento de expectativas

INTRODUZIR / OPERAR /

) ) \ INSTITUCIONALIZAR
Alinhamento estratégico

Comprometimento \ Difusdo
Competéncia \

Figura 20: Processo de desenvolvimento evolutivo de um sistema de Tl
Fonte: adaptado de Walton (1993), p.153.

Nesta fase, conforme Walton (1993), os gerentes responsaveis pela introducéo de TI
perguntam: como podemos introduzir e difundir o sistema de tal modo que esteja

operacionalmente alinhado, progressivamente assumido e comandado pelos usuérios?.

Os alavancadores nesta fase incluem as ac¢fes de administracdo a fim de envolver os
usuarios no planejamento da introducdo e avaliacdo dos resultados do sistema, para permitir-
Ihes adquirir experiéncia com as capacidades do sistema, e para utilizar as facilidades de
monitoramento do sistema na promogdo da aprendizagem e autogestdo dos usuérios. As acdes
da geréncia sdo importantes, tanto por seus efeitos concretos, quanto por seu significado
simbdlico. A forma como 0s usuérios interpretam as intencbes da administracdo e o
significado que agregam a tecnologia € crucial na determinacgao de qual dos dois potenciais de
Tl foi efetivado: uma organizacdo baseada na submissdo, ou fundamentada no

comprometimento.
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Segundo Brodbeck (2001), através do alinhamento entre os planos de negdcio e de TI,

os recursos informacionais suportam o0s objetivos do negdcio, obtendo vantagem das
oportunidades do uso de sistemas de forma estratégica. O alinhamento requer que 0s
executivos de negdcio e de TI assumam as responsabilidades de distribuir os beneficios e
investimento feitos com TI entre as areas corporativas. A metodologia de acompanhamento da
execucgdo dos itens planejados consistem em reunides frequientes de alinhamento dos itens de
negocio e de TI, para sincronizacdo dos recursos e controle do atingimento das metas e

objetivos, mantendo o foco nos objetivos de longo prazo.

2.7.4.4.1 Introducdo do sistema de Tl
Alguns dos fatores que devem ser administrados de forma a promover alinhamento,

aceitacdo e dominio durante a introducédo do sistema estdo resumidos na Figura 21.

Alavancadores Introducio do Sistema Resultados

Esclarecimento da visdo estratégica 1
Alinhamento,

Administracdo das necessidades aceitagdo e
(exemplo: pela mudancga do ritmo), das dominio !
capacidades (exemplo: pelo '
treinamento) e do desempenho :

—> Eficacia do Sistema

(exemplo: pela medicéo)

Figura 21: O papel das atividades de introducéo de sistemas na implantacéo eficaz de TI.
Fonte: Walton (1993), p.155

A administracdo deve assegurar-se de que um sistema implantado seja consistente com
as prioridades de negécio e a filosofia organizacional, ou seja, que alinhe o triangulo

estratégico das acbes. Muitos aspectos podem tornar isso dificil, incluindo as tendéncias em
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deixar que a tecnologia dirija a mudanga e que velhos habitos organizacionais continuem,

mesmo quando sejam divergentes da visdo dotada.

Uma defasagem inicial entre as necessidades técnicas de um novo sistema de Tl e as
capacidades organizacionais necessarias para administra-lo é normal. O desenvolvimento do
dominio dos usuarios sobre o sistema envolve a administracdo do tamanho da defasagem de

habilidades (e de conhecimento).

Freqlientemente, os planejadores podem adotar uma introdugdo gradativa do sistema
para permitir o dominio de novas necessidades mais limitadas, antes que o préximo mddulo
seja adicionado. O modelo espiral para desenvolvimento de TI pode continuar a ser
trabalhado para absorver o aprendizado individual e da organizagéo e alimentar o processo de

aprendizado.

S&0 dois os principios de administragdo da introdugdo de sistemas de TI, a saber:
verificar e reverificar o sistema de TI em desenvolvimento em relagdo a visdo estratégica; e,
entender a dupla potencialidade de Tl e administra-la para a obtencdo da interpretacdo

desejada.

2.7.4.4.2 Difus&o dos sistemas de TI

Os significados que os usuarios atribuem a um sistema influenciam ndo somente no
alinhamento do sistema com sua visdo, mas também suas atitudes e a maneira como aprendem
a respeito do sistema. A Figura 22 resume os tipos de acbGes que promovem a difuséo,

incluindo a experimentacgéo e transferéncia de tecnologia.
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Alavancadores Difusio do Sistema Resultados

Administragdo das idéias ou concepcdes
(em linha com a visdo estratégica) \

Alinhamento, Eficiéncia na difusdo do
Administragdo das capacidades, ——» dominio e —> sistema
necessidades e desempenho aceitacdo

\
Administracdo da experimentacdoe ——
transferénica da tecnologia, por

exemplo, pelos grupos de usuérios do
projeto, prototipacéo e pesquisa

Figura 22: O papel das atividades de difusdo na implantagéo efetiva de TI.
Fonte: WALTON, 1993, p.180.

A interpretagdo dos administradores e dos usuérios podem levar as organizagdes a
utilizar a mesma tecnologia basica, por exemplo, o sistema ERP, de maneiras totalmente
contrastante, o que respeita 0s principios de competitividade distintivo, quanto a
diferenciacdo, e enddgeno, que considera o contexto da organizacdo, defendidos por Pires (

2001).

Para promover o tipo de aprendizado que ir4 conduzir a completa utilizacdo de uma
TI, a administracdo deve assegurar-se de que ir4 além de treinamentos basicos dos operadores
no acesso e uso do sistema e oferecer uma exploracgéo e experimentagdo. A maneira como a
administracdo conduz a introdugdo da TI, incluindo o treinamento, ajuda a consolidar sua

finalidade para os usuérios.

2.7.4.5 As questdes-chave da implementagédo
O modelo de Walton (1993) pode ser resumido (Figura 23) do seguinte modo: a

eficacia da implementacdo depende crucialmente de gestdo adequada, adotando, em
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particular, um alinhamento entre as estratégias de negocios, a tecnologia e a organizagdo; o
alto comprometimento organizacional, o suporte dos lideres e a aceitacdo do sistema; e, a

forte competéncia, em geral, e dominio dos usuarios, em particular.

Algumas Ac¢des Alavancadoras Atributos-chave Resultados da Implementacio

Criac¢ao do Alinhamento
Desenvolver e disseminar a viséo
de alinhamento das estratégias de
negocio, Tl e organizacdo (Fase 1) Alinhamento estratégico (Fase I)

“para” o alinhamento operacional
Integrar organizagdo e Tl no (Fase I11). J
desenho do iistema (Fase I1)

Verificar os efeitos do sistema
Kem relacéo a viséo (Fase III_V

/Criar Comprometimentm
Suporte / Aceitagcdo

Desenvolver o comprometimento

pela divisdo de responsabilidades, v
poder, informacéo e ganhos
econdmicos (Fase I) Comprometimento do empregado Resultados positivos em termos
(Fase 1) “para” o dominio do econdmicos e sobre o pessoal.
Desenhar o sistema para motivar o0s| usuario (Fase I11)
usuarios, por exemplo, pelo uso de
suas capacidades (Fase I1) A

Reforcar a Aceitacdo pelos
usuarios, por exemplo, pelo
Wolvimento no planejamery
avaliacdo (Fase I1I)

ﬂesenvolver Competéncim
Dominio

Aumentar a competéncia para Tl,

por exemplo, institucionalizar o
aprendizado (Fase ) Competéncia Geral (Fase 1) W
“para” o comando do sistema
Desenhar o sistema para favorecer pelo usuério (Fase I11) J

o0 aprendizado,por exemplo, dando
retorno aos lisuérios (Fase 1)

Administrar a introdugdo de TI
para promover Dominio, por

exemplo, pela experimentacéo dos
usudrios (Fase I11)

Figura 23: Estrutura resumida da teoria e pratica para a implementacdo eficaz de Tl
Fonte: Walton (1993), p.199.
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Conforme a implementacéo progride, os aspectos anteriormente citados e ilustrados na

Figura 23, adquirem crescente especificidade, ou seja, o cuidado com a estrutura de

alinhamento estratégico da Fase I, por exemplo, direciona a atencdo para um sistema com Tl e

organizacdo integrados na Fase Il, e entdo para o alinhamento operacional, durante a

introducdo e difusdo. Similarmente, o comprometimento global e a competéncia sdo

condicbes contextuais para o desenvolvimento de sistema de TI, mas necessitam ser

convertidos em aceitacdo e dominio pelos usuérios na Fase Ill. As agBes influenciam esses

atributos dentro de qualquer fase, e as fases anteriores do processo influenciam as condicdes

das fases seguintes.

Ligando-se todas as fases do processo constata-se que existem varios pontos que

justificam discusséo adicional, segundo Walton (1993), sdo eles:

a)

b)

0 senso de oportunidade: quando devem ser tratadas as questdes organizacionais que
sdo relevantes em um sistema de TI integrado. Existem trés opcdes: o
desenvolvimento antecipado (mais na Fase 1), o desenvolvimento simultaneo da
tecnologia e da organizagéo (nas fases Il e 111) e, o desenvolvimento reativo-adaptativo
da organizacdo (fim da Fase Ill), que é a pratica que prevalece pela tradicional

estratégia de mudanca conduzida pela tecnologia;

a participacdo: quem deve estar envolvido (amplitude), em qual estagio do processo

(profundidade) e por quais motivos;

a avaliacdo do alinhamento, do dominio e do comando: identificar ndo apenas os

beneficios econdmicos do sistema e se 0s aspectos técnicos estdo atendidos conforme
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0 planejado, mas também, avaliar se o0s aspectos organizacionais do sistema estdo
funcionando bem. A proposta é de uma avaliacdo ndo somente de ajuste do sistema,

mas de aprendizagem; e,

a lideranca: prover lideranga em todos os niveis e em todo o processo. Durante a Fase
I do processo, a lideranca deve vir do topo da organizacdo, pois envolve a formulagéo
e comunicacdo de visdo de longo prazo, isto €, para onde a organizacdo esta indo e
como atingira seus propoésitos. O papel da lideranca é crucial para a implementacéo
efetiva da TI, ou seja, para moldar o contexto, tornar bem-sucedido o processo de

desenvolvimento e manter o andamento durante a introducdo e a difuséo.



60

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
Este capitulo apresenta a justificativa da escolha pelo modelo de Walton (1993), a
motivacdo da pesquisa, a caracterizacdo da Instituicdo onde o trabalho foi desenvolvido, a
caracterizacdo do uso de SI com Tl no Grupo Educacional que a IES estudada faz parte, a

identificacdo dos sujeitos do estudo e o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados.

3.1 A ESCOLHA PELO MODELO DE WALTON
Neste item, procura-se justificar o motivo pela escolha do modelo de Walton (1993)

para o desenvolvimento deste estudo.

Vale esclarecer, que a pesquisa bibliogréfica feita para este trabalho, buscou
identificar alguns dos modelos de implementacéo de Tl e ndo modelos de desenvolvimento de
solucdes de TI, cujo objetivo é o controle da qualidade do software, onde se pode citar o
modelo de capacidade organizacional, Capabilty Maturity Mode (CMM), realizado pelo
Instituto de Engenharia de Software, Software Engineering Institute (SEI), em que é
considerada a nogdo de maturidade organizacional, particularmente, em relagdo ao processo

usado pela organizagéo para desenvolver seus sistemas (CEZAR, 1996 e TAURION, 1996).

Um dos motivos pela escolha do modelo de Walton (1993) reside no fato de que seu
modelo €é prético, apoiado em casos documentados das pesquisas de campo do autor e de
outros pesquisadores referentes a implementacédo de tecnologias de manufatura e de escritdrio,

obtidos em dezessete organizacdes, um hospital e uma agéncia governamental.
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Um segundo motivo, é que o modelo apresenta e justifica os elementos essenciais e
interdependentes de um processo de implementagcdo de TI, através de suas fases e dos

atributos-chave.

Quanto aos demais modelos pesquisados citados no capitulo 2, como de Cooper e
Zmud apud Souza (2000), verifica-se que o processo de envolvimento dos usuarios na
implementacdo do sistema, por exemplo, abrange apenas o0s aspectos de treinamento e de
inducdo de uso nas atividades rotineiras. No modelo proposto por Henderson e Venkatraman
apud Rezende (2002-a), destaca-se o alinhamento do planejamento estratégico organizacional
com o planejamento estratégico da TI, mas ndo foi obtido o detalhamento quanto as suas
etapas de execucao e exemplos praticos em organizac@es. E no modelo teérico de Mckenney
(1998), o foco é a estratégia de Tl como a solugdo para as crises organizacionais e a
necessidade de constante acompanhamento do desenvolvimento da tecnologia pelas

organizag0es para ndo ficarem presas a aplicagdes obsoletas.

O modelo de Walton (1993), de uma forma clara, contempla praticamente todas as
etapas de implementacdo de TI, desde o alinhamento das estratégias de negocio, da
organizacdo e da tecnologia, até a utilizacdo e continua adaptacdo da solucdo de Tl com a
visdo estratégica da organizacdo e ao ambiente no qual a organizacdo estd inserida. Este
modelo trata da materializacdo do contetdo da TI (ou seja, as dimensdes iterativas sociais e
técnicas dos sistemas de TI), como um processo que ocorre ao longo do tempo: antes, durante

e apos o desenvolvimento do sistema e no contexto: estratégico, organizacional e politico.

3.2 MOTIVACAO DA PESQUISA

Desde o ingresso da autora deste trabalho no mestrado, a grande motivacao para o
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desenvolvimento do trabalho de conclusédo residia na analise do software ERP utilizado na
IES objeto deste estudo, quanto ao atendimento das necessidades de informacdo de seus
usudrios e a identificacdo das melhorias necessarias para que o sistema apoiasse a gestdo
académica. Tal motivacdo decorre do fato de que autora deste trabalho possui vinculo
empregaticio com a IES onde, inicialmente, foi contratada para a atividade de Analista de
Sistemas e posteriormente, alocada na coordenagdo do setor de Registro e Controle
Académico, pois as pessoas que estavam nesta area ndo tinham conhecimento dos recursos do
sistema e eram resistentes em utiliza-lo, apesar de terem sido treinadas pela empresa
fornecedora do software. Vale esclarecer que, € neste setor que ocorrem as entradas do SI, ou
seja: a inclusdo dos alunos atraves dos processos seletivos e de transferéncias entre IES; as
matriculas e suas renovagles; os cancelamentos de matriculas; as reopgcfes de curso; as
interrupcdes de estudo e o seu reingresso; e, os cadastros de cursos, disciplinas, turmas,

professores, etc.

Além do setor de Registro e Controle Académico, o setor Administrativo e Financeiro
da IES néo estava satisfeito com o sistema ERP adquirido e entdo, buscou-se por outros
fornecedores. Com a participacdo da autora deste trabalho em vérias demonstragdes de
software de gestdo académica disponiveis no mercado e também, de suas pesquisas junto a
esses e outros fornecedores, identificou-se um grande problema: a integracdo com as demais
areas da Instituicdo. Os sistemas de gestdo académica sdo praticamente desenvolvidos para
atender ao processo seletivo, matriculas e geracdo e controle de contas a receber. Falta a
integracdo, por exemplo, com a &rea contabil, com os servi¢os via web aos alunos e

professores, com a gestdo da biblioteca, entre outros.
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Algumas disciplinas do mestrado vieram a contribuir sobre o assunto. Na disciplina de
Geréncia de Servicos, por exemplo, ficou evidente que os softwares ERP podem e devem ser
utilizados de forma a contemplar os principios sisttmico, enddgeno e distintivo. Segundo
Pires (2002), o principio sistémico (integracdo), compreende o conjunto de ferramentas e
métodos utilizados, interligados entre si e com a estratégia da organizacdo; o principio
distintivo (diferenciagdo) aborda que o conjunto de ferramentas e métodos utilizados séo
solugdes da, e para, organizacdo, ndo sdo coOpias de outras organizagdes; e, 0 principio
enddgeno implica em solucBes que levem em consideracdo o contexto da organizacdo, ou

seja, sdo solugdes desenvolvidas em funcdo da realidade na qual a organizacéo se encontra.

Desta forma, o principio sistémico é respeitado com a integracdo dos modulos do
sistema ERP: controle e registro académico, contas a receber, contabilidade, cobranca
escritural e biblioteca. O principio distintivo é respeitado com as parametrizagdes disponiveis
no sistema, com as possiveis personaliza¢des e a forma de uso pela organizagédo. E o principio

enddgeno, é respeitado através de uma solucéo de TI aderente ao contexto organizacional.

O trabalho desenvolvido na disciplina de Planejamento Estratégico sobre a IES objeto
deste estudo, feito juntamente com mais trés colegas, que também possuem vinculo
empregaticio com a Instituicdo, entre outros aspectos de gestao, veio confirmar a necessidade

de um Sl para apoiar a gestdo da instituicéo.

Na revisdo da literatura para este trabalho, identificou-se que o problema de uso dos Sl
é comum, ocorrendo também com usuarios de fornecedoras de software ERP, teoricamente,

bem conceituados no mercado.
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Dando continuidade a pesquisa, identificou-se que uma das causas da insatisfagdo com

as solucdes TI, poderia residir no grau de importancia atribuido a informagdo como recurso
estratégico para organizacdo, mas, a0 mesmo tempo, ficava a davida: para qualquer pessoa
em cargo estratégico, gerencial ou mesmo operacional (onde as decisfes sdo programadas),
que se pergunte quanto a valorizagdo da informac&o, a resposta serd de que a informacéao €
essencial, de grande importancia no dia-a-dia de trabalho. Entdo onde est4 o problema para a
insatisfagdo com os SI com uso da TI? Existem excelentes profissionais desenvolvedores de
softwares e também existem usuérios capacitados que sabem descrever suas necessidades para

o desenvolvimento de um Sl integrado.

A pesquisa bibliografica prosseguiu e, entdo, identificou-se a falta de alinhamento
estratégico entre o planejamento estratégico organizacional e o planejamento estratégico da
TI. Mas, isto é apenas um dos aspectos apontados na literatura, ndo garante o sucesso do uso
de um SI com TI. Tal alinhamento pode ficar sé no papel, ou na cabeca dos planejadores, ou
ainda, ndo ser devidamente conduzido as ag¢Oes para que realmente a Tl seja utilizada como

uma ferramenta em favor da organizagao.

Na disciplina de Metodologia da Pesquisa, apds a apresentacdo dos objetivos da
pesquisa, 0 professor sugeriu que o tema fosse a definicdo de bases para otimizacdo do
processo de informacdo integrado para gestdo académica. Apos as pesquisas para o referencial
tedrico, ficou evidente que a principal base € a identificagdo dos elementos criticos no

processo de implementac&o de um Sl integrado.

3.3 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A |ES objeto deste estudo de caso, € um estabelecimento particular de ensino superior
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localizada no municipio de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul (RS). A entidade mantenedora
caracteriza-se em uma pessoa juridica de direito privado, com fins lucrativos, construida por
meio de um grupo de Instituicdes Educacionais, denominado nesta dissertacdo de Grupo

Educacional, cuja experiéncia educacional decorre ha mais de 20 anos.

A mantenedora é representada por um conselho composto por cinco pessoas, sendo

quatro deles, professores licenciados, com experiéncia em docéncia e gestdo escolar.

A entidade foi fundada em 1980 para dar inicio ao curso pré-vestibular. A experiéncia
bem sucedida levou a ampliacdo da proposta educacional com a abertura: do curso supletivo
em 1987; da pré-escola em 1989; do colégio de ensino médio em 1992; da escola de ensino
fundamental em 1993; de um centro de educacdo ambiental, que tem como finalidade a
promogdo das atividades ecoldgicas, esportivas, artisticas e de lazer, e de um nucleo de
atendimento as empresas, com cursos de supléncia de ensino fundamental — ciclo final,
implantado nas empresas da regido e no estado, através de convénios, em 1997; do colégio na
cidade de Bento Gongalves, com o ensino médio, o curso de supléncia do ensino fundamental
e 0 curso pré-vestibular, em 1998; e, do colégio na cidade de S&o Marcos, mantendo a
educacdo infantil, ensino fundamental e médio, curso de supléncia e curso pré-vestibular e da

unidade com cursos de extensao, em 1999.

Em dezembro de 1999, a IES foi autorizada para o funcionamento de cursos de
graduacdo em Administragdo com Habilitacio em Analises de Sistemas, Comércio
Internacional, Marketing e Recursos Humanos, com cem vagas anuais por habilitagdo no
turno da noite, sendo que, em 2002, a instituicdo ampliou a oferta para cento e cinglienta

vagas anuais por habilitacao.
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O curso de Educacéo Fisica, voltado a formagdo docente (Licenciatura) e & Educacéo

Fisica e Saude (Bacharelado), foi autorizado em dezembro de 2001, com duzentas vagas
anuais nos turnos diurno e noturno. Em dezembro de 2003 foi autorizado o curso de Direito
(Bacharelado) com cem vagas anuais nos turnos da manha e noite. E, em outubro de 2004 a

IES foi autorizada a oferecer o curso de bacharelado em Fisioterapia, com cem vagas diurnas.

No ano de 2002 a IES passou a oferecer os cursos de po6s-graduagdo em nivel de

especializacio, Lato Sensu, nas Areas de Educacdo e Ciéncias Sociais e Neg6cios.

Desta forma, o Grupo Educacional oferece a comunidade, desde a educagdo infantil a

educacéo superior.

Atualmente, a IES conta com cerca de quarenta colaboradores na area administrativa e
cerca de cento e vinte professores. S&o aproximadamente trés mil alunos distribuidos nos
cursos de Extensdo, Graduacdo e Pos-Graduacdo, cuja prestagdo dos servigos educacionais
ocorrem na sede administrativa (propria) e mais duas unidades (alugadas), todas localizadas

em Caxias do Sul, RS.

Na sede administrativa encontra-se a Direcdo; a coordenacdo de Pos-Graduacéo,
Pesquisa e Extensdo; a Coordenacdo dos Cursos de Educacdo Fisica e Direito; o Nucleo de
Informatica; o Setor Financeiro, Contabil e o Departamento Pessoal; o Controle e Registro
Académico, que também abrange atividades de Protocolo; a Area de Marketing e Vendas; e, a
Biblioteca Central. Neste local, acontecem as aulas dos Cursos de Educacéo Fisica e Direito e
para algumas turmas do Curso de Administracdo com Habilitagdo em Anélise de Sistemas,

devido a estrutura dos laboratdrios de informatica.
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Na Unidade | (junto a uma escola de ensino fundamental e médio), ocorrem as aulas
do curso de Administragdo. Ali, encontra-se a Coordenagdo do Curso, a Biblioteca, dois

laboratorios de informatica e uma secretaria para atendimento de alunos e professores.

Na Unidade Il (junto a uma escola de ensino fundamental e médio, pertencente ao
Grupo Educacional), ocorrem as aulas para algumas turmas do Curso de Administracdo, uma
vez que, a Unidade | ndo comporta o nimero total de alunos matriculados. Ali, encontra-se

uma coordenacdo de unidade e uma secretaria para atendimento de alunos e professores.

Todos os setores, Académico e Administrativo, estdo ligados diretamente a uma

Direcdo Geral, nomeada pela entidade mantenedora.

Quanto ao Planejamento Estratégico da IES, este concentra-se no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que apresenta propostas de consolidacao e expansédo da
Instituicdo através da articulagdo das dimensdes de gestdo, ensino, pesquisa e extensdo. A
énfase esta na organizacdo didatico-pedagogica, na ampliacdo e organizacdo dos cursos
oferecidos e a qualidade na formag&o do profissional. A dimensdo de gestdo concentra-se na
promocao da gestdo participativa, programa de avaliagdo institucional, expansdo de estrutura
fisica e politica de recursos humanos. A meta de melhoria dos recursos tecnoldgicos da
informacdo e comunicacdo encontra-se na dimensdo ensino com as seguintes acles tragadas:
implantar infra-estrutura para o desenvolvimento do Ensino a Distancia; manter, aprimorar e
ampliar os recursos de hardware e software disponiveis; e, desenvolver programas
gerenciadores de servigos, dinamizando o atendimento ao publico interno e externo. Nao ha

detalhamento da estratégia de Tl para a gestdo administrativa da IES.
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3.4 CARACTERIZACAO DO USO DE TI NO GRUPO EDUCACIONAL
O Grupo Educacional no qual a IES faz parte, quando foi fundado em 1980, adquiriu o
seu primeiro computador para calcular o desempenho dos alunos do pre-vestibular que
participavam de processo seletivo em diversas instituicbes. Apos quatro anos, foi adquirido
um segundo computador para uso no setor de contabilidade. E, em 1990, dez anos depois de
fundado o Grupo Educacional, foi instalado o primeiro SI em todas as suas unidades,
desenvolvido pela Alfa Sistemas (nome ficticio), empresa situada em Caxias do Sul, RS,
fundada em 1988, que oferece ao mercado solugbes em informéatica com o foco em
desenvolvimento de Sistemas de Gestdo Empresarial e que, em 1997, expandiu suas

atividades para o comércio e a prestacdo de servigos no segmento de informatica.

Quando iniciou suas atividades no ano de 2000, a IES contava com seis colaboradores
na area administrativa: a Telefonista-Recepcionista, a Secretaria Geral, o Diretor (Gestor A),

0 Coordenador Administrativo-Financeiro, a Contadora e o Assessor de Informatica.

Para o processamento do primeiro vestibular da IES e a matricula dos aprovados, a
Alfa Sistemas desenvolveu poucos programas. Para o segundo vestibular, foi adquirido o Beta
Gestdo (nome ficticio) composto por um software ERP da Beta Informética, empresa situada
em Caxias do Sul, RS, que iniciou suas atividades em 1981, e atua no mercado de Tl com a
prestacdo de servicos na criacdo de software para gestdo de negocios. O Beta Gestdo permite
o funcionamento via web e possui 0 conceito multi-empresas, maximizando o conceito de
unidades fiscais e gerenciais, permitindo visdes gerenciais analiticas e sintéticas. Para a
implantacdo, a Beta dispdem de consultoria de aplicagdo que efetua o levantamento de
processos e ministra os treinamentos no cliente. A Beta oferece ainda, a prestagdo de servicos

através da fabrica de software, que desenvolve sistemas personalizados a partir das
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necessidades especificas do cliente. Em 1994, a Beta iniciou seu Programa de Qualidade,
aderindo ao Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e, em 1998 obteve a
certificacdo 1SO 9001, aderindo em 2001, ao projeto rumo ao Capabilty Maturity Model
(CMM), modelo de capacidade organizacional, com o objetivo de alcancar os padrdes
internacionais de qualidade no desenvolvimento do sistema e uma eficiente metodologia de

implantacéo.

3.5 IDENTIFICACAO DOS SUJEITOS DO ESTUDO

Os sujeitos entrevistados foram pessoas selecionadas de maneira ndo probabilistica, de
acordo com o0s objetivos do estudo, uma vez que, tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado, caracterizando uma amostragem intencional que, segundo Marconi e
Lakatos (1999), é aquela em que o pesquisador esta interessado na opinido de determinados

elementos da populagdo. Assim sendo, os sujeitos do estudo séo:

a) o Gestor A, um dos fundadores do Grupo Educacional e o principal envolvido na
selecdo e negociacdo com a Beta Informatica, fornecedora do Sl implantado e

utilizado atualmente na IES;

b) o Gestor B, que atua desde o segundo semestre de funcionamento da IES, periodo este

que iniciou as atividades de implantacdo do sistema Beta Gestao;

c) o Consultor de Tl e gestor da empresa Beta Informatica, principal envolvido nos
processos de negociacdo com a IES e no levantamento de necessidades para definicdo

e desenvolvimento do modulo de gestdo académica adicionado no sistema ERP;
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d) o Coordenador de Tl da IES, que esta na instituicdo a dois anos; e,

e) Cinco usuérios selecionados de um total de quinze, que utilizam o sistema Beta Gestao
na IES. No Setor Financeiro e Contébil sdo sete usuarios, foram selecionados dois (um
com dois anos de atuagdo na IES e outro com quatro anos de atuacdo). No Setor de
Registro e Controle e Académico foram selecionados trés usuarios de um total de oito
(um com cinco meses de atuagdo na IES, outro com dois anos e outro com cinco anos
de atuacdo, este ultimo, atua na IES desde sua fundacdo e anteriormente trabalhava, a

trés anos, no Grupo Educacional).

3.6 DESENVOLIMENTO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de pesquisa adotado foi a entrevista, estruturada com a utilizagdo de um
questionario que levou em consideracdo os objetivos do estudo e 0 modelo de Walton (1993).
Foram elaboradas questdes dissertativas, procurando-se explorar o0 assunto 0 mais
amplamente possivel. De acordo com o dicionario da Lingua Portuguesa Houaiss e Villar
(2001), um questionario ¢ uma seqiéncia de perguntas feitas para servir de guia a uma

investigagdo ou a uma entrevista.

Segundo Marconi e Lakatos (1999), a entrevista tem como objetivo principal, a
obtencdo de informagdes do entrevistado sobre determinado assunto ou problema. Uma das
vantagens do uso da entrevista é a oportunidade dada para a obtencdo de dados, ndo

encontrados em fontes documentais, que sejam relevantes e significativas.
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Conforme Gil (2002), as questfes determinadas ndo sdo propriamente as que deverao
ser formuladas ao informante, mas se constituem de um guia acerca das informagdes que

devem ser coletadas.

Na Figura 24 sdo apresentadas as questBes elaboradas referentes ao atributo-chave
alinhamento em cada uma das trés fases do modelo de Walton (1993), a saber: Fase | —
Criacdo do contexto para TI, Fase Il — Desenho de um sistema de Tl e, Fase Ill — Instalagéo
do sistema de TI para utilizacdo, para cada um dos sujeitos do estudo. O mesmo ocorre na
Figura 25 com relacdo ao atributo-chave comprometimento e, na Figura 26 com relagdo ao
atributo-chave competéncia. A disposi¢do das questdes apresentadas nas Figuras 24, 25 e 26

estédo baseadas na Figura 10.

Para a coleta de dados com o Gestor A do Grupo Educacional, foi enviado um e-mail
(correio eletrdnico) solicitando o agendamento da entrevista, explicando 0 motivo da pesquisa
e a necessidade e importancia de colaboracdo. Nesta entrevista, foi utilizado um gravador,
equipamento ideal para este tipo de pesquisa segundo Marconi e Lakatos (1999). As

perguntas foram respondidas dentro de uma conversagédo informal.

No momento em que foi procurado para colaborar com esta pesquisa, o Gestor B se

colocou a disposicao, ndo sendo utilizado gravador.

Para a coleta dos dados com o Consultor de Tl da empresa Beta Informatica,
fornecedora do sistema ERP utilizado pela IES, foi enviado um e-mail (correio eletrénico)
explicando a finalidade da pesquisa, a necessidade e importancia da colaboracdo e o

questionario elaborado, contendo uma questdo aberta, ou Seja, um espaco para que O
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Consultor fizesse a observacdo do que considerasse importante sobre a implementagdo do

sistema ERP na IES.

Quando procurado o Coordenador de Tl da IES, para ser agendada a entrevista,
explicando-lhe o motivo da mesma, a finalidade e a necessidade de colaborag&o, este solicitou
que as questdes fossem enviadas por e-mail (correio eletronico) e, havendo duvidas sugeriu

que fosse marcada uma reuni&o.

As questdes elaboradas para entrevista com os usuarios do sistema ERP da IES séo de
respostas curtas e, portanto, se optou pela anotacdo das respostas em uma planilha. Para todos
os usuarios, foi lhe explicado o motivo e importancia de sua participacdo, sendo que a coleta

de dados foi obtida no momento em que foram procurados.

Além dos principais sujeitos do estudo identificados, também foi possivel uma
entrevista ndo agendada, com o Coordenador Administrativo-Financeiro, que estava atuando

na IES no ano de 2000, quando ocorreu a aquisi¢do do sistema ERP.

Também foram coletadas informacdes através de conversas informais com 0s
colaboradores da Area de TI da IES, quanto & estrutura e funcionamento do setor. Além de
observacdes diretas, verificacdo das anotagdes utilizadas nas reunides de escolha e negociagdo

do Sl e, do acesso ao PDI.
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Atributo-chave

Fase I
Criag¢iio do Contexto para TI

Fase 11
Desenho de um Sistema de TT

Fase 111
Instalagio do Sistema de TI para utilizagio

Alinhamento

Visio alinhada com as estratégias de negécios, de organizacio e
tecnologicas

Desenho do sistema alinhado com a visao

Operacio do sistema alinhada com a visao

Gestor A

Qual o grau de importancia que vocé atribui a Tl para gestéo da IES?
Quando iniciou suas atividades a IES utilizou o SI da Alfa Sistemas,
que ja atendia as demais unidades do Grupo Educacional. Por que? A
Alfa ja tinha um sistema desenvolvido para Instituicdes de Ensino
Superior? Por que nédo continuaram utilizando este sistema?

Quais e/ou quantas empresas desenvolvedoras de software foram
consultadas para aquisi¢do do SI?

Quais foram os critérios de avaliagdo utilizados para selecionar o
fornecedor de T1?

Quais eram as expectativas e os objetivos da IES com a
implementagao de um SI?

Existe a preocupacéo com o uso da informag&o na IES?

A érea de informatica esta inserida no Planejamento Estratégico?

E reservado algum percentual de investimento anual em TI? Seja em
equipamentos ou em capacitagdo dos usuarios?

Apresentar 0 modelo por Walton (1993). Com base neste modelo,
vocé considera importante uma reimplantac&o do Sl utilizado?

Como foi o processo de especificacdo e implementagdo do
SI? Quais foram as etapas acertadas e executadas para a
implementagéo do Beta Gestdo na IES?

Os objetivos da instituicdo com a implementagdo do
Beta Gestéo foram atingidos?

Vocé ja tomou alguma deciséo errada (ou poderia ter
optado por uma alternativa melhor) por falta de
informacdes em tempo habil?

Vocé acredita que seria importante uma reestruturagao
da Area de Informaética da IES, uma vez que, a area esta
atendendo a todo Grupo Educacional?

Qual a possibilidade de investimento em sistema para
disponibilizacdo de servicos a comunidade académica
via internet?

Gestor B

Qual o grau importancia que vocé atribui a Tl para gestdo da
instituicdo?

Quais eram as expectativas e o0s objetivos da IES com a
implementagdo de um SI?

A area de informética esta inserida no Planejamento Estratégico?

Como foi o processo de especificacdo e implementagdo do
SI? Quais foram as etapas acertadas e executadas para a
implementagéo do Beta Gestdo na IES?

Vocé trocaria o sistema Beta Gestdo ou reimplantaria?

Consultor de TI
da Beta Informatica

Quando a IES entrou em contato com a Beta Informéatica, no ano de
2000, quais foram as expectativas e 0s objetivos apresentados com
relagdo a informatizagéo?

Os trabalhos de desenvolvimento do sistema de gestdo académica
comecaram primeiro com a IES e depois com o restante do Grupo
Educacional. Isto foi devido a necessidade de uso do sistema no
vestibular de inverno? Algum outro motivo?

Quais foram as etapas acertadas e executadas para a
implementacéo do Beta Gestdo na IES?

N&o apropriado para o sujeito.

Coordenador de TI

Como a area de Informatica esta sendo contemplada no Planejamento

Como sdo tratadas as novas necessidades de informacéo no

Qual a atual estrutura da Area de Informatica?

da IES Estratégico? sistema Beta Gestdo?
Usudrios do sistema | Vocé sabe qual é a visdo estratégica da instituigdo? Vocé sabe quais sdo as atribui¢des do teu cargo? Como vocé aprendeu a usar o sistema Beta Gestdo?
ERP na IES

Figura 24: Questionario para a coleta de dados — atributo-chave: alinhamento
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Atributo-chave

Fase I
Criag¢iio do Contexto para TI

Fase 11
Desenho de um Sistema de TT

Fase 11T
Instala¢io do Sistema de TI para utilizaciio

Comprometimento Alto comprometimento organizacional; suporte das O sistema é desenhado para ativar e promover a aceitagio Os usudrios sentem
/ Suporte / liderancas ao projeto de TI pelos usudrios forte aceitagiio com relaciio ao sistema
Aceitaciio
Gestor A Qual foi o envolvimento do nivel estratégico na | Como foi o envolvimento dos usuarios na implementacdo do | Vocé acredita que seria importante uma reimplantacéo do SI
implementagdo do sistema adquirido Beta Gestdo? Foi | sistema Beta Gestdo? utilizado?
apenas na questdo contratual ou houve envolvimento, por
exemplo, durante o levantamento das necessidades? Os colaboradores da IES comentam que foi praticamente o
Assessor de Informatica, colaborador na época da aquisicéo do
Beta Gestdo, quem fez as defini¢des do processo e enviou para
Beta Informatica. Houve pouca consulta aos usuarios. Vocé
acompanhou isto?
Quais foram as etapas executadas pela IES para a
implementagao do seu SI? Podem ser resumidas em: contato da
IES com a Beta Informatica; apresentacéo do sistema pela Beta
Informética; negociacdo  contratual; levantamento  das
necessidades; e, implantagdo do sistema com o treinamento dos
usudrios?
Gestor B Qual foi a sua participacdo na implementacdo do sistema | Vocé acompanhou o processo de definigdes para o | Vocé trocaria o sistema Beta Gestdo ou reimplantaria?

Beta Gestdo?

desenvolvimento do médulo de Gestdo Académica no sistema
Beta Gestdo? Vocé acompanhou o treinamento dos usuérios?
Fizeste alguma intervencdo?

Consultor de TI
da Beta Informatica

Como vocé percebe o envolvimento do nivel estratégico da
IES com a implementacdo do sistema Beta Gestdo? Foi
apenas na negociagdo contratual?

Como foi o envolvimento dos usuédrios da IES na
implementagéo do sistema? Vocé diria que o mapeamento dos
processos foi restringido a uma lista de requisitos passadas pelo
Assessor de Informatica da IES a Beta Informaética e, depois os
usudrios foram treinados no uso do sistema?

N4o apropriado para o sujeito.

Coordenador de TI
da IES

O que a Diretor da IES cobra da Area de TI? Quais as
principais dificuldades encontradas para atingir o solicitado?

N4o apropriado para o sujeito.

N4o apropriado para o sujeito.

Usudrios do sistema
ERP na IES

Vocé ja participou de alguma reunigo ou evento, onde a alta
direcdo ou o coordenador da Area de T, apresenta o Sl e sua
importancia para IES?

Vocé mudaria alguma coisa no sistema Beta Gestdo para
facilitar seu trabalho?

Vocé considera o sistema Beta Gestdo o teu instrumento de
trabalho? Vocé trocaria por outro sistema?

Figura 25: Questionario para a coleta de dados — atributo-chave: comprometimento
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Atributo-chave

Fase I
Criag¢iio do Contexto para TI

Fase 11
Desenho de um Sistema de TT

Fase 11T
Instalagdo do Sistema de TI para utilizagiio

Competéncia / Competéncia geral para as tarefas e conhecimento sobre TI O sistema ¢é desenhado para utilizar e promover o Os usudrios dominam
Dominio dominio pelos usuarios 0 sistema
Gestor A Vocé ja participou de algum curso, palestra ou visita técnica | Quais foram as etapas executadas pela IES para a | Vocé utiliza o sistema Beta Gestdo?

referente ao uso da T| pelas organizacdes? implementacédo do seu SI? Podem ser resumidas em: contato
da IES com a Beta Informatica; apresentacdo do sistema
Quais foram os critérios de avaliacdo utilizados para selecionar | pela Beta Informética; negociacéo contratual; levantamento
o fornecedor de TI? das necessidades; e, implantacdo do sistema com
treinamento dos usuérios?
Existe a preocupagéo com o uso da informagéo na IES?
E reservado algum percentual de investimento anual em TI,
seja em equipamentos ou capacitacdo dos usuarios?
Gestor B Existe a preocupacéo com o uso da informac&o na IES? N4&o apropriado para o sujeito. Vocé utiliza o sistema Beta Gestéo?

Consultor de TI
da Beta Informatica

Néo apropriado para o sujeito.

Né&o apropriado para o sujeito.

Néo apropriado para o sujeito.

Coordenador de TI
da IES

Existe algum programa de treinamento ou reciclagem dos
usuarios, referente ao uso da T1?

Como sdo tratadas as novas necessidades de informacéo no
sistema Beta Gestéo?

Como a Area de TI percebe o0s usuarios quanto a competéncia
/ dominio, para utilizagdo dos recursos de informética e na
utilizacdo do sistema Beta Gestédo?

Usuérios do sistema
ERP na IES

Vocé sabe o que é um sistema ERP? E um Sl integrado? Como
vocé os define?

Vocé acha facil utilizar o sistema Beta Gestdo? Vocé se
sente habilitado para uséa-lo?

Vocé sabe utilizar o sistema Beta Gestdo para fazer tuas
atividades?

Vocé ja participou de alguma reunido ou evento para propor
melhorias no sistema Beta Gestdo?

Atualmente, vocé gostaria de propor melhoria no sistema Beta
Gestdo?

Figura 26: Questionario para a coleta de dados — atributo-chave: competéncia
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4 DESCRICAO DO ESTUDO, ANALISE E RESULTADOS

As companhias precisam estar preparadas para examinar e redefinir suas
préticas antes de informatiza-las. Se vocé automatizar um processo ruim, tudo o que
tera € um processo ruim automatizado. Scott Nelson apud Stair Reynolds (2002).

Neste capitulo sera apresentada a analise e a discussdo dos dados coletados com cada
um dos sujeitos pesquisados em relacdo a cada uma das trés fases do modelo proposto por

Walton (1993).

4.1 FASE I: A CRIACAO DO CONTEXTO PARA TI
De acordo com o modelo de Walton (1993), nesta fase a administracdo deve moldar o
contexto antes do inicio do desenvolvimento de um sistema especifico de TI, através do

alinhamento das estratégias de negocio, de organizacédo e de TI.

4.1.1 Fase I conforme entrevista com o Gestor A

Na entrevista com o Gestor A, inicialmente, buscou-se identificar o grau de
importancia atribuido a Tl como ferramenta de apoio na gestdo da Instituicdo. Pode-se
constatar que, para o principal executivo da Instituicdo, a Tl € algo “imprescindivel” na atual

realidade de mercado que as organizacOes estdo inseridas.

A seguir, buscou-se identificar o historico de uso de Sl pela IES, com a intencdo de

verificar a preocupagdo com o alinhamento das estratégias.

De acordo com o Gestor A, quando a IES iniciou suas atividades no ano de 2000, foi
solicitado a Alfa Sistemas, empresa fornecedora do Sl das demais unidades do Grupo

Educacional, o desenvolvimento de alguns programas, para ser processado 0 primeiro
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vestibular e a matricula dos aprovados. Para o Gestor A, “isto aconteceu sem grandes

dificuldades e de uma maneira bastante eficiente”.

A Alfa Sistemas apresentou uma proposta para desenvolver os demais programas para
a gestdo académica, mas o Grupo Educacional optou por ndo continuar com a parceria, devido
ao desgaste no relacionamento que se encontrava em uma “vivéncia tumultuada”, com muitos
problemas no Sl utilizado, como a “falta de integragéo dos dados entre as unidades, erros de

programa e um sistema pesado para processar”.

Na busca por uma nova solugdo em TI, foram consultados bons fornecedores de
software de Gestdo Académica, indicados pelo Sindicato das Escolas, mas o valor de
aquisicdo era muito elevado, mais de 100% (cem por cento) acima da proposta da Beta

Informatica.

A Beta Informatica foi procurada pela IES “por ter o nome conhecido na cidade, ter
um conceito de empresa séria e ser considerada de grande porte na area de desenvolvimento

de software”.

Vérias foram as empresas procuradas e que procuraram a IES oferecendo suas
solucbes em TI. Segundo o Gestor A, eles tinham “muitas davidas por ndo conhecer muito
sobre o assunto”. Entdo, resolveram optar pela Beta Informatica por estar mais proxima da
IES, acreditando que desta forma, as dificuldades que fossem aparecendo seriam resolvidas
com maior facilidade, e também, porque eles apresentaram uma proposta de desenvolvimento

do sistema cujo valor era mais acessivel, em comparacdo as demais propostas obtidas.
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Conforme apresentado no Capitulo 2, a visdo estratégica desenvolvida deve ser
utilizada pelos administradores para a avaliagdo das propostas de sistemas. Neste caso, 0s
critérios utilizados para selecionar o fornecedor de TI, basicamente, foram: o porte, a
proximidade e o preco. Cabe salientar, que a Alfa Sistemas, fornecedora do sistema que

estava sendo utilizado pelo Grupo Educacional na época, esta situada no mesmo municipio.

A expectativa da Instituicdo em implementar um Sl integrado, era atender 0s usuarios
de cada unidade do Grupo Educacional incluindo Alunos, Professores e Area Administrativa.
Num segundo momento, em nivel estratégico, interessava a Instituicdo a integracdo das
informacdes, para emissdo de relatorios gerenciais como o indice de inadimpléncia, a
quantidade de alunos por unidade, a lucratividade de cada unidade, etc. A intengdo era possuir

estas informagdes no momento que fosse preciso, para apoiar a tomada de decisdes.

Para o Gestor A, existe a preocupacdo com o uso da informacdo no Grupo
Educacional, porgue eles observam “que a T estd dominando o contexto econémico, cultural,
operacional e de comunicagfes”. Eles percebem que a Instituicdo esta ha alguns passos atras
dos concorrentes, mas pretendem resolver esta situagdo o mais breve possivel, uma vez que,

este assunto tem sido uma preocupacao constante nas reunides do nivel estratégico.

O Gestor A afirma que a area de informatica estd inserida no Planejamento
Estratégico. Nesta questdo, ndo foram obtidas muitas informacdes. Ele apenas relatou que o
Planejamento Estratégico do Grupo Educacional havia sido elaborado ha pouco tempo e, que
entendem que o crescimento da Instituicdo esta intimamente ligado a um sistema de gestéo

eficiente e, portanto, as proximas ac¢des serdo neste sentido.
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Atualmente, ndo € reservado um percentual de investimento anual para Tl, mas o
Gestor A acredita que este serd o caminho para os proximos meses. Enfatizou que os
Diretores de Unidade tém autonomia de determinado valor para investirem no que

considerarem mais importante.

Apos ser apresentado o modelo de Walton (1993) ao Gestor A, explicando-se a
necessidade do alinhamento estratégico de negécio, organizacdo e TI, bem como a
importancia da aceitacdo e do dominio do Sl por parte dos usuérios, foi questionado se ele
considerava importante uma reimplantagdo do Sl utilizado. Para ele o alinhamento estratégico
existiu e todas as fases do modelo de Walton foram contempladas, o que faltou foi um
processo gerencial adequado de condugdo dos trabalhos. A reimplantagcdo do Sl seria uma

regressao.

Foi insistido com o Gestor A, em que momento foi contemplado o alinhamento
estratégico de negdcio, organizacdo e Tl e, 0 mesmo informou que foi na compra, pois eles
“tinham claro para qué queriam o SI”, ou seja, para se obter a agilidade, a integracdo dos
dados e a disponibilidade das informagGes. Novamente, o Gestor A informou que o problema
foi de gestdo, no acompanhamento da implantacdo do sistema que ndo foi “suficientemente
eficiente”. Ele entende que os componentes do Conselho devem definir os objetivos, e delegar
a execucao das tarefas, deixando os responsaveis livres para criarem as metodologias e as

fases de implantacéo.

Em relacdo ao comprometimento organizacional com o suporte das liderangas ao
projeto de TI, o Gestor A informou que o nivel estratégico tomou a decisdo pela aquisicdo do

Sl e, posteriormente, foi delegado ao Superintendente do Grupo Educacional a autonomia
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para criacdo de um processo de implantacdo que fosse capaz de fazer com que todas as
pessoas estivessem envolvidas. Ele acredita que o grande problema da implementacdo esta
neste ponto, pois entende que o Superintendente era o nivel estratégico que deveria conduzir
os trabalhos e, em muitos casos, ele deixou “correr solto”, ou seja, permitiu que pessoas com
mais tempo de vinculo empregaticio com a Instituicdo, “questionassem demais e criassem

muitos obstaculos”.

Para 0 Gestor A, ndo houve sinergia do nivel estratégico ao nivel funcional. “As coisas
foram delegadas e se elas aconteciam ou ndo, acreditava-se que elas iriam acontecer, ndo
interferindo”. Entende que o "Superintendente era a pessoa responsavel em dar todas as
diretrizes, e em alguns momentos, este se sentiu incapaz de criar o processo de gestdo

hierarquico. Faltou um processo firme e seguro de gestdo, ndo de imposicéo".

Percebe-se que para o Gestor A, 0 processo de implantacdo do sistema Beta Gestdo foi
unico para o Grupo Educacional, porque além de ter participado dos dois processos de

negociacao os contratos foram feitos com apenas trés meses de diferenca.

Na entrevista com o Gestor A, identificou-se que ndo ha preocupacdo do nivel
estratégico em atualizacdo dos conhecimentos sobre o uso da TI, seja através de participacdes
em cursos, seja através de visitas técnicas. Esta atribuicdo foi e é delegada a colaboradores

designados.

Por haver pouco conhecimento no uso efetivo da Tl para a obtengdo de vantagem
competitiva, os critérios de avaliagdo para selecionar o fornecedor da solucéo, concentraram-

se em custo. Apesar da preocupagdo com o uso da informagio na IES, a Area de Informatica
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ndo participa ativamente do planejamento estratégico e ndo possui valores para investimento

reservado anualmente.

Quando questionado sobre as empresas consultadas para aquisi¢do do Sl, o Gestor A
relatou que foram vérias as empresas procuradas e que procuram a IES, oferecendo suas
solucbes em TI, mas eles tinham muitas dividas, porque ndo conheciam muito sobre o

assunto.

4.1.2 Fase I conforme entrevista com o Gestor B

Quando o Gestor B iniciou suas atividades, em agosto de 2000, o contrato com a Beta
Informatica estava assinado e ja havia sido processado o primeiro vestibular neste sistema. A
sua participacdo na implementacéo do sistema foi minima, pois a maioria das defini¢fes dos
programas, para 0 novo modulo de Gestdo Académica no sistema ERP, j& estavam prontas. O
Gestor B entende que havia a preocupacédo da parte do Conselho, por um sistema integrado
que facilitasse as atividades rotineiras e proporcionasse os indicadores gerenciais. Ele também
comentou que ja gerenciou uma area de informatica e sabe o quanto é importante um Sl na

gestéo de uma organizagéo.

O Gestor B esclareceu que, “a Area de Informatica é contemplada no Planejamento

Estratégico, mas o Coordenador desta Area n&o”.

4.1.3 Fase I conforme entrevista com o Consultor de TI
Na entrevista com o Consultor de Tl da Beta Informatica, questionou-se sobre as
expectativas e objetivos apresentados pela IES quando entraram em contato com eles, no ano

de 2000. O Consultor informou que a principal necessidade era em relagdo ao vestibular e ao
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controle académico, e em segundo lugar, 0s processos de contas a receber e contabilidade. O
controle de compras estaria em terceiro lugar. “No inicio das negocia¢des ndo foi cogitado a
implantacdo do Sl em todo Grupo Educacional, era apenas para IES. A negociacdo com o

Grupo foi posterior e como um cliente novo”, ou seja, em contratos separados.

Na entrevista com o Gestor A, a negociacdo do sistema com a Beta Informatica foi
considerada como um processo Unico para todo Grupo Educacional, mas na verdade,
houveram trés etapas: na primeira, houve a negociacao do sistema para uso da IES (contrato
assinado em maio de 2000) e, quem conduziu o processo de implantacdo foi o Assessor de
Informatica; na segunda etapa, ocorreu a negociagdo para uso do sistema nas demais unidades
do Grupo Educacional (agosto de 2000), sendo que o Superintendente foi o responsavel pela
implantacdo. Desta forma, ficaram dois contratos, dois clientes distintos para a Beta
Informética; e, numa terceira etapa, em outubro de 2003, houve a unificacdo das bases de

dados do Grupo Educacional com a IES.

Nesta entrevista destacou-se uma informacgdo desencontrada, ao contrério da resposta
do Gestor B, o Consultor de Tl da Beta Informéatica informou que o mesmo participava

bastante dos levantamentos e definigdes.

4.1.4 Fase I conforme entrevista com o Coordenador de TI
Conforme entrevista com o Coordenador de Tl da IES, a “area de Tl ndo faz parte do
Planejamento Estratégico da Instituicdo, pelo menos até o momento. Tenho feito algumas

incursBes para sensibilizar a Direcdo e inserir essa area no planejamento”.

O Coordenador da Area de TI da IES relatou que a Dire¢do cobra a questdo de
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atendimento ao usuério, que deve ser de forma preventiva e ndo reativa, que deve haver mais
treinamento. Outra questdo refere-se a cobranga para que todas as informagdes estejam em um
unico sistema e que todas as pessoas devem ter acesso assim que necessitarem. As principais
dificuldades encontradas para isto sdo quanto a estrutura fisica e funcional da éarea, com

poucas pessoas para atender a muitos usuarios.

Para 0 Coordenador da Area de TI da IES, a competéncia para Tl pode ser aumentada
pela institucionalizacdo do aprendizado, mas néo existe nenhum programa de treinamento, ou
de reciclagem dos conhecimentos dos usuérios, adotado pela IES. O aprendizado ocorre entre
os colegas por interesse ou necessidade individual, para a realizacdo das atividades

administrativas.

4.1.5 Fase I conforme entrevista com os Usuarios do SI
Com os usuarios, procurou-se identificar a disseminacdo da visdo estratégica da IES.
Todos responderam gue ndo sabem e ndo fazem idéia. O usuario, que esta na IES desde sua

fundacdo, acredita que a visao estratégica seja referente a quantidade de alunos matriculados.

Referente ao suporte das liderancas ao sistema TI, nenhum dos entrevistados recebeu

alguma orientacdo quanto a importancia do Sl para a Institui¢éo e sua forma de uso.

Todos os usudrios entrevistados ndo sabem o que € um sistema ERP, mas isto €
amenizado, pois com excecdo de um, os demais tém nocdes do que seja um sistema de
informagdes integrado ao definirem o termo como a utilizacdo de uma base de dados Unica,
onde os dados sdo atualizados no momento em que ocorrem, podendo ser consultados em

qualquer unidade.
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4.2 FASE II: O DESENHO DO SISTEMA DE TI
Nesta fase, ocorre o design, 0 conjunto de atividades de concepgdo e a criagdo do

sistema de TI, com o envolvimento dos usuarios no processo.

4.2.1 Fase 1I conforme entrevista com o Gestor A

De acordo com o Gestor A, 0 processo de especificacdo para o desenvolvimento do
sistema de Gestdo Académica foi conduzido através de reuniGes com os profissionais de
atividades afins. Por exemplo, todos os profissionais de secretaria de cada unidade reuniam-se
com a Beta Informatica para explicar os processos de cada modalidade de ensino, ou seja, 0
fundamental, o médio, o ensino superior, o pré-vestibular e a educacdo de jovens e de adultos.

Para o0 Gestor A, este processo durou muito tempo até ser ajustado.

Ao ser solicitado ao Gestor A sobre como foi o envolvimento dos usuarios na
implantacdo do sistema Beta Gestéo pela IES, houve a confirmacdo de que foi o Assessor de
Informatica, que estava vinculado a Instituicdo na época da aquisi¢do do Sl, o responsavel
pelo processo. A Secretaria Geral da Instituicdo "tinha experiéncia em processos de escola e
assimilou bem os procedimentos de uma IES, contribuindo com as defini¢des para o sistema".
A inclusdo do Assessor de Informética no quadro de colaboradores, segundo o Gestor A, foi
algo precipitado, pois ndo tinham conhecimento suficiente sobre ele. Sabia-se que ele era
recem formado no curso de Administracdo e foi indicado por um dos socios do Grupo

Educacional, apds ter recebido uma visita do mesmo.

Os colaboradores que trabalham na IES, desde sua fundagéo, alegam que o Assessor
de Informatica fez as defini¢cdes dos processos de gestdo académica praticamente sozinho, ou

seja, ele em conjunto com os profissionais da Beta Informética. Ao solicitar-se ao Gestor A,
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se ele acompanhou isso, houve a confirmagdo de que o Assessor foi delegado para esta
funcéo, e que 0 mesmo “ndo criou sinergia com os departamentos” e, portanto, h4 “um fundo

de verdade” nesta colocacdo dos colaboradores.

As etapas executadas pela IES para implementacdo do SI resumem-se em: contato
inicial da IES com a Beta Informatica; apresentacdo do Sl pela Beta Informatica (mddulos
administrativos como: a contabilidade, o contas a receber, etc., pois ndo tinham o Sistema de
Gestdo Académica desenvolvido); a negociacdo do contrato; o levantamento de necessidades;
0 desenvolvimento do Sistema de Gestdo Académica; e, a implantacdo, com treinamento aos

usuarios, para uso do sistema.

4.2.2 Fase 11 conforme entrevista com o Gestor B

Conforme o Gestor B, as especificacbes do processo para o desenvolvimento do
modulo de Gestdo Académica, foram feitos pelo Assessor de Informética, que interagia pouco
com os usuarios. Apesar de existirem poucas pessoas na Area Administrativa da IES, no
momento da implantagdo do sistema, ndo foram feitas reunides com os usuérios juntos, eles

eram consultados individualmente pelo Assessor de Informaética.

O Gestor B informou que ndo participou das defini¢des ou dos treinamentos. Como
estava iniciando suas atividades e o processo de implantacdo foi delegado ao Assessor de

Informatica, ndo fez nenhuma intervengéo.

4.2.3 Fase 1I conforme entrevista com o Consultor de TI
Na entrevista com Consultor de Tl da Beta Informaética, ele relatou que “houve pouco

tempo para fazer rodar o vestibular de inverno e as matriculas, ndo foi feito planejamento. Os
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levantamentos de necessidades, definicOes dos programas e desenvolvimento, foram feitos
quase que ao mesmo tempo. Conforme os programas ficavam prontos iam sendo entregues
para a IES. O usuério-chave era o Assessor de Informética da IES, que participava do
processo e quase nao precisou de treinamento”. O Consultor de Tl da Beta Informatica
entende que a forma usada no desenvolvimento dos mdédulos do vestibular e controle
académico ndo € a mais recomendada, “mas nesse caso, 0 tempo era fator determinante e
abriu-se mdo de um processo de levantamento e definigdes mais detalhados e pensados.
Devido a isto, alguns processos precisaram ser alterados depois”. Mas, o Consultor acredita
que o0s objetivos de ambas as partes foram atingidos, uma vez que, se conseguiu executar o

vestibular de inverno e efetuar as matriculas no segundo semestre.

Segundo a Consultor de TI, na parte do vestibular e controle académico o Assessor de
Informética era quem quase sempre participava dos levantamentos de necessidades, no papel
de usuério-chave. Na apresentacdo das defini¢cbes, normalmente participava o Gestor B e 0
Coordenador Administrativo-Financeiro. Quem treinava 0s usuarios era o Assessor de
Informatica. Na parte administrativa que envolve os modulos de contas a receber, contas a
pagar, contabilidade, etc., que j& existiam no sistema ERP, os usuérios foram treinados no

processo normal de implantagé&o.

4.2.4 Fase 11 conforme entrevista com o Coordenador de TI

Atualmente, as novas necessidades, ndo contempladas pelo sistema, sdo passadas para
0 Analista de Sistemas da IES que envia para Beta Informética, que por sua vez, devolve com
a definicdo (detalhamento da alteracdo ou do novo programa) e o or¢camento (custo para o
desenvolvimento). As aprovacdes dos orcamentos sdo autorizadas somente pelo Gestor B.

Algumas necessidades sdo sanadas pelo Analista de Sistemas da IES (que atende as sete
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unidades do Grupo Educacional que totalizam cerca de trinta e cinco usuérios), atraves do
desenvolvimento de pequenos programas. A Coordenadora dos Registros Académicos, por
possuir conhecimentos técnicos, também auxilia neste processo de desenvolvimento,

atendendo somente os usuarios da IES.

4.2.5 Fase II conforme entrevista com os Usuarios do SI

O desenho de cargos € um dos impulsionadores das a¢fes para o desenho do sistema,
que busca identificar as capacidades organizacionais em relacdo a tecnologia. Na entrevista
com 0s usuarios, procurou-se identificar se as atribui¢cdes do cargo ocupado estéo claras, uma
vez que, a IES ndo possui area de recursos humanos estruturada e recentemente, iniciou um
trabalho de habilidades e competéncias. Todos 0s usuérios entrevistados informaram que

sabem quais s&o as atribuicdes do seu cargo.

Apenas um usudrio entrevistado ndo mudaria nada no sistema ERP para facilitar seu

trabalho. Os demais gostariam de alterar alguns itens quanto a facilidade de uso.

Apesar das etapas executadas para a implantacdo do sistema ERP ndo envolverem os
usudrios de forma efetiva, eles estdo conseguindo utilizar o sistema para execucdo de suas

tarefas rotineiras.

A promocdo do conhecimento sobre o uso do sistema Beta Gestdo ocorre por
iniciativa dos proprios usuarios quando precisam utilizar algum novo recurso para
desenvolver suas atividades, pois ndo existe um programa de treinamento e/ou

desenvolvimento dos colaboradores na IES.
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Na entrevista com 0s usuérios, dois consideraram o sistema dificil para quem nunca o
utilizou, mas depois que aprenderam a utilizar, ndo ha problemas. Os demais entrevistados

nao consideraram o sistema dificil de ser utilizado e assimilado.

4.3 FASE III: A INSTALACAO DO SISTEMA DE TI PARA UTILIZACAO
Na Fase Ill, o sistema é introduzido, operado e difundido (colocado em uso) com a

gestdo do ritmo de mudanca e do desenvolvimento das habilidades.

4.3.1 Fase 111 conforme entrevista com o Gestor A

Segundo o Gestor A, houveram muitas etapas de treinamento. O objetivo era 0s
usuarios conhecerem o sistema. O problema era que o0s usuarios ndo sabiam o que era um Sl,
e foram aprendendo a usar o sistema “aos trancos e barrancos”. Ele acredita que, para ajudar
0s usuarios, a Beta Informatica poderia ter feito treinamentos mais intensivos, salientando que
um problema foi a frequiente troca de consultores da Beta Informética que vinham atender a

IES, gerando inseguranca no usurio para uso do sistema.

Para o Gestor A, “agora se estd comecando a atingir os objetivos com a implantagdo
de um SI integrado, mas ainda falta muito, porque os dados ndo sdo automaticamente
integrados, devendo ser capturados em cada unidade e colocados em uma planilha para
consolidacdo”. Ele entende que esta consolidagdo deve ser um processo mais rapido, eficiente

e automatico. Acredita que o que falta é a “cultura” de saber como obter as informag6es do SI.

Ao ser questionado quanto a alguma decisdo errada, ou que poderia ter optado por uma
alternativa melhor por falta de informacdes em tempo habil, o Gestor A respondeu que sim,

que j& tomou decisdes erradas por falta de informacdes, pois ndo eram confiaveis. Para ele, se
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0 sistema tivesse sido implantando de uma maneira mais eficiente, poderia ter auxiliado muito

mais do que tem auxiliado.

Apos a unificacdo da base de dados do sistema ERP da IES com as demais unidades
do Grupo Educacional, no final do ano de 2003, a area de informatica da IES passou a atender
a todo Grupo Educacional, com a mesma estrutura e quantidade de profissionais. A questéo

de reestruturacao da area, segundo o Gestor A, esta sob a responsabilidade do Gestor B.

Percebe-se que uma das intengdes da Instituicdo e necessidade dos clientes (alunos e
professores) é quanto a disponibilizagdo de servigos a comunidade académica via internet.
Para 0 Gestor A este recurso é “indispensavel, imprescindivel”, mas acredita que ndo adianta

implantar mais um sistema se a Instituicdo n&o sabe usar o que tem atualmente.

Para o Gestor A, uma reimplantacdo do sistema ndo ajudaria, seria uma regressao. Ele
acredita que alguma coisa pode ser feita no estagio atual para melhorar a utilizagdo do SI,
como por exemplo, o treinamento com os usuarios. Ele percebe que os “técnicos” da Area de
Informatica tém uma séria deficiéncia em transmitir os conhecimentos sobre o sistema aos

usudrios. Enfatiza que treinamento é a palavra-chave para atual situacéo.

Ao ser solicitado ao Gestor A sobre o procedimento utilizado no primeiro vestibular
da IES, este fez um parénteses, relatando a grande dificuldade que tiveram na transi¢do do Sl
anterior para 0 novo, uma vez que, 0 novo Sl se mostrou “pesado e de dificil
operacionalidade”. Fica evidente a confusdo de duas caracteristicas: a velocidade da maquina

e a facilidade de uso do sistema, isto porque o Gestor A cita que, nos ultimos cinco meses,
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devido as alteragBes nos servidores, a velocidade de resposta melhorou, segundo comentarios

que obteve sobre o sistema.

Para 0 Gestor A ndo estd claro onde estd o problema, se devido a falta de
conhecimento técnico dos colaboradores da Instituicdo ou se o sistema foi implantado de
“cima para baixo”. Mas hoje ndo faria a mesma negociagdo com a Beta Informética porque
existem empresas que cobram menos pelo desenvolvimento e manutengdes necessarias no Sl

e também, sdo mais “leves”.

Vale ressaltar que os gestores de nivel estratégico da IES ndo utilizam o sistema ERP

implantado e ndo sabem operacionaliza-lo.

4.3.2 Fase III conforme entrevista com o Gestor B

O Gestor B relatou que ndo esta satisfeito com a situacdo atual, tanto de uso do Sl,
quanto da atuacdo da area de informatica, percebendo que isto estd desgastando a imagem da
Instituicdo. Entende que a situacdo atual do Sl exige uma andlise cuidadosa e concorda com a

sugestdo de reimplantacéo.

4.3.3 Fase III conforme entrevista com o Consultor de TI

Conforme vimos na entrevista com o Consultor de Tl na Fase Il, era necessario
implantar o sistema em um curto espago de tempo, em 2 (dois) meses, do fechamento do
contrato que aconteceu em maio até julho de 2000, quando ocorreria 0 vestibular e as
matriculas. Por isto, abriu-se mdo de um processo de levantamento e definigdes mais
detalhados e pensados, e alguns processos precisaram ser alterados depois. Mesmo assim, 0

Consultor acredita que os objetivos de ambas as partes foram atingidos.
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4.3.4 Fase III conforme entrevista com o Coordenador de TI
Na Figura 27, pode ser visualizado o mapeamento do Sl atual na IES, com a
identificacdo do sistema, o seu respectivo fornecedor e sua base de dados, elaborado pela

autora deste trabalho.

Sistema ERP
Gestdo Financeira
e Contabil
Gestdo Académica
e Vestibular

Inscrigcdes ao

(Fornecedor 1)

--»| Base de Dados 1

A

A

Sistema de Gestio

Sistema de Gestao

Diario de Classe
via Web
(Fornecedor 2)

Base de Dados 8

Vestibular via web de Pessoas i da Biblioteca
(Fornecedor 2) Folha de ! (Fornecedor 5)
Pagamento ,
(Fornecedor 3) '
Base de Dados 2 Base de Dados 3 i --»  Base de Dados 5
A :
! EaD
4 . Ensino a Distincia
Sistema de Gestio | ' (Fornecedor 6)
de Pessoas ,
Ponto Eletronico |
(Fornecedor 4) '--»  Base de Dados 6
Base de Dados 4 ! Avaliacio
i Institucional
. . ' (Desenvolvimento
Servico de apoio ' .
' interno)
ao estudante .
InscrigBes para R AL '
. ede académica \
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estudg desenvolvimento
(Dese:nvolwmento profissional
interno) (Fornecedor 6)
Base de Dados 9 Rase de Dadons

Figura 27: Mapeamento das bases de dados e fornecedores que compdem o Sl da IES
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Conforme descrito no Capitulo 2, o sistema ERP visa a integracdo das informagdes
através de uma base de dados Unica. Como o sistema ERP adquirido ndo possui todos 0s
processos necessarios para a Instituicdo e/ou o custo de aquisicdo ou desenvolvimento dos
demais modulos é muito alto, estes foram feitos por outros fornecedores, incluindo o
desenvolvimento interno (na prépria IES). A seguir, a descricdo do que estd demonstrado na

Figura 27.

A Base de Dados 1 deveria ser Unica. Atualmente, o sistema ERP atende a Gestdo
Financeira e Contabil e aos procedimentos do Vestibular e de Gestdo Académica (controle e
registro). Cabe salientar, que alguns controles do Setor Financeiro sdo feitos em planilhas
eletronicas externas ao sistema, uma vez que ndo ha, ou os usuérios ndo sabem utilizar os
recursos do sistema, assim como existem protocolos ndo atendidos pelo Sistema de Gestdo

Académica que séo efetuados em formulérios avulsos.

Na Base de Dados 2 ficam gravadas as inscri¢des ao vestibular feitas pelos candidatos
pela pagina da Instituicdo na Internet. A cada semestre esta base é inicializada para o novo
vestibular. Existem programas de exportacdes dessas informagdes para arquivos texto a serem
importadas para a base de dados 1, mas ainda ndo foram totalmente testadas e, portanto,
colocadas em uso, por apresentarem problemas. Em decorréncia disto, as inscri¢cbes feitas

pelo site sdo manualmente incluidas na base de dados 1.

Na Base de Dados 3 encontra-se as informagdes do sistema de Gestéo de Pessoas para
o célculo da Folha de Pagamento. Este sistema é utilizado pelo Departamento Pessoal da
Instituicdo. Os colaboradores sdo cadastrados neste sistema e no sistema ERP para a

Instituicdo ter as informagcfes em um so local e também, porque alguns colaboradores sdo
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alunos dos cursos de extensdo, graduacéo ou pos-graduacgdo. Para integracdo das informagdes

com a contabilidade, é gerado um arquivo texto para importagéo no sistema ERP.

Na Base de Dados 4 encontram-se as informagfes do sistema de Gestdo de Pessoas
para o Ponto Eletronico. Este sistema esta em fase de implantacdo e serd utilizado pelo
Departamento Pessoal da Instituicdo para controle da movimentagdo dos colaboradores do
setor administrativo e dos professores de tempo integral. A comunicagédo desta base de dados
com a folha de pagamento ¢ feita através de exportacdo e importacao de arquivos textos. Para
a manutencdo dos colaboradores no ponto eletrénico, o usuario optou por cadastro manual, ou

seja, inclui manualmente na Base de Dados 3, e depois na Base de Dados 4.

Na Base de Dados 5 esta o Sistema de Gestdo da Biblioteca. Quando solicitado pela
Bibliotecaria é gerado um arquivo texto a partir da Base de Dados 1 para importacdo nesta
base (importacdo esta feita pelo fornecedor), sendo que, neste ultimo ano, a inclusdo dos
novos alunos foi feita manualmente pelos auxiliares da biblioteca. Esta base de dados
apresenta 0s mesmos problemas que serdo citados para a Base de Dados 8 do Diéario de

Classe.

A Base de Dados 6 contempla o Ensino a Distancia. O acesso a este sistema encontra-
se na homepage da Instituicdo e é muito utilizado pelos professores para disponibilizagéo de
artigos, apresentagdes, trabalhos e exercicios complementares. Para o cadastramento dos
alunos nesta base, € feita a exportacdo dos dados dos alunos, dos professores e das turmas, da
base de dados 1 para um arquivo texto, que é importado pelo fornecedor. Esta base apresenta
0s mesmos problemas que sdo descritos para a Base de Dados 8 do Diario de Classe. Os

ajustes necessarios sao feitos manualmente.
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Na Base de Dados 7 encontra-se a Avaliagdo Institucional, que atende ao SINAES
(Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior) quanto a auto-avaliacdo coordenada
pela CPA (Comissdo Propria de Avaliacdo) da IES. Este sistema foi desenvolvido
internamente pela Area de Informatica e esta disponivel no site da Instituicio para coleta das
informacdes quanto a avaliagdo dos servicos educacionais prestados e de infra-estrutura. Os
dados dos alunos, dos professores e das turmas sdo exportados da Base de Dados 1 para um

arquivo texto, e importados nesta base.

A Base de Dados 8 contempla o Diario de Classe via web, alimentado através da
geracdo de arquivos textos extraidos da Base de Dados 1. Nao ha programa desenvolvido no
sistema ERP para esta exportacdo. Este processo é feito por programas desenvolvidos
internamente na IES, tanto para exportar as informagfes dos alunos, das turmas, dos
professores, como para importacdo das notas e faltas ao final do semestre. Cabe salientar, que
as informacgdes no Diério de Classe ficam desatualizadas em relacdo as movimentagdes dos
alunos, ou seja, quanto aos processos de troca de turmas, cancelamentos ou inclusdes. Para
sanar este problema, sdo comparadas as bases atraves de programas desenvolvidos
internamente e ajustados manualmente, antes de encerrar os periodos letivos. O fornecedor

deste sistema é o mesmo do sistema de inscri¢des do vestibular pelo site.

A Base de Dados 9 atende ao servico de apoio ao estudante: Este sistema foi
desenvolvimento internamente pela Area de Informética e estd disponivel no site da
Instituicdo para as inscrigdes dos alunos que desejarem concorrer semestralmente a bolsa
parcial de estudos. Para esta sele¢do, posteriormente, é necessario a elaboracdo de uma
planilha eletrénica com as seguintes informacdes sobre 0s alunos inscritos: as disciplinas em

que estdo matriculados, o valor de suas mensalidades, o seu historico e o seu desempenho
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académico. Para isso sdo exportadas as informagdes a partir da Base de Dados 1, por
programas desenvolvidos internamente na IES. A bolsa parcial de estudos é um recurso
financeiro concedido aos alunos para custear parte do valor das mensalidades na IES sendo
concedida mediante os critérios de caréncia econémica e do desempenho académico, sendo
oferecida e renovada semestralmente. A IES conta com recursos proprios, subsidiados pela

Mantenedora, para proporcionar aos seus alunos este beneficio.

A Base de Dados 10 atende a rede académica de desenvolvimento profissional que tem
por missdo o desenvolvimento e a realizacdo do docente, promovendo a solidariedade
profissional em uma rede presencial e virtual. Este sistema foi desenvolvido pelo mesmo

fornecedor do Ensino a Distancia. O cadastramento dos professores € feito manualmente.

Existem quatro profissionais na Area de Informatica para atenderem a
aproximadamente aos quarenta e cinco usuarios no Grupo Educacional, em 7 unidades (sendo
duas unidades em cidades vizinhas). Os sete estagiarios, atuam em horarios distintos e estdo
envolvidos somente com os recursos audio-visuais da IES. A Area de Informética responde
também pela manutencdo dos recursos de telefonia e pela manutengdo elétrica, onde esta

alocado um profissional para esta atividade.

O Coordenador de TI da IES identifica problemas internos quanto ao dominio em
informatica, faltando conhecimento béasico para professores quanto ao uso de e-mail, do data-
show, dos computadores, etc. Nos setores administrativos os problemas sdo minimizados, pois
o0s colegas ajudam-se nas solucdes. Ele entende que isto € uma conseqiiéncia por ndo haver
nenhuma politica de treinamento ou de maior exigéncia de qualificagdo na contratacdo dos

colaboradores administrativos.
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4.3.5 Fase III conforme entrevista com os Usuarios do SI
Com relagdo aos usuérios entrevistados, foi questionado como eles aprenderam a
utilizar o sistema ERP. Com excecdo do usuario do Setor de Contabilidade, que aprendeu a
utilizar o sistema com um dos consultores de aplicacdo da Beta Informatica, os demais

aprenderam a utilizar o sistema com a ajuda dos colegas.

Todos os usuérios informaram que consideram o sistema ERP seu instrumento de
trabalho, indispensavel. A maioria ndo conhece outra solucdo, portanto, ndo sabe dizer se
gostaria que o sistema fosse trocado. Apenas o usuario da Contabilidade, informou que

trocaria o sistema, pois 0 mddulo de sua area de trabalho é fraco.

Todos os usuarios entrevistados informaram que sabem utilizar o sistema para
realizarem suas atividades de rotina. Eles nunca participaram diretamente na sugestdo de
melhorias para o sistema. Dos cinco usuarios entrevistados, dois ndo gostariam de propor
alteracOes, acreditam que isto € uma atividade do Analista de Sistemas. Os outros trés
usuarios gostariam de propor melhorias, sendo que, para um deles, se existir outro sistema
pronto, que atenda suas necessidades preferiria trocar de sistema que fazer alteragfes no

sistema atual.

4.4 ANALISE FINAL
Analisando-se 0 modelo de Walton (1993) com relagdo a situagéo atual do Sl
implantado na IES, conclui-se que:

a) acriacdo do contexto para TI:
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- ndo houve e ndo ha a preocupacgéo com o desenvolvimento formal e a divulgagdo
interna da visdo estratégica, com o devido alinhamento entre as estratégias de
negdcio, de organizacdo e de TI, existindo a conscientizagdo da importancia do
uso da TI para gestdo da Instituicdo, limitada a idéia de facilidade de uso do

sistema para as atividades rotineiras e obtencdo de indicadores gerenciais;

- 0 comprometimento organizacional é maior por parte dos usuérios, que buscam
esclarecimentos junto aos colegas sobre o uso do sistema. O suporte das liderancas
ao projeto de TI limitou-se & negociacdo contratual e na delegacdo total do

processo de implantacéo;

- ndo h& nenhum programa de treinamento e de reciclagem que reforce a
competéncia dos colaboradores no uso do sistema ou que promova a reciclagem

dos conhecimentos;

0 desenho de um sistema de TI:

- 0 desenho do sistema foi restringido ao levantamento dos processos da IES e sua

informatizacao;

- 0 envolvimento dos usuérios no desenho do Sl foi superficial, devido a limitacéo
dos levantamentos das necessidades. Salienta-se, que os usuérios que trabalhavam
na IES, na época do levantamento, ndo estdo mais vinculados a Instituicdo e que
ndo ha um processo de levantamento de melhorias e reciclagem de conhecimento

institucionalizado;
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- ndo houve comunicacdo ampla com ou entre os usuérios durante o levantamento

das necessidades;

c) a instalacdo do sistema de TI para utilizag&o:

- 0 sistema instalado ndo atende aos objetivos (que neste caso € a visdo da IES) em
proporcionar os indicadores gerenciais. Estes indicadores sdo elaborados
utilizando-se planilhas eletrbnicas. As atividades rotineiras sdo parcialmente

atendidas, porque existem muitos subsistemas e controles paralelos;

- pode-se dizer a instalagio do sistema, quanto ao atributo-chave
comprometimento, € atendido, pois 0s usuarios aceitam o0 Sistema como seu

instrumento de trabalho;

- 0s usuarios dominam o sistema para a realizacdo de suas atividades rotineiras,
desde que ndo ocorram excegdes. Por exemplo: a alteragdo da condicdo de

pagamento no sistema ndo € dominada pelos usuérios do Setor Financeiro.

Constatou-se que para o nivel estratégico, um Sl ¢ algo pronto, disponivel no mercado,
e que para seu efetivo funcionamento, basta o treinamento dos usuarios quanto a sua
operacionalizacdo. A falta de conhecimento, por parte do nivel estratégico, quanto ao
potencial de uso da Tl para obtencdo de vantagem competitiva, resulta em pouca valorizagao

da Area de Informatica.
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Os varios subsistemas que formam o Sl da Instituicho apresentam dados
desatualizados, criados de forma ndo sistémica e as pessoas que detém a informagdo sé&o
repetidamente solicitadas para o fornecimento de dados, ndo havendo uma gestéo integrada da

informacdo.

O atual banco de dados da Instituicdo estd formado por bases redundantes e
inconsistentes entre si, centrados nas necessidades imediatas de uma funcdo, ou de um

processo especifico.

Com base no estudo realizado, sugere-se a Instituicdo que seja, em primeiro lugar,
alinhadas as suas estratégias de negocio, organizagdo e tecnologia, para que seja possivel
verificar se o seu atual Sl atende aos propdsitos estabelecidos. Independentemente da deciséo
de troca ou ndo do fornecedor do software, sugere-se a elaboragdo um projeto de
implementacdo de SI, com base no modelo de Walton (1993), conduzido paralelamente com
as atividades atuais (que ndo podem parar). Entende-se que o treinamento sobre o uso do
sistema poderia auxiliar as atividades rotineiras mas, ainda assim, a Tl ndo estaria sendo

utilizado de forma estratégica e as bases de dados continuariam néo integradas.

O modo como um sistema de informacdo € desenhado e colocado em uso, de acordo

com Walton (1993), afeta profundamente o funcionamento diario de uma organizagéo.
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CONCLUSOES

Os computadores sdo incrivelmente rdpidos, precisos e burros; os homens séo
incrivelmente lentos, imprecisos e brilhantes; Juntos, seu poder ultrapassa os limites
da imaginacdo. Albert Einstein.

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusfes obtidas com a pesquisa e as sugestdes

para trabalhos futuros.

A pesquisa foi realizada em uma Instituicdo de Ensino Superior, entidade privada,
localizada em Caxias do Sul, RS, que tem apenas cinco anos de existéncia no mercado e ja
oferece quatro Cursos de Graduagdo, sendo quatro Habilitagdes no Curso de Bacharelado em
Administracdo (Analise de Sistemas, Comeércio Internacional, Marketing e Recursos
Humanos), Educacdo Fisica (Licenciatura e Bacharelado), Bacharelado em Direito e
Bacharelado em Fisioterapia. A Instituicdo ¢ mantida por uma sociedade composta por um
Grupo Educacional fundado ha mais de 20 anos e contempla o Ensino Fundamental, Médio,

Pré-Vestibular e o Ensino de Jovens e Adultos.

O foco deste estudo foi a avaliagdo do processo de implementacdo de um Sistema de
Informacgdes integrado na IES, com base em uma andlise da situacdo atual e no modelo de

Walton (1993), para identificacdo dos elementos criticos que um processo desses exige.
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As conclusdes deste trabalho sdo apresentadas de acordo com os objetivos especificos

citados no Capitulo 1.

Para avaliar a coeréncia do processo desenvolvido pela Instituicdo em relagcdo ao
modelo conceitual de Walton (1993), foi identificado as etapas executadas pela organizacdo

para a implementag&o do seu Sl e a situagéo atual da Area de Informatica da Instituic&o.

Pode-se perceber que, para o nivel estratégico, um Sl é algo pronto disponivel no
mercado, para automatizagdo dos processos burocraticos da organizagdo e fornecimento das
informacdes consolidadas que os auxiliem nas tomadas de decisdo, e que para seu efetivo
funcionamento, basta o treinamento dos usudrios quanto a sua operacionalizacdo. Por
conseqiiéncia, a Area de Informatica da IES e do Grupo Educacional, nio conta com uma
estrutura fisica adequada, havendo poucos profissionais qualificados e caréncia de
estruturacdo administrativa e técnica, além dos vérios subsistemas que formam o Sl da

Instituicdo apresentarem dados desatualizados, criados de forma ndo sistémica.

Observou-se que, os dados necessarios estdo sendo coletados pela organizagdo, mas
ndo ha um processo formal de tratamento. Muitos dos dados coletados estdo sendo guardados
em um mesmo servidor, mas sem qualquer integracdo dos bancos de dados. Existe a
necessidade latente de integracdo dos processos da Instituicdo, automatizacdo de atividades
operacionais ainda ndo contemplados e geracdo de informagdes em tempo real que auxiliem
0s processos decisorios de qualquer nivel da Instituicdo, proporcionando maior agilidade e

competitividade.
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Ao ser comentado, informalmente, com os colaboradores da Area de Informatica que

este estudo mapeou 10 (dez) bases de dados nédo integradas, o numero foi considerado uma
surpresa, a ponto os levarem a contar o numero de bases. Isto comprova a falta de estrutura e

tratamento dos dados da Instituigéo.

Atualmente, a Area de Informatica esta sem um Coordenador. A pessoa entrevistada
neste trabalho no momento estd aguardando a decisdo da Direcdo da IES quanto a um
substituto e, ird dedicar-se a area académica. Segundo o Gestor B, ndo houve andamento das
atividades a contento, faltando lideranca no setor. A Institui¢cdo busca por um novo fornecedor

de SI, pois entende que o sistema ndo contempla a todos seus processos.

Pode-se concluir que o processo adotado pela organizagdo teve pouca ou nenhuma
coeréncia com os preceitos estabelecidos no modelo conceitual de Walton (1993), que
propdem que os resultados de uma efetiva implementagdo sdo identificados através dos
objetivos econdmicos da organizagdo alcancados e, do efeito positivo sobre as pessoas que o
utilizam, sendo que, nenhum desses aspectos esta a contento. Destaca-se também, a falta de
alinhamento entre as estratégias de negdcio, de organizagdo e de tecnologia, mostrando que o

nivel estratégico ndo esta valorizando adequadamente a TI.

O nivel estratégico, composto pelos executivos do Grupo Educacional, envolveu-se o
minimo possivel na implementacdo do Sl, que foi restringido ao processo de decisorio quanto
a escolha do fornecedor e a negociacao financeira da aquisicao. Os demais componentes do
processo decisorio foram totalmente delegados e ndo houve acompanhamento e intervencdes

quando necessério. Salienta-se que, a lideranca forte e positiva, conforme Walton (1993), é
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crucial para a implementagéo efetiva da TI, para moldar o contexto, tornar bem-sucedido

processo de desenvolvimento e manter o andamento durante a introdugéo e a difusé&o.

Os elementos metodoldgicos, que poderiam ter melhorado o processo de
desenvolvimento do Sl implantado iniciam com a criagdo de um contexto favoravel para Tl, e
com a defini¢do e divulgacdo da visdo, alinhada com as estratégias de negécios, organizagao e
TI, para que esta visdo apdie a escolha do Sl e as demais acOes de implantacdo. Ainda, faltou
e ainda falta, a participacdo do Coordenador da Area TI da Instituicdo no Planejamento
Estratégico e, a estruturagio da Area de Recursos Humanos que contemple o desenho dos
cargos, as necessidades de treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, avaliagdes de
desempenho sistematizadas e remuneragdo. Conforme Walton (1993), o desenho da
organizagdo formal e da TI, sdo aspectos importantes, pois moldam os padroes de

comportamento.

O processo de implementacdo do sistema ERP poderia ser melhor conduzido, a partir
de uma analise apurada do que o software oferecia (0 que ja estava pronto para area financeira
e contabil) em relacdo aos procedimentos do Grupo Educacional. Apesar do sistema ERP,
num primeiro momento, ter sido adquirido somente para a IES, o Grupo Educacional em 2000
ja contava com 19 anos de atuacéo e utilizava um sistema de gestdo, o que poderia levar ao
envolvimento e a utilizacdo das capacidades dos colaboradores. Outra questdo, que poderia
contribuir, refere-se ao monitoramento de todas as etapas de implementacdo executadas com
intervencdes em nivel estratégico, em relacdo as atitudes de colaboradores, inclusive os da
Area de Informatica, quando estas nio buscassem o envolvimento de todos os usuarios e

sucesso de uso do software, e ainda, o0 acompanhamento do cronograma das atividades de
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implementacdo e dos profissionais do fornecedor do sistema ERP, que foram trocados

sistematicamente gerando inseguranga nos usuérios no uso do sistema.

Com base no estudo realizado, sugere-se a Instituicdo que seja, em primeiro lugar,
alinhadas as suas estratégias de negocio, organizagdo e tecnologia, para que seja possivel
verificar se a situacdo atual de seu Sl atende aos propdsitos estabelecidos. Dando
continuidade, independente da decisdo de troca ou ndo do fornecedor do software de gestéo,
seja elaborado um projeto de implementagdo de SlI, com base no modelo de Walton (1993),

conduzido paralelamente com as atividades atuais.

A implementacdo de um Sl, conforme demonstrado no Capitulo 2, Figura 20, ndo tem
fim. E um processo constante de avaliagdo das necessidades e expectativas dos usuarios,
desenho de melhorias quando for o caso e, a difuséo e instalacdo dos recursos. Isto nos leva a
filosofia do melhoramento continuo, proposto pelo ciclo da qualidade ou ciclo PDCA, que

significa Plan (planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act (Atuar).

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHO FUTUROS

A érea de prestacdo de servicos educacionais, instituicbes privadas, € um setor que
vem crescendo significativamente a cada ano. Para atendé-las em solucGes de TI, existem
varias empresas desenvolvedoras de softwares de Gestdo Académica disponiveis no mercado.
Uma sugestdo de pesquisa é avaliar o que esses sistemas estdo oferecendo para auxiliar a
gestdo das instituicdes. Uma segunda sugestdo, ndo menos importante, refere-se a uma

avaliacdo do uso de sistemas ERP em uma institui¢éo de ensino.
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Também sugere-se a contemplacdo das limitacfes deste trabalho, citadas no Capitulo

1, item 1.5, em pesquisas futuras, que podem vir a analisar o modelo de Walton (1993), em
todo Grupo Educacional do qual a IES objeto deste estudo faz parte, e dos demais publicos
envolvidos, como Coordenadores de Curso, Professores e Alunos, assim como, em um
namero mais expressivo de IES. Outra questdo é quanto a orientacdo por uma percepgdo

sistémica da IES, avaliando as interfaces pedagdgicas no uso do SI.
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APENDICE A — Evolucio do nimero de IES
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Total Publica Privada
Ano | Total A% Publica % A% Privada Y% A%
1980 882 - 200 22,68% - 682 77,32% -
1981 876 -0,68% 259 29,57% 29,50% 617 70,43% -9,53%
1982 873 -0,34% 259 29,67% 0,00% 614 70,33% -0,49%
1983 861 -1,37% 246 28,57% -5,02% 615 71,43% 0,16%
1984 847 -1,63% 238 28,10% -3,25% 609 71,90% -0,98%
1985 859 1,42% 233 27,12% -2,10% 626 72,88% 2,79%
1986 855 -0,47% 263 30,76% 12,88% 592 69,24% -5,43%
1987 853 -0,23% 240 28,14% -8,75% 613 71,86% 3,55%
1988 871 2,11% 233 26,75% -2,92% 638 73,25% 4,08%
1989 902 3,56% 220 24,39% -5,58% 682 75,61% 6,90%
1990 918 1,77% 222 24,18% 0,91% 696 75,82% 2,05%
1991 893 -2,72% 222 24,86% 0,00% 671 75,14% -3,59%
1992 893 0,00% 227 25,42% 2,25% 666 74,58% -0,75%
1993 873 -2,24% 221 25,32% -2,64% 652 74,68% -2,10%
1994 851 -2,52% 218 25,62% -1,36% 633 74,38% -2,91%
1995 894 5,05% 210 23,49% -3,67% 684 76,51% 8,06%
1996 922 3,13% 211 22,89% 0,48% 711 77,11% 3,95%
1997 900 -2,39% 211 23,44% 0,00% 689 76,56% -3,09%
1998 973 8,11% 209 21,48% -0,95% 764 78,52% 10,89%
1999 1.097  12,74% 192 17,50% -8,13% 905 82,50% 18,46%
2000 1180  7,57% 176 14,92% -8,33% 1.004 85,08% 10,94%
2001 1391  17,88% 183 13,16% 3,98% 1.208 86,84% 20,32%
2002 1.637  17,69% 195 11,91% 6,56% 1.442 88,09% 19,37%
2003  1.859  13,56% 207 11,14% 6,15% 1.652 88,86% 14,56%
Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

(1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004)
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APENDICE B — Evolugiio do nimero de matriculas nas IES
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Evolucdo do niumero de matriculas nas IES

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

(1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004)

Total Publica Privada

Ano|  Total A% Piblica | % | A% Privada % A%
1980 1.377.286 492232  3574% 885.054  64,26%

1981 1386792 0,69% 535810  38,64%  8,85% 850.982  61,36%  -3,85%
1982 1.407.987 153% 548388  3895%  2,35% 850599  61,05%  1,01%
1983 1.438.992 2,20% 576689  40,08%  5,16% 862303  59,92%  0,31%
1984 1399539 -2,74%  571.879  40,86%  -0,83% 827.660  59,14%  -4,02%
1985 1.367.609 -2,28%  556.680  40,70%  -2,66% 810929  50,30%  -2,02%
1986 1418.196 3,70%  577.632  40,73%  3,76% 840564  5927%  3,65%
1987 1470555 3,69%  584.965  39,78%  1,27% 885590  60,22%  536%
1988 1.503.560 2,24% 585351  3893%  0,07% 918209  61,07%  3,68%
1989 1.518.904 1,02%  584.414  3848%  -0,16% 934.490  6152%  1,77%
1990 1.540.080 1,39% 578625  37,57%  -0,99% 961455  6243%  2,89%
1991 1565056 1,62% 605736  3870%  4,69% 950.320  61,30%  -0,22%
1992 1535788 -1,87% 629662  41,00%  3,95% 906.126  59,00%  -5,54%
1993 1504.668 3,83% 653516  40,98%  3,79% 941152  59,02%  3,87%
1994 1.661.034  4,16% 690450  41,57%  5,65% 970584  5843%  3,13%
1995 1.759.703  594% 700540  39,81% = 146%  1059.163  60,19%  9,13%
1996 1.868.529  6,18% 735427  39,36% = 4,98% 1133102  60,64%  6,98%
1997 1945615 4,13%  759.182  39,02%  3,23% 1186433  60,98%  471%
1998 2.125958  927% 804729  37,85%  6,00% 1321229  62,15%  11,36%
1999 2.369.945 11,48% 832022  3511%  3,39%  1537.923  64.89%  16,40%
2000 2.694.245 13,68%  887.026  32,92%  6,61%  1.807.219  67,08%  17,51%
2001 3.030.754 12,49%  939.225  30,99%  588%  2.091529  69,01%  15,73%
2002 3.479.913 14,82%  1051.655  30,22%  11,97%  2.428.258  69,78%  16,10%
2003 3.887.771 11,72%  1137.119  2925%  813%  2.750.652  70,75%  13,28%

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

(1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004)
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Evolucdo do niumero de cursos nas IES
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Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

(1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004)

Total Publica Privada

Ano | Total A% Publica % | A% Privada | % A%
1984  3.806 1.737 45,64% 2.069 54,36%

1985 3923  3,07% 1.785 4550%  2,76% 2.138 5450%  3,33%
1987 4188  6,76% 1.921 4587%  7,62% 2.267 5413%  6,03%
1988 4288  2,39% 1.927 4494%  0,31% 2.361 5506%  4,15%
1989 4453  3,85% 1.944 4366%  0,88% 2.509 56,34%  627%
1990 4712  582% 2.001 4247%  2,93% 2.711 5753%  8,05%
1991 4908  4,16% 2.139 4358%  6,90% 2.769 56,42%  2,14%
1992 5081  3,52% 2.244 4416%  4,91% 2.837 5584%  2,46%
1993 5280  3,92% 2.293 43.43%  2,18% 2.987 5657%  529%
1994 5562  534% 2.412 4337%  519% 3.150 56,63%  546%
1995 6252  12,41% 2.782 4450%  1534% 3.470 5550%  10,16%
1996  6.644  6,27% 2.978 44.82%  7,05% 3.666 5518%  5,65%
1997 6132  -7,71% 2,698 4400%  -9,40% 3.434 56,00%  -6,33%
1998 6.950  13,34% 2.970 4273%  10,08% 3.980 5727%  15,90%
1999 8878  27,74% 3.494 30,36%  17,64% 5.384 60,64%  3528%
2000 10585  19,23% 4.021 37,09%  15,08% 6.564 62,01%  21,92%
2001 12155  14,83% 4.401 36,21%  9,45% 7.754 63,79%  18,13%
2002 14399  18,46% 5.252 36,47%  19,34% 9.147 6353%  17,96%
2003 16453  14,26% 5.662 34.41%  7,81% 10.791 6559%  17,.97%

Fonte: Adaptado de Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais

(1999, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004)
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Em 14 de setembro de 2004 foi enviado um e-mail para o Gestor A solicitando o
agendamento da entrevista e explicando o motivo e a necessidade de colaboragdo. A data teve
que ser alterada trés vezes, devido a compromissos do Gestor A até que, em 13 de outubro de
2004, foi possivel encontro.

Nesta entrevista foi utilizado um gravador com a permisséo do Gestor A. Nos relatos a
seguir, procurou-se registrar, dentro do possivel, com as mesmas palavras que o entrevistado
usou, evitando resumi-las. As perguntas foram respondidas dentro de uma conversacdo
informal.

1) Como o Sr. percebe a TI1? Qual o grau de importancia que o Sr. atribui a Tl para gestdo da
Instituicdo?

Gestor A: Olha... eu acredito que o uso da Tecnologia da Informagdo na atual situagéo
empresarial, académica no mundo em que vivemos é imprescindivel. Eu acredito que sem
essa tecnologia muitas coisas demorardo muito para acontecer, outras nem acontecerdo, mas
eu entendo de que é algo hoje inevitavel na vida das pessoas, das empresas e acho até... das
formas de comunicacdo é a mais objetiva até mais rapida, mais eficiente. Entdo eu acho que
de forma nenhuma se pode ficar fora dessa tecnologia. Essa é minha forma de ver.

2) O Sr. ja participou de algum curso, palestra ou visita técnica, cujo objetivo era o uso da Tl
pelas organizagdes?

Gestor A: Eu diria assim... que as informagOes dessa necessidade, das tecnologias, a
importancia, eu acho que ela me veio mais através de pessoas que entendem muito dessa
comunicacao, pessoas que ao examinarem nossa situagdo, chegaram a concluséo de que seria
fundamental se optar por este sistema. Agora, tive assim, vamos dizer, as colocacGes de
pessoas e uma que outra participacdo assim em determinado seminario aonde em carater
generico era colocado isso para pessoas que participavam desse seminario.

3) Essas pessoas que o Sr. cita, que fizeram colocac6es, foram colaboradores da Instituicdo ou
consultores externos?

Gestor A: Tao logo nds decidimos de que nos fariamos a profissionalizacdo da nossa empresa,
nos entdo fechamos que aquela pessoa que ocupava o cargo de Superintendente, ela fizesse
uma espécie de diagnostico de como estava a empresa. E uma das primeiras conclusdes
daquela pessoa que trabalhava toda a questdo da gestdo da empresa, foi de que seria de
fundamental importancia se ter um sistema de informatica eficiente, sem o qual a empresa nao
teria forma de alavancar. Bom, do gestor e, evidentemente num segundo momento todos os
seminarios e foruns de onde se participava, as informac6es coincidiam. Entdo ndo era apenas
uma pessoa que achava que isso era importante que se teria que colocar dentro da empresa,
mas, foi um contexto todo que nos fez ver que isso seria fundamental para o crescimento da
empresa.

4) Quando iniciou suas atividades a IES utilizou o sistema de informagdes da Alfa. Por que
foi utilizado o sistema da Alfa? Por ja estar no grupo?

Gestor A: Bem, isto merece a seguinte explicagdo: em primeiro lugar, a Alfa Sistemas ela ja
trabalhava com todas as unidades do Grupo Educacional mas, ela ndo trabalhava de maneira
integrada. Ela trabalhava isoladamente em cada unidade, eram todos sistemas isolados, isto €,
havia um servidor local e esse servidor entdo atendia aquela unidade, a tal ponto que a
integracdo de dados, era feita depois através de gravacdo de fita e esta fita ia para um
computador central onde era feita a integracdo de dados. Bom, no momento que a IES passou
a existir no ano de 2000, se viu que isto poderia complicar muito a vida da empresa, se viu
que era necessario, vamos dizer assim, fazer uma integracdo disto. No momento em que, nés
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comecamos a fazer este estudo e que era importante fazer integracéo desses dados, estabelecer
linha de comunicacdo com essas unidades entdo se desenvolveu este estudo e se resolveu
buscar uma empresa que pudesse trabalhar um software que fizesse toda a integragéo. A partir
entdo desse estudo, se optou por achar que haveria um suporte maior e se optou pela Beta
Informética. Entdo ali no primeiro semestre de 2000, nés passamos da Alfa para Beta, mesmo
reconhecendo que no vestibular, no primeiro vestibular, foi feito aqui na IES de maneira local
todo este trabalho de cadastro de alunos, classificagdo, emissdo de listas de vestibulandos
aprovados, etc. Mas a partir desse resultado € que entdo se optou pela Beta Informatica por
entender que esta empresa ela tinha, vamos dizer, mais qualificacdo, ela tinha mais condi¢Ges
de desenvolver um sistema integrado em todas as unidades do Grupo.

5) Entdo a Alfa Sistemas desenvolveu alguns programas para atender o primeiro vestibular
para ser possivel a geracdo da classificagdo, pois eles ndo tinham nada desenvolvido para a
gestéo de Ensino Superior?

Gestor A: A Alfa Sistemas foi clara em dizer de que eles se achavam em condigdes de fazer
este software, mas que seria 0 primeiro que eles fariam e que desse primeiro entdo eles
passariam depois a usar esta tecnologia, esta informacdo, este software, eles passariam a
oferecer a outras empresas educacionais. Agora, também fazer um parénteses aqui, de que
realmente foi muito dificil esta passagem da Alfa Sistemas para Beta, foi dificil esta passagem
porque o sistema Beta se apresentou como um sistema muito complicado, pesado, a Alfa
Sistema rodava um pouco mais leve mas, o sistema Beta se mostrou pesado e ainda hoje, eu
acredito que ainda teria muita limpeza a ser feita para que ele tivesse operacionalidade maior
pelo menos é a informacdo que se tem a nivel geral, sendo que ultimamente, é bom que se
diga, ultimamente aqui nos altimos 4, 5 meses aqui, n6s tivemos um progresso significativo,
me parece que foram feitas algumas modificacbes, foram feitas algumas acoplagens de
servidores e melhorou bastante a questdo da velocidade das linhas. Mas acho que tivemos
anos muitos dificeis aonde o sistema operou com muita dificuldade, dificil de trabalhar, dificil
de operar, ndo sei se havia falta de conhecimento técnico dos nossos funcionarios ou se o
sistema foi implantado de uma maneira de cima para baixo, mas eu sei que dificuldades
houve, de qualquer maneira eu acho que hoje nés estamos caminhando para um resultado
mais eficiente.

6) O sistema da Alfa foi utilizado somente para o vestibular ou também nas matriculas, para
geracdo das contas a receber?

Gestor A: Fez tudo... contas a receber, contratos, tudo de maneira integrada, sem grandes
dificuldades, sem grandes problemas, ela fez isto de uma maneira bastante eficiente na minha
andlise.

7) A partir do segundo semestre VvOC&S comecaram a procurar outras empresas para
desenvolver o software de gestdo académica. A Alfa Sistemas fez alguma proposta para
desenvolver o sistema integrado?

Gestor A: Sim, ela chegou a fazer uma proposta, mas eu diria que nds tinhamos com ela uma
vivéncia, e essa vivéncia ela era um pouco, vamos dizer assim, tumultuada, muitos problemas
no sistema e foi um dos elementos também que contribuiu para que nés saissemos da Alfa e
fosse para Beta. Mas se viu que nessa passagem 0s nossos problemas na verdade aumentaram,
eles aumentaram e ai ndo tinha como voltar atrds, ndo se pode ir, avangar, recuar, avancar,
entdo se tentou ir para frente com muita dificuldade é verdade, mas se tentou ir para frente.
Ela fez uma proposta... a Alfa Sistemas, mas como a gente ja vinha operando e se achava que
0s problemas eram grandes, depois se viu que 0s problemas da troca foram maiores ainda.
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8) Eram problemas de erros de programa? Ou s6 da integragao?

Gestor A: Tivemos problema de integracéo, erros de programa, sistema pesado, tivemos uma
série de problemas. Antes com a Alfa como ndo havia um sistema integrado, ela agia
localmente, ela tinha um servidor em cada unidade entdo vamos dizer a questdo velocidade,
rapidez e os dados dentro da unidade eles até se processavam de uma maneira bastante
eficiente, mas no momento que vocé foi para integracdo ai realmente esses problemas se
avolumaram.

9) Teve mais alguma empresa consultada além da Alfa e da Beta Informatica, ou ndo?

Gestor A: Sim, n6s consultamos uma empresa de Santa Catarina, ela era ligada a uma
Instituicdo, sendo me engano a Rio Sul. E essa empresa apresentou um custo de software
bastante elevado, na época era na faixa de R$ 280.000,00. Como a gente viu que isto estava
muito além da nossa imaginacgdo, previsao, nds resolvemos nao ir para la. Também apareceu
aqui, naquela época, um software da UFSM também com custo similares a Rio Sul, mas que
também por terem estes custos bastante elevados nds também ndo pudemos optar, mesmo
porque, a Beta Informatica elaborou um determinado custo que estava muito abaixo dessas
outras e depois o custo de manutencdo relativamente barato comparando aos demais. Entéo,
por ser o orgcamento da Beta mais compensador e a0 mesmo tempo por entender que a Beta
era tida como uma empresa séria e de grande porte na area da elaboracdo de software a agente
optou por ela. Se vocé me perguntar hoje se conhecendo o que se conhece, e tudo que se
passou se nés fariamos 0 mesmo tipo de negdcio, eu diria que nds ndo fariamos o mesmo tipo
de negocio porque hoje existem empresas que cobram a manutencdo de software e hoje
existem empresas que desenvolveram softwares no nosso modo de ver bem mais ageis, bem
mais leves do que a Beta, no nosso modo de ver, tendo o conhecimento que nds temos. Se
bem que ainda é uma afirmagdo um pouco superficial, mas eu diria que é importante que se
coloque que eu acho que nés hoje galgariamos um caminho diferente. Mas, de qualquer
maneira, eu acho que valeu toda essa experiéncia, tudo isso ai valeu porque nos fez aprender
muito.

10) Todas a empresas foram consultadas a partir do contato da IES?

Gestor A: Perfeitamente. Fomos nds que procuramos essas empresas, Se buscavam
informacOes e essas informagdes apareceram assim pelo interesse. Mas havia empresas que
entravam em contato conosco e nds entramos em contato com empresas entdo, apareceram
varias empresas, varias, ndo sO essas, mas muitos outros também. E a gente tinha muita
davida porque ndo se conhecia muito sobre sistema... entdo a gente resolveu vamos dizer
assim, optar pela Beta que estava mais proxima, as dificuldades se resolveriam mais faceis,
era nossa leitura.

11) Como chegaram a Beta Informatica? Foi alguma indicacao?

Gestor A: Era uma empresa que ja era conhecida em Caxias, todos nds sabiamos da existéncia
dela, o fato de entrar em contato com ela foi uma coisa relativamente facil, pois foi sé ligar e
dizer “nds estamos interessados” e eles vieram conversar com a gente.

12) Quais foram os critérios de avaliacdo utilizados para selecionar o fornecedor de TI? O
principal quesito foi pre¢o?

Gestor A: Néo, eu diria que nao foi somente o preco, eu acho que nés unimos, o preco foi um
dos elementos, eu acho que foi assim: entendiamos nds na época, que a Beta era uma empresa
de porte que poderia nos dar todo o suporte que nds precisdvamos e por estar proximos. Por
exemplo, vamos admitir que nods tivemos feito com a UFSM, achavamos que a distancia
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poderia trazer sérias complicacBes para nds. A rapidez que com n6s poderiamos ter atingido
nossas dificuldades entendiamos que era mais aconselhavel fazer com a Beta.

13) Como foi 0 processo de especificacdo e desenvolvimento do sistema de gestdo
académica?

Gestor A: Bom, ai o que foi feito foi o seguinte: se montou Vvéarias equipes dentro das
unidades. Por exemplo, cada unidade tem uma secretaria académica, entdo todas estas
secretarias de escolas, secretérias de educacao de jovens e adultos, quem trabalha aqui na IES
com a secretaria, passaram a fazer reunides com este pessoal da Beta, para eles poderem
entender como é que 0 processo académico se estabelecia dentro de cada unidade, para que
este software académico pudesse atender a IES na sua necessidade, uma escola regular na
necessidade de escolar regular no ensino fundamental e médio e também no pré-vestibular
que tem uma prestacdo servico bem diferente e também, a questdo da educacdo de jovens e
adultos. Entdo essas reunides, juntamente com o0s técnicos que estavam trabalhando no
software, servia para exatamente eles irem se integrando e entendendo como 0 processo
académico se estabelecia nessas varias unidades. Entdo foi a partir dai que comecou a se
desenvolver este software, que comecou se desenvolver essas tecnologias. Eu diria que na
area de contas a receber, a pagar e de contabilidade também foram feitas reunides com
pessoal para ficar bem este processo, mas como a Beta ja tinha esse software eu acredito que
ali foi mais simples, mais facil, o problema estava realmente no académico onde a
complexidade era bastante grande, e durou um tempo, muito tempo para ajustar isto ai.

14) Como foi o envolvimento dos usuérios na implementagéo do sistema? O Assessor da Area
de Informatica fez a especificacdo e depois os usuarios foram treinados no uso do sistema?
Vocé diria que o mapeamento dos processos foi restringido a uma lista de requisitos passadas
pelo Assessor ao fornecedor do software?

Gestor A: Sim, quem estava diretamente envolvido era 0 Assessor na area administrativa e a
Secretaria Geral na area académica. Foram essas pessoas que passavam todas as necessidades
daqui da IES para &rea técnica da Beta.

15) A Secretaria Geral tinha experiéncia de IES ou ndo?

Gestor A: N&o, a Secretaria Geral tinha experiéncia de escola. Como foi uma das secretarias
que, vamos dizer assim, sobrou da aglutimacao de certas unidades, que entéo a gente resolveu
colocar ela na IES para ela ir se integrando, e ela se integrou no inicio até razoavelmente bem,
entdo ela é que passou essas informacdes para Beta.

16) De onde veio... como foi contratado o Assessor de Informatica?

Gestor A: Olha, o Assessor eu diria assim, foi um cara que caiu meio de para-quedas aqui
viu... foi mais porque um dos nossos socios, recebeu uma visita dele e disse que conhecia ele,
me apresentou e nds vimos nele, vamos dizer assim, pela primeira entrevista, uma pessoa que
poderia prestar alguma colaboragdo entdo a gente incluiu ele nos nossos quadros, mas eu
diria assim que foi... o fato dele ser incluido foi algo meio até precipitado nosso, porque ele
ndo tinha um historico, apenas tinha se formado em Administracdo. Eu diria assim: ndo se
tinha assim muito conhecimento sobre ele.

17) As pessoas que trabalharam na época com o Assessor de Informatica, comentam que
praticamente foi ele quem fez as defini¢des do processo e enviou para Beta Informatica, teve
pouca consulta aos usuarios. O Sr. acompanhou isto?

Gestor A: Olha... eu diria assim: ele tava delegado para esta funcéo, mas eu diria que acho que
tem um fundo de verdade nisso ai, porque eu acho que ele ndo criou, ndo criava sinergia com



124

0s departamentos com os quais ele deveria interagir, entdo eu acho que tem muito fundo de
verdade nisso ai também sim.

18) Entdo as etapas que foram executadas pela IES para implementar o software da Beta
Informética foram: o contato com a Beta; a apresentacdo dos modulos como contabilidade,
contas a pagar, etc, a IES; a Beta transmitiu a credibilidade em ter conhecimento técnico para
desenvolver o software académico; e, entdo, houve a negociacdo, levantamento das
necessidades, desenvolveram e implantaram (com treinamento aos usuarios).

Gestor A: Perfeitamente, houve durante todo esse processo, muitas etapas de treinamento...
muitas etapas de treinamento, e estas etapas de treinamento tinham como objetivo fazer com
que as pessoas passassem a conhecer o sistema, como lidar com ele, entdo eu até acredito
assim, que havia muito problema nesta questdo de treinamento porque as pessoas de todas as
nossas unidades, as pessoas até da propria IES, elas ndo continham, ndo detinham, muito
conhecimento a respeito do que era um sistema de informacdes, eles ndo detinham esse
conhecimento, e foram praticamente assim... alguns estavam nos postos, mas foram
apreendendo juntamente com estes treinamentos e muitas vezes errando, errando, acertando a
terceira vez, e ali foram, assim vamos dizer, eu diria aos trancos e barrancos foram resolvendo
seus problemas mas, quero crer que a propria Beta poderia ter agido um pouco diferente isto
é, acreditado mais que pelo treinamento poderia ter se conseguido mais sucesso, um
treinamento um pouco mais intensivo, mais objetivo. Eu acho que Beta tem um problema
muito sério, em alguns momentos aparecia um técnico, nos momentos seguintes apareciam
um outro e essa mudanca de técnicos, ela criou assim muita inseguranga durante o
treinamento, durante o desenvolvimento dos processos e durante todo esse processo, entéo
muitas pessoas interagiam com o sistema, interagiam conosco, e isto eu acho criou uma
inseguranca global.

19) Qual foi o envolvimento do nivel estratégico durante o desenvolvimento do Sistema de
Informacéo? Foi s6 a questdo comercial da compra ou teve envolvimento durante o processo
de definicdes e acompanhando do andamento dos trabalhos?

Gestor A: Olha, eu diria assim, que 0 que aconteceu a nivel estratégico foi na verdade algo
que precisava ser tomado uma deciséo sobre esse assunto, entdo estrategicamente a decisdo
foi tomada, posteriormente a esta decisdo foi delegado o Superintendente que criasse um
processo capaz de fazer com que todas as pessoas que estivessem envolvidas com o grupo,
elas pudessem ter o devido treinamento o devido esclarecimento para poder usar o sistema.
Mas ai é que estd o problema, eu acho que até a nivel estratégico se deixou demasiada
liberdade, se confiou que em toda area de gestdo, que era nossa intencdo, e que é nossa
intencdo que ela seja profissionalizada, a gente acho que deixou até em determinados
momentos correr muito livre, muito independente, e isto eu acho que prejudicou o processo
decisorio. Em determinados momentos pessoas, dentro das unidades, mais antigas do que
aqueles que tinham a responsabilidade de dar diretrizes do processo de gestdo, questionavam
muito, colocavam obstaculos, dificuldades e ndo se interferiu para exatamente fazer com que
0 processo de estabelecesse naquela forma, isto é, era preciso profissionalizar e dar a pessoa
responsavel autonomia para que ele pudesse criar a gestdo devida mas, eu acho que ali a nivel
estratégico houve falha, houve falha.

20) Deixa eu ver se entendi: quem colocava mais empecilhos era 0s usuarios mais antigos ou
a pessoa que estava responsavel estrategicamente para conduzir o processo de implementacao
do sistema Beta?

Gestor A: Eu acho que nos tivemos uma dificuldade muito grande interna, dentro das
unidades. Pessoas mais antigas que questionavam demais, criavam obstaculos.
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Ja estava dificil e tornavam mais dificil ainda?

Gestor A: E, exato. Eu acho assim, que ndo houve, no meu modo de ver, ndo houve uma
sinergia. Comecando do nivel estratégico, ao nivel de gestdo, ao nivel funcional, treinamento,
ndo houve uma sinergia. As coisas foram delegadas e elas se aconteciam ou ndo aconteciam
se acreditava de que elas iriam acontecer, ndo interferindo. Eu acho que o processo decisorio
foi falho nisso, isto é, se 0 Superindentente que tinha a responsabilidade de ser a pessoa...
dava todas as linhas, todas as diretrizes, em alguns momentos se sentiu incapaz de criar o
processo de gestdo hierarquico, isto €, “eu assumo por que a decisdo é minha e a partir daqui
vamos caminhar desse jeito”, eu acho que faltou muito disso. Pessoas mais antigas dentro da
empresa, muitas vezes elas tinham mais decisdo do que o prdprio Superintendente que
hierarquicamente era o cargo maior. Eu acho que o que faltou sim, foi assim dizer: “Bom,
qual é o problema?” Ah, o problema é assim, assim, assim. Bom, se temos um problema
vamos analisar esse problema e depois de analisar o problema vamos buscar meios para
resolver este problema. Eu acho que a coisa ndo era... havia problema, se levantava um
monte, um monte de questionamentos, questionamentos e 0S questionamentos muitas vezes
superavam a capacidade de resolucdo daqueles problemas que existiam. Entdo eu acho que
faltou ai um processo de gestdo, eu ndo diria imposicdo, mas mais firme, mais seguro, uma
coisa assim. “Vai ter que acontecer isso aqui, 0 que precisamos fazer?”. Eu acho que faltou
iSS0.

21) Quais eram as expectativas, 0s objetivos, com a implementagéo de um sistema de gestédo?
Gestor A: Bom, a expectativa de nds colocar um sistema integrado era dele poder atender os
usuarios de cada unidade, isto é, atender o aluno, atender a unidade, os professores, nas suas
necessidades do dia-a-dia. A emisséo de historico, de boletins, de notas, arquivos, etc. Num
segundo momento, a nivel estratégico, interessava toda essa integracdo para que a gente
pudesse ter esses dados na médo. Esses dados na mdo aonde a gente entdo..., quais sdo 0s
dados da unidade tal, da unidade tal, da unidade tal. Para poder entdo em cima disto, bom
vamos ver como esta, vamos ver como estd o numero de alunos, vamos ver como esta a
lucratividade das unidades, vamos ver como estd as mensalidades, a inadimpléncia, enfim,
eram as informagdes que nds queriamos té-las mais rapidamente, mais presentemente, nos
queriamos té-las assim de uma maneira mais eficiente na mao, isto é, era atender o aluno, era
atender o professor, era atender as secretarias nas nossas unidades, mas também a nivel
estratégico era ter esses dados na mao que nos possibilitasse rapidamente a ter as situacdes,
aqui a situacao é X, laé 'Y, o que precisa fazer para essas situacdes melhorar, que esses dados
estivessem disponiveis no momento em que a gente precisasse dos dados. Acho que era todo
esse conjunto de coisas que a gente queria na méo.

22) E atingiu? Como o Sr. vé hoje?

Gestor A: Eu diria assim olha... hoje estamos comegando a atingir, hoje é que nds estamos
comecando depois de tanto tempo é que nds estamos comecando a ter determinados dados,
mas ainda falta muito. Por que? Porque hoje ainda os dados ndo s&o automaticamente
consolidados eles ainda sdo captados nas varias unidades, vao para uma planilha e nesta
planilha entdo é feita a consolidagdo. Eu acredito que a consolidagdo deveria ser um processo
mais rapido, eficiente e automatico, aonde, no momento em que determinados dados existem
na unidade eles ja deveria entrar para uma consolidacdo global, e ndo ter que recorrer
isoladamente esses dados para compor uma planilha para fazer isso, entdo eu acho que ainda
temos muito caminho a andar, talvez, quem sabe agora com o sistema andando melhor, com o
sistema sendo entendido, quem sabe a prépria Beta Informatica comece também a mexer em
algumas coisas, alguns caminhos que muitas vezes ddo voltas para chegar num ponto
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préximo, mas quem sabe a medida que se evolua dentro disso tecnicamente, culturalmente,
quem sabe entdo nds consigamos esses dados mais rapidamente, que melhorem, que sejam
mais &geis e que a consolidacdo seja um processo mais automatico. Que ele ndo esta hoje
ainda automatico.

23) O Sr. adquiriu um sistema ERP totalmente integrado, € uma ferramenta potente. Poderia
ser incluido dois modulos: gerencial (com indicadores graficos) e o CRM.

Gestor A: Se vocé me diz que eu tenho que voltar e conversar com a Beta Informatica para
poder buscar mais um modulo desses para poder fazer a consolidacdo automatica, eu diria que
tera que ser muito bem pensado antes de nds adotarmos isto porque, segundo o que eles
mesmos nos informaram na época, isto seria algo facil de ser conseguido, isto €, que estaria
embutido dentro do sistema, apenas muitas estatisticas, muitos boletins estatisticos hoje,
talvez falte a cultura de saber como tirar do sistema, entdo eu acho que a medida que essa
cultura de aprender a lidar com o sistema, aprender a lidar com ele, o que ele pode fornecer e
0 que ndo pode fornecer, acho que esta crescendo isso e acho que nos também vamos poder
usar melhor, também entendo isso. Mas qualquer produto que venha da Beta, para nédo
complicar mais ainda o negocio, vamos ter que estudar muito bem estudado.

24) Voceé ja tomou alguma decisdo errada (ou poderia ter optado por uma alternativa melhor)
por falta de informacdes da Instituicdo em tempo habil?

Gestor A: Eu acho que se nos tivéssemos tido dados mais rapidamente, se nds pudéssemos ter
tido os dados de uma maneira mais confiavel, mas veja bem, todo o sistema sendo
questionado, todas as pessoas num alvoroco, porque o sistema ndo funcionava, porque...
problema de lidar com o sistema, olha hoje ele trabalha, amanha ndo trabalha, como é que eu
faco isso, como € que eu fago aquilo, entdo o sistema sendo questionado e nos tendo
necessidade de tomar determinadas atitudes, s6 tomavamos determinadas atitudes depois que
as coisas avancaram muito e talvez irem para uma situacdo em que ndo tinha mais... se via a
olhos claros que ndo tinha mais... Entdo eu acho que se poderia, se o sistema tivesse sido
implantado de uma maneira mais eficiente, ele poderia ter nos auxiliado muito mais do que
tem nos auxiliado.

25) Existe a preocupagdo com o uso da informagéo na Instituicdo?

Gestor A: Olha, o Conselho da IES tem uma preocupag¢do muito grande com a questdo da
informatica, o sistema. Por que? Porque a gente observa que isto estd dominando o contexto
econdmico, cultural, o contexto operacional, comunicagfes. Agora nés entendemos que nos
estamos alguns passos atras disso ai. E o Conselho gostaria de que a gente pudesse resolver
isto ai 0 mais breve possivel, de uma maneira mais eficiente. O proprio ensino a distancia que
hoje tem instituicGes mergulhando profundamente nisso, depende de um sistema de
comunicacdo eficiente. Entdo ha uma preocupacdo, hd um questionamento, ha um interesse
por parte do Conselho de que a gente chegue a um sistema que realmente seja agil, fluido,
rapido, que seja usado, que seja benéfico, tanto internamente como externamente. Eu acho
que essa € uma preocupacao que tem nos tomado um bom tempo sobre isso ai.

25) A éarea de informatica esta inserida no Planejamento Estratégico?
Gestor A: Sim, ela esta inserida no Planejamento Estratégico.

26) Além do PDI, ha algum documento sobre o Planejamento Estratégico? Pois no PDI ndo
h& muito sobre a Area de Informatica da IES.

Gestor A: No nosso Planejamento Estratégico, inclusive foi feito agora a pouco tempo, nos
em todos os momentos defendemos a idéia de que 0 nosso crescimento, a nossa consolidacéo,
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0 N0OSSO crescimento esta intimamente ligado com um sistema de gestéo, que seja vamos dizer
assim, eficiente. Entdo isso € fundamental entdo, quero crer que as nossas proximas acdes,
nossos proximos passos sejam nesse sentido, de fazer com que se faga uma analise profunda
de como € que esta 0 nosso sistema de informac@es e a partir dai se busque investir e criar 0s
elementos necessarios e as técnicas necessarias para que a gente possa avangar.

27) Hoje ja € reservado algum percentual definido para investimento anual em TI? Seja em
equipamentos ou capacitacdo / treinamento.

Gestor A: N&o. NOs temos um percentual de investimento, mas este percentual de
investimento ainda precisa ser trabalhado para que seja alocado valores em cada item, em
cada rubrica. Entdo nds ainda ndo decidimos isto, mas quero crer que é o caminho nos
préximos meses. Hoje, nds temos um percentual de investimento, mas nao diz aonde vai ser
alocado. Agora, existe inclusive valores fixados. Os diretores de unidade tem uma
determinada autonomia e essa autonomia é até determinados valores de algcada. A partir do
momento em que esse valor de alcada ultrapassa determinado patamar, evidentemente o
diretor de unidade terd que interagir ou com o Presidente do Conselho, ou com o proprio
Conselho, dependendo do volume deste investimento. Mas de qualquer maneira, os diretores
tem uma determinada autonomia e se o diretor achar que € mais importante investir em uma
reforma do que num sistema, nds vamos respeitar a posicdo dele desde que, ele fique dentro
do seu valor de algada. Cada unidade tem os seus valores de investimento.

28) O Sr. acha que seria importante uma reestruturacao da area de informaética ja que atende
(contempla) a todo o Grupo Educacional?

Gestor A: Todas as unidades estdo interligadas com a area de informatica da IES e, estando
aqui, estdo sob a responsabilidade do Diretor da IES. E a partir do momento que precisa ser
feito algum investimento aqui, o Presidente do Conselho com o Diretor tem esta liberdade.
Por exemplo, havia a necessidade de se acoplar servidores, para poder aumentar a velocidade
das linhas entre as unidades. Entdo o que o Diretor da IES fez, “olha eu preciso investir R$
10.000,00”. Tudo bem. Foi dado essa permissdo a ele para que ele investisse esse valor para
poder tornar o sistema mais rapido na sua comunicacao.

Neste momento, foi apresentado e explicado ao Gestor A, 0 modelo tedrico utilizado
nesta pesquisa que compreende as 3 (trés) fases de implantagcdo (a criagdo do contexto, o
desenho e a instalacdo e difusdo do sistema) e, os atributos-chave (alinhamento entre as
estratégias de negécio, organizacdo e Tl, 0 comprometimento e a competéncia para uso).
Com base nisto foi questionado:

29) O Sr. acha que seria importante uma reimplantacdo do sistema de informacéo utilizado?

Gestor A: De certa maneira este alinhamento existiu. O que eu acho que faltou foi o processo
gerencial. Todas essas fases existiram. Faltou a pessoa que coordenava isso ser realmente uma
pessoa que dissesse assim: “olha tem acontecer isso, isso, iss0”. Ndo queremos um sistema
para controlar nosso pessoal. Acho que todos tém que ter sua autonomia, deve circular
livremente dentro do sistema e devem usar dele, usar para as mais variadas formas. Mas
reimplantar o sistema, eu acho que seria regressdo no meu modo de ver. Por que nés tivemos
dificuldades em implantar o sistema, mas eu acho que no estagio atual alguma coisa pode ser
feita para melhorar, mas no meu modo de ver, eu acho que alguns treinamentos melhoraréo a
nossa situacao, isto €, ainda tem pessoas que nao conhecem o sistema. E se nds voltarmos a
treinar essas pessoas, voltarmos a insistir como se usa e mais, eu pessoalmente nao defendo
que sé uma pessoa saiba lidar no sistema, eu acho que todo mundo deve saber lidar com o
sistema, todo mundo deve saber tirar proveito desse sistema e todo mundo deve saber
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trabalhar com ele, porque hoje eu estou aqui e amanh& eu posso néo estar, entéo a pessoa que
estiver no meu lugar ela deverd saber utilizar o sistema. Entdo essa € a visdo de que nds
temos, entdo eu acho que de maneira nenhuma reimplantar, mas eu acho quem sabe, alguns
treinamentos a mais, eu acho que o pessoal, os técnicos que trabalham com a implantagédo do
software, internos, e o pessoal de hardware, eu acho que eles tem sérias deficiéncias no meu
modo de ver. Por que? Porque muitas vezes eles ao explicarem alguma coisa para o pessoal é
tdo automatico e eles tem um dominio tdo grande da informética, “olha faz issso, faz isso”,
mas a pessoa ndo consegue acompanhar. Por que? Porque é uma cultura que precisa ser
implantada. Se nds vamos, por exemplo, numa comunidade como é o Canada e os Estados
Unidos, nds vamos ver que eles la tem desde o seu nascimento, computador na frente, na sua
mesa de trabalho, operaram, fazem isso, fazem aquilo. Nos aqui ndo. Nos aprendemos utilizar
depois de velho, eu pessoalmente. E se nGs vamos ver, 0 n0osso grupo que ja estd com 24 anos
de existéncia, tem pessoas que ja eram velhas quando entraram aqui, mas entraram ha 24 anos
e hoje tem sérias dificuldades de trabalhar com isto. Entdo eu acho que, TREINAMENTO, é a
palavra-chave para n6s melhorarmos essa situacéo.

30) Entdo hoje o Sr. diria que se fosse mudar alguma coisa na Area de Informatica, seria para
ser mais atuante, no sentido de estar mais proxima do usuario, identificar necessidades,
ensinar a usar?

Gestor A: Perfeitamente, acho que é nesse sentido.

31) Em que momento foi contemplado o alinhamento de negdcios, da organizacdo e da
tecnologia da informag&o? No momento da compra do sistema?

Gestor A: Sim, foi feito naquele momento. E se tinha claro a necessidade para qué nés
gueriamos isto. NOs ndo queriamos o sistema sO para controlar as unidades, nés néo
queriamos isto. NOs queriamos um sistema que pudesse melhorar todas as nossas situagoes,
ser mais agil com o aluno, trabalhar interligado, se tivesse dados disponivel a toda hora, uma
tecnologia moderna que pudesse fazer com que 0s nossos colaboradores crescessem junto
com ela, que melhorassem a sua performance. Era isto que nds queriamos. Foram
implantadas, talvez ndo essa fase, essa... mas ela foram implantadas dessa maneira ai. Aonde
Se pensou nisso, Se pensou nessas fases mas como eu disse, eu acho que o problema de gestédo
e acompanhamento ndo foram suficientemente eficientes.

32) Vocé acredita que além do Superintendente, o Conselho deveria fazer a cobranga, o
acompanhamento ou néo?

Gestor A: Nos (conselho), definimos estrategicamente quais eram o0s objetivos e delegamos
isto. E deixamos a pessoa livre para criar essas metodologias, essas fases de implantacdo e
esses treinamentos. Primeiro, essas reunides com o pessoal da Beta Informética para passar as
informacdes, depois veio a fase dos treinamentos, depois veio a fase de uso do sistema, etc.
Eu tenho certeza de que hoje, se soubéssemos explorar o sistema ele teria mais coisas para
nos, entdo eu acho que o que faltou sim foi essas decisdes, essa gestdo em cima do sistema
que nos temos.

33) O investimento da comunicacdo via internet, disponibilizacdo de servigos ao aluno, o Sr.
acha possivel?

Gestor A: Indispensavel. Eu acho que se nds nos propomos a ser uma entidade de ensino
superior, eu acho que nds, cada vez mais, teremos que interagir via internet com nosso aluno.
Dele poder tirar os textos da internet, de poder estudar em casa, de poder interagir, ver suas
notas, ver isso, ver aquilo. Eu acho que € imprescindivel.
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34) O que falta para fazer funcionar esses servigos pelo site? Propostas de fornecedores?
Gestor A: Veja bem, o que eu acho é que nds precisamos hoje é saber usar o sistema. N&o
adianta eu implantar mais coisas se eu ndo sei nem usar aquilo que eu tenho agora aqui. Entéo
tudo bem, nds vemos a necessidade que é importante nés aumentarmos este fluxo de
informacdes com nosso aluno mas, 0s nossos professores, 0s nossos funcionarios eles ainda
ndo tiraram todo o proveito que deveriam tirar do sistema, € a leitura que nds fazemos, pode
ser até errada, mas nds fazemos esta leitura. Entdo nds queremos que eles dominem essa
tecnologia. No momento que dominarem essa tecnologia eu acho que as outras coisas vao
ficar mais faceis.

Em 20 de outubro de 2004 foi enviado um e-mail para o presidente do conselho
solicitando algumas informagbes complementares, a seguir descritas. Os esclarecimentos
foram respondidos por e-mail no mesmo dia em que foram solicitados.

1) Em que ano foi instalado o sistema da Alfa Sistemas no Grupo Educacional?
Gestor A: 1990.

2) O sistema da Alfa Sistemas foi o primeiro sistema utilizado pelo Grupo Educacional ou
teve outro? Qual?
Gestor A: SO teve a Alfa Sistemas.

3) Em que ano surgiu (comegou ser usado) o primeiro computador no Grupo Educacional?
Gestor A: Quando o Grupo Educacional foi fundado, em 1980 foi adquirido o primeiro
computador, um PX - 200, que foi utilizado para calculo das médias dos alunos que prestavam
concurso vestibular nas diversas instituigdes, foi montado um software especificamente para
isso. O segundo foi um PC - 286, mas s6 uns 4 anos apds. Depois a contabilidade é que
comecou a trabalhar mais com computador. E s6 em 1990 é que a Alfa Sistemas desenvolveu
um trabalho mais apurado no sentido de atender cada unidade como se fosse uma pequena
central e os dados eram reunidos na administracdo central para sua consolidacéo.
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APENDICE E — Entrevista com o Coordenador Administrativo-Financeiro
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Havia intencOes de ser feita esta entrevista, com o primeiro coordenador
administrativo-financeiro da instituicdo que atuou durante o primeiro ano de funcionamento
da IES, mas se estava aguardando a entrevista com o Gestor A para verificar a real
necessidade, uma vez que, esta pessoa ndo se encontra mais no quadro de funcionarios do
grupo educacional. Em 08 de outubro de 2004, esta pessoa estava na Instituicdo por motivos
que a autora desconhece, e foi solicitado pela possibilidade de lhe tomar alguns minutos para
colaborar com este trabalho.

Como esta entrevista ndo estava agendada, foram feitas perguntas referentes a
aquisicdo e processo de desenvolvimento e colocacdo em uso do Sl, e foram anotadas as
respostas.

1) Quantas pessoas trabalhavam na area administrativa da IES quando se iniciaram as
atividades?

Coordenador Administrativo-Financeiro: Trabalhavam seis pessoas na area administrativa: a
Telefonista-Recepcionista, a Secretaria Geral, o Diretor, o Coordenador Administrativo-
Financeiro, a Contadora e 0 Assessor responsavel pela area de informatica.

2) Como foi o processo de busca por um fornecedor de SI1?

Coordenador Administrativo-Financeiro: Buscou-se referéncias junto ao Sindicato das
Escolas. O sistema referéncia era 0 da UFSM — Universidade Federal de Santa Maria, mas o
valor do sistema completo era em torno de R$ 320.000,00, inviavel para uma instituicdo que
estava comegando.

3) Como chegaram a Beta Informatica?

Coordenador Administrativo-Financeiro: A Beta era conhecida na cidade e foi a IES que
entrou em contato com eles. Foi dado um voto de confianga para Beta ja que eles ndo tinham
0 sistema para gestdo académica desenvolvido.

4) Foi o Assessor quem fez as definicbes com a Beta para o desenvolvimento do médulo de
gestdo académica?

Coordenador Administrativo-Financeiro: Sim, 0 assessor era a pessoa que tinha a experiéncia
de funcionamento de uma instituicdo de ensino superior. Trouxe a experiéncia da UCS —
Universidade de Caxias do Sul. Ele fez todo o detalnamento do que seria necessario no Sl
para a IES.

5) Porque se iniciou utilizando o sistema da Alfa?

Coordenador Administrativo-Financeiro: O sistema da Alfa ja era utilizado no Grupo
Educacional para gestdo escolar. Eles ndo tinham o sistema de gestdo académica.
Desenvolveram alguns programas para ser feito o primeiro vestibular e as matriculas. A partir
do segundo vestibular foi utilizado o sistema da Beta.

6) Como foi o0 processo de treinamento dos usuarios?

Coordenador Administrativo-Financeiro:  No inicio da implantagdo a Beta ndo
disponibilizou help on-line do sistema, e no treinamento aos usuarios eles iam fazendo suas
anotac¢des, montando seus proprios manuais.
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APENDICE F — Entrevista com o Coordenador de TI da IES
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O principal objetivo com esta entrevista era a caracterizagio da Area de Informatica da
IES. Em 10 de setembro de 2004, foi enviado o e-mail para o Coordenador com as questdes
descritas no Capitulo 3 deste trabalho. Em 14 de setembro de 2004, obteve-se o retorno do e-
mail que esta reproduzido a seguir.

1) Qual a estrutura da area de informatica? Contemplar a funcéo e alocacao dos profissionais;
quantas e quais unidades sdo atendidas pela equipe; quantos usuarios sdo atendidos; sistemas
tratados e o nivel de integracdo das informagdes.

Coordenador de TI da IES: O Nucleo de Informética estd dividido em dois setores distintos,
chamados de TIC Administrativa e TIC Académica, (TIC — Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo), onde os integrantes do Nucleo compartilham funcbes entre os dois setores.
Cada um deles é dividido e possui fun¢des distintas (ver Anexo C).

As unidades atendidas s@o IES (unidade Central, 1 e 1) e Grupo Educacional (Pré-vestibular,
Escola de Ensino Fundamental e Médio em Caxias, Escola em Bento e em Farroupilha).

Os sistemas que sao atendidos atualmente pelo Nucleo:

- Sistema de ERP Beta Gestdo (instalacdo, suporte aos usuarios, backups) -
Colaborador A e B;

- Sistema de Biblioteca (manutencéo do site, backups) — Colaborador B e C;

- Sistema de Avaliacdo Institucional (desenvolvimento, manutengdes, suporte,
atualizacio do site) — Colaborador C e Coordenador da Area de Informatica;

- Sistema de EAD (gerenciamento do ambiente, suporte ao usuario (professores e
alunos) — Colaborador D e estagiario;

- Site da IES (manutencdo, atualizacdo de noticias, atualizacdo de informacdes) —
Colaborador C e D;

- Recursos Audio-visuais (gerenciamento, manutencio) — Colaborador E e estagiarios;

- Sistema RADEP - (gerenciamento e manuten¢do) — Colaborador D e Coordenador de
Ensino, Pesquisa e Extensao;

- Sistema de Helpdesk (gerenciamento e manutengdo) — Colaborador A, B, C e
estagiarios;

- Sistema SEAPE - (desenvolvimento, manutenc¢do) — Colaborador C e Coordenador da
Area de Informatica;

- Servidor Exchange - (manutencdo e gerenciamento) este sistema ira substituir o
webmail da IES para os professores e funcionarios — Colaborador C, B e Coordenador
da Area de Informatica;

- Sistema de controle dos usuarios de rede e e-mail (gerenciamento) — Colaborador B;

- Sistema de noticias dinamicas - (gerenciamento) — Colaborador D.

2) Como a éarea de Informética estd sendo contemplada no Planejamento Estratégico da
Instituicdo?

Coordenador de Tl da IES: A area de Tl ndo faz parte do Planejamento Estratégico da
Instituicdo, pelo menos até o momento. Tenho feito algumas incursbes para sensibilizar a
direcdo e inserir essa area no planejamento.

3) O que a Direcdo cobra desta area? Quais as principais dificuldades encontradas para atingir
o solicitado?
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Coordenador de Tl da IES: O que € mais cobrado é o atendimento ao usuério, que deve ser de
forma preventiva e ndo reativa, que devemos treinar o usuério, que ele ndo seja dependente da
area. Todas as informacdes devem estar dentro de um Unico sistema e todas as pessoas devem
ter acesso as informagfes assim que necessitarem. Que todos (alunos, funcionarios e
professores) devem ter acesso facil aos recursos de informatica.

As dificuldades encontradas sdo em nossa estrutura fisica e quadro funcional, pois
estamos com um contingente humano reduzido, ndo conseguindo assim dar todo o suporte
necessario as diversas unidades existentes e o fato de trabalharmos com um grande nimero de
estagiarios, que por sua vez possuem um tempo limitado (em geral 6 meses) na instituicéo.

4) Como o nucleo de informatica percebe os usuarios a nivel de competéncia e dominio de
utilizacdo dos recursos?

Coordenador de Tl da IES: Temos grandes problemas internos quando falamos em usuarios
com dominio em informatica. Temos muitos problemas com os professores, pois 0s mesmos
ndo possuem conhecimento basico, dificultando ao maximo na utilizagcdo dos recursos
disponibilizados (e-mail, data-show, computadores, méaquinas fotograficas e cameras
digitais). No caso dos usuarios administrativos, temos problemas, mas sdo minimizados pois,
0s colegas auxiliam no que for preciso para o seu dia-a-dia. Mas ndo temos nenhuma politica
de treinamento ou exigéncia minima na contratacdo dos funcionarios administrativos.

5) E cobrado treinamento de usuérios seja pelos proprios usuarios ou pela Diregio? Esta
cobranca é insistente? Existe um programa de treinamento ou reciclagem dos usuarios?
Coordenador de Tl da IES: Existe uma cobranca, mas é pro-forma, ndo existe uma politica de
treinamento instituida. Para o Nucleo de Informatica temos como politica interna para
treinamento dos novos estagiarios e funcionarios.

O nucleo de informética possui suas normas técnicas e seus procedimentos definidos em
documentos que ficam a disposicdo de seus integrantes e pode ser consultado no endereco
www. ...br. Neste site encontram-se todas as informacGes do setor, como ele esta estruturado,
qual sua funcdo, funcionarios, etc.



135

APENDICE G — Entrevista com o Consultor de TI da Beta Informatica
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Em 15 de outubro de 2004, foi enviado um e-mail para o Consultor de Tl da Beta
Informética explicando a finalidade da pesquisa e a necessidade e importancia de colaborago.
As questdes enviadas foram as descritas no Capitulo 3 deste trabalho. Em 18 de outubro de
2004, obteve-se o retorno do e-mail que estéa reproduzido a seguir.

1) A IES entrou em contato com a Beta no ano de 2000. Quais as expectativas e objetivos em
relacdo a informatizacdo que foram apresentadas pela IES para Beta?

Consultor de Tl da Beta Informatica: A necessidade principal da IES era o vestibular e o
controle académico (matriculas, alunos, notas, etc). Os processos de contas a receber,
contabilidade seriam a prioridade 2 e depois o controle de compras.

2) O inicio dos trabalhos de desenvolvimento do sistema de gestdo académica, comecou
primeiro com a IES e depois com o restante do Grupo Educacional, isto foi devido a
necessidade de uso do sistema no vestibular de inverno? Algum outro motivo?

Consultor de Tl da Beta Informatica: No inicio das negociacdes ndo foi cogitado a
implantacdo no Grupo Educacional. O nosso sistema era para rodar s6 na IES. Depois surgiu
0 Grupo Educacional, como uma negociagdo e um cliente novo.

3) Quais foram as etapas acertadas e executadas para a implementacédo do sistema na IES?
Consultor de Tl da Beta Informética: Pelo pouco tempo que tinhamos para fazer rodar o
vestibular de inverno e a matricula, ndo fizemos muito planejamento. Fomos fazendo os
levantamentos, definigOes, desenvolvimento quase que ao mesmo tempo. E conforme os
programas iam ficando prontos, iamos entregando para que a IES fosse fazendo os cadastros.
E como o usuario chave (Assessor de Informatica) participava do processo, quase ndo precisa
de treinamento para ele ir usando os programas do vestibular e do académico.

4) Como foi o envolvimento dos usuarios da IES na implementacdo do sistema? Vocé diria
que 0 mapeamento dos processos foi restringido a uma lista de requisitos passados pelo
Assessor a Beta Informatica e depois os usuarios foram treinados no uso do sistema?
Consultor de Tl da Beta Informatica: Na parte do vestibular / académico participava quase
sempre sO 0 Assessor no papel de usuario chave do sistema. Mas nos levantamentos e na
apresentacdo das definicGes, normalmente participava também o Gestor B e tinha outro
senhor que ndo lembro o nome. E depois o Assessor treinava 0s demais usuarios. Ja na parte
administrativa (CR/CB/CP, etc) que ja existia no Beta Gestdo os usuarios foram treinados
normalmente.

5) Como vocé percebe o envolvimento do nivel estratégico da IES com a implementagédo do
Sistema de Informacdo na instituicdo? Foi apenas no nivel da negociacao financeira?
Consultor de Tl da Beta Informatica: Conforme escrevi acima, o Gestor B participava
bastante dos levantamentos / definigdes.

6) Utilize este espago para alguma observagdo que consideres importante fazer sobre a
implementacéo e uso do Beta Gestdo pela IES.

Consultor de TI da Beta Informatica: A forma usada no desenvolvimento dos modulos
académico / vestibular da IES certamente ndo é a mais recomendada. Mas em projetos onde o
tempo é o fator determinante, abre-se mao de algumas coisas, para atender ao tempo. E foi o
que a Beta e a IES, de comum acordo, fizeram. O que se abriu médo, naquele momento, foi de
um levantamento e definicdo mais detalhados e pensados e por causa disso, algumas coisas
precisaram ser alteradas depois. Mas acredito que os objetivos das partes foram atingidos
assim mesmo, pois conseguimos rodar o vestibular de inverno e também fazer as matriculas
daquele segundo semestre.
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APENDICE H — Entrevista com o Gestor B
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A seguir, sdo apresentadas as anotagdes decorrentes da entrevista com Gestor B da
IES.
1) Qual foi a sua participagdo na implementacéo do sistema Beta Gestdo? VVocé acompanhou
as definicdes e treinamentos?
Gestor B: Quando entrei na IES o contrato com a Beta Informaética ja estava assinado e
praticamente todas as definicdes estavam prontas. Ndo havia um cronograma de implantacéo
com o devido treinamento dos usuarios. A Secretaria Geral ndo tinha conhecimento em Sl e
ndo tinha disposicéo para aprender. O Assessor de Informatica se dizia assessor do Gestor A.
A ele foi delegado a implantagio do sistema e ndo interferi. Ndo estou satisfeito com a
situacdo atual da Area de Informética. Falta uma solucio de Tl adequada e isto tenho
percebido que estd afetando a imagem de uma IES inovadora perante os alunos. Tenho a
preocupacdo por uma solucdo integrada e amigavel, que facilite a rotina e proporcione
indicadores gerenciais. N&o foi trabalhado a integragéo dos sistemas, ndo houve profissionais
qualificados em Tl e com experiéncia em processos de gestdo académica e ndo foi definido
por continuar ou ndo com a Beta Informaética.

2) A éarea de informatica esta inserida no Planejamento Estratégico da Instituicdo?
Gestor B: Sim, a area esta, mas o coordenador da area néo.

3) Quais eram 0s objetivos com a implantagdo de um sistema ERP?
Gestor B: Integracdo e disponibilizacdo das informagdes; a agilidade para corre¢édo do
vestibular. O sistema atende ao vestibular e efetivacdo das matriculas.

4) Vocé trocaria o sistema Beta ou reimplantaria?

Gestor B: Hoje eu reimplantaria. Acredito que deve haver dois momentos de treinamento: o
treinamento do uso do sistema pela Beta Informéatica e o treinamento da Instituicdo,
contemplando a especificidade de uso. E necessario a integracdo dos conhecimentos do
sistema e das rotinas de trabalho.
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APENDICE I — Entrevista com os Usuarios do ERP da IES
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Questdes Usuario A Usuario B Usuario C Usuario D Usuario E

Tempo de atuagédo na IES. 2 anos. 4 anos. 5 meses. 2 anos. Ao todo sdo 8 anos, 3 no Grupo
Educacional e 5 na IES.

Vocé sabe qual é a visdo Néo. Né&o imagino. Néo. Néo. Acredito que seja quanto a

estratégica da Instituicdo? quantidade de alunos
matriculados.

Vocé ja participou de alguma Néo. Néo. Néo. Néo. Néo.

reunido onde o nivel estratégico
ou a Coordenacéo da Area de
Informética apresentasse o Sl da
Institui¢do e sua importancia?

Vocé sabe o que é um sistema
ERP? E um Sistema de
Informagdes Integrado? Como
vocé define?

O que é um sistema ERP n&o.
Entendo que um sistema de
informacoes integrado possui a
mesma base de dados e a
possibilidade de comunicacéo
entre os setores da Instituigao.

O sistema ERP é para o nivel de
producéo e estoque, confundo
com o conceito de MRP. Entendo
que em um sistema de
informac6es integrado constam
todos os dados: alunos,
professores, histéricos claros da
vida académica, dados da area de
recursos humanos da empresa,
financeiro, etc.

N4o sei 0 que é um sistema ERP
ou um sistema integrado.

N4o sei 0 que é um sistema ERP.
Entendo que um sistema de
informacdes integrado possui 0s
dados interligados entre as
unidades no momento em que
ocorrem.

N4o sei 0 que é um sistema ERP.
Entendo que num sistema de
informacdes integrado todos 0s
usuérios utilizam o mesmo
sistema.

Esté claro para vocé quais sdo as | Sim. Sim. Sim. Sim e respondo por atividades até | Sim.
atribuicdes do teu cargo? além do meu cargo.
Vocé mudaria alguma coisa no Poucas coisas, mas ndo saberia Sim, muitas coisas. Nao. Sim, a forma de consulta dos Nao.

sistema Beta Gestdo para facilitar
teu trabalho?

citd-las agora.

dados.

Vocé considera fécil o uso do
sistema Beta Gestdo? VVocé se
sente habilitado?

Sim, tranqilo.

Sinto-me habilitada, mas quando
comecei a utiliza-lo achei muito
complicado.

Eu acho facil utilizar o sistema
Beta Gestdo.

Hoje é facil, mas num primeiro
momento foi muito complicado.

Sim. O que n&o sei utilizar eu
aprendo. Muitas pessoas falam
mal do sistema sem conhecer.
Talvez, eu sugerisse novos
relatérios que ndo existem no
sistema.

Como vocé aprendeu a usar o
sistema Beta Gestéo?

Aprendi a utilizar o sistema com a
ajuda de colegas. Quando comecei
a utiliz&-lo foi me explicado o
basico e conforme ia precisando
fui pedindo ajuda.

Aprendi a utilizar o sistema com
colegas e com os consultores de
aplicacéo da Beta Informatica.

Aprendi a utilizar o sistema com a
ajuda de colegas.

Aprendi a utilizar o sistema com o
consultor de aplicacéo da Beta.

Aprendi a utilizar o sistema com a
ajuda de colegas.

Vocé considera o sistema Beta
Gestdo teu instrumento de
trabalho? Vocé trocaria por outro
sistema?

Sim, é meu instrumento de
trabalho. N&o conhego outro
sistema, mas de qualquer forma
eu ndo trocaria.

Sim, “n&o vivo sem ele”. N&o
conhego outro sistema para poder

dizer se gostaria trocar de sistema.

Sim, indispenséavel. Ndo conhego
outro sistema para opinar quanto a
troca.

Sim, com certeza. Eu trocaria o
sistema pois 0 médulo da
Contabilidade é muito franco com
relagdo a outros que ja utilizei.

Sim. N&o conhego outro sistema,
mas de qualquer forma eu néo
trocaria o sistema.

Vocé gostaria de participar de
eventos para propor melhorias no
sistema Beta Gestéo?

Néo.

N4o, eu gostaria que a Area de
Informética ouvisse as
necessidades e providenciasse as
melhorias no sistema.

Néo.

Sim, gostaria de participar, mas se
ja existir um sistema pronto que
atenda as necessidades da
Contabilidade, prefiro trocar do
que fazer alteragdes no Beta
Gestdo.

Sim, eu gostaria de participar.
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ANEXO A - Distribuicao das matriculas na educac¢ao superior e

populacio nas regioes em 2003
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Nordeste - 2003
625441 e,
16,1% metr. Pais
218% da
Populaio

Sudeste - 2003:
1.916.033 matr.
49,3% das matr, Pais

42,4% da Populagio

145.164 matr, Pais
19,2% das matr. Pais

14,7% da Populagio

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (2004).
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ANEXO B — Comparativo das caracteristicas dos sistemas
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Aspectos SIT SIG SAE SAD DM SE EIS | ERP | CRM
. - Nivel Nivel
- . . Nivel tatico . . . Nivel tatico e . vaellta_tlco € operacional operacional
Usuario |Nivel operacional |Nivel operacional||Decisor o |Decisor estratégico - ' c '
(gerente) estratégico (executivo) tatico e tico e
estratégico estratégico
nalise de Integracéo de
Registro de _Processarpento de Trabalho de Anélise e suporte [Busca de Transferéncia tenderluas € todos os tipos e
Foco ransacdes informagges por lescritorio |a decisdo modelos e regras do EXCEGOEs NoS niveis de
¢ area funcional 9 conhecimento ||fatores criticos de||. x
informagdo
SUCESSO
Caracteristica [|Grande volume de ;r;]frzggggf)sor areas rFea::cL:ggfac:;%lgiie Simulagéio Exploracdo de Suulgztlrrfg:]tc:) Funcéo drill- Integracéo das
marcante dados Incionais documentos dados humano down informacdes
Decis&o IN&o tem [lIndireta [IN&o tem |Direta [lindireta IDireta [lIndireta [lindireta |Indireta
. - Base de - .
plicag plicag (regras e fatos) 9 ¢ g ¢
'(;?,?;iiizgados Interno ‘ Interno Interno/Externo | Interno/Externo |Interno/Extern0 Interno Interno/Externo ||Interno/Externo  ||Interno/Externo
Recurso gréfico [|Indiferente |Desejavel |IDesejavel IDesejavel [Desejavel |Desejavel ||[Essencial ||Essencial ||[Essencial
Detalhamento gregadas e gregadas e gregadas e
das informagc”)es| Detalhadas Agregadas |Deta|hadas Agregadas Agregadas Agregadas ‘I)(;stalha das detalhadas detalhadas
Relatdrio de ~
. S Informacdes para Conselhose  ||Status dos :
Tipo de Rgg'lstro de at|y|d§des Memorandos, suporte a uma Modelos e regras [lexplicacdes indicadores _Conjunto~das Informag6es
informagéo atividades rotineiras cartas, ituacédo de ignificativas sobre uma (fatores criticos informagges do sobre o cliente
¢ rotineiras agregadas por areas|documentos 3 g S x SIT, SIG e EIS
I decisdo situacdo de sucesso)
uncionais
A Diagnéstico de
Folha de I Identificacdo dos = .
. Controle da Determinacéo do robos; Monitoramento . Suporte a
Aplicagdes pagamepto, producéo; Proce:ssladq;hde preco do produto; prod:Jtos autorizagdo de ||dos fatores Col[uunfo das clientes; vendas
tipicas estogue; d monitoramento das exto; planilhas plano de sua mznte transacOes de |icriticos de aplicagges do personalizadas;
progessgmento e lven das: ... eletronicas; ... manutengo: ... gompr.a 0s cartdes de SUCessO SIT, SIG e EIS i
pedidos; ... untos; ... crédito:

Fonte: FREITAS et al., 2003.
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ANEXO C - Projeto do Nucleo de Tecnologia da Informac¢ao e Comunicacio para a IES
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OBJETIVO:

Elaborar um projeto de reestruturagdo do Nucleo de Informatica.

JUSTIFICATIVA:

Devido ao crescimento da demanda nos servicos de informatica na instituicdo, tem-se
a necessidade de uma reorganizacdo das funcdes, melhorando a distribuicdo dos setores e
alocacdo de responsaveis para um melhor gerenciamento e desenvolvimento do setor de
informatica.

NUCLEO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E COMUNICACAO - NUTIC

O NUTIC é o 6rgdo técnico-cientifico encarregado de prover apoio técnico,
administrativo e operacional na area de tecnologia da informacdo e comunicagdo, fornecendo
suporte de hardware, software e servigos de computagdo as atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e administrativas da instituicao.

Cabe ao NUTIC implementar novas tecnologias computacionais, a fim de melhorar o
sistema de informac6es que integram as diversas areas da instituicao.

Séo atribui¢des do NUTIC:

e gerenciar todos os sistemas de informacdo que a instituicdo possuir e zelar pelas
informacdes constantes nos servidores da instituicao, através de politicas de seguranca
e backups periddicos;

e realizar estudos e viabilidades de implantacdo de novos sistemas na instituicdo
juntamente com os setores de interesse;

e disponibilizar equipamentos de informética, de acordo com as necessidades de cada
setor;

e dar suporte aos usuarios (administrativos e académico), realizando treinamentos
especificos aos softwares utilizados, bem como na utilizacdo dos equipamentos;

e realizar a manutencéo e configuracdo dos equipamentos de informatica;

e disponibilizar aos usuarios recursos de rede (acesso a sistemas, Internet, e-mails, entre
outros);

e elaborar sistemas especificos a solucdo de problemas internos em casos em que nao se
aplicam os softwares existentes no mercado ou por determinacdo interna.

O NUTIC esté dividido em dois segmentos inter-relacionados, conforme Figura 1. O
primeiro, chama-se TIC Administrativa, e possui a finalidade de gerir as demandas para as
areas administrativas e prover a infra-estrutura basica para os demais segmentos da institui¢éo
(cursos, docentes, discentes, entre outros). Este segmento, por sua vez, estd dividido em
outros 3 setores, conforme quadro abaixo.
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TIC ADMINISTRATIVA

Nome do Setor

Funcio

Perfil Responsavel

Sistemas Este segmento é responsavel pela - Visdo sistémica
manuteng&o de todos os sistemas da - Comprometido com a
Instituicdo, bem como fornecer os Instituicdo
devidos treinados e dar o suporte aos - Formagéo em Anélise de
usuarios em termos do funcionamento Sistemas
destes.

Helpdesk Tem a funcdo de fornecer ajuda as - Comunicativo

atividades cotidianas dos usuarios, bem
como realizar as devidas instalagdes de

aplicacbes em maquinas dos usuarios.

- Conhecimento técnico na
area de Informatica

- Paciente

- Pré-ativo

Infra-estrutura

Este segmento tem a fungéo de gerir toda
a infra-estrutura disponivel para a area de
informatica dentro da Instituicdo e esta
dividido em:

Redes: Responsavel pela manutencao
dos equipamentos (ativos) de rede e
servidores do Nucleo de informatica,
bem como gerenciar as contas dos
usuarios administrativos e académicos e
manter atualizados os backup’s dos
sistemas de informacgdo da instituicao.;
Manutencio: Responsavel em garantir
que as estruturas fisicas estejam em
plenas condigdes de uso em termos de
eletronica e eletricidade. No que tange a
telefonia este setor é responsavel em
manter contato com as empresas de
telecomunicacdes e gerenciar 0s recursos
de telefonia da instituicdo (central
telefonica, links, ampliacéo da rede
telefGnica interna, entre outros).

- Conhecimento Técnico
- Comunicativo

- Pré-ativo

- Espirito de lideranca
Comprometido com a
Instituicdo

- Horério Flexivel

O segundo segmento, chamado TIC Académica, tem a finalidade de dar o suporte
tecnologico e pedagdgico aos docentes dos cursos de graduacdo, pds-graduacdo e extensdo.
Este setor esta dividido nos seguintes setores:
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TI ACADEMICA

CTE

Nome do Setor

Funcio

Perfil Responsavel

Gestdo
Laboratoérios

e

Recursos Audio-

Responsavel pela gestéo dos recursos

audio-visuais e laboratorios de

- Conhecimento pedagdgico
e técnico na area de
informatica

visuais - Formacéo em Informaética

informatica da Instituicdo em termos educativa

- Comunicativa

técnicos e pedagogicos. - Atividade na Docéncia
Producéo Responsavel por auxiliar o corpo docente | - Conhecimento pedagdgico
Multimidia na produgdo de materiais didaticos e técnico na érea de
Integrada e (&udio-visuais, slides, entre outros) para | informatica
Ambientes sala de aula. - Comunicativa
Virtuais - Atividade na Docéncia
Educativos - Criatividade
EAD Responsavel pelo gestdo do ambiente de | - Conhecimento técnico-

Educacdo a Distancia da Instituicdo, bem | cientifico na area de

como auxiliar o corpo docente na informética

publicacdo dos materiais didaticos. - Conhecimento pedagogico
RADEP Rede de Desenvolvimento Profissional

em ambiente virtual destinado a

formacdo continuada dos docentes,

prioritariamente.

[] NUCLEGC DE TECNOLOGIA DA I‘NFORMAG»'\O E COMUNICACAO
Tic
Admini‘strativa
| Sistemas ‘ ‘ HeIpLDesk ‘ ‘ Infra—e;trutura ‘
Gestéio L:boratdlios Pmdi;aa E:D
‘ WEB H ERP | ‘ Redes ‘ ‘ Manutencao ‘ eﬁecagﬁéudi"' Mulimidi Integrada /‘;|:‘L
‘ Virtuais Educaty
‘ Gestio | ‘ Tutoria |
| Eletronica || Eletricidade |[ Telefonia | i
KOSMGCS
(Grupo CNPq)

Figura 1: Estrutura Organizacional do NUTIC

Caxias do Sul, 31 de agosto de 2004.

Coordenador Nucleo de Informatica



