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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo a analise dos fatores criticos de sucesso (FCS) na
implementac&o do sistema SIGA ADM Médulo Protocolo no IF SERTAO PE. A utilizagio de
FCS é bastante discutida na literatura e aponta uma série de fatores que se seguidos podem
maximizar as chances de sucesso na implementagdo de sistemas. Ao seguir 0 gerenciamento
dos FCS na implementacdo de sistemas as organizacGes podem minimizar falhas e alcancar
melhores resultados com a ado¢ao da nova ferramenta. O processo de adogdo do caso analisado
iniciou em junho de 2010, sendo finalizado em meados do inicio de 2011, periodo em que a
instituicdo passou por uma readequacdo dos seus processos, uma vez que migrou da utilizacéo
de registros manuais de protocolo para uma solucdo informatizada. A metodologia utilizada
neste trabalho foi o estudo de caso Unico, utilizando-se como instrumentos de coleta de dados
analise documental e entrevistas com os gestores do processo. A pesquisa realizada teve ainda
natureza de pesquisa aplicada. Esta pesquisa foi ainda de carater exploratério e descritivo e
como forma de abordagem qualitativa. A analise dos fatores se deu como base no modelo
proposto por Catelino, Botter e Itelvino (2009) que propde um modelo de analise que aborda
boa parte dos FCS estudados na literatura e dd um destaque especial as especificidades
observadas no setor publico. Ao todo vinte e quatro FCS foram objeto de analise, os resultados
apontam que destes, dez ndo foram adequadamente gerenciados na instituicdo o que pode ter
implicado na ineficiéncia do processo e no consequente abandono do uso do sistema. Os
principais aspectos ndo gerenciados dizem respeito a adequada formacao da equipe e suporte
da alta gestdo. Embora ndo tenha sido relacionado como fator de sucesso a escolha do produto
também teve impacto direto na implementacdo do sistema e pode ser apontado como um novo
fator que deve ser avaliado em processos como este. Assim esta pesquisa deixa como principais
recomendac0es a atencdo a formacao da equipe no processo de sele¢do do produto, bem como
a realizacdo de um criterioso processo de selegdo da ferramenta a ser adotada antes de sua
implementacéo.

Palavras-chave: instituto federal, fatores criticos de sucesso, sistemas integrados de gestéo,
ERP.
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ABSTRACT

This research had the objective of analyzing the critical success factors (FCS) in the
implementation of the SIGA ADM Protocol Module in the IF SERTAO PE. The use of FCS is
quite discussed in the literature and points out a series of factors that can maximize the chances
of success in the implementation of systems. By following the management of FCS in systems
implementation, organizations can minimize failures and achieve better results by adopting the
new tool. The process of adoption of the case began in June 2010, and was completed in the
middle of the beginning of 2011, a period in which the institution underwent a readjustment of
its processes, since it migrated from the use of manual protocol records to a computerized
solution. The methodology used in this work was the single case study, using as data collection
instruments documentary analysis and interviews with process managers. The applied research
was still applied research nature. This research was also exploratory and descriptive and as a
qualitative approach. The analysis of the factors was based on the model proposed by Catelino,
Botter and Itelvino (2009), which proposes a model of analysis that addresses a good part of
the FSC studied in the literature and gives a special highlight to the specificities observed in the
public sector. In all twenty-four FCS were analyzed, the results indicate that of these, ten were
not adequately managed in the institution, which may have implied inefficiency of the process
and the consequent abandonment of the use of the system. The main unmanaged aspects relate
to the adequate training of the team and support of the top management. Although it has not
been related as a factor of success the choice of product also had a direct impact on the
implementation of the system and can be pointed out as a new factor that should be evaluated
in processes like this. Thus, this research leaves as main recommendations the attention to the
formation of the team in the process of product selection, as well as the accomplishment of a
judicious process of selection of the tool to be adopted before its implementation.

Keywords: federal institute, critical success factors, integrated management systems, ERP.
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1 INTRODUCAO

As Tecnologias da Informagdo — TI, sdo cada vez mais utilizadas nos ambientes
organizacionais, de forma que é bastante comum o emprego de computadores em empresas
(AUDY; ANDRADE; CIDRAL, 2005). Martins et al. (2013) reforcam esse argumento ao
mencionarem que o0 uso de novas tecnologias tem como ponto principal 0s processos
informatizados que associados a ascensdo da TI, ttm gerado um processo de profundas
mudancas na cultura organizacional. Sabe-se, contudo, que o computador por si sO (0
hardware), ndo é capaz de realizar muita coisa; é necessario que este possua programas
(softwares), que, uma vez instalados, possam garantir a execucao de diversas tarefas necessarias

em um ambiente de trabalho.

O uso de tecnologias pelas organiza¢Bes é motivado ainda pela necessidade que estas
possuem de aumentar a sua produtividade, melhorar a qualidade dos produtos e servigos
prestados, bem como atingir a satisfacdo dos clientes e fornecedores. E certo que a utilizagio
de sistemas mais modernos favorece um ganho para empresas que por sua vez tém buscado se

aperfeicoar cada vez mais nesta area.

Sistemas de Informagdo Computadorizados, ou simplesmente Sistemas da Informacao
— Sl, sdo cada vez mais empregados por organizaces que buscam uma melhora em seus
processos, e consequentemente vantagens em relagdo a competidores. Estes sistemas que
permitem a manipulacdo informatizada de dados, facilitam as atividades rotineiras de uma
organizacdo, permitindo que ela possa reduzir custos e melhorar seus produtos/servicos

oferecidos.

A implementacdo de Sistemas da Informacao, contudo, é uma tarefa que implica em
mudangas na organizagdo, o que nem sempre constitui uma tarefa facil e bem-sucedida. Este
processo depende ainda de uma equipe de gestdo da tecnologia da informacdo comprometida,
que seja conhecedora da realidade da organizacdo, bem como de funcionarios que sejam

receptivos as mudancas que a implementacdo do sistema trara (COLANGELO FILHO, 2009).

No contexto de Sl, tem-se observado ainda a adogdo de um tipo de sistema especifico,
denominado Sistema Integrado de Gestdo (Enterprise Resource Planning — ERP). Tal sistema
caracteriza-se pela automatizagédo completa (ou de boa parte) dos processos de uma organizacao

e pelo compartilhamento das informagdes registradas, sendo cada vez mais utilizado. Contudo,
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0 processo de implementacdo destes sistemas, por envolver todos ou quase todos os setores das

organizacges apresenta um nivel de complexidade bem maior.

Cabe destacar ainda que a implementacao de sistemas da informacao no setor pablico
perpassa peculiaridades préprias destas instituicdes, que possuem um foco e atribuicdes que
divergem de empresas privadas. Restri¢Oes legais, bem como a prépria cultura organizacional
de uma instituicdo publica, podem ser fatores que implicam em dificuldades maiores na
implementacdo de sistemas da informacdo neste setor, e especialmente de Sistemas Integrados
de Gestéo — SIG.

Destaca-se ainda que, embora a adogdo de SIG nas organizagOes seja cada vez mais
constante, trazendo inimeros beneficios, este processo, por diversas razdes, ainda se constitui
como de grande complexidade devido, por exemplo, a fatores como o custo do projeto, tempo
alocado a tarefa mudanca organizacional entre outros. Ressaltam Bergamaschi e Reinhard
(2009), que uma das formas tratadas na literatura que podem auxiliar na implementagéo destes
sistemas € o gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso — FCS. Por fatores criticos de
sucesso pode-se entender os fatores mais importantes e que devem ser seguidos durante o
processo de implementagdo de um sistema. Os FCS sdao amplamente discutidos na literatura e,
segundo Bergamaschi e Reinhard (2009), estes fatores podem variar em varios niveis de
relevancia ao longo do projeto, sendo propostos diversos modelos que visam subsidiar a
implementacéo de sistemas em empresas. Tal gerenciamento, segundo esses autores, possui

enorme influéncia no projeto aumentando as chances de éxito.

Desta forma, Fatores Criticos de Sucesso constituem-se assim, como uma das
abordagens possiveis para se garantir que a implementacao de um sistema de informacgdes que
tenha sucesso. O gerenciamento adequado dos fatores criticos de sucesso aumenta de forma
substancial as chances de o projeto de implementacdo de um Sistema de Informacao lograr
éxito.

Este trabalho pretende contribuir ao trazer um estudo de caso sobre como ocorreu 0
gerenciamento dos FCS do Sistema Integrado de Gestdo Académica SIGA ADM, Mdbdulo
Protocolo, no Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano (IF
SERTAO-PE).

A instituicdo objeto da pesquisa, conforme descrito em seu estatuto, € uma autarquia
federal criada pela Lei n® 11.892 de 29 de dezembro de 2008, e é uma instituicdo de educacdo

superior, bésica e profissional, pluricurricular e multicampi, especializada na oferta de educacéo
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profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino (BRASIL, 2008). E vinculada
ao Ministério da Educacdo — MEC e possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira,

didatico-pedagdgica e disciplinar.

Inserida no contexto de crescimento no uso de novas tecnologias, a instituicdo necessita
de solugdes que visem o aprimoramento das tarefas realizadas, garantindo maior celeridade,
eficiéncia e seguranga na prestagdo dos servigos, em consonancia com 0s principios
constitucionais que regem a atuacao dos entes publicos. Foi neste sentido que a instituicdo optou

por adotar o Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA-EPCT).

O SIGA-EPCT é um sistema criado pela rede dos institutos federais como parte de um
projeto do MEC, por meio da Secretaria da Educacéo Profissional e Tecnoldgica — SETEC e
do Conselho Nacional das Instituicbes da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica — CONIF. Conforme descri¢do presente na cartilha de implantacdo do sistema,
trata-se de uma solucdo que visa automatizar a gestdo dos processos institucionais académicos
através de dois mddulos, subdivididos em modulos menores: O SIGA-EDU (Ensino, Pesquisa
e Extensdo), e o SIGA-ADM (Protocolo, Recursos Humanos, Almoxarifado, Compras,
Patriménio e outros) das instituicbes de EPCT - Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica (CARTILHA SIGA EPCT, 2010).

A implementacio do SIGA-EPCT no IF SERTAO PE teve inicio no ano de 2010, com
designacéo, através de portaria, de uma equipe propria responsavel pela implementacdo do
sistema. Contudo, foi observado que efetivamente apenas o0 Mddulo ADM Protocolo, foi
implementado e teve uso efetivo dentro da instituicdo, até o inicio de 2017, quando foi

descontinuado.

De acordo com os desenvolvedores, 0 modulo Protocolo do SIGA ADM visa controlar
a abertura e tramite dos processos e documentos que sao realizados continuamente no ambiente
da instituicdo. Sdo objetivos do sistema, listados no seu manual de utilizagéo: abrir processos
individuais ou multiplos, pesquisar e listar processos ja abertos, anexar ou apensar processos,
modificar processos, realizar o trémite de processos entre setores, arquivar e reabrir processos,
apagar processos, abrir processos vagos para utilizacdo posterior (CARTILHA SIGA EPCT,
2010).

A partir deste cenario, o objetivo desta pesquisa € investigar como foram gerenciados
os FCS na implementacdo do SIGA ADM, Médulo Protocolo no IF SERTAO-PE, de forma a
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melhorar a compreensdo da implantagédo de sistemas integrados de gestdo em instituicdes

publicas de ensino.

A analise deste caso € relevante, pois, trata-se de um sistema que abarca toda a
instituicdo e é de utilizacdo em todos os setores da organizacao, bem como importa investigar
as razdes que levaram a sua descontinuacéo a partir de 2017. A compreensdo assim de como se
deu a implementacéo deste sistema podera contribuir para analise de implementacdo de outros

sistemas a serem utilizados pelo érgéo, ou outros entes governamentais.

1.1 DEFINICAO DO OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo desta pesquisa € a analise do gerenciamento dos fatores criticos de
sucesso na implementacéo do sistema SIGA ADM Médulo Protocolo no IF SERTAO PE. O
sistema foi adotado de forma inovadora na instituicao, considerando que ndo havia até entdo

sistema informatizado para realizacdo desta tarefa.

O sistema em estudo foi disponibilizado pelo préprio Ministério da Educagdo em
parceira com 0s 6rgdos que compdem a rede dos institutos federais. O sistema foi assim
disponibilizado ao IF SERTAO PE, sem 6nus para aquisicio e contou com a formagéo de uma
equipe local propria para o processo de ado¢do do produto. O processo de implementacao

iniciou-se em junho de 2010, sendo finalizado no inicio de 2011.

1.2 PROBLEMA

Como ocorreu o gerenciamento dos FCS na implementacdo do SIGA ADM Madulo

Protocolo no IF Sertdo-PE?
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1.3 PRESSUPOSTOS

Os FCS na implementacdo do SIGA ADM MODULO PROTOCOLO nao foram
adequadamente gerenciados, uma vez que ocorreu a descontinuidade da utilizacdo do sistema.
Existem indicios de que ndo houve selecdo adequada do produto escolhido e que houve

formacéo inadequada da equipe do projeto de implementacao.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Analisar como ocorreu o gerenciamento dos FCS na implementagcdo do SIGA ADM
MODULO PROTOCOLO no IF Sertéo-PE.

1.4.2 Objetivos especificos:

e Identificar os FCS na implementacdo do SIGA ADM, MODULO PROTOCOLO no IF
SERTAO-PE;

e Compreender como se deu a implementacgdo do SIGA ADM, MODULO
PROTOCOLO, no IF SERTAO-PE.

e Investigar quais os FCS foram adequadamente gerenciados na implementacédo do SIGA
ADM, MODULO PROTOCOLO no IF SERTAO-PE;

e Apresentar sugestdes de acOes para gerenciamento de FCS na implementacdo de

sistemas integrados de gestdo no setor publico.
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1.5 JUSTIFICATIVAS

Existe na literatura diversos trabalhos que tratam de FCS. Contudo, em relacdo ao
gerenciamento na implementacéo de sistemas integrados de gestao no setor publico, tem-se um
numero bastante reduzido de trabalhos. Ziemba e Oblak (2013) argumentam que as empresas
privadas j& tém significativa experiéncia na implementacdo de sistemas ERP, mas que este
processo voltado ao setor publico requer estudos mais aprofundados. Estes autores destacam
ainda que existe uma falta comprovada de teorias cientificas e experiéncias referente a FCS na

implementacdo de sistemas ERP no setor publico.

Sommer (2011) reforca a importancia de serem realizadas analises de implementacéo
de sistemas ERP no setor privado, para verificagdo das “li¢des aprendidas” para implementacao
destes sistemas no setor publico, destacando o fato de ser recente a utilizagdo destes sistemas

em entes governamentais.

Fonseca e Santos (2015) destacam que Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES),
devido a suas finalidades, possuem campo abrangente de atuacdo, o que torna imprescindivel a
busca por solucdes tecnoldgicas que visem melhorar a eficiéncia de suas atividades. Estes
autores destacam a impossibilidade de realizar uma analise aprofundada de todos os aspectos
que envolvem a implementacdo de um sistema, ressaltando a importancia de um tipo de analise,

a dos Fatores Criticos de Sucesso.

A partir deste cenario, este trabalho visa contribuir para o avanco dos estudos sobre o
gerenciamento dos FCS na implementacéo de sistemas de informacg6es em instituicdes do setor
publico ao propor a analise do gerenciamento de fatores criticos de sucesso na implementagéo
de um sistema de informacdes adotado por uma instituicio plblica de ensino, o IF SERTAO-
PE. Sera possivel ainda validar o modelo de gerenciamento de FCS na implementacdo de

sistemas ERP no setor publico proposto por Catelino, Botter e Itelvino (2009).

O sistema objeto de andlise é denominado SIGA ADM Mddulo Protocolo, sua
construcdo coletiva pela rede de Institutos Federais do Brasil, oportunizou que a equipe de
Tecnologia da Informacdo do IF SERTAO-PE, tivesse acesso ao sistema e optasse pela sua
implementacdo, na instituicdo. A compreensdo de como ocorreu 0 gerenciamento dos FCS deste
caso podera fornecer informacdes que permitam trazer recomendacdes para instituicdes

publicas interessadas em implementar este tipo de sistema.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além deste capitulo introdutorio, este trabalho apresenta quatro outros capitulos. Um
capitulo trazendo o referencial tedrico, um capitulo seguindo com a metodologia adotada na
pesquisa, um capitulo com a apresentacao e discussdo dos dados obtidos na pesquisa e um

capitulo final trazendo as conclusdes e contribui¢des deste trabalho.

O capitulo 2 que trata do referencial tedrico traz conceitos relacionados a sistemas da
informacdo, destacando os sistemas integrados de gestdo e seguindo para 0 arcabouco
conceitual acerca de Fatores Criticos de Sucesso e modelos de analise destes fatores em especial

no setor pablico.

O capitulo 3 traz a metodologia adotada nesta pesquisa, informando como ela esta
classificada metodologicamente em razdo da natureza, objetivos, procedimentos e forma de
abordagem. Neste capitulo sdo descritos ainda os instrumentos de coleta de dados, a técnica de

analise, unidade de analise, corte temporal, etapas da pesquisa e modelo de analise.

O capitulo 4 descreve a apresentacdo e discussao dos resultados alcangados na pesquisa.
Neste capitulo sdo analisados item a item os indicadores informados no modelo de anélise

proposto no capitulo 3.

O capitulo final apresenta as conclus@es do trabalho e as principais constataces feitas
na pesquisa, séo descritas ainda as contribuicdes trazidas que podem servir para orientar futuros

processos de implementacdo de sistemas no setor pablico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SISTEMAS DA INFORMACAO

Tem sido cada vez mais comum nos dias atuais a utilizagdo das tecnologias da
informacdo (T.l.) nos ambientes organizacionais. Audy, Andrade e Cidral (2005) apontam que
estas ferramentas tém melhorado a capacidade das funcdes de coleta, armazenamento,
processamento e distribuicdo da informacgdo, contribuindo para melhorar a relacéo
custo/beneficio da informacéo disponibilizada.

Quando se fala em tecnologia da informacao, remete-se aos dispositivos de hardware,
software, banco de dados e telecomunicacdes (STAIR; REYNOLDS, 2012). Trata-se, assim,
ndo apenas de equipamentos, mas, dos softwares que ddo suporte ao hardware, os dados

armazenados, além das redes de comunicacdo (internet, intranet, etc) envolvidas.

Para Batista (2006), 0s recursos computacionais Sdo responsaveis por armazenar,
processar, distribuir e comunicar as informac6es geradas no fluxo diario de uma empresa. O
uso de tais recursos tem sido, assim, cada vez mais comum em empresas dos mais diversos

ramos de atividade.

Segundo dados do IBGE (2010), quase a totalidade das empresas no Brasil, que possuem
entre 50 a 499 funcionarios, utiliza computadores em seus ambientes de trabalho. Ainda
segundo a mesma pesquisa, ndo existem empresas que possuem mais de 500 funcionarios em
seu quadro de pessoal que n&o facam utilizacdo de computadores. E inegavel, portanto, o fato
das tecnologias da informacédo fazerem parte da rotina da maior parte das empresas brasileiras

0 que resulta em inimeros beneficios.

O Quadro 1, que faz parte de uma pesquisa realizada no ano de 2013, sobre a utilizacéo
de TI no setor publico brasileiro, demonstra que inexistem setores do governo que nao fagam a
utilizacdo de computadores em seus ambientes organizacionais, o que ratifica a importante

contribuicdo que as T1 também desempenham em érgaos publicos.
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Quadro 1 — Proporcdo de 6rgdos publicos federais e estaduais que utilizaram

computadores nos Gltimos 12 meses

Sim Nao Nao sabe/
g::gsﬂrt:gé Yes No Nao respondeu
(%) Does not know,/
. Did not answer
TOTAL 100 0 0
Executivo
Executive —t B B
Judiciario
PODER Judiciary Ll e L
BRANCH Ministério Piblico
Public Prosecutor s Office —t B B
Legislativo
Legislative 100 0 0
Federal
100 0 0
ENTE FEDERATIVO Federal
FEDERAL ENTITY Estadual
State 100 0 0
Até 249 pessoas ocupadas
PORTE Up to 249 employed persons — B -
SIZE De 250 ou mais pessoas ocupadas 100 0 0
250 or more employed persons

Fonte: Comité Gestor da Internet no Brasil — CGI (2014).

Pode-se verificar que o uso de tecnologias da informacéo, além de ser uma realidade
nas empresas, é também uma necessidade para que elas possam se manter em um mundo que
busca cada vez mais eficiéncia e baixo custo em seus processos. Batista (2012) trata, ainda, que
0 uso de tecnologias por uma empresa deve ser acompanhado por uma gestéo eficiente que
permita essas tecnologias possam:

[..]

- melhorar seu processo produtivo;

- melhorar a integragdo e a comunicacao entre os departamentos;

- melhorar o controle de operagdes;

- melhorar seu processo de aquisi¢do, tratamento e exposicao de informacoes;

- melhorar o processo de tomada de decisdo;

- usar a tecnologia como agente facilitador a amplificador de negécios (BATISTA,
2012, p. 8).

Seguindo esta mesma linha de pensamento, Cortés (2008) aponta que o uso adequado
das tecnologias da informacdo permite que as empresas aperfeicoem seus processos, reduzam
0 tempo de execucdo de tarefas e acabem com o desperdicio, melhorando de uma forma geral

0 retorno sobre o investimento realizado.
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Neste cenario, destaca-se 0 uso de softwares adequados que permitam o melhor
gerenciamento de sistemas de informacao adotados pelas organizacdes. Audy, Andrade e Cidral
(2005) sustentam ainda que um software pode ser considerado como um programa de
computador capaz de resolver determinados problemas. Segundo eles um programa de
computador € um algoritmo, escrito em linguagem que pode ser interpretada por um

computador e que é capaz de executar determinadas tarefas.

Laudon e Laudon (2010) vao um pouco mais além, quando dizem que o software pode
ser entendido sob dois conceitos distintos: software aplicativos e softwares de sistema. Em suas

palavras:

Softwares de sistema [ou sistema operacional] administram recursos e as atividades do
computador. Softwares aplicativos ‘aplicam’ o computador a uma tarefa especifica
solicitada pelo usuério final, como o processamento de um pedido ou a geracao de listas
de mala direta (LAUDON; LAUDON, 2010, p.105).

O SIGA ADM - Sistema Integrado de Gestdo Académica, moédulo Administrativo - é
um sistema que visa gerenciar processos administrativos relacionados a institui¢cdes de Ensino
e Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica, que foi desenvolvido coletivamente entre estas instituicdes
e e distribuido como software livre (CARTILHA SIGA EPCT, 2010).

De acordo com os desenvolvedores, o modulo Protocolo do SIGA ADM visa controlar
a abertura e tramite dos processos e documentos que séo realizados continuamente no ambiente
organizacional destas instituicdes. Tais processos sdo de fundamental importancia para
dindmica institucional, este médulo do sistema é parte integrante de um conjunto de outros
modulos do SIGA, contudo, apenas ele foi efetivamente implementado e esteve em utilizacdo
na instituicdo, motivo pelo qual esta pesquisa se propGe a andlise dos FCS de sua

implementacéo.

2.2 SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTAO (Enterprise Resource Planning — ERP)

E certo que sistemas da informacao tém sido cada vez mais utilizados por empresas nas
mais diversas areas de sua atuagdo, contudo, € ainda muito comum que a maioria dos sistemas

utilizados possuem banco de dados que ndo se comunicam entre Si.
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Caicara Junior (2012) destaca que inimeros problemas podem surgir da falta de
integracdo entre os sistemas, ele cita os principais: redundancia de dados, que se refere a
repeticdo desnecessaria de dados em variados sistemas, o retrabalho, que acontece devido a
necessidade de se langar ou atualizar a mesma informagéo em mais de um sistema e a falta de
integridade entre as informacdes, consequéncia do problema anterior, visto que um dado sobre
0 mesmo objeto pode ser inserido de formas diferentes e até equivocadas em mais de um

sistema.

Colangelo Filho (2009) corrobora ao destacar que a falta de integracdo entre sistemas
causa lentiddo e falta de precisdo nas informacdes relativas a processos de negécios, situacdo

gue ndo é compativel com as atuais exigéncias do mercado.

Na tentativa de resolver problemas como os anteriormente relatados as organizag6es
buscam solugdes atravées de integracdo de sistemas. Esta pode ocorrer basicamente de duas
formas: a primeira seria através da construcdo de interfaces visando a integracdo dos sistemas
ja existentes na organizacao. Caicara Junior (2012), destaca, no entanto, ser esta tarefa bastante
complexa, uma vez que é necessario avaliar cada sistema legado?, verificar em que tipo de
linguagem de programacao foram construidos e que tipo de banco de dados utilizam, além de

outros detalhes técnicos.

Uma segunda opcdao para integracao de sistemas é a adocdo de Sistemas Integrados de
Gestdo — ERP. Uma das principais caracteristicas deste tipo de sistema, conforme destaca
Caicara Junior (2012) é a utilizacdo de banco de dados unico e corporativo. Este autor destaca
ainda os inumeros beneficios que as empresas tém na adocdo de sistemas integrados de gestéo:
elimina a redundancia de dados, permite uma maior consisténcia das informag6es, aumenta a
seguranga nos processos envolvidos, permite que as transagOes sejam rastreadas, permite a

padronizacao dos sistemas envolvidos e ainda pode ser implementado por modulos.

Colangelo Filho (2009) destaca ainda que existem diversos fatores favoraveis que as
empresas levam em consideragdo na implementagdo de sistemas ERP. Este autor classifica em
trés 0s motivos que levam a adocdo deste sistema: negdcios, legislacdo e tecnologia. Como
motivos de negdcios, a melhoria da lucratividade e fortalecimento de posicdo competitiva da

empresa. Em relacdo a legislacdo tem-se o cumprimento as exigéncias legais e que sdo

1 Sistemas antigos utilizados na organizagdo, geralmente possuem bancos de dados obsoletos, mas, que
permanecem sendo utilizados.
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atendidos pelos sistemas atuais, e ainda em relacdo a tecnologia destaca-se a obsolescéncia das

tecnologias e a exigéncias de parceiros de negdcios em tecnologias mais novas.

Catellino, Botter e Itelvino (2009) ponderam que ao utilizarem sistemas integrados de
gestdo, as empresas conseguem compartilhar informagdes de forma a ganhar eficiéncia e
eficicia em seus processos. Estes autores destacam ainda que a adogdo destes sistemas é uma

resposta aos desafios encontrados com o processo de globalizagéo da economia.

Para Ziemba e Oblak (2013) a implementacédo de sistemas ERP em empresas promove,
entre outras coisas, a melhoria da eficiéncia dos processos do negdcio, através da reducao de
custos, aumento da produtividade e melhora na qualidade dos servigos prestados ao cliente,
bem como da eficacia através melhoria dos processos relacionados a tomada de decisdo da

empresa, planejamento e gestdo de recursos.

Ao tratar do sistema objeto deste estudo, o SIGA ADM Maodulo Protocolo, foi
considerado como um sistema integrado de gestdo (ERP), por entender que suas caracteristicas,
melhor se encaixam neste tipo de sistema, por este motivo, a seguir serdo descritos conceitos e

atributos relacionados aos sistemas integrados de gestéo.

Para Caigara Junior (2012, p. 58) o ERP ¢ “um sistema de informa¢ao adquirido na
forma de pacotes comerciais de software que permitem a integracdo entre dados dos sistemas
de informacéo transacionais e dos processos de negocios de uma organizagdo”. Este autor
destaca ainda que o ERP relne as melhores praticas do mercado, utiliza banco de dados unico

e corporativo, tem sua composi¢do em modulos e ndo é feito apenas para um cliente especifico.

De forma similar, Zwicker e Souza (2009, p. 64) definem sistemas ERP como: “sistemas
de informagdo integrados adquiridos na forma de pacotes comerciais de software com a
finalidade de dar suporte a maioria das opera¢cdes de uma empresa industrial (suprimentos,
manufatura, manutengao, administragdo financeira, contabilidade, recursos humanos etc.)”.
Ainda para esses autores, embora tenham surgido no atendimento de empresas do segmento
industrial, os sistemas ERP ampliaram sua area de atuacdo para outras areas, tais como:

comercial, distribuigéo, utilidades, financeiras, entre outras.

Para fins desta pesquisa sera utilizada a definicdo trazida por Colangelo Filho (2009),
que considera um sistema ERP um software aplicativo que permite que as empresas
automatizem uma parte significativa de seus processos, permite ainda o compartilhamento de
dados uniformizando processos do negdcio e ainda a producdo e o emprego de informacdes em

tempo real.
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Colangelo Filho (2009) destaca ainda que a nogéo chave do entendimento do conceito
de sistemas ERP esta na palavra integracdo, esta, ocorre quando ha o compartilhamento entre

sistemas que utilizam um mesmo banco de dados corporativo.

Zwicker e Souza (2009) dizem ainda que os sistemas integrados de gestao surgiram nos
anos 90, devido a uma enorme competicdo entre as empresas que as motivou a buscarem
solucgdes para reducdo de custos e diferenciacdo de produtos e servigos. Para estes autores a
utilizacdo de sistemas integrados pelas empresas esta intimamente ligado a capacidades destas

em explorar ligagdes entra as suas atividades internas e externas.

Observa-se que o surgimento e a consequente evolucdo da utilizacdo destes sistemas é
advinda da necessidade das empresas de buscar cada vez mais solugbes que visem o
aprimoramento dos seus negdcios, com reducao de custos e aumento da qualidade. Zwicker e
Souza (2009) relatam ainda que outros motivos ajudam a entender o crescimento destes
sistemas, como crescimento das opcdes disponiveis no mercado, evolucdo tecnoldgica, e 0s
casos de sucesso relatadas por empresas apds a implementacdo destes sistemas. Adiante sera
explanado acerca de fatores criticos de sucesso na implementagdo de sistemas integrados de

gestao.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS
INTEGRADOS DE GESTAO

Zwicker e Souza (2009) definem a implementagédo de um sistema ERP como um
procedimento no qual os modulos do sistema sdo postos em funcionamento na empresa. Estes
autores esclarecem que esta acdo envolve a adaptacdo dos processos de negdcio ao sistema,
bem como eventuais customizagdes deste e, ainda, a configuracdo correta de hardware e
software envolvidos. Os autores asseveram ainda a necessidade de treinamento de usuarios e

gestores na utilizagdo do sistema, assim como suporte continuo.

A implementacéo de sistemas da informacéo €, assim, um processo longo, dispendioso
e que exige grande cooperacdo das pessoas envolvidas, uma vez que propde uma mudanca dos
processos organizacionais, através da reorganizacao das atividades por meio do Sl. Audy,

Andrade e Cidral (2005) ratificam ao mencionar que a implementacdo de SI € um processo que
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abrange um longo periodo de tempo, sendo ainda uma situacdo complexa e dindmica. Estes
autores asseveram que este processo perpassa uma série de etapas que necessitam da

participacao de profissionais de sistemas de informacéo, usuarios e gerentes.

Catellino, Botter e Itelvino (2009) reforgam que para a implementacdo de um sistema
integrado de gestéo, as organizagdes realizam um grande investimento em variadas areas, o que
evidencia ndo s6 a complexidade, mas também o alto custo deste sistema. Estes autores citam
que diversos problemas podem ocorrer no processo de implementacdo de um sistema integrado

de gestéo.

Audy, Andrade e Cidral (2005) argumentam que as organizagcdes podem optar por
diferentes abordagens no momento de realizar a implementacdo de um SI, destacando quatro
tipos de abordagens diferentes: pela equipe interna de Sl, pelo usuario final, por terceiros e

através de pacotes de softwares.

As caracteristicas de um sistema integrado de gestdo demonstram ser este tipo de
sistema adquirido através de pacotes de softwares. Audy, Andrade e Cidral (2005) esclarecem
que nesta opgao o sistema é adquirido atraves de uma solucdo de software pronta que pode ser
obtida no mercado e que contempla as melhores praticas do negocio de uma area especifica.
Estes autores informam ainda que diversos estudos vém sendo realizados desde a década de
1960 com o intuito de descrever medidas que influenciam no sucesso de implementacdo de

sistemas.

Esteves e Pastor (2000) pontuam que uma das maiores preocupacdes de pesquisa na area
de sistemas ERP tem sido quanto ao sucesso de implementacdo destes sistemas, sendo uma
abordagem tipica usada para definir o sucesso deste processo tem sido a dos fatores criticos de
sucesso (FCS). Por FCS compreende-se um conjunto de aspectos que devem ser observados
pelos gestores de uma empresa no processo de implementacdo de um sistema e que garantem o

sucesso da adocao deste sistema.

Dada a abundancia na literatura acerca da abordagem de fatores criticos de sucesso na
implementagdo de sistemas integrados de gestdo, € comum a existéncia de diversos modelos

para gerenciamento destes.

Muitos autores ao longo dos anos tém se debrucado sobre a tematica propondo diversos
modelos para gerenciamento dos FCS. Ziemba e Oblak (2013) corroboram esta afirmacao,
declarando que existem muitos trabalhos relacionados a empresas privadas, mas poucos

modelos tém sido propostos na esfera publica. Estes autores citam ainda um resumo dos fatores
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criticos de sucesso selecionados para a implementagdo de sistemas ERP que sdo mencionados
na literatura, destacando como o mais extenso conjunto de FCS o modelo apresentado por
Hairul, Nasir e Sahibuddin (2011, apud ZIEMBA; OBLAK, 2013), conforme apresentado no

Quadro 2.

Quadro 2 — FCS para implementacéo de sistemas ERP de acordo com diferentes autores

Somers e Nelson
(2001)
22 FCS

Hairul, Nasir e Sahibuddin
(2011)
26 FCS

Alaskari, Ahmad , Dhafr, e
Pinedo-Cuenca (2012)
22 FCS

¢ Apoio da alta geréncia

Fatores relacionados a pessoas:

¢ Apoio da alta geréncia

¢ Responsavel pelo projeto

e Qualificacio do gerente de
projetos

e Treinamento do usuadrio e
capacitacdo tecnoldgica

e Treinamento e qualificacdo do
USuUario

¢ Apoio da alta geréncia

¢ Reengenharia de processos

e Geréncia de Expetativas

e Envolvimento do usuério final

e Geréncia do Projeto

e Parcerias  entre  fornecedor/ | e Equipe suficiente e bem treinada | e« Comunicacdo efetiva
cliente
eUso de ferramentas de | e Boa lideranca e Cultura para mudancas

desenvolvimento do fornecedor

e Escolha do pacote de software e Equipe comprometida e | o Metas e objetivos claros
motivada
e Geréncia do projeto e Bom desempenho de | e Utilizacdo de consultores

fornecedores, consultores e do
contratante

¢ Equipe de gestéo Fatores relacionados a | e Cooperagdo interdepartamental
processos:
e Uso de consultores e Especificacbes e  requisitos | e Melhorias na infraestrutura
claros

e Capacidade de se evitar

customizacdes

e Objetivos, metas e foco bem
definidos

e Recursos financeiros

e Analise e conversao de dados

o Cronograma realistico

¢ Organizagdo e competéncia da
equipe de projetos

¢ Reengenharia de processos

e Comunicagdo e  feedbacks

efetivos

e Geréncia de sistemas legados

o Definicdo da arquitetura

o Orcamento realistico

e Geréncia de mudancas

e Recursos dedicados

¢ Requisitos fixados

¢ Apoio do fornecedor

e Qualificacdo da
implantacdo

equipe de

¢ Planejamento adequado

¢ Responsavel pelo projeto

¢ Geréncia de mudancas

e Metodologias e processos
adequados de desenvolvimento

e Tecnologia do sistema

o Clareza de metas e objetivos o Relatorios de progresso | e Escolha do sistema ERP
atualizados
e Educacdo nos novos processos | e Controle e  monitoramento | e Precisdo dos dados
de negécio efetivos

o Comunicacéo interdepartamental

o Recursos adequados

e Patrocinios

e Cooperacdo interdepartamental

e Geréncia de riscos

e Minimizacdo das customizagdes

¢ Apoio continuo do fornecedor

e Geréncia de mudancas e
configuracdo efetivas

e Gerente do projeto

o Geréncia de boa qualidade

e Clara definicdo de papéis e
responsabilidades

e Treinamento com usuarios finais

Fatores técnicos:
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Somers e Nelson
(2001)
22 FCS

desenvolvimento

Hairul, Nasir e Sahibuddin Alaskari, Ahmad , Dhafr, e
(2011) Pinedo-Cuenca (2012)
26 FCS 22 FCS
e Conhecimento sobre
metodologias de

e Complexidade, tamanho
projeto, duragcdo e numero de
organizagdes envolvidas

do

infraestrutura

e Ferramentas de apoio e

Fonte: Ziemba e Oblak (2013).

Outros autores também tém apresentado trabalhos relevantes nos estudos de FCS, tendo

sido bastante referenciados na literatura como € o caso de Esteves e Pastor (2000). Em seus

estudos, estes autores observaram que a natureza dos problemas de implementacdo de ERP

incluem quatro niveis: estratégico, tatico, organizacional e tecnolégico. Analisando diversos

modelos propostos na literatura, eles propuseram um modelo de FCS dentro destas quatro

perspectivas, conforme se observa no Quadro 3:

Quadro 3 — FCS para implementacéo de sistemas ERP por Esteves e Pastor (2000):

Estratégico

Téatico

Organizacional

1 - Suporte gerencial continuo;

2 - Gerenciamento de mudancas
organizacionais efetivas;

3 - Gerenciamento do escopo do projeto;
4 - Formacdo adequada da equipe de
implementacéo;

5 - Detalhada reengenharia do negécio;
6 - Adequado papel do lider do projeto;
7 - Participacdo e comprometimento do
USUArio;

8 - Confianga entre parceiros do projeto.

1 — Assessoria e consultores dedicados;

2 - Forte comunicagdo interna e externa ao
projeto;

3 — Programagéo de Projeto formalizada;
4 - Adequado programa de treinamento;

5 — Solugdo de problemas preventivos;

6 - Utilizacdo apropriada dos consultores;
7 - Tomadores de decisdo capacitados e
autorizados.

Tecnologico

1 - Adequada estratégia de
implementacéo;

2 - Customizages minimas;

3 - Adequada versdo do software.

1 - Adequada configuracdo do software;
2 - Adequado conhecimento dos sistemas
legados.

Fonte: Esteves e Pastor (2000, apud CATELLINO; BOTTER; ITELVINO, 2009)

Esteves e Pastor (2000) destacam ainda a definicdo de cada uma das perspectivas

elencadas no modelo. Segundo eles a perspectiva organizacional relaciona-se com as

preocupacdes quanto a estrutura organizacional, cultura e processos de negocio; a tecnolégica

estd focada no sistema ERP em particular e outros aspectos técnicos relacionados a ele, tais

como as necessidades de hardware e software; a perspectiva estratégia diz respeito as

competéncias esséncias necessarias ao atendimento da missao da organizagdo, bem como metas
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definidas a longo prazo, e por fim na perspectiva tatica afeta as atividades do negdcio a curto

prazo.

Um estudo realizado por Pereira (2013) analisa FCS a implantacdo de um sistema ERP
na aceitagdo dos usuarios. Neste estudo o autor faz uma apreciacdo de FCS relevantes da
literatura fazendo um quadro comparativo com os fatores citados por dez autores: Achanga et
al. (2006); Al-Mashari, Al-Mudimigh e Zairi (2006); Ehie e Madsen (2005); Holland e Light
(1999); King e Burgess (2006); Nah e Delgado (2006); Nah, Zuckwiler e Lau (2003); Ngai,
Law e Wat (2008); Somers (2001); Umble, Haft e Umble (2003). A anélise feita por Pereira
(2013) levou esse autor a concluir que boa parte dos FCS utilizados sdo 0s mesmos, porém
descritos de forma distinta. Uma das formas de solucionar estas divergéncias seria utilizar uma
taxonomia para os FCS. Esse autor destaca um modelo que propde tal taxonomia, o de Dezdar

e Sulaiman (2009), apresentado no Quadro 4:

Quadro 4 — FCS para implementacédo de sistemas ERP

Andlise, testes e solucdo de problemas

Apoio do fornecedor do sistema

Apoio e comprometimento da alta administracéo

Composi¢do, competéncia e remuneragdo da equipe de implantagdo do sistema
Cooperacgdo e comunicagdo em toda a empresa

Cultura organizacional

Envolvimento do usuario

Formagcdo e treinamento do usuario do sistema

Gestdo e avaliacdo do projeto de implantagdo do sistema
Negacios e sistemas legados adequados

Patrocinador do projeto de implantacdo do sistema

Programa de gestdo de mudancas do sistema

Qualidade do sistema

Reengenharia de processos de negdcio e customiza¢do minima
Selecdo cuidadosa do sistema

Uso de consultores

Fonte: Dezdar e Sulaiman (2009).

Pereira (2013) realizou seus estudos sobre FCS baseado na taxonomia proposta por
Dezdar e Sulaiman (2009), destacando ainda que este autor realizou pesquisa em 95 artigos
sobre FCS publicados no periodo de 1999 a 2008. Tal estudo é assim bastante relevante para
analises de FCS, embora seja possivel perceber claras similaridades com FCS anteriormente

citados até aqui.



30

2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA IMPLEMENTAGCAO DE SISTEMAS
INTEGRADOS DE GESTAO NO SETOR PUBLICO

Embora com menor propor¢do encontram-se na literatura trabalhos especificos voltados
para FCS na implementacdao de sistemas integrados de gestdo no setor publico. Ziemba e Oblak
(2013) percebendo a caréncia de trabalhos relacionados a esfera pablica, desenvolveram um

modelo com 19 fatores. O modelo proposto por eles é dividido em quatro grupos conforme o

quadro 5:

Quadro 5 — FCS para implementacéo de sistemas ERP por Ziemba e Oblak (2013)

Fatores relacionados ao
processo e aquisicéo
publica

Fatores relacionados a
geréncia de processos
na esfera publica

Fatores relacionados as
gualidades da equipe
de implantacéo

Fatores relacionados a
geréncia do projeto

o Especificactes
definidas com preciséo
(requisitos de
processos e informagéo
requisitos
tecnologicos,
requisitos
organizacionais

e Cronograma correto e
realistico

e Objetivos e metas bem
definidos para a
implantacéo

e Congelamento dos
requisitos

o |dentificagdo dos
processos atuais

o Reengenharia de
processos

e Qualificacdo da equipe
de projetos para com
sistemas ERP

o Qualificacdo da equipe
de projetos para com a
esfera pablica

e Uso de consultores

o Cooperagdo com
centros de pesquisa

e Qualidade na
utilizacdo dos recursos
tecnolégicos

¢ Apoio da alta geréncia

¢ Definicdo de tarefas e
responsabilidades com
clareza

o Geréncia de mudangas

o Geréncia de riscos

e Envolvimento dos
usudrios finais

e Comunicagéo
interdepartamental

o Utilizacdo de uma
metodologia para a
geréncia do projeto

e Controle e
monitoramento dos
efeitos

Fonte: Ziemba e Oblak (2013).

O Quadro 6 foi retirado do Estudo sobre FCS na aderéncia de processos de negdcio de
ERP em organizagdes do setor publico, de Elihimas (2015). No presente estudo a autora
investiga FCS passiveis de serem aplicados na implantacdo de sistemas ERP, e apds
investigacao propdem a listagem a seguir, que é baseada em autores, alguns dos quais ja citados

neste trabalho como Esteves e Pastor (2000) e Somers e Nelson (2001).
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Quadro 6 — Fatores Criticos de Sucesso do Estudo de Caso de Elihimas (2015)

Fatores Criticos de Sucesso do Estudo de Caso

F1 - Apoio da alta administragdo

F2 - Apoio e suporte da consultoria

F3 - Burocracia e cultura do setor publico

F4 - Comunicagdo departamental e interdepartamental

F5 - Escolha da solucéo

F6 -Experiéncia do time do projeto

F7 - Experiéncia em ferramentas tecnolégicas

F8 - Gestdo das expectativas

F9 - Gestdo das mudancas

F10 - Impacto da mudanca de governo

F11 - Migracéo dos dados

F12 - Nenhuma customizacao

F13 - Objetivos e metas claros

F14 - Reengenharia de processos

F15 - Treinamento no sistema

Fonte: Elihimas (2015).

E possivel observar que os modelos apresentados até aqui tém bastante similaridades,

sendo que o modelo apresentado por Esteves e Pastor (2000) se apresenta como 0 mais

completo, por compilar modelos mais relevantes citados na literatura.

Catellino, Botter e Itelvino (2009) utilizaram o modelo de Esteves e Pastor (2000) na

analise de implantacdo de um sistema ERP no setor publico, acrescentando quatro aspectos que

consideraram importantes na analise (tratamento sistémico da geréncia de projetos, adequada

estrutura organizacional, atendimento a legislagdo pertinente, administracdo da resisténcia a

mudanca) destacados no Quadro 7:

Quadro 7 — FCS para implementacéo de sistemas ERP por Catellino, Botter e Itelvino

(2009)

Estratégico

Tatico

1 - Suporte gerencial continuo;

2 - Gerenciamento de mudancas
organizacionais efetivas;

3 - Gerenciamento do escopo do projeto;
4 - Formacao adequada da equipe de
implementacéo;

5 - Detalhada reengenharia do negécio;

6 - Adequado papel do lider do projeto;

7 - Participacdo e comprometimento do
uUsuario;

8 - Confianga entre parceiros do projeto.

9 - Tratamento sistémico da geréncia de
projetos

10 - Adequada estrutura organizacional

Organizacional

1 - Assessoria e consultores dedicados;

2 - Forte comunicagdo interna e externa ao
projeto;

3 — Programacao de Projeto formalizada;
4 - Adequado programa de treinamento;
5 — Solucgdo de problemas preventivos;

6 - Utilizacdo apropriada dos consultores;
7 - Tomadores de decisdo capacitados e
autorizados.

8 - Atendimento a legislagdo pertinente
9 - Administracdo da resisténcia a
mudanca

1 - Adequada estratégia de implementagédo;
2 - Customizagdes minimas;
3 - Adequada versao do software.

Tecnoldgico

1 - Adequada configuracdo do software;
2 - Adequado conhecimento dos sistemas
legados.

Fonte: Catellino, Botter e Itelvino (2009).
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O modelo apresentado por Catellino, Botter e Itelvino (2009) adapta o modelo de
Esteves e Pastor (2000) e acrescenta pontos especificos, que foram observados nas analises dos
autores e sdo peculiares para instituicbes do setor publico, estes pontos geraram 0 acréscimo

dos quatro fatores destacados no quadro 7.

Silva (2016), realizou estudo sobre FCS em Sistema de Gestdo de uma Universidade
Federal, baseado no modelo proposto por Catellino, Botter e Itelvino (2009). De igual forma
Fonseca (2014), que adapta o modelo proposto por Catellino, Botter e Itelvino (2009), para
verificacdo de FCS em Sistema de Apoio a Deciséao utilizados por duas instituictes federais de

ensino, o que demonstra a relevancia do modelo destes autores.

A pesquisa realizada por Catellino, Botter e Itelvino (2009) destaca ainda os fatores
tedricos apresentados por Esteves e Pastor (2000), que foram observados na pratica realizada
na sua pesquisa, sendo que os quatro fatores por eles acrescentados foram relatados como

relevantes para aplicacdo no setor publico.

Destarte, a seguir tem-se a descri¢cdo de cada um dos fatores que foram elencados na
literatura e propostos por Esteves e Pastor (2000), e mais os fatores sugeridos por Catellino,
Botter e Itelvino (2009).

I.  Perspectiva organizacional — Fatores estrategicos:
a. Suporte gerencial continuo

Este aspecto relaciona-se com o compromisso da alta gestdo com o processo de
implementacdo do sistema na organizagdo, inclusive na alocacdo dos recursos necessarios.
(ESTEVES; PASTOR, 2000).

Mendes e Escrivao Filho (2009) descrevem ainda que o comprometimento da alta gestéo
é de suma importancia para 0 processo, esta deve ter uma visdo clara e compartilhada da

situacdo futura.
b. Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas

Trata-se do gerenciamento adequado das mudancgas organizacionais que ocorrerdo em
razdo da implementacao do novo sistema. Esteves e Pastor (2000) consideram que o sucesso da

mudanca organizacional se baseia em boa integracdo de pessoas, processos e tecnologia.

c. Gerenciamento do escopo do projeto:
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Para Esteves e Pastor (2000), este fator inclui tanto a definicdo do escopo quanto seu
posterior controle e esta relacionado sobretudo aos objetivos do projeto estarem em consonancia

com a missdo da organizacao.
d. Formacéo adequada da equipe de implementagéo

Este aspecto destaca a preocupacdo de formacdo de uma equipe adequada para
implementacdo. Para Esteves e Pastor (2000), esta equipe deve reunir membros da area de

negocios, tecnologia da informacéo, fornecedor do sistema e apoio de consultoria.

Colangelo Filho (2009) reforca ao destacar que a equipe do projeto deve “ser concebida
de modo a cobrir adequadamente os trabalhos de todas as frentes com processos, tecnologia e
pessoas”. E destacado ainda por este autor a necessidade de incluir pessoas da diregdo do orgao
gue serdo responsaveis por fornecer 0s recursos necessarios ao projeto, bem como orientar

quanto a estratégia de implementacéao a ser usada.
e. Detalhada reengenharia do negdcio

Este fator esta relacionado com a adaptacdo das funcionalidades do software segundo
as necessidades da organizacdo, deve assim haver um alinhamento entre 0s processos de

negocio da organizacdo e o modelo proposto pelo sistema (ESTEVES; PASTOR, 2000).
f. Adequado papel do lider do projeto

Destaca-se neste item a necessidade de engajamento do lider ao projeto, pois apenas ele
estard em posicdo e terad competéncia suficientes para conduzir as mudancas que a adogdo do
novo sistema trard. PEER et al. (1999, apud ESTEVES; PASTOR, 2000).

Mendes e Escrivao Filho (2009) destacam que: “o gerente de implantacdo deve
acompanhar os prazos, auxiliar na definicdo do escopo das modifica¢Oes e ndo perder o foco

do projeto”.
g. Participacdo e comprometimento do usuario

Necessidade de envolvimento do usuario no processo de implementacdo do novo
sistema, visto que trard melhores resultados, aceitacdo e utilizacdo do sistema. (ESTEVES;
PASTOR, 2000).

h. Confianca entre parceiros do projeto
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Esteves e Pastor (2000) informam que existem inimeros parceiros no processo de
adocdo do novo sistema e reforcam que uma parceria adequada entre eles facilitara o alcance

dos objetivos do projeto.
i. Tratamento sistémico da geréncia de projetos

Catellino, Botter e Itelvino (2009) acrescentam este fator ao modelo proposto por
Esteves e Pastor (2000) destacando a importancia de ser tratado de forma sistémica a geréncia
de projetos, segundo estes autores, deve acontecer conforme a doutrina lecionada pelo
PMBOK?.

J. Adequada estrutura organizacional

Outro fator também acrescentado por Catellino, Botter e Itelvino (2009), ressalta a
importancia da estrutura organizacional estar adequada para implementacdo do sistema, ainda

segundo os autores, esse fator tem mais relevancia na fase de realizacdo do projeto.

Il.  Perspectiva organizacional — Fatores Téaticos
a. Assessoria adequada

Geralmente ocorre que no processo de implementacdo de um novo sistema, o tempo
dedicado a esta atividade é compartilhado com outras atividades, neste caso, sugere-se que 0s
consultores compartilhnem as informagfes com a equipe interna envolvida. (ESTEVES;
PASTOR, 2000).

b. Forte comunicacdo interna e externa ao projeto

Destaca-se neste aspecto a forte comunicacdo que deve haver tanto dentro da equipe
responsavel pela implementacdo como também fora dela, para toda a organizacdo. Isto implica
ndo so a partilha de informac@es dentro da equipe do projeto, como também a comunicacao de
cada fase do processo com toda a organizacdo. (ESTEVES; PASTOR, 2000).

Colangelo Filho (2009, p. 61) destaca os mecanismos mais utilizados para operar a
comunicag¢do do projeto: “reunides regulares com o time do projeto, correio eletrdnico e

manuten¢do de quadro de avisos”.

2 Sigla para Guide to the Project management body of knowledge, ou Guia dos conhecimentos sobre a
administracdo de projetos, em portugués, trata-se de um documento produzido pelo Project Management Institute
— PMI, esse documento sistematiza os conceitos e as ferramentas da administracdo de projetos, reunindo assim as
melhores préticas a serem adotadas na geréncia de projetos.



35

c. Programacdo de Projeto formalizada

Conforme destacam Esteves e Pastor (2000), este aspecto diz respeito a formalizacéo de
todo o plano/cronograma de implantacdo do sistema. Estes autores ressaltam ainda a
importancia de um monitoramento eficaz do cumprimento de cada etapa do processo, para que

seja garantido o cumprimento dos objetivos propostos no projeto.
d. Adequado programa de treinamento

Importancia também deve ser dada ao programa de treinamento tanto para equipe de
implementagdo quanto para os usuérios finais do sistema. A organizacdo deve escolher o tipo
de treinamento que seré feito. (ESTEVES; PASTOR, 2000).

Complementando Colangelo Filho (2009) cita que deve ocorrer o delineamento da
estratégia de treinamento dos usuérios finais levando em consideracdo: a profundidade da
atividade a ser realizada, com base no grau de mudancas do negécio da organizacao, definicdo
se o treinamento seré centralizado ou distribuido pelas unidades, avaliagao quanto a necessidade

de planos especificos de capacitacdo e por fim a quantidade e perfil dos instrutores.
e. Solucdo de problemas preventivos

Destaca-se neste fator a importancia de serem alocados no plano de implementacédo do
sistema mecanismos que visem sanar possiveis problemas que venham a ocorrer relacionados

a areas de risco/problemaéticas que existem em cada aplicacdo. (ESTEVES; PASTOR, 2000).
f. Utilizacdo apropriada dos consultores

A instituicdo precisard definir a necessidade (ou ndo) de utilizacdo de consultores
externos. Constatando necessidade, devera definir o nimero, como e de que forma eles serdo
utilizados. O uso de consultores externos estard atrelado a capacidade da organizacdo de gerir
0 processo apenas com o conhecimento da equipe interna. (ESTEVES; PASTOR, 2000).

g. Tomadores de decisdo capacitados e autorizados

Destaca-se a necessidade de os lideres possuirem poderes suficientes para tomar
decisdes de maneira rapida, reduzindo os eventuais atrasos de espera de processos de decisdes
mais demorados. (PEER et al, 1999) apud (ESTEVES; PASTOR, 2000).

h. Atendimento a legislacdo pertinente

Este fator sugerido por Catellino, Botter e Itelvino (2009), diz respeito a processos de

implementacdo de sistemas exclusivos no setor publico, pois, nestes casos tem-se a necessidade
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de averiguar se o sistema a ser adotado atende a legislagdo pertinente, uma vez que os entes da

esfera publica tém a sua atuacéo regulada por lei.
i. Administracdo da resisténcia a mudanga

Outro fator sugerido por Catellino, Botter e Itelvino (2009) refere-se ao fato de que a
resisténcia a mudanca trazida pelo novo sistema pode comprometer o processo de

implementacdo, motivo pelo qual deve ser administrado.

I1l.  Perspectiva tecnolégica - Fatores estratégicos
a. Adequada estratégia de implementacéo

Esteves e Pastor (2000) destacam que devem ser analisadas cada tipo de estratégia de

implantacdo do software para que possa ser utilizada a que mais for adequada ao caso.

Souza e Zwicker (2003) informam que a decisdo sobre quando e em qual ordem os
modulos de um sistema ERP serdo implementados é decisiva para o projeto de implementacédo
e influencia uma série de aspectos tais como prazos, recursos, requisitos de gerenciamento,

entre outros.

Estes autores citam que trés modos de inicio de operagdo de um sistema ERP o primeiro
deles é a implementacdo em fases, em que a empresa implanta um modulo ou grupos de
modulos em uma ou mais localidades da empresa, prosseguindo, posteriormente, a

implementacdo com o préximo grupo de mddulos ou localidades.

(13

Big-bang, ¢ outro modo citado por Souza e Zwicker (2003) como sendo: “a
implementacdo completa, em que todos os modulos contratados do pacote sdo implementados

em todas as localidades simultaneamente, com a mesma data para inicio da operagdo”.

Souza e Zwicker (2003) citam ainda uma terceira possibilidade de implementacdo que
é a small-bang ou big-bang piloto, esta, deriva-se da implementacdo em fases. Segundo 0s
autores: “Nessa alternativa escolhe-se uma unidade de negocio ou localidade de menor porte
ou importancia para o inicio simultdneo (porém local) da operagdo. Dessa maneira é possivel

obter a experiéncia da implementacao simultanea sem comprometer demais o negocio.
b. Customizagdes minimas

Este fator determina que devem ser realizadas o0 minimo de alteragcdes no sistema a ser

adotado pela instituicdo. O ideal é que a organizacdo incorpore aos Seus processos as praticas
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trazidas pela nova sistematica proposta pelo sistema. (PEER et al, 1999) apud (ESTEVES;
PASTOR, 2000).

Souza e Zwicker (2000) definem customizacdo como sendo a alteracdo de um sistema
ERP para adequa-lo a uma certa situacdo da organizacdo que ndo pode ser reproduzida por
parametros pré-existentes. Os autores citam diversas dificuldades que acometem este processo
tais como: crescimento dos custos de manutencao, problemas na instalagcdo de uma nova versao
do sistema e distanciamento do modelo de sistema ERP com aproximacdo de modelo de

desenvolvimento interno de aplicagdes.
c. Adequada versao do software

A instituicdo precisa definir qual a versdo do software ir4 ser utilizada, para evitar
problemas relacionados a atualizacgdes futuras. (ESTEVES; PASTOR, 2000).

IV.  Perspectiva tecnoldgica - Fatores Taticos
a. Adequada configuracédo do software

Adaptacdo do software genérico as necessidades especificas da organizacdo, bem como

as configuracOes de interfaces as necessidades dos usuarios. (ESTEVES; PASTOR, 2000).
b. Adequado conhecimento dos sistemas legados

Trata-se de conhecer os sistemas ja em uso pela instituicdo e que serdo substituidos no
processo de adocdo do novo sistema. Além disso destacam Esteves e Pastor (2000) que os
sistemas legados se constituem como uma importante fonte de informacao para implementacdes

de ERP e os possiveis problemas que podem ser encontrados durante este processo.

2.5 MODELO DE ANALISE

O referencial tedrico estudado permitiu enquadrar o SIGA ADM Mdadulo Protocolo
como um sistema integrado de gestéo (Enterprise Resource Planning — ERP). Embora alguns
autores tragam a definigcdo de que este tipo de software seja adquirido comercialmente, através
de pacotes comerciais, ndo sendo este o caso do SIGA, que foi desenvolvido pela Rede das

instituicdes de Ensino e Pesquisa Cientifica e Tecnologica.
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Ha& que se observar, contudo, outras caracteristicas proprias do SIGA e que se
enguadram nas definicdes de sistema ERP citadas na literatura, tais como: retne as melhores
praticas do mercado, utiliza banco de dados Unico e corporativo, tem sua composi¢cdo em
modulos. (CAICARA JUNIOR, 2012).

Apos ser identificado como sistema ERP, foi buscado na literatura um modelo que
pudesse atender aos fins desta pesquisa, que é a analise do gerenciamento dos Fatores Criticos
de Sucesso na implementacdo do sistema SIGA ADM Madulo Protocolo. Assim chegou-se a

modelos que foram propostos para empresas privadas e publicas.

Sendo a instituicdo objeto de analise uma instituicdo publica de ensino optou-se por
utilizar o modelo de Catellino, Botter e Itelvino (2009), pois, engloba os fatores apresentados
nos modelos estudados: Somers e Nelson (2001), Hairul, Nasir e Sahibuddin (2011, apud
ZIEMBA; OBLAK, 2013), Alaskari, Ahmad , Dhafr, e Pinedo-Cuenca (2012, apud ZIEMBA,
OBLAK, 2013), Esteves e Pastor (2000), Ziemba e Oblak (2013). E, ainda, apresenta uma
descricdo mais detalhada para avaliagcdo dos FCS, na implementacdo de sistemas ERP no setor

publico.

Ressalta-se a importancia da utilizacdo de um modelo que possa ser aplicado ao
gerenciamento dos FCS no setor publico, visto que instituicdes publicas possuem claras
diferencas de atuagédo comparando-se com o setor privado. Ziemba e Oblak (2013) ratificam ao
declarar que a uma solucdo adotada por uma empresa privada ndo pode ser usada de forma
idéntica em um 6rgéo publico, devido a natureza da administracdo publica, sendo necessaria a

verificacdo e adequacao as condicOes especificas da instituicdo governamental.

No Quadro 8 apresenta-se 0 modelo de andlise definido para esta pesquisa,

especificando seus indicadores e divisdes nos conceitos e dimensdes correspondentes.



Quadro 8 — Modelo de Analise

Modelo de Anélise

Perspectiva Dimensodes Elementos de andlise

Suporte continuo da alta geréncia;

Gerenciamento de mudancgas organizacionais efetivas;

Gerenciamento do escopo do projeto;

Formacdo adequada da equipe de implementagéo;

Detalhada reengenharia do negécio;

Estrategica /Adequado papel do lider do projeto;

Participagdo e comprometimento do usudrio;

Confianca entre parceiros do projeto.

Tratamento sistémico da geréncia de projetos

Organizacional \Adequada estrutura organizacional

/Assessoria adequada;

Forte comunicacao interna e externa ao projeto;

Programacéo de Projeto formalizada;

Adequado programa de treinamento;

Tatica Solugdo de problemas preventivos;

Utilizacdo apropriada dos consultores;

'Tomadores de decisdo capacitados e autorizados.

IAtendimento a legislacdo pertinente

Administracdo da resisténcia a mudanca

\Adequada estratégia de implementacdo;

Estratégica  |Customiza¢Bes minimas;

Tecnoldgica <
g \Adequada versdo do software.

\Adequada configuracdo do software;

Tatica

/Adequado conhecimento dos sistemas legados.

Fonte: Catellino, Botter e Itelvino (2009).
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3 METODO

Neste topico serdo descritos 0s procedimentos metodoldgicos a serem usados nesta
pesquisa. Sera detalhado a partir daqui o tipo de pesquisa adotada, bem como os procedimentos

que serdo realizados na coleta e posterior tratamento dos dados.

3.1 ESTRATEGIA METODOLOGICA DA PESQUISA

A literatura cita que existem quatro classificacbes basicas da pesquisa: quanto a
natureza, quanto aos seus objetivos, quanto aos procedimentos técnicos e quanto a forma de
abordagem do problema. (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

3.1.1 Quanto a natureza

Esta pesquisa pode ser classificada quanto a natureza como sendo pesquisa aplicada,
uma vez que pretende gerar conhecimentos para uma aplicagdo pratica, voltados para a solucao
de problemas especificos. (PRODANOV; FREITAS, 2013).

3.1.2 Quanto aos objetivos

Sob o ponto de vista dos objetivos esta pesquisa pode ser classificada como do tipo
exploratoria e descritiva. Para Severino (2007) a pesquisa exploratéria ocorre quando se
pretende obter informacdes sobre determinado objeto e mapear as condi¢des em que esse objeto

se manifesta.



41

Esta pesquisa caracteriza-se ainda por ser descritiva, segundo Prodanov e Freitas (2013),
este tipo de pesquisa ocorre quando se procura classificar, explicar e interpretar fatos, para estes
autores ainda, neste tipo de pesquisa, o investigador observa, registra, analisa e ordena os dados,
sem interferir neles, procurando descobrir a frequéncia com que o fato se manifesta, bem como

sua natureza, causa, caracteristicas, entro outras ocorréncias.

3.1.3 Quanto aos procedimentos técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos a serem utilizados esta pesquisa foi
realizada através de um estudo de caso Gnico com o objetivo de compreender coletar e analisar
informacdes sobre como se deu o gerenciamento dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na
implementagéo do SIGA ADM, Mddulo Protocolo, no IF SERTAO-PE. Para YIN (2001) apud
Prodanov e Freitas (2013), o estudo de caso deve ser utilizado sempre que envolver um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de forma a permitir o conhecimento amplo e

minucioso deste.

Nesta situacéo foi utilizado estudo de caso, que segundo Prodanov e Freitas (2013) pode
ser dar através da utilizacdo de variadas técnicas de coleta e analise de dados. Nesta pesquisa
serdo realizadas as seguintes técnicas: entrevista semiestruturada e andlise de documentos
oficias da instituicdo, tais como manuais de instalacdo e utilizacdo do software, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), Estatuto da instituicdo, planos de capacitacGes, portarias

e outros documentos oficiais que sejam concernentes ao tema da pesquisa.

3.1.4 Quanto a forma de abordagem do problema

Por fim esta pesquisa se caracteriza quanto a forma de abordagem do problema em uma
pesquisa qualitativa, uma vez que considera o ambiente natural como forma de coleta e analise
de dados. (PRODANOV E FREITAS, 2013).
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3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para Yin (2005), os dados para os estudos de caso podem ser coletados de seis tipos de
fontes, a saber: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacao
participante e artefatos fisicos. Nesta pesquisa, duas dessas fontes foram utilizadas: documentos

e entrevistas.

3.2.1 Pesquisa documental

Para Severino (2007), a técnica de pesquisa documental é toda forma de registro e
sistematizacdo de dados e informacOes e que estdo em condigOes de ser analisadas pelo

pesquisador.

Dois fatores foram fundamentais para a escolha da técnica de pesquisa documental. O
primeiro foi a total viabilidade de acesso a documentos, tanto impressos, quanto em formato
digital, dentro da instituicdo objeto de pesquisa. Um segundo fator de relevancia para a
utilizacdo desta técnica é a importancia dos documentos analisados, 0s quais permitem entender
como se deu a escolha do SIGA ADM Maodulo Protocolo para ser implementado na instituicao

e 0S passos que seguiram para este processo.

Inicialmente foram consultados documentos disponibilizados no sitio eletrénico da
instituicdo, posteriormente, outros documentos impressos e em meio digital foram obtidos junto

a equipe gestora da instituicao.

O Quadro 9 apresenta a relacdo de documentos que foram coletados e analisados nesta

pesquisa.
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Quadro 9 — Documentos coletados na pesquisa

Documentos do IF SERTAO PE

Lei de criacdo dos institutos federais (Lei 11.892/2008)
Regimento geral da institui¢do

Organograma da instituicdo

Portarias de constituicdo de comissdo de implementacdo do SIGA
Manuais e orienta¢fes sobre a Implementacdo do Sistema
Manuais do usuario

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2009-2013
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2014-2018
Plano de Qualificacdo Institucional (2008-2012)

Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) 2012-2013
Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) 2015-2016

Fonte: Elaboracdo propria (2017).

3.2.2 Entrevistas

Como forma de corroborar a analise dos documentos pesquisados sobre a
implementagdo do SIGA ADM na instituicdo, foram idealizadas entrevistas do tipo

semiestruturadas, como uma segunda técnica de coleta de dados.

As entrevistas deveriam ser realizadas com os gestores dos processos de implementagao
do sistema na instituicdo que foram inicialmente identificados em dois grupos: gestores da

equipe de planejamento (equipe de negocio) e gestores da equipe técnica (equipe de tecnologia).

Posteriormente foi identificado que efetivamente apenas os gestores (quatro) da equipe
técnica participaram do processo de implementacdo, sendo também responsaveis pelas
atribuicbes da equipe de negdcios, motivo pelo qual foi elaborado um unico roteiro de

entrevistas, unindo perguntas dos dois grupos (equipe técnica e de negdcio).

O Quadro 10 demonstra o conjunto de questdes utilizadas como suporte a entrevista
semiestruturada. Tais questdes foram elaboradas com base no modelo de andlise proposto na

secéo 2.5.
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Quadro 10 — Roteiro entrevista com Equipe de Implementagdo do Sistema

Roteiro de Entrevista

Bloco 01: Organizacional — Estratégico

1 — Como avalia o suporte dado pela Gestdo da instituicdo na implementacdo do sistema? Que fatores podem ser
elencados que demonstrem o compromisso da alta gestdo com este processo? O que poderia ter sido refor¢ado?
Houve recurso financeiro, pessoal e tecnolégico suficiente?;

2 — Que acdes foram realizadas para gerenciar as mudangas organizacionais causadas pela implementacdo do
sistema? Estas a¢Bes permitiram a integracdo de pessoas, processos e tecnologia? De que forma?

3 -Como ocorreu 0 gerenciamento do escopo do projeto?

4 — Como se deu a escolha da equipe de implementacgdo do sistema? Que critérios foram utilizados para selecéo
dos membros?

5 — Como se deu a adequacédo da reengenharia do negdcio? Ocorreu mudanga na rotina administrativa apds a
implementacdo do sistema? Se sim, quais?

6 —Que acdes foram realizadas pelo lider para alcancar os objetivos do projeto de implementagdo do sistema?

7 — Que acles foram realizadas para envolver 0s usuarios e como se deu a participacdo destes no projeto? A
participacao dos usuarios foi efetiva? Que dificuldades podem ser relacionadas que dificultaram a participagdo do
usuério?

8 — Quem foram os parceiros do processo de implementacdo? Como se deu o relacionamento entre os parceiros e
que medidas foram adotadas para promover a integracdo e confianga entre os parceiros? Caso ndo tenha sido
adotadas medidas neste sentido o que dificultou?

9 — Como ocorreu o tratamento sistémico da geréncia do projeto? Quais fatores contribuiram ou prejudicaram esta
acao?

10 - De que forma a estrutura organizacional da instituicdo contribuiu para implementacao do sistema? A estrutura

era adequada? Se ndo, foram feitos ajustes nesta estrutura?

Bloco 02: Organizacional — Tatico

1 — Como ocorreu a assessoria para equipe de implementacdo do projeto? Esta consultoria foi adequada?

2 — Quiais as principais dificuldades encontradas relacionadas a comunicacéo interna e externa? Que mecanismos
foram utilizados para permitir a comunicacédo interna (com membros da equipe de implementacao) e externa (com
a organizacédo)? Estes meios satisfizerem as necessidades de comunicaco? Como estas dificuldades foram (ou
ndo) superadas?;

3 — Como ocorreu a formalizagdo do plano e cronograma do projeto? Apds a formalizacdo as etapas do projeto
foram monitoradas/cumpridas?

4 — Como se deu a construcédo do plano de treinamento dos usudrios e da equipe interna do projeto?

5 — Como ocorreu o tratamento de problemas de forma preventiva? O que o diagndstico preventivo de problemas
encontrou? Quais foram as acGes realizadas para se antecipar aos problemas visualizados? Foi possivel mapear
areas problematicas e de risco?;

6 — Como se deu a participacdo de consultores externos?
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7 — Como foi definida e que documento autorizou a atuacéo dos lideres? Houve delegacdo? Quem era responsavel
pela tomada de decisGes? Houve capacitagdo para os lideres?
8 —Como o sistema atendeu a legislacdo? Teve que passar por ajustes para se adequar a legislacdo? Quais?

9 — Que mecanismos foram adotados para administrar a resisténcia mudan¢a? Estes mecanismos surtiram efeito?

Bloco 03: Tecnoldgico — Estratégico

1 — Qual foi a estratégia de implementacédo utilizada e porqué? Considera que a estratégia utilizada foi adequada?
2 — Que customizacGes foram realizadas para implementacdo do sistema na instituicdo? Como estas customizagdes
foram conduzidas?

3 — Até que ponto a versdo do sistema colocado em operagdo se mostrou adequado ao alcance dos objetivos
propostos? Como se buscou adequar suas funcionalidades a fim de alcancar seus objetivos gerenciais? Qual a

periodicidade dessas atualizagdes? Como foram priorizadas as melhorias e/ou corre¢des?;

Bloco 04: Tecnoldgico — Téatico

1 — Como a configuracéo do software se mostrou adequada? Qual a percepgdo dos usuarios quanto a interface?
Quais eram os instrumentos de ‘feedback’ dos usuarios para melhoria da sua usabilidade? Quanto tempo houve
para validacdo?;

2 —Como o conhecimento dos sistemas legados contribuiu para o sucesso da implementagdo?

Bloco 05 — Questdes complementares:

- Quais desses fatores exigiram mais atencéo e esfor¢o por parte do gestor?

- Ha algum fator que poderia ter sido melhor conduzido? Qual e por qué?

- H& algum destes fatores que ndo considera relevante para o processo de implementagdo? Porqué?

- O senhor considera que os fatores criticos de sucesso na implementagdo do SIGA-ADM foram adequadamente
gerenciados?

- Quais das quatro dimensdes elencadas nesta pesquisa considera que foram melhor ou pior gerenciadas?

- Considera que existem outros fatores ndo relatados nesta pesquisa como relevantes ao processo de
implementacdo? Quais e por qué?

- Quais as maiores dificuldades encontradas no processo de implementacdo do sistema? Como resolveu estas
dificuldades?

Fonte: Elaboracdo propria (2017).
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3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Na realizacdo da analise de dados desta pesquisa, foi escolhida a técnica de analise de
contedo. Conforme Bardin (2009), trata-se de um conjunto de técnicas utilizadas para analise
de comunicacdes, no caso desta pesquisa, as comunicacdes analisadas sdo os documentos, bem

como as entrevistas.

Ainda conforme Bardin (2009), o pesquisador ao analisar as comunicag¢des entre 0s
participantes ndo pode se restringir ao discurso, mas, deve levar em conta ainda o contexto e
deve procurar conhecer aquilo que esta por tras das palavras sobre as quais se debruca. Diante
disso o pesquisador optou por utilizar a andlise qualitativa documental e a leitura analitica das

entrevistas.

Destaca-se que foi realizada entrevista gravada, e ap0s a sua execucdo, realizada
transcricao da fala para realizacao das analises. Os documentos encontrados na pesquisa foram
relacionados e analisados buscando-se as referéncias que pudessem auxiliar na compreensao da

pesquisa.

3.4 UNIDADE DE ANALISE DE DADOS

Por se tratar de um Estudo de caso Unico esta pesquisa tem apenas uma unidade de
analise que é o Instituto Federal de Educacdo Ciéncia e Tecnologia do Sertdo Pernambucano
(IF SERTAO-PE).

3.5 CORTE TEMPORAL

O Instituto Federal do Sertdo Pernambucano optou por realizar a implementacéo do
sistema a partir da publicacdo da primeira portaria que designou a comissao datada de 16 junho
de 2010. Em meados de janeiro de 2011 o sistema ja estava em funcionamento na instituicao.

Desta forma foi considerado como corte temporal da pesquisa, este periodo.
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3.6 ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi dividida em cinco etapas, conforme descri¢do e figura a seguir: 1:
levantamento do referencial teorico; 2: identificagdo do modelo de andlise; 3: elaboragdo dos
instrumentos de coleta de dados; 4: realizacdo da coleta de dados; e 5: analise dos dados
coletados (Figura 1).

Figura 1 — Etapas da pesquisa

1. Levantamento
do referencial
tedrico

2. Identificagdo
do modelo de
analise

3. Elaboragdo dos
instrumentos de
coleta de dados

4. Realizagdo da
coleta de dados

5. Analise de
dados

Fonte: Elaboracédo propria (2017).

3.6.1 Levantamento do referencial teérico

Nesta etapa da pesquisa foram investigados conceitos tedricos para dar subsidios a
identificacdo do modelo de andlise utilizado na pesquisa. Foram estudados conceitos
relacionados a Sistemas de Informagdes (S.I), Sistemas Integrados de Gestdo (ou SIG/ERP),
Implementac&o de Sistemas de Informagdes, até se chegar ao gerenciamento de Fatores Criticos

de Sucesso (FCS) na Implementacéo de Sistemas Integrados de Gestao.
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O modelo de andlise proposto para investigacdo deste caso, foi utilizado para entender
como ocorreu o gerenciamento dos FCS na implementacdo do SIGA ADM Médulo Protocolo
no IF SERTAO PE.

3.6.2 Identificacdo do modelo de anélise

Com base no levantamento teérico realizado na etapa anterior foi possivel identificar
um modelo de analise a ser aplicado na pesquisa. Foram analisados modelos propostos por
Somers e Nelson (2001), Hairul, Nasir e Sahibuddin (2011, apud ZIEMBA; OBLAK, 2013),
Alaskari, Ahmad , Dhafr, e Pinedo-Cuenca (2012), Esteves e Pastor (2000), Elihimas (2015),
Ziemba e Oblak (2013) e Cataleino, Botter e Itelvino (2009), chegando no fim a concluséo de
que o modelo utilizado por Cataleino, Botter e Itelvino (2009), era 0 mais adequado para se
utilizar nesta pesquisa por ser um modelo construido para analise do gerenciamento dos FCS
na implementacdo de Sistemas Integrados de Gestdo no setor publico. Este modelo completo

foi descrito no topico 2.5 Modelo de Analise.

3.6.3 Elaboracao dos instrumentos de coleta de dados

Nesta etapa da pesquisa foi feita a elaboracdo do roteiro de entrevistas a partir dos

indicadores especificados no modelo de analise escolhido.

3.6.4 Realizacao da coleta de dados

Esta etapa da pesquisa compreendeu a coleta de dados a partir da busca documental e
entrevistas. A coleta de documentos se deu através de busca no sitio eletrdnico da instituicao,
ou através do envio via e-mail ou entrega presencial pelos gestores da instituicdo. As entrevistas

foram aplicadas com o0s gestores responsaveis pela implementacdo do sistema, em dias e
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horérios agendados previamente, durante as entrevistas outros documentos cedidos pelos

entrevistados foram adicionados a pesquisa.

Inicialmente foram selecionados documentos que possuiam relacdo com o objeto da
pesquisa. Foram identificados, em principio, os seguintes documentos afetos ao objeto de
estudo: manuais de instalacéo e utilizac&o do software, Plano de Desenvolvimento Institucional

(PDI), Estatuto da institui¢do, planos de capacita¢Ges e portarias.

Posterior a coleta de documentos foram realizadas entrevistas com 0s gestores
responsaveis pela implementacdo do SIGA ADM Mddulo Protocolo no IF SERTAO PE,

conforme roteiro apresentado no item 3.2.2.

Destaca-se que o pesquisador ndo participou da implementacdo do sistema como

observador, motivo pelo qual a pesquisa constou apenas de analise documental e de entrevistas.

3.6.5 Andlise dos dados

Esta ultima etapa da pesquisa compreendeu a andlise e interpretacdo dos dados

pesquisados, conforme técnica de analise de contedo descrita no item 3.3.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste topico apresenta-se e analisa-se os dados coletados a partir da realizagcdo das
entrevistas e documentos investigados durante a pesquisa. Como dito na parte metodolégica
deste trabalho a pesquisa se constituiu de cinco etapas. Inicialmente foi feito levantamento do
referencial teorico, identificacdo do modelo de andlise e elaboracdo dos instrumentos de
pesquisa, tratados nos capitulos dois e trés. Neste capitulo, serdo demonstrados o0s dados obtidos
e paralelamente a analise destes dados.

Cumpre destacar que a etapa de coleta de dados ocorreu entre 0s meses de maio a junho
do ano de 2017, etapa em que o pesquisador realizou entrevistas com quatro gestores da
implementagdo do sistema todos da &rea técnica, neste periodo também foram analisados os

documentos encontrados na pesquisa.

A etapa de andlise dos dados coletados ocorreu concomitante a coleta. A seguir sera
descrito como foram gerenciados os FCS na implementacdo do SIGA ADM Madulo Protocolo
no IF SERTAO PE, este capitulo seguira com as subdivisdes propostas no modelo de anélise
detalhando como se deu o gerenciamento de cada fator do modelo organizado em quatro grupos:

organizacional estratégico, organizacional tatico, tecnoldgico estratégico e tecnoldgico tatico.

4.1 PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL E DIMENSAO ESTRATEGICA

4.1.1 Suporte continuo da alta geréncia

Este fator relaciona-se com o apoio da alta gestdo da instituicdo com o processo de
implementacdo do sistema, este apoio ndo pode ficar restrito a mera concordancia com o
processo, mas, deve perpassar todo o aporte de recursos, sejam financeiros, tecnologicos e de

pessoal que for necessério.

Neste aspecto Mendes e Escrivao Filho (2009) destacam que a alta direcdo da instituicéo

deve ser comprometida e envolvida no processo de implementacdo desse sistema, tanto para
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recomendar quais devem ser as prioridades estratégicas, quanto para estabelecer controles e

incentivos aos colaboradores envolvidos visando o sucesso do projeto.

No processo de implementacéo analisado foi observado que ndo houve suporte total da
alta gestdo da instituicdo. Dentre as acOes elencadas que caracterizam o suporte da gestéo
encontram-se: emissdo de portaria designando servidores responsaveis pelo processo de
implementacdo na institui¢do; disponibilizacdo de diérias e passagens para participacdo da
equipe de implementacdo em treinamentos e oficinas de trabalho para o processo; apoio a
realizacdo de treinamentos e orientagfes internas a servidores e espaco para discussao do
processo em reunides do Conselho administrativo da instituicdo. Foi relatado ainda pelos
entrevistados que nado foi necessario a compra de produtos tecnol6gicos adicionais para atender

a esta demanda.

Destaca-se que como se tratava de sistema cujo principal patrocinador era 0 Ministério
da Educacdo (MEC), houve um entendimento por parte da gestdo da instituicdo que o sistema
tinha um cunho oficial e que, portanto, sua utilizacdo era de carater obrigatorio, assim os
gestores foram sensiveis a disponibilizacdo de recursos para capacitacao da equipe envolvida,
contudo, ndo subsidiaram de forma adequada outros elementos necessarios a este processo.
Alguns aspectos, a seguir relatados, evidenciam que o apoio da alta administracdo nao foi

totalmente adequado.

Em termos de recursos de pessoal ndo foram contratados novos servidores efetivos, nem
temporarios, para subsidiar as tarefas de implementacdo e manutencéo do sistema, fato que foi
informado por todos os entrevistados na pesquisa, como prejudicial, tendo em vista a equipe
reduzida de servidores voltados a area de Tecnologia da Informacéo (1 gestor e 4 servidores
técnicos), cujas tarefas eram voltadas além da implementagdo deste sistema, para atendimento
de outros sistemas institucionais, atividades de suporte, atendimento e manutencdo da

infraestrutura de TI.

Foi relatado ainda nas entrevistas que a alta administragéo ndo se envolveu diretamente
nas decisbes de implementacdo do sistema, e principalmente no suporte a implementacdo em
outros campi da instituicdo. Os entrevistados apontaram dificuldades no processo em algumas
unidades do 6rgéo, cujo motivador assinalado foi a falta de uma determinacdo da gestdo para
utilizacdo do mesmo em todas as unidades, o que levou algumas destas ndo desejarem a adoc¢ao

do sistema, ou colocarem barreiras adicionais.
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Conforme dizem Esteves e Pastor (2000) deve haver um compromisso da alta gestéo
com o processo de implementacdo. Evidenciou-se assim na pesquisa que o apoio da alta gestdo
ao projeto poderia ter sido reforcado com a¢des de planejamento de decisdes, apoio a recursos

de pessoal e intervencéo na resolucéo de problemas de ordem administrativa/gerencial.

4.1.2 Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas

Ferreira et al. (2012) citam que no processo de implementacdo de sistemas ocorrem
mudancas organizacionais, que implicam em alteracGes nas tarefas e responsabilidades de
individuos e departamentos, e do mesmo modo em transformacdes nas relagbes entre 0s

diversos departamentos.

A pesquisa realizada comprovou que os servidores que passaram a utilizar o SIGA ADM
Mddulo Protocolo tiveram que se adaptar a nova realidade de trdmite e fluxo de processos
institucionais, sendo necessarias acbes com vistas a gerenciar as mudancgas organizacionais

trazidas. O Quadro 11 compara as principais mudangas que ocorreram com a adesao ao sistema.

Quadro 11 — Quadro comparativo das principais mudancas ocorridas com uso do

sistema

Fluxo de trabalho antes da adeséo ao sistema

Fluxo de trabalho ap6s a adeséo ao sistema

Abertura de processo fisicamente com geracdo de
namero manual registrado em controle impresso.

Abertura de processo informatizado com geracdo de
numeracdo automatica pelo sistema.

Apenas um setor na unidade responsavel pela abertura
dos processos

Outros setores na unidade puderam ficar responsaveis
pela abertura de processo

Tramite de processo entre setores através de assinatura
em caderno de protocolo

Tramite de processos de processos informatizado
através do sistema

Né&o era possivel rastrear o processo

Possibilidade de rastreamento do processo através de
consulta publica ao sistema.

Alto indice de erros na geragdo de ndmeros de
processos

Inexisténcia de erros na geragdo de numeros de
processos

Fonte: Elaboracdo propria (2017).

Na analise do quadro anterior é possivel perceber que diversas mudangas ocorreram
apos a implementacdo do sistema. Para gerenciar estas mudancas a equipe de implementacéo

inicialmente reuniu os gestores e usuérios envolvidos para apresentagdo do sistema e da nova
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rotina de trabalho que o mesmo traria, posteriormente, foram realizados treinamentos no uso
do sistema. Nesta etapa, a utilizacdo do sistema era simulada através de uma plataforma de

testes.

Durante e ap6s a implementagdo a equipe continuou a realizar treinamentos a usuarios
antigos e novos. Os entrevistados também citaram que ddvidas e encaminhamentos dos usuérios
eram sempre respondidos via e-mail ou telefone, e, presencialmente, sempre que possivel e

necessario.

Devido as vantagens que a utilizacdo do sistema traria para instituicdo, o processo de
gerenciamento de mudangas organizacionais aparenta ter ocorrido de forma organizada e

positiva dentro do érgdo.

4.1.3 Gerenciamento do escopo do projeto

Neste tdpico é importante destacar de logo que o gerenciamento do escopo do projeto
partiu inicialmente da equipe central® que estava responsavel pelo desenvolvimento e
gerenciamento da implementagdo do sistema nos institutos de toda rede federal, assim, essa
equipe ja disponibilizava a instituicdo um planejamento de como o 6rgdo deveria proceder a
implementacéo do sistema localmente. A Figura 2, retirada de uma das apresentacdes feitas

pela equipe central, demonstra como este gerenciamento deveria ocorrer:

3 Equipe composta por representantes da Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnolégica (SETEC) do
Ministério da Educagdo (MEC), do Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educacéo Profissional,
Cientifica e Tecnolégica (CONIF), da Rede Nacional de Politica Industrial (RENAPI), do Férum de Dirigentes de
Tecnologia da Informacdo dos institutos federais (FORTI) e do Férum de Pro-Reitores de Desenvolvimento
Institucional dos institutos federais (FDI)
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Figura 2 — Desenho do gerenciamento de implementacédo do sistema

ESTRUTURA BASICA COLABORATIVA DO SIGA

Desenvolvimento Equipe de Implantagdo

Grupo Avaliador de
Demandas - GAD
(Coordenadores de
Féruns do CONIF)

\RENAPI | ;oo ot
7

Equipe Local de
implantagdo
Colaboragao
Técnica

] INSTITUIGAO /

Fonte: Slide de apresentacdo do processo de implementacédo SIGA ADM (2010).

Para Colangelo Filho (2009) o principal objetivo da gestdo do escopo do projeto é definir
0 que esta ou ndo esta incluido no projeto. Este autor cita que quando 0 escopo ndo esta
claramente definido € comum os membros se confundirem em relacdo as atividades a serem
desenvolvidas. Destaca-se ainda que, para este autor, o escopo deve conter pelo menos 0s
processos de negocio que serdo suportadas, bem como quais unidades organizacionais (ou

locais) serdo atendidos.

Destarte, constatou-se nas entrevistas realizadas que o0s responsaveis pela
implementacéo do sistema na instituicdo buscaram seguir o cronograma e etapas do projeto que
era disponibilizado pela equipe central, procurando alinhar a geréncia do escopo local do
projeto com as diretrizes que eram repassadas. A Figura 3 demonstra o cronograma fornecido

pela equipe central:
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Figura 3 — Cronograma de implementacéo do sistema na rede federal

CRONOGRAMA SIGA-ADM

Descrigao dos

Ciclos para implantagdao do SIGA-ADM para as proximas instituicoes

Médulos Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Implantacédo Piloto IFSP IFSP IFSP
1° ciclo Grupo 1 (Estado/Instituigao)
(3 meses) RO, BAIANO, NORTE DE
MINAS GERAIS, SERTAO
PERNAMBUCANO
— —
2° ciclo Grupo 2 (Estado/Instituic&o) Grupo 1 (Estado/Instituic&o)
(3 meses) RJ. MS. Pl CE. MA RO, BAIANO, NORTE DE
FARROUPILHA, GOIANO MINAS GERAIS, SERTAO
! PERNAMBUCANO
3° ciclo ituica
Grupo 2 (Estado/instituigao) |CruPC 1 (Estado/instituicdo)
(3 meses) SOTED S kT RO, BAIANO, NORTE DE MINAS
Instituicdes) RJ, MS, PI, CE, MA, >
FARROUPILHA, GOIANO GERAIS, SERTAO
' PERNAMBUCANO
P
4° Ciclo Grupo 2 (Estado/instituicao)
(3 meses) Grupo 3 (Demais Instituicées) RJ MS. Pl. CE. MA.
FARROUPILHA, GOIANO
52 Ciclo
Grupo 3 (Demais Instituigdes)
(3 meses)

Fonte: Slide de apresentacdo do processo de implementacdo SIGA ADM (2010).

No quadro anterior é possivel observar que a implementacao do sistema no IF SERTAO

PE estava prevista para o 3° ciclo, que deveria ser em meados de janeiro de 2011, como de fato

ocorreu. O Quadro 12 demonstra os requisitos e atribui¢es que ficaram definidas para equipe

local de implementacédo. Deste quadro, evidenciou-se que apenas a 1° etapa néo foi cumprida,

tendo em vista que a composicédo da equipe local de implementacdo ficou restrita a membros

da equipe de TI da instituicdo, falha que sera tratada no préximo topico desta pesquisa.
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Quadro 12 — Requisitos e atribuicdes dadas a equipe de implementacéo local

Equipe de Implantacéo — Local

Possui uma composicdo, minima, de representantes das Pré-Reitorias de Administracdo e Ensino, das Diretorias
de Gestdo de Pessoas e Tecnologia da Informacéo;

Estabelece um forte elo de interface entre a equipe de Nivel Estratégico e o Usuério Final para a real
implementacdo do SIGA,;

Responsavel pelo processo de implantagdo e capacitagdo dos Usuarios Finais no sistema

Responsavel pela Instalagdo dos sistemas;

Manter a infraestrutura necessaria a implantagao dos sistemas;

Treinamento e contato direto com o Usuario Final;

Envio de solicitagdes de novas funcionalidades ou questBes conceituais do SIGA ao Grupo Avaliador de
Demandas;

Interage ativamente com o Usuario Final, com o Desenvolvimento, com o Grupo Avaliador de Demandas, com
a Equipe de Implantacdo Nivel Estratégico e com o GT SIGA,;

E responsavel por parte do processo de avaliagio (do local para o estratégico).

Fonte: Slide de apresentacdo do processo de implementacdo SIGA ADM (2010).

Com base nos quadros até aqui apresentados neste topico foi possivel perceber que
apenas foram dadas pela equipe central, diretrizes gerais para implementacdo do sistema na
instituicdo. Coube a geréncia local do 6rgdo definir os prazos, metas e objetivos a serem
alcangados com a implementagéo do sistema. Nas entrevistas realizadas foi relacionado que

esta geréncia interna foi realizada com o uso software denominado “dotProjet™.

Embora ndo tenha sido possivel recuperar documentos relativos a geréncia deste projeto
na instituicdo, foi possivel perceber nas entrevistas que ele de fato aconteceu, entretanto, alguns
fatores relacionados a problemas de ordem técnica do sistema, bem como resisténcia a mudanca
dos usuarios em determinados momentos atrasou, ou prejudicou de alguma forma o

cumprimento das etapas propostas internamente.

4.1.4 Formacao adequada da equipe de implementacéo

Conforme observado no quadro 12, um dos requisitos colocados para implementagéo

do sistema na instituicdo era que a equipe fosse formada por representantes: “das Pro-Reitorias

4 O dotProjet ¢ uma ferramenta open source de gestdo de projeto. E uma aplicacdo web, escrita em PHP e com
banco de dados MySQL, que busca unificar as informagdes importantes do projeto, apresentando uma viséo geral
das tarefas e responsaveis.
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de Administragdo e Ensino, das Diretorias de Gestao de Pessoas e Tecnologia da Informacgao”.
Percebe-se que deveriam compor a equipe ndo apenas servidores da equipe técnica (TI1), mas

também das areas de negocio envolvidas (administracdo, ensino, gestdo de pessoas).

Contudo, no 6rgdo, essa composicao ndo ocorreu. Tal fato foi constatado nas entrevistas,
quando relatado que apenas a equipe técnica participou da equipe de implementacéo, como nos

préprios documentos institucionais (portarias), que designavam a equipe.

Sobre os documentos gerados foram localizadas trés portarias. A primeira, portaria n°
205/2010 designava apenas um servidor da area técnica como o Coordenador da implementacéo
e trés servidores da area de negdcios. Em seguida a portaria n® 229/2010 incluia dois servidores
da area técnica no grupo. A ultima portaria localizada de n® 417/2010, alterava mais uma vez a
comissdo desta vez excluindo dois integrantes da area de negdcio e incluindo mais um da area

técnica.

Em resumo o 6rgdo designou oficialmente quatro membros da area técnica (sendo um
deles o coordenador da equipe) e apenas um membro da area de negdcios. Nos achados de
pesquisa foi constatado, contudo, que o membro da equipe de negdcios e dois da area técnica

ndo tiveram participacdo efetiva nas etapas que seguiram ao processo de implementacao.

A instituicao teve assim, apenas dois servidores da area técnica designados formalmente
para o projeto. Posteriormente foi constatado na pesquisa ter havido a participacéo de mais dois
servidores da &rea técnica, perfazendo o total de quatro servidores que efetivamente

compuseram a equipe.

Para Mendes e Escrivao Filho (2009) a implementacéo deve ser gerenciada por pessoas
que compreendam os processos relativos a mudanga organizacional, com conhecimentos sobre
o sistema e também dos negdcios da empresa. Neste aspecto observa-se que a equipe deste caso
ndo foi formada adequadamente, uma vez que foi delegada a equipe técnica toda a

responsabilidade pelo projeto.
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4.1.5 Detalhada reengenharia do negocio

Para Colangelo Filho (2009) esta etapa compreende: “desenho dos processos de
negocios, da organizacdo e das estruturas de dados, configuracao do sistema para suportar esses

processos de negdcio e estruturas de dados, teste do sistema e colocagdo em produgao”.

A pesquisa demonstrou que o desenho dos processos de negdcios, da organizagéo e das
estruturas de dados ndo foram realizados pela equipe local tendo em vista o recebimento da
solugcdo pronta, sem possibilidades de ajustes ou adequacOes por parte da equipe local de
implementacdo. Esta constatacdo foi destacada por um dos entrevistados que afirmou: “A
instituicdo teve que se adequar a rotina dada pelo sistema, uma vez que o sistema ja veio

formatado nao permitindo sua alteragao”.

Logo observa-se que ndo houve configuracdo do sistema para suportar processos de
negocios suportados pela empresa, o que ocorreu de fato foi a realizacéo de testes do sistema e

sua colocacdo em producdo, forcando os usuérios do mesmo a se adequarem a nova rotina.

Mendes e Escrivdo Filho (2009) reforcam esta tese destacando que a adogéo destes
sistemas requer a analise dos processos envolvidos com o fulcro de avaliar se estes devem ser
modificados, modernizados ou mantidos. Uma vez que a institui¢do nao procedeu a esta tarefa

ndo ha que se falar em realizacdo da reengenharia do negdécio.

A justificativa observada nos achados da pesquisa foi de que o sistema ja estava
configurado para atendimento da instituicdo, contudo, a analise do processo interno poderia
apontar pontos que poderiam ser encaminhados a equipe de desenvolvimento para ajustes a
realidade do Orgdo. Portanto, considera-se que neste aspecto ndo houve adequado
gerenciamento deste fator.

4.1.6 Adequado papel do lider do projeto

Colangelo Filho (2009) fala que a gestdo eficaz é condi¢do para o sucesso de qualquer
projeto. Nesta perspectiva ele traz as principais dimensdes que devem estar presentes na acéo

do lider: “definir um direcionamento geral para o projeto; desenvolver um cronograma de
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atividades; estabelecer mecanismos eficazes de comunicacdo; coordenar as atividades para

garantir a integragdo entre as frentes; e gerenciar os custos, riscos e qualidade do projeto”.

A analise das entrevistas realizadas corrobora o entendimento de que houve adequado
papel do lider deste caso. O coordenador do projeto no 6rgdo, de fato, foi o oficialmente
designado na primeira portaria emitida pela instituicdo que instituiu a comissdo responsavel.
Tratava-se de profissional de nivel superior, com formacdo na area de TI, conhecedor da

realidade institucional e com experiéncia anterior a instituicéo.

Acerca das acdes implementadas pelo lider do projeto um dos entrevistados destacou
que: “ele promovia a organizagdo da equipe, promovia treinamentos, realizava
encaminhamentos de documentos e solicitacGes diversas necessarias, gerenciava 0s prazos,

cronogramas e etapas da implementagao”.

Destarte pode se considerar que o papel do lider exercido neste projeto ampara-se com
aquilo que a literatura traz acerca do tema, o que ilustra que este fator foi adequadamente

gerenciado.

4.1.7 Participagdo e comprometimento do usuério

Neste topico salienta-se a necessidade de envolver os usuérios em todas as fases do
processo. Esteves e Pastor (2000) reforcam como fator importante no processo de
implementacdo de sistemas a participacao efetiva de usuérios nas atividades que envolvem este

processo.

No caso em comento foi observado, como j& destacado em topicos anteriores que ndo
houve participacdo dos usuarios (ou representantes destes) na equipe de implementacdo do
sistema. Também n&o foram relacionados na pesquisa participacao dos usuarios nas etapas que

envolveram a aquisicdo do sistema.

No topico 4.1.5 que tratou da reengenharia do negocio, foi possivel observar que a
geréncia da implementacao na instituicdo ndo realizou a contento esta estapa, motivo pelo qual

resta claro que ndo houve a participacdo de usuarios também nesta fase.

Por consequéncia a atuagdo de usuarios no processo ocorreu apenas para realizacao de

treinamentos no uso do sistema, quando ja se tinha a decisdo para adocdo e quais 0S
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setores/unidades estariam envolvidos no processo. Neste aspecto foi relatado nas entrevistas
que houve participacdo a contento dos usuarios, entretanto, com alguns casos de resisténcia a

mudanca que serdo tratados mais adiante.

Contudo, tendo em vista que ndo houve participacdo efetiva de usuarios em todas as
fases do processo pode-se apontar que este fator ndo foi adequadamente gerenciado.

4.1.8 Confianga entre parceiros do projeto

Foi observada a existéncia dos seguintes parceiros ao projeto. O primeiro foi o proprio
Ministério da Educacdo, que atuou como patrocinador da rede federal dos institutos no
desenvolvimento e disponibilizacédo do sistema as institui¢@es. Por intermédio do Ministério foi
criado um grupo de trabalho responsavel por gerenciar a equipe de desenvolvimento central e

disponibilizacdo aos demais.

Outras entidades parceiras foram as demais instituicdes integrantes da rede que
possuiam processos avancados de uso do sistema e auxiliavam as demais em seus
procedimentos de instalacdo da ferramenta. Uma destas instituicdes parceiras foi o IFSP que
implementou primeiramente o sistema e repassou a experiéncia adquirida, além deste instituto,
o0s entrevistados frisaram que os treinamentos e oficinas que eram ofertados para orientagoes
sobre o sistema, serviam também como momento de interacdo entre os representantes das

demais institui¢des, que trocavam experiéncias e ajudavam-se mutuamente.

A existéncia e a forma de relacionamento com estes parceiros vao ao encontro do que
diz Esteves e Pastor (2000) ao relatarem a importancia de realizacdo de parceiras adequadas
para alcance aos objetivos do projeto. Avulta-se ainda que esses parceiros, eram na verdade 0s
proprios fornecedores da solucdo e eram responsaveis ndo sé pelo apoio ao projeto de adogédo

local, mas, pela prépria disponibilizacdo de atualizac6es e correcdes apresentadas pelo sistema.

Neste aspecto algumas consideracgdes, contudo, foram colocadas pelos entrevistados. A
primeira delas diz respeito aos inimeros problemas de ordem técnica (bugs®) que o sistema
apresentava. Segundo a equipe local de implementacéo os bugs no sistema eram comuns e como

eles ndo tinham autonomia para alterar o codigo do sistema dependiam de solucfes da equipe

5 Defeito, falha ou erro no codigo de um programa que provoca seu mau funcionamento.
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central de desenvolvimento, que muitas vezes demorava a encaminhar saidas as demandas

apresentadas.

Destaca-se que a situacdo anteriormente elencada, foi vista pelos entrevistados como
um dos principais entraves a utilizacdo do sistema pela instituicéo, visto que se demorava muito
a resolucdo de problemas e com o passar do tempo tornou-se algo que impactou diretamente na
decisdo da instituicdo de manutengdo do mesmo, visto que outras instituicGes devido a essa
demora comecaram a abandonar o uso do dele, desmotivando sua utilizacdo pela rede dos

institutos federais.

Outra situacéo verificada na pesquisa foi a de que alguns dos institutos que implantaram
0 SIGA, tiveram acesso ao cddigo fonte do sistema e comecgaram a realizar modificagfes por
conta propria, 0 que gerou quebra do processo entre os parceiros, uma vez que as alteracdes no
sistema deveriam ser feitas apenas pela equipe desenvolvedora, que distribuiria aos demais

6rgdos envolvidos.

Para os entrevistados os problemas relatados foram as principais causas da
descontinuidade de gerenciamento e suporte ao sistema de modo que anos ap6s a adogdo o
MEC descontinuou o suporte ao SIGA forcando as instituicdes a buscarem outras solugdes. No
IF Sertdo PE, comecou a ser estudado e implementado j& em meados de 2016 o Sistema
Unificado de Administracdo Publica (SUAP), desenvolvido pelo Instituto Federal do Rio

Grande do Norte que comecgou a substituir gradualmente o SIGA.

Pelo que foi apontado, percebe-se que embora tenha se construido inicialmente uma boa
relacdo com os parceiros, o projeto de implementacdo do sistema na rede foi descontinuado,
levando a quebra do relacionamento com os principais participantes desta acdo. Mesmo que por
motivos alheios a vontade da instituicdo entende-se que este fator ndo foi adequadamente
gerenciado, podendo até ser apontado como um dos principais causadores do insucesso na

implementacdo do sistema.

4.1.9 Tratamento sistémico da geréncia de projetos

O resultado das entrevistas, bem como analise dos documentos resultou que nao foram

observados pela equipe responsavel a utilizacdo do PMBOK. A utilizacdo deste guia se reveste
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de especial importancia, pois, traz as melhores préticas envolvidas na geréncia de projetos.
Segundo ilustrado no préprio documento: “os conhecimentos e praticas descritos sdo aplicaveis
a maioria dos projetos, na maioria das vezes, e hd um consenso amplamente difundido sobre

seu valor e utilidade”.

Foi possivel observar em todo o relato trazido pelos entrevistados, que houve de alguma
forma um gerenciamento do projeto no sentido de planejar a execucdo do processo de
implementacdo, definir prazos, estabelecer rotinas voltadas a implementacdo e observar e
monitorar estas etapas. Entretanto, considerando que o adequado gerenciamento do fator esta
relacionado com sua correta aplicacdo no caso concreto, pode-se inferir o ndo gerenciamento

deste aspecto.

4.1.10 Adequada estrutura organizacional

Destacam Cattelino, Botter e Itelvino (2009) que é de fundamental importancia a
estrutura organizacional estar adequada a nova sistematica que a adocao do sistema trara. No
caso investigado esse fator se reveste de especial importancia considerando que o SIGA ADM
Protocolo dependia principalmente de existéncia de setores, coordenacdes e diretorias,
devidamente regulamentadas na estrutura organizacional da instituicdo, tendo em vista que o
sistema traria mudancas cruciais na forma como o0s processos e demais documentos

administrativos tramitariam entre estes setores.

Ademais, era preciso definir quais setores eram considerados cruciais no fluxo de
processos uma vez que 0 novo sistema, inicialmente, apenas permitiria que alguns setores
pudessem ser responsaveis pela abertura de processos e de geracdo de numero identificador.
Assim era importante que além de uma estrutura organizacional definida a instituicdo possuisse
de forma regulamentada quais setores eram considerados fundamentais para funcionarem como
alimentadores do sistema, realizando abertura de processos, consulta e acompanhamento do
fluxo destes na instituicdo. A Figura 4 revela de forma resumida a estrutura organizacional do

orgéo.
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Figura 4 — Cronograma de adocdo do sistema na rede federal
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Fonte: Documentos coletados IF SERTAO PE

Foi coletado na pesquisa que o0 processo de implementacdo gradual do sistema permitia
apenas que alguns setores na Reitoria e dos campi fossem responsaveis pela administragdo do
sistema, ou seja, podiam abrir, tramitar e consultar processos. Segundo os entrevistados esta
estratégia foi adotada considerando que a equipe reduzida ndo podia atender a demanda em

todos os setores da instituicdo ao mesmo tempo.

Desta forma o sistema foi adotado na Reitoria, no Gabinete da Reitoria, Pro-Reitorias e
algumas diretorias, como a Diretoria de Gestdo de Pessoas. Nos campi, era implementado no

Gabinete da Dire¢édo Geral, Departamento de Administracédo e Setor de Gestdo de Pessoas.

Os setores onde o sistema era implantando aléem de poderem abrir processos com
geracdo de numero proprio, ficavam responsaveis pela tramitacdo destes para outros setores, e
realizacdo de consultas sempre que solicitados. Com o passar do tempo outros setores em que
era identificada demanda de fluxo de processos recebiam o sistema, de forma que tempos depois
de iniciado o processo de implementacédo quase a totalidade dos setores da instituicdo estava

utilizando o sistema.

As respostas obtidas junto aos entrevistados sobre a estrutura organizacional da

instituicdo foram divergentes. Dois dos entrevistados consideraram que a estrutura era
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adequada, e os outros dois ndo. Dentre as afirmacges feitas por aqueles que ndo consideraram
a estrutura como ideal esta o fato de que durante o processo de implementacéo alteracGes eram
feitas no organograma que demandavam uma realocacdo de usuarios habilitados no sistema e

criagdo de novas estruturas.

E possivel supor que em qualquer instituicdo ocorrem mudangas em seu organograma a
fim de melhorar préticas e processos de trabalho e devido a propria mudancga nas estruturas que
a cercam, contudo, em uma situacdo de adocdo de um novo sistema, cujo a estrutura
organizacional é ponto fundamental, pode-se questionar se estas alteracdes nao podiam ter

ocorrido antes da implementacgéo do sistema.

Outra situacdo relatada por um dos entrevistados é de que 0s organogramas dos campi
ndo seguiam uma estrutura padrdo, o que levava a um trabalho maior de configuracéo do
sistema para ser utilizado por cada unidade. E de se esperar também que em uma instituicao
multifacetada, suas diversas unidades possuam muitas vezes caracteristicas proprias, entretanto,
sempre é possivel observar uma estrutura minima, comum entre elas, 0 que parece nédo ter
existido, pelo relato deste entrevistado, que também pontuou esta situagdo como um dos uns

obstaculos ao processo.

Pode-se inferir, portanto, que embora parte dos entrevistados tenha pontuado que a
estrutura organizacional da instituicdo era adequada, algumas inconsisténcias foram percebidas
por outros entrevistados, que revelam que a alta gestdo, ndo observou, ou pelo menos nao
avaliou como relevante, o fato de que o organograma institucional tinha influéncia direta e

deveria estar adequado ao processo de adog¢éo desta nova ferramenta de trabalho.

4.2 PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL E DIMENSAO TATICA

4.2.1 Assessoria adequada

Colangelo Filho (2009) cita diversos pontos favoraveis a contratacdo de consultores
externos para o projeto de implementagcdo de sistemas, dentre as quais pode-se destacar: a
objetividade, imunidade a aspectos politicos, experiéncia com 0s processos e com o sistema e

conhecimento de préticas de negdcios de outras organizacdes.
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No caso em estudo, a instituicdo nédo teve oportunidade de contratar um consultor
externo, uma vez que se tratou de uma solucéo que foi construida pela propria rede dos institutos
federais, com patrocinio do Ministério da Educacéo, e outras instituices parcerias. Neste caso
pode-se apontar que o proprio MEC, bem como a equipe responsavel pelo desenvolvimento da
solucdo, atuaram como assessores do projeto de implementag&o no IF SERTAO PE. Assim, a
anélise documental, bem como as entrevistas realizadas procuraram elucidar se a participacdo

destes assessores no projeto se deu a contento.

Os achados da pesquisa revelaram que o apoio dos consultores externos nao sé existiu,
como, foi condi¢do necessaria para adogdo do sistema, uma vez que eram 0s consultores
responsaveis pela disponibilizacdo e gerenciamento deste, bem como acompanhamento e

resolucao de problemas que surgiam na nova ferramenta.

Contudo, os questionamentos levantados aos entrevistados acerca da adequada
assessoria, demonstraram que esta pode ndo ter sido satisfatéria. A principal alegacdo dos
entrevistados é de que a solugdo que estava sendo ofertada possuia diversos problemas de ordem
técnica, assim, durante o processo de apropriacdo da ferramenta foram sendo percebidos
diversos erros de codigos e mal funcionamento do sistema. Tais problemas quando relatados a
equipe desenvolvedora, ficavam muitas vezes sem resposta, ou demorava-se a ter um retorno

quanto a uma solucdo possivel.

Este pode ter sido um dos principais entraves ao sucesso da utilizagdo e permanéncia do
sistema n&o s6 no IF SERTAO PE, mas também nas outras instituicdes que estavam adotando
a solucdo, uma vez que os entrevistados destacaram por diversas vezes que 0S principais
problemas que ocorreram no processo de implementacdo advinham de ordem técnica, pois o
sistema apresentava falhas, que muitas vezes ndo eram corrigidas, o que a longo prazo

desmotivou a continuidade de utilizacdo do mesmo.

O que se percebeu € que a falha ocorrida ndo teve a ver, em principio, com a inadequada
assessoria, mas se deu antes mesmo, no processo de selecdo do sistema a ser utilizado. Segundo
Colangelo Filho (2009): “a sele¢do de um sistema apropriado pode contribuir em muito para o
sucesso de um projeto de implantacdo. Um produto inadequado pode implicar custos elevados

€ nao gerar retornos”.

Assim, evidenciou-se uma falha na escolha do produto a ser utilizado, que nédo era

satisfatdrio. Tal falha pode ser explicada, pela razdo de ser uma ferramenta que estava sendo
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proposta dentro da rede dos institutos federais, havendo consenso entre todos de que seria algo

valioso e de uso obrigatério para toda rede.

Em relacdo a assessoria, por consequéncia, pode-se considerar que nao foi adequada
devido a falta de retorno nas situacfes anteriormente relatadas, e que prejudicaram o processo

de implementag&o do sistema na instituig&o.

4.2.2 Forte comunicacado interna e externa ao projeto

Colangelo Filho (2009) destaca a importancia da comunicagéo interna (dentro da
equipe) e externa (da equipe com o restante da organizacdo), ao projeto. Destaca este autor que
0s principais objetivos desta comunicacdo sao assegurar que 0os membros da organizagdo dardo
tratamento positivo a adoc¢do do sistema e que estardo dispostos a fazer as mudancas necessarias
em sua rotina de trabalho, além disso, permite que os funcionarios percebam que a equipe tem

capacidade de implantar o sistema e que a sua utilizacao trara beneficios a organizacéo.

A pesquisa realizada demonstra a adequada comunicacdo tanto interna, quanto externa.
Internamente a equipe ndo teve problemas de comunicagdo, tendo em vista serem todos

servidores da area de tecnologia lotados no mesmo setor, ndo havia obstaculos a comunicag&o.

Em relacdo a comunicagédo adotada pela equipe com os servidores da institui¢cdo, foram
realizadas atraveés de e-mail e telefone principalmente, outros meios utilizados foram a
realizacdo dos treinamentos no uso da ferramenta, bem como avisos que eram dados no sitio

eletronico da instituicdo.

Tais mecanismos utilizados na comunicagdo corroboram com os principais métodos de
comunicacdo destacados por Colangelo Filho (2009), que citava ainda utilizacdo de quadro de
avisos, que pode-se considerar como feito através da pagina eletrénica do o6rgdo. Por

consequéncia, pressupde-se que este fator foi adequadamente gerenciado na instituicao.
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4.2.3 Programacao de Projeto formalizada

Colangelo Filho (2009) destaca que o plano de projeto € um documento que relaciona
as atividades que serdo executadas durante a implementacdo do sistema. Devem constar 0s

prazos que as acdes serdo realizadas e 0s recursos necessarios para cada etapa.

A pesquisa em comento demonstrou que foi realizada uma organizacao de atividades a
serem desenvolvidas e que foram observadas pela equipe, contudo, ndo foram encontrados

documentos que revelem que houve a formalizacdo deste projeto.

A ndo oficializacdo de um plano de projeto vai de encontro ao que sustentam Esteves e
Pastor (2000), de que deve haver a formalizacdo de todo o plano/cronograma de implementacédo
do sistema. Ainda conforme declara Colangelo Filho (2009) o grau de detalhamento deste plano
deve ser suficiente para possibilitar que haja uma comunicacdo eficiente do projeto a

organizacdo e ao time do projeto para facilitar a defini¢cdo dos recursos necessarios.

Outro achado de pesquisa importante, neste aspecto, € que a equipe seguiu um roteiro
de implementacdo que era fornecido pelos parceiros do projeto, contudo, como ja relatado
anteriormente ocorreram algumas falhas de comunicagdo entre e equipe local e os parceiros
externos, que dificultou o proprio planejamento interno da instituicdo neste aspecto. Com base

nisso pode-se inferir que este fator poderia ter sido melhor gerenciado na instituicao.

4.2.4 Adequado programa de treinamento

Colangelo Filho (2009) destaca esta etapa como critica para o0 sucesso de projetos de
implementacdo. Para o autor um sistema de informacdo é tdo Gtil quanto a capacidade dos

usuarios de entende-lo e utiliza-lo.

Esta etapa apresenta dois momentos distintos de treinamento, inicialmente o
treinamento da equipe de implementacdo que deverad ter o conhecimento necessario para
realizacdo do processo e posteriormente o treinamento dos usuarios na utilizacdo do sistema

proposto.
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Ainda para Colangelo Filho (2009) o treinamento de equipe de projeto engloba
conhecimentos funcionais e técnicos do sistema, metodologia do projeto e temas diversos, tais
como solucdo de conflitos. J& para os usuarios o treinamento deve compreender 0s processos

que serdo realizados com o apoio do sistema.

No caso em analise comprovou-se a realizacdo dessas duas etapas de treinamento. A
equipe do projeto participou, segundo relatos das entrevistas, de alguns encontros para
treinamento de como proceder a instalacdo, configuracdo e utilizacdo do sistema. Segundo 0s

dados coletados os treinamentos foram suficientes, para aprendizado dos recursos necessarios.

Em relacdo ao treinamento com os usudrios finais, estes foram realizados ja pela equipe
gerenciadora do processo que optou por realizar esta fase de treinamento nas unidades onde os
servidores atuavam. Foi relacionado ainda por um dos entrevistados que além dos treinamentos
previamente agendados outros eram realizados sempre que era demandado por algum dos

gestores de quaisquer das unidades da instituicéo.

Os documentos pesquisados demonstram slides que foram utilizados tanto para
capacitacdo da equipe gerenciadora do processo quanto pela equipe para 0s usuarios do sistema.
Também foram localizadas atas de frequéncia de servidores aos treinamentos realizados. Pelos
achados da pesquisa pode-se determinar que este fator foi adequadamente gerenciado no

projeto.

4.2.5 Solucéo de problemas preventivos

Estes e Pastor (2000) destacam que em projetos de implementacdo existem areas de
riscos que precisam ser tratadas de forma preventiva. No caso analisado, observou-se que 0s
riscos envolvidos no processo foram minimizados através de a¢Ges preventivas dos gestores da
implementagdo. As principais ac¢Oes realizadas nesse sentido foram: realizagdo de reunides,
oficinas de treinamento, utilizagéo de plataforma de testes e abertura de canais de comunicacao

com 0S Usuarios.

Inicialmente os gestores do projeto identificaram como imprescindivel a realizacédo de
reunides com a alta gestdo da instituicdo a fim de demonstrar a nova ferramenta, bem como

esclarecer como se daria a adogéo e utilizagdo dela na institui¢do. Esta agdo permitiu que fossem
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identificados os principais pontos de impacto da adogdo do sistema na organizacao e orientasse

acerca da conducdo de treinamentos necessarios.

Oficinas de treinamento foram realizadas durante o processo de implementacdo que
demonstravam as principais dificuldades dos usuarios, pontos que eram registrados pela equipe
gerenciadora do processo para ado¢do de melhorias necessarias.

A utilizacdo de plataforma de testes do sistema também foi fundamental na resolucao
de problemas preventivos. Nas palavras de um dos entrevistados: “a gente tinha um ambiente
de testes e simulava caminhos e testava exaustivamente [0 sistema], para ver se acontecia algum
problema”. Ainda segundo o entrevistado, na realizagdo dos testes foi possivel identificar
alguns problemas técnicos e também relativos a prépria l6gica de funcionamento da ferramenta

e que puderam ser solucionados antes da disponibilizacdo aos usuarios.

A oferta de canais de comunicacdo aos utilizadores, tais como endereco de e-mail
préprio de suporte ao sistema e telefones da equipe responsavel, auxiliaram no recebimento de
problemas e ddvidas pela equipe do projeto, que puderam também tratar problemas

relacionados ao sistema.

E possivel perceber pelos elementos de pesquisa analisados que houve o adequado

gerenciamento deste fator na instituicéo.

4.2.6 Utilizacéo apropriada dos consultores

Destacam Esteves e Pastor (2000) a necessidade de ser definido a utilizacdo ou nao de
consultores externos ao processo de implementacdo. A contratacdo de consultores externos
geralmente implica em custos adicionais, 0 que nédo se observa neste caso, tendo em vista ndo
ter havido contratacdo, e a organizacao ter utilizado como consultores os proprios parceiros

relacionados no item 4.1.8, que ocorreu sem Onus para a instituicao.

Acerca da adequada utilizacdo dos consultores, percebe-se que a organizacdo utilizou
0s meios disponiveis para se apoiar no conhecimento e préaticas que eram repassados por eles
(que eram na verdade os proprios fornecedores do sistema como explicitado no item 4.1.8),
contudo, percebeu-se falha advinda da prépria consultoria prestada que nédo atendeu a contento

as demandas da organizacao.
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Destarte, considerando que o unico fornecedor do produto atuou nesta situagdo como
consultor do projeto e evidenciado que esta consultoria ndo foi adequada, considera-se que este

fator também ndo foi bem gerenciado.

4.2.7 Tomadores de decisdo capacitados e autorizados

Colangelo Filho (2009) cita a importancia de existir um Comité de Dire¢do formado por
executivos da administracdo que se reunem para verificar o andamento do projeto e tomar

decisoes.

No ambito do IF SERTAO PE foi percebido a existéncia de dois comités de dirigentes,
que podem ser visualizados no organograma institucional da figura 4: Conselho Superior
(CONSUP) e Colégio de Dirigentes (CODI). O CONSUP possui carater consultivo e
deliberativo, sendo composto de membros da instituicdo, alunos e comunidade externa, ja o
CODI é composto apenas por dirigentes da instituicdo, tendo carater consultivo, é 6rgdo de

assessoramento direto da Reitoria.

A pesquisa evidenciou que as principais decisfes tomadas no projeto eram levadas ao
CODI, que deliberava acerca do cronograma de implementacéo do sistema. Contudo a comisséo
formada para adocéo do sistema tinha autonomia para estabelecer as rotinas, prazos, etapas a
serem cumpridas, de forma que cabia ao Colégio de Dirigentes apenas dar o aval nas principais

acdes a serem tomadas.

Houve portaria designando membros da equipe de implementacdo e atribuindo o lider
do projeto, tal documento, mesmo tendo passado por retificagdes posteriores, manteve 0 mesmo
lider desde o inicio que estava autorizado a conduzir as principais agdes que envolviam a adoc¢éo

do sistema. Os documentos e entrevistas analisados corroboram essa atuacao.

Ainda acerca do Colégio de Dirigentes, os dados coletados informam que este era
conhecedor da ferramenta a ser adotada, uma vez que houve demonstragéo inicial do sistema
aos membros do Colégio. Assim os achados da pesquisa ratificam o fato de que os gestores e

equipe de implementacéo estavam capacitados e autorizados neste projeto.
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4.2.8 Atendimento a legislacdo pertinente

Trata-se de um fator trazido por Catellino, Botter e Itelvino (2009) que diz respeito a
ferramenta a ser adotada estar de acordo com a legislacdo pertinente. Na pesquisa realizada
evidenciou-se que o SIGA-ADM por ser uma solucdo que estava sendo ofertada pelo proprio
Ministério da Educacdo ja era configurada de forma a atender os requisitos legais que eram

afetos.

Assim constatou-se ndo s6 o gerenciamento deste fator, mas, também o fato de que os
gestores da implementacgdo ndo tiveram que se preocupar com aspectos legais a serem seguidos,

uma vez que o modulo ja seguia a base legal pertinente.

4.2.9 Administragdo da resisténcia a mudanca

Caicara Junior (2012) reforca a importancia de gerenciamento deste fator, explicitando
gue quando ocorrem mudancas em uma empresa, geralmente ocorre resisténcia por parte dos
colaboradores. Cita ainda, que diversos projetos de implementacdo falham devido a nédo

preparacao dos funcionarios para as mudancas trazidas pela nova ferramenta.

No caso em analise, 0s gestores perceberam uma grande resisténcia ao processo por
parte dos servidores. Segundo os entrevistados, a instituicdo ndo contava até entdo com um
sistema informatizado de grande porte que englobasse todos os setores do 6rgao, tratava-se ndo
apenas da adogao de um novo sistema, mas, de uma mudangca cultural que precisaria ocorrer na

instituicdo e que trouxe grandes resisténcias por parte dos colaboradores.

Dentre as principais colocac@es feitas pelos entrevistados quanto a este tema, estdo: o
desinteresse de alguns servidores em participar dos treinamentos, a vontade de fazer com que
o sistema se ‘“adaptasse” a sua realidade, a ndo utilizacdo do sistema apos a adogao (muitos
seguiram utilizando protocolos manuais, em detrimento ao uso do Sl) e em alguns casos

alegacdes de dificuldades na utilizacdo do mesmo.
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Aos principais problemas relacionados a resisténcia dos usuérios a equipe do projeto
apresentou como solug@es, além de treinamentos e reunifes regulares, canais de comunicagdo

para solucédo de davidas pelos usuarios e disponibilizacdo de tutoriais e manuais de utilizacao.

Também foi relacionado por um dos entrevistados que em algumas ocasides os chefes
de setores envolvidos tiveram que impor a utilizacdo do sistema, para alguns usuarios que

apresentaram maior resisténcia a utilizagdo da ferramenta.

De uma forma geral percebe-se o adequado gerenciamento deste fator, uma vez que a
literatura corrobora que processos de resisténcia a mudanga em organizacGes sao tidos como
comuns, cabendo aos gestores em linhas gerais apenas tracar estratégias de como minimizar

estas resisténcias, sendo percebido um adequado tratamento destas questfes na organizagao.

4.3 PERSPECTIVA TECNOLOGICA E DIMENSAO ESTRATEGICA

4.3.1 Adequada estratégia de implementacao

Este fator ressalta a importancia de ser adotada uma apropriada estratégia de
implementacdo do sistema. Com base na literatura consultada, em especial os escritos de Souza
e Zwicker (2003), pode-se identificar basicamente trés tipos de estratégias relacionadas ao
modo de implementacdo de sistemas ERP: em fases, big-bang e small-bang. Todos estes
métodos ja foram analisados no capitulo 2.4 deste trabalho, restando agora a identificacdo e

analise do método utilizado.

Inicialmente cumpre destacar que o caso em comento considera apenas um dos médulos
do sistema que é o Mddulo Protocolo, ressalta-se que o pesquisador, conforme ja apontado
anteriormente, deixou de fazer anélise dos outros mddulos do sistema, considerando que 0s
mesmos ndo passaram por adequado processo de implementacdo e utilizacdo na instituicéao,
conforme indicios elencados antes da pesquisa, sendo apenas o modulo protocolo do SIGA

ADM efetivamente implementado e utilizado em toda a instituig&o.

Desta forma, descarta-se de logo, a possibilidade de ter ocorrido a implementagéo big-

bang, tendo em vista que essa pressup6e, conforme asseveram Souza e Zwicker (2003), que
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todos os médulos do sistema sejam postos em funcionamento com mesma data de inicio de

operacdo, o que ja foi demonstrado nao ter ocorrido.

Por conseguinte, a analise das entrevistas comprovou que o método adotado foi o de
“implementagdo em fases”, neste metodo, conforme destacam Souza e Zwicker (2003) ocorre
a adogdo de um ou mais mddulos, em uma localidade da empresa, posteriormente, segue-se a
implementacdo nas demais localidades. A coleta de dados apontou que inicialmente o sistema
foi implantando em um Campus, onde era feita a capacitacdo aos usuarios, iniciada a operacao,

seguia-se para outro Campus da instituicéo.

Importante destacar que o modo de implementacdo em fases ndo se confunde com o
small-bang, uma vez que nesse ultimo, a utilizacdo uma localidade menor como piloto para
adocdo do sistema, o0 objetivo desse método, segundo Souza e Zwicker (2003) é obter uma

experiéncia da implementacdo simultdnea sem comprometer demais o negacio.

Pode-se considerar que a utilizacdo do modo de implementacdo em fases no caso em
comento foi compulsoria, considerando que, segundo os entrevistados, o fato de se ter uma
equipe pequena, ndo habilitava a instituicdo a realizar a implementagdo de todos os médulos
gue compunham o SIGA, nem tao pouco de um destes mddulos, ao mesmo tempo em todos 0s
campi, assim, optou-se pela implementagéo inicialmente do modulo protocolo, na Reitoria e
depois nos campi mais proximos, posteriormente, seguindo para as demais unidades da
instituicao.

Conforme pode ser observado no Quadro 13, todos os trés modos apresentam riscos e
vantagens distintas, os achados de pesquisa evidenciaram que ndo houve uma analise prévia
dos riscos e vantagens envolvidos na ado¢do do método, sendo, segundo os entrevistados a
maior motivacdo da escolha do modo em fases, o fato de a equipe ser pequena, ndo tendo

condicdes de dar suporte a metodologias do tipo big-bang ou small-bang.



Quadro 13 — Riscos e Vantagens do Modo de Inicio de Operagéo

Riscos Vantagens
q menor prazo de implementagio
= aumenta risco de parada total da empresa P 2 p_ \'
g 2 ‘ 3 maior motivagao das pessoas
& | = dificil retormo ao sistema anterior . ; :
& climina o desenvolvimento de interfaces
3 | = exige grande esforgo da equipe na etapa de A R
S0 = gera senso de urgéncia que facilita o
& estabilizagao g ,
e estabelecimento de prioridades
- concentragdo de recursos durante o projeto 2 o -
melhora a integragdo entre os varios médulos
malor motivagdo das pessoas
= o[- aumenta risco de parada total da localidade gera senso de urgéncia que facilita o
£ § |~ dificil retomo o sistema anterior estabelecimento de prioridades
“ 8 | - & necessdrio o desenvolvimento de interfaces viabiliza o aprendizado a partir da
experiencia
= € necessano o desenvolvimento de interfaces menor risco de parada total da empresa
- ndo ha envolvimento de toda a empresa pode-se voltar atrds em caso de problemas
- requisitos de médulos futuros sdo ignorados menor concentragao de recursos ao longo do
v - .
o | = moddulos em implementagio acarretam projeto
& mudangas em mddulos estabilizados mddulos em funcionamento geram confianga
- implementagio e estabilizagao simultincas no desenvolvimento dos subseqiientes
- possivel perda de foco do projeto menor intervalo de tempo entre a modelagem
- maior movimentagao de recursos humanos e a utilizagao de cada modulo

Fonte: Souza e Zwicker (2003).
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A ndo andlise prévia dos riscos e vantagens envolvidos, contudo, corrobora o que Souza

e Zwicker (2003) declaram ao apontar que 0s custos e riscos de um processo de implementacao
de sistemas é dificil de mensurar e as empresas acabam por analisar outros aspectos como as

caracteristicas da organizacao e a extensdo da implementac&o.

No caso em andlise, aponta-se que a equipe de implementagéo analisou ser essa a melhor
estratégia a ser adotada, considerando o tamanho da equipe disponivel, a adocdo de outra

estratégia que ndo essa poderia ter inviabilizado a adocéo do sistema na instituicao.

4.3.2 Customizacgfes minimas

Souza e Zwicker (2000) citam a alteragdo de um pacote por meio de customizacdes pode
levar a uma série de custos adicionais que geralmente ndo sdo computados em um projeto de
implementacdo, podem elevar o custo total do projeto se somados ao tempo utilizado na

resolucé@o de problemas, no suporte a usuérios e retificacdo de dados.
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Destarte em um projeto de implementagdo recomenda-se que as customizacgdes ao
sistema sejam minimas, visando ainda garantir suporte continuo do desenvolvedor, uma vez

que customizacdes elevadas podem levar a descontinuidade de suporte do fornecedor.

No caso em estudo percebeu-se que, de fato, as customizagfes ao sistema foram
minimas, 0s entrevistados citaram apenas a colocacdo de logos da instituicdo, bem como a
retirada da funcionalidade “excluir processo”, que foi identificada como desnecesséria, uma
vez que o sistema j& possuia uma outra funcdo similar denominada “arquivar processo”, a
primeira podia ser utilizada de forma inadequada, gerando perda de dados, tendo sido assim
descartada.

Né&o foram relatados outros pontos de customizagao no sistema, assim 0 gerenciamento

deste fator foi considerado adequado.

4.3.2 Adequada versao do software

Ao adquirir um software a organizagdo tem que avaliar qual a versdo do produto que
sera implementada, se esta serd suportada pelos equipamentos e softwares ja em uso pela

instituicdo e se é a versdo mais recente e estavel do programa.

A verificacao destes critérios tem impacto direto no sucesso da implementacéo, uma vez
que a escolha de uma versdo inadequada do programa pode levar a necessidade de atualizacao

do mesmo, gerando atrasos no cronograma e custos adicionais.

No caso em comento a instituicdo recebeu do fornecedor do sistema a versdo mais
atualizada do software. Tal versdo era na ocasido, a mais estavel, e estava adequada as
necessidades da organizacdo. Devido a problemas técnicos relacionados ao proprio sistema,
pode-se deduzir que mesmo diante da versédo mais atualizada do programa ele ainda ndo estava
adequado a utilizacdo na instituicdo. Atualizac6es eram necessarias, mas, nao foram repassadas

a contento pelo fornecedor.

Assim infere-se que o gerenciamento do fator foi adequado no sentido de ter se instalado
a versdo do programa que era a mais atualizada e estavel, porém, o préprio programa como um
todo revelou-se como ndo sendo adequado, tendo em vistas problemas técnicos ndo

solucionados pelo fornecedor.
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4.4 PERSPECTIVA TECNOLOGICA E DIMENSAO TATICA

4.4.1 Adequada configuracéo do software

Na aquisicdo de um software genérico é comum que determinadas adaptacfes sejam
necessarias para que o mesmo venha atender as necessidades da empresa. Souza e Zwicker
(2000) definem a adaptacdo como sendo o processo pelo qual o sistema ERP é aprontado ser

utilizado na empresa.

O caso em comento é peculiar porque o sistema implementado foi desenvolvido
considerando as peculiaridades dos institutos federais, assim, 0s processos envolvidos pelo
sistema ja estavam aptos a utilizacdo na instituicdo sem necessidades de maiores adaptacdes.
Como por exemplo a geracdo de nimero de processos que seguia as orientagcdes normativas do

Ministério da Educacdo, assim ndo foi necessario alterar a algoritmo de geragdo deste nimero.

Nos achados da pesquisa constatou-se essa ndo necessidade de adaptacdo do software,
tendo ocorrido, na verdade, o caminho inverso. Considerando que a instituicdo ndo dispunha
até o momento de uma solucdo informatizada para gerenciamento de processos institucionais,
a adocdo do SIGA ADM Protocolo contribuiu na organizacdo deste gerenciamento,

colaborando assim para instrumentalizagio desta rotina.

4.4.2 Adequado conhecimento dos sistemas legados

Este fator refere-se ao necessario conhecimento que se deve ter dos sistemas ja
utilizados pela instituicdo, para adequado gerenciamento da substituicdo da nova plataforma.
No caso em analise observou-se que a instituicdo ndo dispunha de sistema informatizado para
gerenciamento de processos, contudo, destaca-se que a equipe de implementacdo analisou a

rotina manual realizado que contribuiu para a implementacao do sistema.

As entrevistas realizadas demonstraram que foi realizado mapeamento do tramite de

processos e documentos institucionais que ocorriam de forma manual. Tal mapeamento
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auxiliou na identificagdo dos setores considerados chave para o processo de adoc¢do da nova

ferramenta, bem como identificacdo dos usuarios e sistematizacdo da nova rotina de trabalho.

Assim, infere-se que embora ndo tenha existido um sistema legado para gerenciamento
da implementagdo do novo sistema, as rotinas administrativas manuais foram verificadas e

colaboraram para adogdo do mesmo.

4.5 ANALISE DO GERENCIAMENTO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Os Quadros 14 e 15, adiante, demonstram todos os fatores criticos de sucesso analisados
na implementacdo do SIGA ADM Méddulo Protocolo no IF SERTAO PE. Os fatores que
aparecem marcados com “Sim” no quadro referem-se aos que foram adequadamente
gerenciados. Os que constam “N&o” na marca¢do denotam o ndo gerenciamento do fator, ou

seu gerenciamento de forma parcial ou insatisfatoria.

Nas palavras dos entrevistados ao questionamento se 0os FCS na implantacdo do SIGA
ADM Protocolo haviam sido atendidos, as informagdes prestadas denotam que ndo. Um dos
entrevistados informou que: “O gerenciamento ndo foi eficaz porque ndo tinha uma pessoa

dedicada ao gerenciamento do projeto”.

Outra respondeu que: “A TI entregava a ferramenta, mas nao obrigava a utilizagdo.
Desta forma apenas o SIGA PROTOCOLO foi obrigatdrio na instituicdo. Faltou por parte da
gestao superior uma decisdo em relag@o a isso”. Tais respostas revelam que embora este modulo
do sistema tenha sido implementado, o seu adequado gerenciamento nao foi observado, o que

pode ter implicado em problemas na sua utilizacdo e a culminancia de sua descontinuidade.

Um fator apontado como crucial para os entrevistados, se referia ao tamanho da equipe
responsavel pelo processo de implementag&o e sua composi¢do por servidores que entendessem
do negdcio objeto do sistema, este fator ja foi relacionado no modelo analisado na pesquisa

como ndo gerenciado e foi na opinido dos entrevistados bastante relevante ao processo.

Um dos entrevistados, relatou que: “uma equipe maior permitiria a reducdo de tempo de
implantacdo e apoio ao usuario, além disso, inexistiu equipe de negdcio no projeto, o que

significou sobrecarga para a equipe técnica que gerenciava o processo”.
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Outro entrevistado relata os prejuizos causados pela reduzida equipe quando se tratou
dos treinamentos que envolveriam o uso do sistema. Em suas palavras o: “treinamento dos
usuarios exigiu mais esforco, devido a grande quantidade de pessoas a serem capacitadas e

estarem em campus distintos”

Quadro 14 — Fatores Criticos de Sucesso implementacdo do SIGA ADM Protocolo —

Perspectiva Estratégica

Perspectiva / - Fator
Dimenséo Estrategica gerenciado
Suporte gerencial continuo Néo
Gerenciamento de mudancas organizacionais efetivas Sim
Gerenciamento do escopo do projeto Sim
Formacdo adequada da equipe de implementacéo Néo
Detalhada reengenharia do negécio Néo
Organizacional _

Adequado papel do lider do projeto Sim
Participacdo e comprometimento do usuario N&o
Confianca entre parceiros do projeto Néo
Tratamento sistémico da geréncia de projetos Néo
Adequada estrutura organizacional Néo
Adequada estratégia de implementacéao Sim

Tecnologico | Customizagfes minimas Sim
Adequada versdo do software Sim

Fonte: Elaboracédo Propria (2017).
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Quadro 15 — Fatores Criticos de Sucesso implementacdo do SIGA ADM Protocolo —

Perspectiva Tética

Perspectiva / . Fator
. . Tatica .
Dimenséo gerenciado

Assessoria adequada Néo

Forte comunicag&o interna e externa ao projeto Sim

Programacao de Projeto formalizada N&o

Adequado programa de treinamento Sim

- Solucéo de problemas preventivos Sim

Organizacional S _ _

Utilizac&o apropriada dos consultores Né&o

Tomadores de decisdo capacitados e autorizados Sim

Atendimento a legislacdo pertinente Sim

Administracéo da resisténcia a mudanca Sim

Adequada configuracéo do software Sim

Tecnologico | Adequado conhecimento dos sistemas legados Sim

Fonte: Elaboracao Propria (2017).

A anélise dos quadros 14 e 15 denota 0 ndo gerenciamento adequado de muitos fatores
considerados criticos para o sucesso de implementagdo de sistemas na literatura, sobretudo os
relacionados a perspectiva organizacional estratégica. O Quadro 16 resume o quantitativo de

fatores gerenciados por perspectiva de analise.

Quadro 16 — Fatores gerenciados por perspectiva

Perspectiva Dimenséo Quantidade de fatores | Quantidade de fatores
analisados gerenciados
Organizacional Estratégica 10 3
Tética 9 6
Tecnolégica Estratégica 3 3
Tatica 2 2

Fonte: Elaboracao Prépria (2017).

A andlise dos quadros 14 e 15 aponta que em relacdo aos FCS relacionados a perspectiva
organizacional ndo houve o adequado gerenciamento na instituicdo. Um dos fatores principais
gue podem ser apontados como falha neste gerenciamento é o fato da equipe do projeto ter sido

composta apenas por profissionais ligados a equipe de TI. Este fato corrobora com o adequado
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gerenciamento que ocorre nos fatores ligados a area tecnoldgica, restando, pois, a indicagao de
que os fatores ligados a perspectiva organizacional poderiam ter sido melhor gerenciados no

processo, caso houvesse a adequada formacao da equipe de implementacao.

Ao todo dez dos vinte e quatro fatores analisados ndo foram adequadamente gerenciados
na implementacdo do sistema, 0 que certamente provocou impactos no sucesso do projeto. Os
entrevistados destacaram ainda que consideraram todos os fatores relatados nesta pesquisa
como relevantes ao processo e ndo acrescentaram outros fatores que pudessem ter sido objeto

de gerenciamento.

Ainda sobre as entrevistas foi inquirido acerca de quais dos fatores elencados
consideraram como sendo de mais dificil gerenciamento, sendo um consenso de que a
administracdo da resisténcia a mudanca, foi 0 mais dispendioso, sendo necessario um trabalho

maior por parte dos gestores no sentido de sensibilizacdo dos usuarios para o uso do sistema.

Os entrevistados citaram ainda aspectos que influenciaram no projeto de
implementacdo. Um deles foi relacionado ao tamanho da equipe de Tecnologia da Informacéo.
Ja citado anteriormente como sendo modesta para atendimento de todo as demandas
institucionais. Na palavra dos entrevistados, uma equipe maior teria reduzido o tempo gasto no
processo e aumentaria as chances de sucesso da implementacdo, em especial no atingimento do
processo para 0s demais modulos do sistema. Observa-se assim que havia uma clara
necessidade de reforco da equipe, incluindo-se ai especialistas no negdcio do sistema a ser

adotado.

Outro aspecto que foi preponderante no processo da implementacéo sistema e apontado
pelos entrevistados como crucial ao sucesso do projeto foi o suporte e apoio do fornecedor, ja
citado como deficiente. Foi evidenciado na pesquisa que o fornecedor da solucéo, por motivos
que ndo foram totalmente definidos, descontinuou a manutencdo do sistema, o que forgou a

instituicdo a abandonar a solugdo, mesmo sem sequer ter implementado todos os médulos.

O SIGA ADM Modédulo Protocolo, foi implementado em sua totalidade e utilizado em
toda a instituicdo, contudo, 0 mesmo apresenta falhas técnicas que ndo foram sanadas no
processo de implementacdo, o que pode ter motivado os atuais gestores a migrar para outro
projeto, ja no inicio do ano de 2017. Este talvez tenha sido um dos principais entraves a adogao
do sistema, ndo estando relacionado a nenhum dos fatores elencados, sendo ligado mais

propriamente ao processo de selec¢éo e escolha da ferramenta.



81

Por fim restou evidente uma falha no gerenciamento dos fatores da perspectiva
organizacional, sobretudo na dimenséo estratégica, a qual pode ser explicada em parte pela falta
de membros da equipe de negdcio no processo de implementacdo e também pela falta de apoio
necessario do fornecedor da solugdo. Por outro lado, percebeu-se o adequado gerenciamento
dos fatores da perspectiva tecnoldgica, que pode ser apontado como devido a presenca macica
de gestores de tecnologia da informagéo que compuseram a equipe e estavam preparados e

motivados na adocao da nova ferramenta na instituicao.
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5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Retomando o objetivo geral, esta pesquisa propunha a analise de como se deu o
gerenciamento dos fatores criticos de sucesso na implementacdo do sistema SIGA ADM
Médulo Protocolo no IF SERTAO PE. O processo de adog&o do sistema foi iniciado no més de
junho de 2010, encerrando-se em meados de janeiro de 2011, com sua utilizagdo pelos

principais setores da organizacao.

Além do modulo protocolo estavam previstos outros médulos do mesmo sistema a
serem implementados na instituicdo, no entanto, os relatos da pesquisa demonstram que nédo
houve a completa implementacgéo e ado¢do dos demais médulos na organizagdo, de forma que,
prejudicada a analise dos demais médulos, a pesquisa se restringiu apenas a analise do caso do

modulo Protocolo.

Importante destacar que a este estudo de caso se torna interessante por agregar valor as
pesquisas que tratam de fatores criticos de sucesso na adogdo de sistemas no setor publico, em
especial em uma instituicdo de ensino que, pelas suas peculiaridades, necessita de sistemas
proprios que gerenciem tanto a parte académica quanto administrativa da organizacao. Isto é
ratificado por Souza e Saccol (2009) que consideram que estudos académicos tém muito a
ofertar em ocasifes de implementacdo de sistemas ERP por se tratarem de fendémenos

complexos de mudanca organizacional.

No caso do SIGA é necessario lembrar que este também dispunha de modulos
académicos cuja pretensdo era que também fossem adotados na instituicdo, mas que sequer

chegaram a ser estudados, tendo em vista o fracasso da ado¢do dos médulos administrativos.

Acerca da anélise com base em fatores criticos de sucesso, € abundante na literatura a
tematica. O referencial tedrico desta pesquisa trouxe diversos estudos relacionados ao tema,
sendo escolhido o modelo proposto por Catelino, Botter e Itelvino (2009), considerando que
este modelo abarca diversos fatores que séo tratados na literatura e reforga aqueles considerados

mais relevantes para implementacgéo de sistemas no setor publico.

Com base no modelo de analise escolhido, foi possivel verificar através da aplicacdo de
um estudo de caso como se deu o gerenciamento dos FCS na implementacdo do sistema. O
estudo foi feito por meio da realizacdo de entrevistas com equipe de implementacéo do sistema

bem como andlise documental.
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A equipe de implementacéo ao ser entrevistada avaliou como relevantes ao processo de
implementacdo do sistema todos os fatores criticos de sucesso que foram elencados pela
pesquisa. Entretanto, revelaram que a implementacdo nao seguiu um roteiro definido de analise
destes fatores, e como foi observado na pesquisa, nem todos os fatores foram adequadamente
gerenciados no processo.

Evidenciou-se que dos vinte e quatro FCS analisados, dez ndo foram adequadamente
gerenciados no processo, sendo todos os fatores em que houve falha no gerenciamento
compunham a perspectiva organizacional. Tal problema pode ser explicado pela ndo presenca
na equipe de implementacdo de funcionarios com visdo do negdcio a ser adotado. A equipe

contou apenas como integrantes da area de tecnologia da informagao.

A situacdo anteriormente relatada vai ao encontro do que trazem Souza e Saccol (2009)
ao considerar que a implementacdo de sistemas ERP € um processo de mudanca de cultura na
organizacao e é de suma importancia para o sucesso do projeto que ele ndo seja tratado como
um projeto “de informatica”. Tal fato pode ser constatado na pesquisa uma vez que a institui¢cao

nédo valorizou a participagdo de membros externos a equipe de TI.

Souza e Saccol (2009) mencionam ainda que o envolvimento da alta direcdo, bem como
a correta participacdo dos usuarios sdo apontados como essenciais para o sucesso de projetos
de implementacéo. Na pesquisa em comento, estes sao dois fatores que foram observados como

ndo adequadamente gerenciados no processo.

Outro fator relacionado na pesquisa que foi considerado critico para o processo foi a
reduzida equipe de tecnologia da informagdo. Apenas quatro membros citados estiveram a
frente da implementag&o que visava atingir toda a instituicdo em suas seis unidades, & época.
Esse numero que se revezava com suporte a outros sistemas e demandas diversas da area foi
considerado pela propria equipe como insuficiente para este processo. Embora tenha se
conseguido alcancar os objetivos propostos no processo de implementacéo foi constatado que

este poderia ter sido mais eficaz e com maior abrangéncia na instituicéo.

Um outro aspecto, ndo relacionado como fator critico de sucesso, mas, que pode ajudar
a explicar as razdes da descontinuidade do sistema, apds o processo de implementacdo, foi o

abandono do sistema pelo fornecedor, que evidencia uma falha na selecdo do sistema.

Conforme ja informado ao longo do trabalho o sistema SIGA ADM foi uma iniciativa
do MEC em conjunto com institutos da rede federal de ensino que propuseram uma solucéo
informatizada para atendimento a toda rede dos institutos federais. Tal solucéo se apresentava
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como um grande ganho, visto que a maioria dos institutos, a exemplo do préprio IF SERTAO
PE, ndo dispunha de solu¢des informatizadas do tipo ERP. Assim, foi vista pela gestdo como
ndo apenas um sistema importante, mas que deveria ser adotado, tendo em vista que estava

sendo disponibilizado pelo préprio Ministério da Educacao.

A partir dos resultados, observou-se que um dos principais problemas relacionados a
implementacdo do SIGA ADM na instituicdo tenha sido a escolha do proprio sistema. Uma vez
que por apresentar diversas falhas técnicas, ao ponto de ter sido abandonado pelo préprio
fornecedor, evidenciou-se que o sistema ndo passou por uma analise criteriosa antes de sua

adocdo, e a consequéncia foi sua prematura inutilizacao.

Reforcando, Colangelo Filho (2009) diz que a sele¢do de um produto inadequado pode
implicar em aumento de custos e ndo obtengao dos resultados propostos com o sistema. Tal fato
foi observado no caso em estudo e aponta para a importancia deste aspecto ser incluido como
um relevante fator critico de sucesso, embora seja apontado na maioria dos estudos como uma
etapa que antecede a adogdo do sistema, observa-se que pode se tratar de um fator a ser

observado também como critico de sucesso a projetos de implementacéo.

Ademais, como comum em pesquisas académicas, esta pesquisa teve limitacGes, uma
delas foi a ndo realizacdo de pesquisa com usuarios, uma vez que alguns fatores estavam
relacionados a experiéncia do usuério na implementacao do sistema, uma pesquisa com estes
poderia esclarecer alguns dos fatores analisados. Outra limitacdo foi o corte temporal, o
processo de adocgdo do sistema ocorreu entre 2010 e 2011, sendo esta pesquisa realizada apds
cinco anos deste processo, 0 que dificultou a recuperacéo de dados e até mesma a selecdo dos

entrevistados.

Recuperando os pressupostos iniciais da pesquisa, observa-se que corroboram com 0s
achados, uma vez que pode-se inferir ndo ter havido o adequado gerenciamento dos FCS na
implementacdo do SIGA Protocolo, tal fato reforcado pela tese da descontinuidade do sistema

em 2017, devido aos problemas apontados no gerenciamento dos FCS ao longo da pesquisa.

Assim, conclui-se que além da falha na selecdo do produto adotado, os fatores criticos
de sucesso na adocdo do sistema, ndo foram adequadamente gerenciados o que pode ter
implicado no insucesso da utilizacdo do sistema na instituicdo, que comecou a ser substituido

no inicio de 2017 pelo o6rgéo.

Observou-se que um dos principais fatores ndo gerenciados no processo foi a adequada
formacédo da equipe, que ocasionou falha no gerenciamento dos fatores ligados a perspectiva
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organizacional. Evidenciou-se, contudo, um bom gerenciamento dos fatores tecnoldgicos, em

razao da presenca unissona de servidores desta area na equipe do projeto.

Destarte uma das principais recomendacdes feitas na pesquisa € observacdo de uma
adequada formacdo de equipe com gestores de negdcio e de que equipe tecnoldgica que afastem
o0 risco de ndo gerenciamento de fatores ligados a area organizacional, bem como ao se
estudarem solugGes a serem adotadas as instituicdes de ensino possam realizar um criterioso
processo de pré-selecdo, minimizando os riscos de ado¢do de uma ferramenta que ndo venham

a corresponder com as expectativas geradas.

O suporte da alta geréncia também é um dos fatores bastantes citados na literatura e é
fundamental para o sucesso de processos de implementacdo. Observa-se que o adequado
gerenciamento destes fatores acaba por levar ao bom gerenciamento dos demais, o que pode
levar as instituices a pouparem recursos financeiros em processos que geralmente séo longos

e dispendiosos.

Por fim, uma indicacdo de trabalhos futuros € a analise de processos de selecdo de
sistemas a serem adotados na organizagdo, uma vez que a grande gama de trabalhos
relacionados a andlise de gerenciamento de FCS pouco fala a respeito deste tema, que se
mostrou essencial na analise do caso em comento. Outro ponto importante de investigacdo €
verificar como se d&d a formacdo das equipes e como sdo divididas as atribuicbes e

gerenciamento dos processos de implementagéo.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

MINISTERIO DA EDUCACAO
SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO CIENCIA E TECNOLOGIA DO SERTAO
PERNAMBUCANO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(PARA MAIORES DE 18 ANOS OU EMANCIPADOS - Resolugdo N° 466/12 CNS

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar como voluntario (a) da pesquisa: FATORES CRITICOS DE
SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS NO SETOR PUBLICO: UM ESTUDO DE CASO DO SISTEMA
SIGA ADM MODULO PROTOCOLO NO INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO, que esta sob a
responsabilidade do (a) pesquisador JEAN LUCIO SANTOS EVANGELISTA, residente na RUA QUIXABEIRA,
361, PARQUE MASSANGANO, PETROLINA/PE, CEP: 56.310-787 — TELEFONES: (87) 98831-9358 /
(74)991414609 (inclusive ligagcBes a cobrar), E-MAIL: jean.lucio@ifsertao-pe.edu.br, e esta sob a orientagdo do:
Prof. Dr. Ernani Marques dos Santos. Telefones para contato: (71) 99962-2295, e-mail: emarques@ufba.br.

Este Termo de Consentimento pode conter alguns topicos que o/a senhor/a ndo entenda. Caso haja
alguma duvida, pergunte & pessoa a quem esta Ihe entrevistando, para que o/a senhor/a esteja bem esclarecido
(a) sobre tudo que esta respondendo. Apoés ser esclarecido (a) sobre as informacdes a seguir, caso aceite em fazer
parte do estudo, rubrique as folhas e assine ao final deste documento, que esta em duas vias. Uma delas é sua e
a outra é do pesquisador responsavel. Em caso de recusa o (a) Sr. (a) ndo sera penalizado (a) de forma alguma.
Também garantimos que o (a) Senhor (a) tem o direito de retirar 0 consentimento da sua participagdo em qualquer
fase da pesquisa, sem qualquer penalidade.

INFORMAGCOES SOBRE A PESQUISA:

e Descricdo da pesquisa: Esta pesquisa tem como objetivos: Objetivo geral: Analisar como ocorreu o
gerenciamento dos FCS na implementacéo do SIGA ADM MODULO PROTOCOLO no IF Sertdo-PE. Objetivos
especificos: Identificar os FCS na implementacdo do SIGA-EPCT, MODULO PROTOCOLO no IF SERTAO-
PE; Compreender como se deu a implementacdo do SIGA-EPCT, MODULO PROTOCOLO, no IF SERTAO-
PE; Apresentar sugestfes de acdes para gerenciamento de FCS na implementacao de sistemas integrados de
gestdo no setor publico. Coleta de dados: A Coleta de dados se dara através de analise documental e
entrevistas realizadas com os envolvidos no processo de implementacdo do sistema.

e Esta pesquisa ocorrera entre os meses de julho a novembro de 2016.

A pesquisa gera riscos minimos ao participante, pois, serdo feitos apenas alguns questionamentos. Ela pode
gerar algum tipo de desconforto, pois, o0 participante pode se sentir constrangido com algum questionamento.
Neste caso o participante pode desistir da pesquisa, ou ndo responder a determinada pergunta.

e Os beneficios diretos da realizacdo desta pesquisa estao relacionados a geragdo de conhecimento acerca dos
processos relacionados a implementagéo de sistemas no servigo publico. Como resultados indiretos tem-se a
melhoria na forma de implementacéo de sistemas no servigco publico que podera ser alcangada através da
utilizacdo dos conhecimentos gerados nesta pesquisa.

As informag0@es desta pesquisa seréo confidencias e seréo divulgadas apenas em eventos ou publicacbes
cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntarios, a ndo ser entre os responsaveis pelo estudo, sendo
assegurado o sigilo sobre a sua participacao. Os dados coletados nesta pesquisa (entrevistas gravadas em audio
e registros em meio fisico), ficardo armazenados em pastas de arquivo e no computador pessoal, sob a
responsabilidade do pesquisador, no endere¢o acima informado, pelo periodo de 5 anos.

O (a) senhor (a) ndo pagara nada para participar desta pesquisa. Se houver necessidade, as despesas

para a sua participacdo serdo assumidas pelos pesquisadores (ressarcimento de transporte e alimentacao). Fica
também garantida indenizacdo em casos de danos, comprovadamente decorrentes da participagdo na pesquisa,
conforme deciséo judicial ou extra-judicial.
Em caso de dividas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera consultar o Comité de Etica em
Pesquisa Envolvendo Seres Humanos do IF SERTAO-PE no endereco: Reitoria — Anexo, Rua Valério Pereira, 72,
sala 201, Centro, Petrolina-PE, CEP 5604-060, Telefone: (87) 2101-2359 / Ramal 104, http://www.ifsertao-
pe.edu.br/index.php/comite-de-etica-em-pesquisa, cep@ifsertao-pe.edu.br.

Jean Lucio Santos Evangelista
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CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Eu, , CPF , abaixo assinado, apoés a
leitura (ou a escuta da leitura) deste documento e de ter tido a oportunidade de conversar e ter esclarecido as
minhas davidas com o pesquisador responséavel, concordo em participar do estudo: FATORES CRITICOS DE
SUCESSO NA IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS NO SETOR PUBLICO: UM ESTUDO DE CASO DO SISTEMA
SIGA ADM MODULO PROTOCOLO NO INSTITUTO FEDERAL DO SERTAO PERNAMBUCANO, como voluntario
(a). Fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) pelo(a) pesquisador (a) sobre a pesquisa, 0os procedimentos
nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participagdo. Foi-me garantido
gue posso retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade (ou
interrupcdo de meu acompanhamento/ assisténcia/tratamento).

Local e data

Assinatura do participante:

Presenciamos a solicitacdo de consentimento, esclarecimentos sobre a pesquisa
e 0 aceite do voluntario em participar. (02 testemunhas néo ligadas a equipe de pesquisadores):

NOME: NOME:

ASSINATURA: ASSINATURA:




