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RESUMO

FALSARELLA, Orandi Mina, Mudanca Organizacional e da Tecnologia de Informacdo em
Instituicbes de Ensino Superior — um Estudo de Caso, Campinas, Faculdade de Engenharia
Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2001, 184p. Tese (Doutorado)

Este trabalho busca definir Tecnologias de Informagdo (TI) e categorizar os varios tipos de Tl
descritos na literatura. Como instrumento de categorizagdo € usado o modelo de estigios da
evolugiio da informatica nas organizacdes, proposto por Richard Nolan. Com o objetivo de tornar
uma Instituigdo de Ensino Superior (IES) mais competitiva perante seus concorrentes, € sugerido
um modelo de andlise e planejamento de TI para IES que, além de descrever as mudangas na
estrutura organizacional causadas pela implantacdo de Tecnologias de Informag#io, verifica se o
Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacio esta alinhado ao Planejamento
Estratégico (PE) da IES e sugere ajustes e correcdes para que isso aconteca. Para avaliar o
modelo proposto, é utilizado como estudo de caso a Pontificia Universidade Cat6lica de
Campinas. Os resultados obtidos neste trabalho contribuem para demonstrar que a simbiose da T1
e das instituigBes de ensino ¢ indiscutivel e irreversivel e que a TI como aspecto inovador deve
ser considerada quando possibilita a reestruturacio de instituicSes que visam as transformagdes

organizacionais para enfrentar o cenario competitivo,

Palavras-Chave

Tecnologia de Informacdo, Mudanca Organizacional, Analise e Planejamento de Tecnologia de

Informacao
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ABSTRACT

FALSARELLA, Orandi Mina, Information Technology and Organizational Changes in Higher
Education Institutions — a study case. Campinas: Faculdade de Engenharia Mecénica,
Universidade Estadual de Campinas, 2001, 184p. Tese (Doutorado)

This work seeks to define Information Technology (IT) and to categorize the various types of IT
described in the technical literature. The stage model in the evolution of IT used in organizations,
proposed by Richard Nolan, is used as an instrument of categorization. In order to make a higher
education institution more competitive among its rivals, it is suggested an IT analysis and
planning model. The model aims at describing the changes in the organizational design caused
by the use of Information Technologies as well as checking if the Strategic Planning of the
Information Technology is lined up with the Strategic Planning (SP) of the higher education
institution. It also suggests the necessary adjustments and corrections. The Pontifical Catholic
University of Campinas is used as a case study to assess the proposed model. Findings indicate
that a symbiosis of Information Technologies and the educational institutions is unquestionable
and irreversible and that the IT as an innovating tool must be considered when it enables the

redesigning of institutions that aim at organizational changes to face the competitive scenario.

Keywords

Information Technology, Organizational Changes, Analysis and Planning of Information
Technology
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1. Introducio

1.1. Aspectos Gerais

Com o avango tecnolégico que esta ocorrendo atualmente nas Areas de Telecomunicagdes
e de Informéitica e com o crescimento do niimero de instituicBes que se utilizam dessas
tecnologias, novas aplicacdes - denominadas neste trabalho de Tecnologia de Informacéo (TI) -
estdo surgindo e modificando o modo de agir das instituicdes, de seus funcionérios e de seus

clientes,

Com o uso dessas novas T, as empresas podem agregar funciondrios de instituicdes
distintas, usar recursos fisicos dispersos geograficamente e integrar sistemas de informacdes
antes totalmente independentes. Elas também, por um lado, ndo necessitam mais de amplo espago
fisico, de grande nimero de funciondrios e de grande disponibilidade de recursos financeiros
para existirem. Por oufro lado, os clientes para se relacionarem com essas instituigdes néo
precisam estar proximos geograficamente, muito menos necessitam respeitar horarios comerciais

ou fuso horério para realizar suas transacdes.

As TI estdo sendo inseridas na estrutura das instituices para otimizar procedimentos
administrativos ¢ automatizar a produgdo e/ou a prestacdo de servigos, causando mudangas

radicais, com efeitos que podem gerar alteragOes imediatas nas estruturas organizacionais.



* Se por um lado as TI vém evoluindo rapidamente causando mudancas, por outro, as
empresas t€m necessidade de se reestruturarem para aumentar a competitividade e enfrentar a
concorréncia. Sendo assim, o autor desse trabalho entende que para atender & crescente demanda
por posigdes no mercado é necessirio que as instituicGes estejam organizadas, capacitadas e

abertas para mudancas. Nesse sentido, é essencial que elas se preocupem constantemente em:

e Manter-se permanentemente atualizada quanto as TI dispomiveis no

mercado;

e Buscar TI emergentes e analisar o impacto da sua utilizacio pela

organizacao;

¢ Analisar TT quanto a sua aplicabilidade, tanto no que se refere aos aspectos

técnicos, quanto no que concerne aos aspectos mercadologicos;

e Adaptar as TI existentes as necessidades especificas da institwicdo no

sentido de buscar competitividade;

e Buscar o aprimoramento de solugbes, de modo a atender & evolugdio das

necessidades estratégicas da instituico.

Dentro desse cenario, as Instituicbes de Ensino, como ndo poderiam deixar de ser,
também estdo sofrendo as conseqiiéncias dessas mudangas (Leidner e Jarvenpaa, 1995). Sendo
assim, a discussdo sobre TI emergentes que podem contribuir para mudangas na estrutura

organizacional dessas institui¢des (IES) e torna-las mais competitivas € objeto de estudo.



1.2. Objetivos do Trabalho

O trabalho tem os seguintes objetivos:

Descrever as prineipais TI que podem ser implantadas em uma IES e

propiciar a ela maior competitividade;

Propor um modelo de analise e de planejamento de TI para IES composto

por trés etapas a saber:

v" Anélise da evolugfo da TI na organizacio — procura verificar quais TI
estio implantadas na instituiciio e, em funcdo disso, classifica-la em
um estagio de evolug@o da informatica de modo que seja possivel

verificar se a IES esté capacitada ou ndo para absorver novas TI;

v" Anélise das mudangas organizacionais provocadas pela implantagio de
TI - procura analisar as mudangas da estrutura organizacional que
ocorreram ou que deveriam ocorrer durante a implantacdio de uma
determinada TI e avaliar com antecedéncia quais mudancas poderio

acontecer, caso novas TI venham ser implantadas;

v" Planejamento de TI - procura verificar se a organizagdo possui
Planejamento Estratégico (PE) e Planejamento Estratégico de
Tecnologia de Informaggio (PETI) bem definidos e se existe integragio
entre eles. Além disso, sugere uma seqgiiéncia de passos que indica
como o processo de planejamento poderia ser feito para que a TI

pudesse trazer, realmente, vantagens competitivas para a instituigao.



» Aplicar o modelo proposto de andlise e de planejamento de TI em uma
IES. E’ utilizada a Pontificia Universidade Catélica de Campinas (Puc-

Campinas) como estudo de caso.

1.3. Justificativas

Em meados de 1998, o autor desse trabalho participou de vérias reunides na Puc-
Campinas, onde foi discutido a necessidade de ser realizado por uma empresa externa o

Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informactes (PETI) para a instituicao.

Na época, trés empresas foram selecionadas para enviar propostas a respeito de como
deveria ser conduzido o PETI. Como o Reitor da Universidade, nas discussdes com
representantes dessas empresas, demonstrou grande interesse em ter disponivel informa¢es que
pudessem auxilia-lo no processo de tomada de decisdo, todas as propostas recebidas indicavam a
necessidade de ser instalado na universidade um “Data Warehouse”, chamado nesse trabalho de

Repositorio de Informagdes.

No inicio de 1997, o autor desse trabalho, junto com outro docente, orientou um grupo de
alunos do Gltimo ano do curso de Analise de Sistemas, no desenvolvimento de um Sistema de
Gerenciamento de Fluxo de Trabalho. Durante o desenvolvimento do trabalho comegou a
perceber em termos praticos que a implantagio de uma Tl de Gerenciamento de Fluxo de
Trabalho poderia causar grandes mudangas na estrutura organizacional, principalmente com a
eliminacdo de niveis gerenciais intermediérios, pois as atribuigbes dos gerentes poderiam ser

substituidas perfeitamente por fung¢des existentes na propria T1.

Em 1984, o autor desse trabalho participou de uma reunido em uma institni¢do financeira

onde estava sendo discutido o Planejamento Estratégico (PE) do banco. O objetivo principal da



realizagdo do PE, na época, era determinar quais agdes deveriam ser tomadas que pudessem

culminar com o crescimento da instituicdo.

Um dos diretores sugeriu que o banco deveria adquirir novas instituicdes financeiras,
aumentando assim o mimero de agéncias e portanto o de clientes. O gerente de informatica,
presente na reunidio, sugeriu outra alternativa, qual seja, a instalagio de microcomputadores nas
agéncias (na época eles estavam surgindo no Brasil) de modo a permitir que os clientes

realizassem transagdes financeiras em tempo real.

O banco adotou as duas alternativas. Com a compra de outra instituiciio financeira se

endividou e com o surgimento das agéncias “on-line” ampliou bastante o mimero de clientes.

As trés experiéncias vividas pelo autor desse trabatho serviram para deixar sem respostas

algumas perguntas:

¢ Seréd que a Puc-Campinas estava preparada para implantar um “Data

Warehouse™?

® Que tipos de mudangas organizacionais a implantacdo de uma TI pode

causar ?

e Serd que se o gerente de informatica nfo tivesse participando da reunifio
de PE do banco algum dos presentes iria pensar que a utilizacio de uma
TI, emergente pa época, poderia trazer para o banco vantagens

competitivas ?

Na tentativa de responder a essas questdes, surgiu a idéia de realizar esse trabalho
propondo a criagio de um modelo que pudesse auxiliar na analise e no planejamento de TI para

uma instituicdo. Da literatura pesquisada, conforme abordagem feita no capitulo 2, serfo

5



utilizados alguns elementos conceituais, que reunidos promovem especificidade para a concepgio

do modelo.

A criagdo do modelo foi reforgado, também, devido &s transformacdes significativas que
estdo acontecendo no ambiente externo das instituicbes como, globalizagio, competi¢o,
concorréncia, entre outros, que passaram a requerer mudancas rapidas que permitissem a
identificacio de novas oportunidades a fim enfrentar a concorréncia. Nesse sentido, as TI como
aspecto inovador devem ser consideradas, quando possibilitam a reestruturacfo das IES visando

as transformagdes organizacionais para enfrentar o cenario competitivo.

Para poder atender essa demanda, uma preocupacio que surge € se as instituicOes estéo,
ou ndo, capacitadas para absorver toda tecnologia emergente. Se por wm lado € importante se
utilizar de TI para poder competir ¢ enfrentar a concorréncia, por outro ¢ fundamental ter
condigdes de absorvé-la. Além disso, é interessante poder saber com antecedéncia que tipos de

mudancas na estrutura organizacional ocorrerfio em decorréncia da implantagéo de novas T1.

1.4. Método de Estudo

A realizagfio do presente trabalho, que teve como objeto a proposi¢iio de um modelo de
andlise ¢ de planejamento de TI para IES, procurou associar 0s conceitos existentes sobre o
assunto em questdio, encontrados na literatura, com a experiéncia profissional de seu autor
adquirida ao longo do tempo, através do exercicio de cargos administrativos que permitiram o

acompanhamento da evolugdo das TI em algumas instituigGes e, em especial, em IES.

A fundamenta¢do do estudo que originou o modelo proposto € a sua aplicagdo esta

apoiada em um estudo de caso realizado na Puc-Campinas.



1.5. Organizacfio do Trabalho

Para atingir os objetivos citados, o trabalho foi dividido em seis capitulos.

O capitulo 1, Infroducdo, conforme foi descrito, situa o problema e destaca os objetivos

do trabalho e como sua estrutura esta organizada.

No capitulo 2, Organizagdo e Mudanca Organizacional, sio descritas as definigGes
encontradas na literatura que serdo utilizadas em todo trabalho e os fatos ou acontecimentos que

causam ou que contribuem para mudangas na estrutura organizacional das instituigBes.

Dentro das defini¢des encontradas na literatura, sio descritos os conceitos de organizagio
humana e de organizacio educacional, seus componentes, os vérios tipos de estrutura
organizacional, as principais formas de administrac@io de uma organizacéo e os conceitos de PE ¢
de TI. Além disso, é demonstrado que uma organizagio é uma entidade sistémica que pode e

deve ser apoiada pelo PE.

No capitulo 3, Evolugdo da Tecnologia de Informagdo, di-se atencio especial as TI e
como elas vém sendo aperfeigoadas ao longo do tempo, desde a década de 60 até os dias de hoje.
Séo colocados em destaque alguns entraves e estimulos que podem contribuir ou ndo para que as
TI possam ser utilizadas pelas institni¢bes; € descrita a importancia da figura do CIO (“Chief
Information Officer”), do Comité de Informatica e do PETI, fundamentais para a utilizacdo das
TI como fator de mudanca organizacional e de aumento de competitividade. Ainda nesse
capitulo, sdo descritos os tipos de TI, como os Sistemas de Informagio, os Empreendimentos
Virtuais, o Comércio Eletrbnico, o Ensino a Distincia Mediado por Computador, o

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho e os Repositérios de Informagéo.

O capitulo 4, Modelo de Andlise e de Planejamento de T1I para IES, descreve 0s passos

do modelo proposto.



No capitulo 5, 4plicacdo do Modelo de Andlise e de Planejamento de T1 em uma IES, é
um estudo de caso gque procura avaliar o modelo proposto no capifulo anterior. Dentro desse
enfoque, é realizada uma anélise historica da estrutura organizacional e das TT implantadas até o
momento na Puc-Campinas e, utilizando-se do que foi descrito e discutido nos capitulos 2, 3 ¢ 4,
¢ feita uma andlise e uma classificagio de como a Puc-Campinas se encontra no que se refere ao
tipo de estrutura organizacional, Planejamento Estratégico, Planejamento Estratégico de
Tecnologia de Informagfo, tipos de TI existentes e tipos de mudangas organizacionais
provocadas pela implantagfio de TI. Ao final do estudo de caso, é proposta a titulo de exemplo,
uma nova estrutura organizacional para a Puc-Campinas que poderd ser criada, caso o modelo

discutido no capitulo 4 seja, completamente, aplicado.

Finalizando, o capitulo 6, descreve as conclusGes do trabalho ¢ algumas sugestOes para

sua continuidade.



2. Organpizacio e Mudanc¢a Organizacional

2.1.Definicdo e Conceitos de Organizacio

Uma organizacdo ¢ uma institui¢iio ou uma associacio que tem objetivos claros e bem
definidos. Ela € constituida por pessoas que possuem atribuicdes individuais, que combinadas de
modo estruturado com outros tipos de elementos (por exemplo, outras pessoas, tempo, espago,
materiais ¢ informac&o), tém como finalidade realizar propositos coletivos (Maximiano, 1995,
p.25a29).

Hampton (1981, p. 7) define organizagio como “ uma combinac¢io intencional de pessoas
e tecnologia para atingir um determinado objetivo™ e destaca que o ponto fundamental de uma
organizagiio € existir dentro de um ambiente que envolve clientes, fornecedores e concorrentes,

além de condigOes legais, econdmicas, sociais e tecnolégicas para sobreviver.

O conceito de sistema, “um conjunto de processos interrelacionados que funcionam ou
devem funcionar harmoniosamente, usando varios recursos (insumos), de modo a atingir
objetivos pré-estabelecidos (produtos)” (Karapetrovic, 1999), pode também ser aplicado ao

conceito de organizacio.

Segundo Bresciani Filho e D’Ottaviano (2000), dentro de um sistema, cada elernento
possui uma identidade que o caracteriza e o distingue dos demais elementos. O estado de cada
elemento ¢ representado por pardmetros que contém valores varidveis ou constantes, que
expressam as propriedades, atributos, predicados e qualidades do elemento. Os valores que cada

elemento possui s80 expressos pelas suas proprias caracteristicas, pela sua relago com outros

9



elementos e pelas restrigSes externas que cada um deles possui. A organizacdo entre os elementos
de um sistema é uma caracteristica essencial para o seu funcionamento e a forma com que a

organizacio deles é feita, define a estrutura do sistema.

O sistema organizacdo, se assim for denominado, coleta recursos financeiros, humanos,
materiais e tecnologicos do meio em que atua, modifica esses recursos através de algum processo

de transformag#io e gera produtos e servigos, objetivo-fim de uma organizagio (Maia, 1999).

Dentro de uma organizagfo existem elementos distintos com identidades préprias que se
relacionam entre si. Os insumos podem ser representados pela matéria-prima ou pelos
conhecimentos existentes, que serfo utilizados em organizacSes prestadoras de servigos. Os
objetivos finais da organizaciio podem ser expressos pelos produtos criados e comercializados ou
pelos servigos prestados. O processo, que transforma insumos em produtos ou servigos, €
representado pelo relacionamento existente entre as entidades distintas (recursos humanos, local
fisico, informagio e recursos financeiros) estruturadas e administradas pelo elemento geréncia
que contribui para a organizacio dos elementos do sistema. Essas atividades, apos serem

organizadas, sdo distribuidas para as pessoas ou grupo de pessoas que irzo executa-las.

As organizagles sdo objetos de estudo, em primeiro lugar, pela iraportincia que elas
ocupam na vida dos individuos, ou seja, desde o nascimento o ser humano vive em algum tipo de
organizagio, (por exemplo, familiar, religiosa, esportiva, trabalhista, previdenciiria); e, em
segundo lugar, pela velocidade com que elas se transformam, influenciando e modificando o
modo de vida das pessoas (Macedo, 1999).

Segundo Wahrlich (1986, p.134), as organiza¢des humanas podem ser enquadradas nas

seguintes categorias:

e Organizagdes produtivas ou econdmicas — elas tém como objetivo
principal a obtengdo de riquezas conseguidas através da manufatura de
bens ou da prestagdo de servigos;
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e Organizagdes de manutencdo — tém como objetivo a socializacio dos
individuos, de modo que eles possam desempenhar papéis nas demais

organizagdes;

e Organiza¢es adaptativas — essas tém como objetivo criar e transmitir o

conhecimento aos individuos;

e Organizacbes publicas -~ sfio organiza¢hes constituidas e geridas pelo
Estado. Suas principais finalidades so a prestagio de servicos e a

assisténcia basica aos individuos:

o OrganizacOes associativas — sdo as que possuem como caracteristica
fundamental a fiscalizagio das demais organizagdes de forma que os
individuos nfo sejam, de algum modo, por elas penalizados. Incluem-se

aqui as associagdes de classe, sindicatos, e outros.

Como foi citado, existem vérios tipos de organizagdes, visto que as mais comuns s3o as
organizacdes produtivas ou econdmicas, que produzem e comercializam bens de consumo ou
prestam algum tipo de servico para seus clientes, pessoas fisicas ou juridicas, em troca de

alguma forma de remunerago. Nesse contexto enquadram-se as organizagdes educacionais.

Uma organizacio educacional é uma empresa prestadora de servigos cujo principal papel
¢ transmitir e disseminar para os seus clientes {(alunos) os conhecimentos adquiridos ou
produzidos por seus docentes. A transmissio e a disseminagdo do conhecimento € o seu principal

produto {(Karapetrovic, 1999).
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Existem vérios tipos de organiza¢io educacional. Neste trabalho € estudada a organizaco
educacional que atua no ensino de nivel superior (universidade). Assim, a partir desse ponto, 0s
exemplos dados no sentido de ilustrar ou esclarecer os assuntos que serdo abordados e discutidos,

fardio referéncia a esse tipo de organizagfo.

De forma geral, o objetivo de uma universidade é criar, preservar e disseminar
conhecimentos e informacGes. Para atingir seus objetivos, ela, como qualquer outra organizagio,
precisa de recursos. No caso das universidades, é necessario pessoal administrativo, professores,

pesquisadores, laboratérios, salas de aula, dinheiro e alunos (Karapetrovie, 1999).

O local fisico onde acontece a transmissio do conhecimento é a escola. No entanto,
atualmente € possivel transmitir conhecimento aos alunos sem a sua presenca fisica no ambiente
escolar. Isso pode ser feito através do uso de tecnologia existente e disponivel no mercado, como
é o caso de Ensino a Distdncia Mediado por Computador (Hiltz, 1997), que € discutido no
capitulo 3.

2.1.1. Estrutura Organizacional

Uma estrutura organizacional pode ser definida como a forma pela qual as atividades de
uma organiza¢do sdo divididas, ou seja, como as tarefas mais complexas podem ser decompostas
em componentes de modo que individuos ou grupos de pessoas tenham condi¢des de realiza-las;
organizadas no sentido de que possam ser agrupadas e relacionadas entre si ¢ coordenadas com
o objetivo de que o conjunto das tarefas executas pelas partes possa alcangar os objetivos

organizacionais (Stoner, 1993, p. 230).

(Hampton, 1981), descreve que os principais beneficios de uma estrutura organizacional é
deixar claro de quem sdo as responsabilidades e a autoridade, facilitar a comunicagio entre
supervisores e subordinados, methorar o processo de tomada de decisdo e diferenciar os varios

tipos de atividades existentes na organizacio.
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No sentido de se poder visualizar uma estrutura organizacional, ou seja, como as pessoas
sdo agrupadas quando realizam tarefas comuns, a relagio de dependéncia entre os grupos ¢ a
forma como os grupos sdo coordenados, ¢ utilizado como representagio simbélica o diagrama de

estruturas, também conhecido como organograma (Simeray, 1976, p. 5; Stoner, 1995, p. 231).

Na literatura existem varios tipos de estrutura organizacional. Abaixo serdo citados alguns

deles:

e Funcional - nesse tipo de estrutura¢@o organizacional deve ser criado um
departamento para cada tipo de qualificacdio profissional (Maximiano,
1995, p. 273). Nesse sentido, cada departamento deve possuir atividades e
responsabilidades ndo semelhantes (Hampton, 1981, p. 169). A estrutura
funcional leva sempre em conta a divisio do trabalho buscando a
especializagdio (Certo e Peter, 1993, p. 167). A vantagem desse tipo de
estrutura é facilitar a supervisio, pois cada supervisor ¢ especialista em um
nimero pequeno de capacidades (Stoner, 1995, p. 233). Por exemplo, em
uma universidade pode ser criado o Departamento de Ciéncias Médicas
para os professores que ministram aulas no curso de Medicina e o
Departamento Financeiro para as pessoas que controlam o fluxo de caixa e

a movimentacio de dinheiro;

» Temitorial - essa estrutura pode ser utilizada quando uma organizacio
opera em varios lugares fisicos distantes uns dos outros geograficamente
(Maximiano, 19935, p.276). O seu sucesso s6 é garantido caso ela se ajuste
as condigdes de mercado locais. Para isso é necessario existir uma certa
autonomia em cada uma das unidades descentralizadas (Hampton, 1981, p.
173). Por exemplo, uma universidade possui varios Campi, cada um
localizado em uma cidade diferente, onde sdo oferecidos cursos

diferenciados em cada um deles, no sentido de atender a populacéo local;
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¢ Produto - neste tipo de estruturagdo s30 criados departamentos para cada
tipo de produto ou servico que a organizagdo produz ou comercializa
(Maximiano, 1995, p. 277; Stoner, 1995, p. 233). Por exemplo, em uma
universidade podem existir o Departamento de Medicina, o Departamento
de Informética e o Departamento de Ciéncias Sociais e, dentro de cada
departamento, as pessoas responsaveis por ministrar os cursos relacionados

com cada area;

¢ Cliente - nesse caso, a organizagio ¢ estruturada por tipo de cliente que ela
atende (Maximiano, 1995, p.279). Por exemplo, uma universidade pode
oferecer cursos de extensfo voltados para clientes especificos, ou seja para
bancos, para empresas automobilisticas e outros. Nesse caso, ela teria

departamentos que atenderiam exclusivamente esses seguimentos.

¢ Projeto - nesse caso, a organizagfio ¢ estruturada por tipo de projeto que €
desenvolvido por ela (Maximiano, 1995, p.284). Por exemplo, em uma
universidade, pode existir o departamento responsavel pelos projetos de
criaglo e realizagiio de cursos a distdncia e o departamento responsavel
pelo desenvolvimento de projetos de cursos de P6s-Graduagdo. Nesse tipo
de estruturacio organizacional, a autoridade sobre os integrantes da equipe
constituida para realizacdo de cada projeto, que podem ser advindos de
qualquer estrutura formal da organizacdio, € do gerente do projeto.
Concluido o projeto, cada funcionario retorna ao departamento de origem

ou é alocado em um novo projeto;

e Matricial - Este tipo de estrutura swge quando um empregado €
subordinado ao mesmo tempo a um gerente funcional e a um gerente de
projeto (Stoner, 1995, p. 234). Nesse caso, a pessoa ficard subordinada a
mais de uma chefia. Maximiano (1995, p.286) diz que a vantagem desse

tipo de estruturagdo acontece em fungdo da combinacio do potencial de
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acfio da estrutura funcional com a ag#o efetiva orientada para o resultado
da estrutura de projeto. Apesar de parecer vantajoso, esse tipo de
estruturacdo forma necessario administrar conflitos devido a inexisténcia
de fronteiras claras ¢ bem definidas entre os diferentes locais em que a
mesma pessoa trabalha e, principalmente, 4s véarias chefias a quem ele

responde (Certo e Peter, 1993, p. 168),

Dentro de uma organizagfo ¢ possivel existir de modo combinado vérias estruturas
organizacionais. A Figura 2.1 apresenta o de uma instituigdo ficticia que combina vérios tipos de
estruturacdo organizacional. Nele ha trés departamentos: o Departamento Financeiro que possui
uma estrutura funcional, devido a seus funcionérios estarem agrupados em fungdes especificas
que executam dentro do departamento; o Departamento de Marketing que é territorial, pois cada
filial estd localizada geograficamente em um local diferente e possui estratégias de marketing
diferenciadas para cada um deles; e o Departamento de Unidade Académica que estd organizado

por tipo de produto oferecido, no caso, cursos de graduacdo e de pds-graduagio.

2.1.2. Administracio de uma Organizacio

Segundo Stoner (19953, p.5), “a administra¢do € o processo de planejar, organizar, liderar
e controlar os esforgos realizados pelos membros da organizacdo e o uso de todos os outros

recursos organizacionais para alcancar os objetivos estabelecidos™

Planejar esta relacionado as defini¢des de quais objetivos devem ser alcangados, quais
atividades devem ser executadas e quais recursos devem ser utilizados para que os propdsitos de
uma organizagdo sejam realmente satisfeitos. Planejar é escolher um curso de agfo e decidir, com
antecedéncia, o que deve ser feito, como deve ser feito, quando deve ser feito e em que seqiiéncia

(Maximiano, 1995, p.61; Stoner, 1995, p.5; Jucius, 1978, p.66).
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agar

Figura 2.1 - Organograma

A existéncia do planejamento € importante porque facilita o processo de tomada de
decisfio, orienta as atitudes e as atividades para os objetivos da organizagio, reduz o risco de
despesas inuteis (as despesas que sfo diferentes dos objetivos) e facilita o controle do futuro e

do dia-a-dia.

O planejamento geralmente abrange periodos de pequeno, médio e longo prazo. Ele
normalmente ¢ executado por um orgéo central da organizacfio e engloba o planejamento de cada

area especifica, que ¢ realizado de modo descentralizado, por cada departamento (Stoner, 1995,

p.6).

16



Organizar estd relacionado a definicio de como os objetivos serfio alcancados, ou seja,
~ como 0 trabalho seré realizado, quais pessoas serfio as responsaveis pela sua realizaciio e como os
recursos serao distribuidos. Organizar é providenciar que os recursos financeiros, fisicos e
humanos da organizacdo funcionem harmoniosamente, em conjunto, de modo a alcangar
efetivamente os objetivos e metas previamente estipulados no processo de planejamento
(Maximiano, 1995, p.61; Stoner, 1995, p.6; Jucius, 1978).

Liderar ou dirigir esté relacionado com a forma com que as pessoas serfio mobilizadas e
como os recursos serdo acionados para que uma atividade seja conduzida ao objetivo. Dirigir é
combinar fatores, forgas, recursos e relacionamentos para liderar e motivar as pessoas, a fim de
que se empenhem para alcangar efetivamente os objetivos e as metas da organizacdo
(Maximiano, 1995, p.61; Stoner, 1995, p.7; Jucius, 1978, p.106).

Por fim, controlar estd relacionado ao processo que busca assegurar que 0s objetivos
sejam realizados. Controlar € verificar se o plansjamento da organizacgio esta sendo cumprido e
tomar providéncias para fazé-lo acontecer ou altera-lo, caso se conclua que ndo é viavel ou
realista (Maximiano, 1995, p.61; Stoner, 1995, p.7; Jucius, 1978, p.127).

2.1.3. Planejamento Estratégico

O processo de planejamento, que foi definido anteriormente (Maximiano, 1995, p.61;
Stoner, 1995, p.5; Jucius, 1978, p.66), ndo pode ser entendido como um evento ou um projeto que
ocorre isoladamente. Na realidade ele deve fazer parte de todo o processo que cuida do
desenvolvimento € da monitorago do planc de negécios da organizacgio, na tentativa trazer para

a mstituico vantagens cormpetitivas (Ward, 1994, p. 144).

Porter (1985, p.22) define Planejamento Estratégico (PE) como sendo o processo pelo
qual uma institui¢do procura buscar ou achar vantagens competitivas no sentido de poder
enfrentar a concorréncia.
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Steiner (1979), salienta que o PE deve visualizar planos de curto, médio e longo prazo e
que os acontecimentos ou as agbes futuras sfio conseqiiéncia de decisdes atuais tomadas no

processo de PE.

Segundo (Porter, 1997), uma organizagdo sem PE bem estabelecido estd correndo sérios
riscos de fechar suas portas frente a concorréncia agressiva existente atualmente no - mercado.
Salienta ainda que, ter urna estratégia bem planejada, que delimite claramente os objetivos e as
metas a serem alcan¢ados em um determinado periodo de tempo, com visdo de pequeno, médio e
longo prazo, ¢ uma das tnicas formas de garantir que existirio chances de enfrentar a

concorréneia.

Donovan (1977), considera o PE fundamental para qualquer institui¢sio. No entanto, ele
enfatiza que o processo de planejamento deve ser flexivel para absorver mudancas de objetivos e

metas decorrentes de alteragdes no mercado.

Certo e Peter (1993) definem objetivo como sendo “uma meta para qual a organizagio
direciona seus esfor¢os”. Eles também salientam que existe discordéncia entre os termos

objetivos e metas, onde alguns autores consideram como coisas diferentes.

Na literatura, existem vartas metodologias que podem ser utilizadas para elaboragdo do
PE. Entre elas estd a Modelagem Estratégica (Furlan 1997, p.3-18), a Estrutura Estratégica
(Ward, 1994, p. 39-52) e a Gestdo Estratégica aplicada & Instituicdes de Ensino (Tachizawa e
Andrade, 1999).

A Modelagem Estratégica (Furlan 1997, p.3-18), possui as seguitnes etapas:

* Defini¢io da Missdo da Organizacio — declaracfo tnica que representa

sua identidade e sua razdo de ser;
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¢ Descri¢io dos Objetivos Executivos — definem os objetivos gerais de toda

a organizacio;

* Descricdo dos Objetivos Estratégicos — definem os objetivos de cada area

funcional ou de negécios;

¢ Descricdo dos Objetivos Taticos — quantificam e estabelecem prazos para

a consecugio os objetivos estratégicos;

e Defini¢io dos Fatores Chaves de Sucesso — descrevem as coisas que
devem acontecer de modo correto para que os objetivos executivos €

estratégicos possam ser concretizados;

e FElaboracdo das Estratégias — definem as taticas a serem seguidas para

atingir a consecucio dos objetivos.

A Estrutura Estratégica (Ward, 1994, p. 39-52) considera que para ser realizado o PE ¢é
necessario obter informagdes provenientes de duas fontes, uma vez que a organizagio s6 existe

dentro do contexto dessas fontes. S3o elas:

e Ambiente Externo — sdo considerados nessa fonte a sociedade como um

todo, os aspectos politicos, a legislagfo, a ecologia, entre outros;

*  Grupos ou Meios de Influéneia Organizacional —~ envolve os mvestidores,

os concorrentes, os clientes, os fornecedores, a midia, entre outros.
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O ambiente externo ¢é considerado por Ward (1994) levando-se em consideragio a
velocidade como ele se modifica, podendo, em funciic dessas mudangas, afetar diretamente os
negocios da instituicdo, negativamente ou positivamente, quando tras para a organizagio novas

e significativas oportunidades de negdcios.

Na realizagfo do processo de PE, a Estrutura Estratégica procura seguir as seguintes
etapas (Ward, 1994, p.153-164):

¢ Defini¢lio da Missdo — de modo geral a missio descreve os fins politicos,
éticos, sociais e econdmicos da organizagho, bem como sua area de

atuacio;

¢ Definicdo dos Objetivos — ¢é a descrigio dos resultados ou metas que a
organizagio quer obter no futuro. So mais especificos que a missido e

podem ou néo ser quantificaveis;

¢ Definigio das Téticas ou dos Meios ~ descreve de que maneira os

obietivos poderfio ser alcangados;

¢ Descricéio das Atividades Operacionais — € uma descricdo das tarefas que

a organizacio atualmente executa;

e Coleta de Informa¢des Internas e Externas — sd3o informacdes
provenientes de fontes internas ou externas de cada atividade operacional

executada;

e Descrigdo dos Fatores Criticos de Sucesso — sfo os requisitos
fundamentais que devem acontecer de modo satisfatorio para que os
objetivos sejam realmente alcancados.
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Tachizawa e Andrade (1999) apresentam um modelo de gestfio de instituicio de ensino
que contempla a visdio sistémica de uma organizagio. Esse modelo é constituido por entradas,
processos ¢ saidas. O interessante do enfoque apresentado pelos autores é que o processo de
transformagdo das entradas em saidas é apoiado pelo PE: missfo da organizacio, objetivos gerais
e especificos, estratégias, informagdes dos oOrghos oficiais de educagio ¢ informacdes do

mercado,

As entradas, que representam os fornecedores, sfio formadas por materiais e
equipamentos, servi¢os contratados, Tecnologias de Informacdo (TT) e conhecimentos existentes
que sdo provenientes dos docentes que atwam na instituiglo. As saidas ou clientes sdo
constituidos pelos alunos formados e pelas organizagdes que absorvem a méo-de-obra. Existe

ainda, nesse modelo a interagéo do processo com a comunidade.

A metodologia de PE sugerida por Tachizawa e Andrade (1999, p 85-88) possui as

seguintes etapas ou fases:

¢ Coleta de dados e de Informacdes — define 0 ambiente operacional
¢ 0 macro ambiente no qual a Instituicdo de Ensino Superior (IES)
esta inserida, analisando os aspectos internos, a estratégia vigente e

a vocagao;

¢ Anilise de Dados e de Informagdes — procura apalisar os dados e
as informacdes coletadas anteriormente, o mercado de atuac#o, os
cursos a serem oferecidos, o tipo de aluno a ser formado, os

docentes necessarios € os recursos tecnologicos essenciais;

* Andlise ambiental — procura delinear o meio ambiente no qual a

IES esta inserida, envolvendo os aspectos politicos, a populagéo e
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suas caracteristicas, os fornecedores, os concorreéntes ¢ a

administragéo superior e suas aspiragdes;

Analise dos aspectos internos - nessa etapa sio descritos os fatores
criticos de sucesso e, através da comparagio com a concorréncia,

os pontos fortes e fracos;

Andlise da estratégia vigente — procura listar e analisar o impacto e
as conseqiiéncias das principais decisdes tomadas nos Gltimos doze

meses;

Anélise comparativa da missdo em relagdo ao campo de atuagio —
sdo identificadas, nesta fase, as atividades que podem ser
acrescidas ou reduzidas em funcdo dessas atividades estarem ou

ndo vinculadas 3 missdo da instituic3o;

Formulagio do Plano estratégico - organiza as informagdes

obtidas nas etapas anteriores.

Implantag&o e controle — ¢ elaborado, nesta etapa, o plano de agéo

e sdo planejados eventuais revisdes ou corregdes de percurso.

A Figura 2.2. procura generalizar as principais informagdes que devem ser obtidas apos a

realizagdo do PE, independente da metodologia adotada.

A razdo da existéncia de uma organizag@io ¢ a sua misséo (Certo e Peter, 1993), cujo
cumprimento lhe confere condigdo de eficacia (Maia, 1999). Toda organizacdo tem uma missdo
bem definida que expressa claramente em poucas palavras e permite visualizar rapidamente,
através de uma declaragdo simples, a identidade da organiza¢@o (qual é o seu propdsito mais

amplo), por que ela existe, qual o seu negdcio ou que tipo de atividade ela concentrara (qual o
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seu proposito mais especifico) e qual tipo de piblico € o seu alvo de atuacfo (quem sfo seus

clientes) (Furlan 1997, p.3-18).

Figura 2.2 — Informacges do Planejamento Estratégico

Por exemplo, a missfo de uma universidade privada poderia ser definida com as seguintes

palavras:

“Oferecer ensino com qualidade ao maior numero de alunos universitarios residentes

na regido de Campinas com o menor custo possivel”.
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Neste exemplo, o piblico alvo s@o os alunos universitirios, a identidade da organizagdo
estd clara, ou seja, ¢ uma instituigio de ensino, o seu negdcio é fornecer cursos a custo baixo e a

area de atuaco esta delimitada e abrange a regifio de Campinas.

Quando a missfo estd definida, deve orientar todo e qualquer plano de agdo que a
organiza¢do deseja cumprir, ou seja, tanto os objetivos gerais, quanto os objetivos especificos

devem ser compativeis com a sua miss3o.

Os objetivos gerais de uma organizacio devem traduzir claramente quais sdo os anseios
que ela possui e qual a posicio futura que deseja alcangar ¢ devem estar relacionados diretamente
com sua missfo. Os objetivos especificos mdicam as metas que devem ser alcangadas. Eles
podem ser perfeitamente quantificaveis e possuir prazos claramente estabelecidos (Ward, 1994,

p.155). Cada objetivo geral pode possuir um ou mais objetivos especificos.

As estratégias procuram definir cursos de agéio que indiquem de que modo os objetivos

especificos poderdo ser atingidos (Certo e Peter, 1993).

Os fatores criticos de sucesso procuram esclarecer o que deve ocorrer de modo
satisfatério para que esses objetivos sejam realmente alcancados. Fatores criticos de sucesso que

por ventura ndo sejam satisfeitos, impossibilitarfio a consecucdo dos objetivos.

Dando continuidade ao exemplo que definiu a missfio de uma instituicio educacional, a

seguir serdio exemplificados as demais informagdes que fazem parte do PE:

s Objetivo geral - aumentar o nimero de cursos de Pés Graduagio

existentes na institui¢do, buscando oferecer educacéo continuada;

e Objetivos especificos — implantar dois cursos novos ao final do
primeiro ano, quatro ao final do segundo e dois ao final do
terceiro;
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e Estratégia — conseguir junto aos 6rgaos de financiamento recursos
para construir os novos prédios, para divulgar os cursos em tempo
habil e para contratar pessoal técnico, administrativo e académico

niecessarios para atender a nova demanda;

e Fatores criticos de sucesso — possuir recursos financeiros

necessarios.

E interessante notar na Figura 2.2. que uma organizagio possui uma tnica missio, pode
ter varios objetivos gerais, pode possuir varios objetivos especificos para cada objetivo geral e

pode ter varias estratégias e fatores criticos de sucesso para cada objetivo especifico.

Dentro do contexto de uma organizacdo educacional universitiria, é possivel citar o
projeto de PE da Camegie Mellon University, onde é descrito a miss@o da universidade, seus

objetivos € estratégias.

A Universidade Carnegie Mellon tem como missdo “criar e disseminar conhecimento e
arte através de pesquisa e expressdo artistica, ensino e aprendizagem e transferir produtos

intelectuais para a sociedade”™.
Os objetivos do PE estdo divididos em trés categorias. Sdo elas:
1. Atividades principais ~ envolve as dreas de educagho e pesquisa;

2. Areas estratégicas - envolve a lideranga de mercado, iniciativas

internacionais e impactos regionats;

3. Fundac#o universitaria — envolve aspectos financeiros ¢ a interagio com a

comunidade.
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A Tabela 2.1 descreve alguns objetivos e estratégias do PE da Universidade Carnegie
Mellon.

Tabela 2.1 — Objetivos e Estratégias — Universidade Carnegie Mellon

Objetivos Estratégias

1. Ampliar o desenvolvimento|l. Ampliar a integracio das atividades curriculares e

intelectual e profissional dos alunos | extracurriculares.

2. Garantir aos alunos a oportunidade de aprendizado

experimental.

2. Liderar o contexto das pesquisas;l. Crar um ambiente que promova a
nacionais e internacionais interdisciplinalidade enire a Carnegie Mellon, outras

universidades, governo e indistria

2. Como o ambiente externo muda continuamente,
avaliar constantemente a posi¢io da universidade e

iniciar novos projetos no sentido de manter a lideranca

3. Sistematicamente avaliar a infraestrutura de apoio

3. Desenvolver e implementar 4reas|1. Ampliar os esfor¢os no desenvolvimento de e uso

que capitalizem recursos para a|da tecnologia de informag#o e de comunicagio

universidade 2. Criar um grupo de trabalho para identificar nichos

de mercado que a universidade pode explorar

4. Expandir a atuagdo internacional da|1. identificar oportunidades educacionais e de

universidade pesquisa

Analisando a descrigio da missfio, dos objetivos e das estratégias da Universidade

Carnegie Mellon, € possivel fazer algumas observagBes.

Na descric@o da missdo foi facil identificar o publico alvo (sociedade de modo geral), a
identidade (instituicfo de ensino ¢ pesquisa) e qual € o principal negdcio da universidade (criar e
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disseminar comhecimentos e transferi-los para a sociedade). No entanto, a drea de atuacfio

{nacional e internacional) s6 foi identificada quando os objetivos foram descritos.

Os objetivos expressam os anseios ¢ a posicio futura (objetivos gerais) da universidade.

No entanto, ficou faltando ser descrito os objetivos especificos.

A descrigio das estratégias mostram claramente como o0s objetivos poderfio ser

alcancados.

2.2.Mudancas Organizacionais

A revolugdo industrial, que foi caracterizada pela expansdo de fabricas, multiplicacio de
equipamentos e obtencdio de capitais por parte dos empreendedores (Silva, 1987, p.15),
contribuiu para aumentar a produtividade industrial quando comegou a criar e utilizar novas
tecnologias; a revolugcdo da produtividade causou mudancas no modo de aplicagio do
conhecimento na indistria ¢ propiciou alteracbes em ferramentas, processos e produtos; a
revoluciio do gerenciamento proporcionou ainda mais o aumento da produtividade, quando o

conhecimento foi utilizado para gerar novos conhecimentos (Druker, 1993).

Stewart (1993) cita ainda a revolucio do conhecimento como o quarto tipo de revolugdo

na sociedade, aquela que pode ser a maior fonte de riqueza de uma organizac#o.

Pode se considerar que essas revolugdes contribuiram fortemente para criagiio de novas
estruturas organizacionais e para mudancas nas estruturas existentes € nos modos de gestéo. Por
exemplo, a organizagdo funcional, origindria da revolugio industrial, é adequada quando existe
uma linha de produgdo, onde cada atividade ¢ especifica e repetitiva e os produtos sfo produzidos

em série, através de uma linha de montagem.

Porém, no momento em que, a partir da revolugio da produtividade, o conhecimento foi

sendo gradativamente inserido e utilizado como meio de aumentar o lucro e a produtividade,
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quer para buscar novos mercados, quer para melhorar a forma de trabalho, novas mudancas
organizacionais comecgaram a ocomrer. Pode ser citado como exemplo da utilizagio do
conhecimento como fator de mudanga organizacional, o surgimento da estrutura matricial. Se por
um lado, a estrutura funcional utiliza trabalhadores operacionais especializados em um dnico tipo
de atividade, por outro, a estrutura matricial permite aos trabalthadores, hierarquicamente
estruturados que possuem conhecimentos diferenciados, exercerem atividades distintas em mais

de uma area da organizacgio (Boff 1999).

A utiliza¢do do conhecimento estd contribuindo efetivamente para o surgimento de novas
tecnologias que causam mudancas nas estruturas organizacionais € nos modos de gestio, que

recursivamente exigem novas tecnologias e assim por diante.

As mudang¢as organizacionais fazem parte ou sdo conseqiiéncia da necessidade de uma
organizagdo empresarial procurar a sobrevivéncia, criar algo novo ou inédito, ou buscar a propria
evolugio (Mendonga, 1999). Elas, segundo Bresciani Filho e D’Oftaviano (2000), no artigo
Conceitos Basicos de Sistémica, podem ser predeterminadas, preconcebidas, planejadas ou

espontaneas.

Mendonga (1999) sugere trés tipos de mudangas organizacionais que podem alterar

diretamente a forma com que uma organizagdo atinja seus objetivos. Sdo eles:

e Mudangas na forma de trabalho — este tipo de mudanca esta relacionado
com a reducgio do nimero de pessoas fazendo o mesmo tipo de tarefa e,

também, com a diminui¢io do mimero de tarefas;

e Mudangas na tecnologia ~ visam ao aumento da produtividade conseguido

através da utilizagdo da tecnologia mediante a automagéio do trabalho;

¢ Mudanca na estrutura organizacional — esta relacionado com as alteragdes
do organograma de uma instituicio decorrente da eliminagfio de niveis

hierarquicos ou fusfio e reorganizacio de departamentos. Normalmente,
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esse tipo de mudanca envolve todos os niveis da organizagdo, ou seja, 0

operacional o tatico e o estratégico.

As mudangas na estrutura organizacional sdo, na realidade, decorrentes tanto da mudanga
da tecnologia, quanto da mudanca da forma de trabalho e muitas vezes sdo provocadas por
aspectos econdmicos ¢ de mercado. A redugio do niimero de pessoas ou do niimero de tarefas, na

maioria das vezes, € causada pelas mudangas ou avangos conseguidos pela tecnologia.

Serdo discutidos, a seguir, alguns aspectos econdmicos e mercadolégicos que contribuem
para as mudangas organizacionais. Além disso, no item 2.2.2. serd descrito, em detalhes, como a

TI esta contribuindo para acelerar os processos de mudancas na estrutura organizacional

2.2.1. Aspectos Econémicos e de Mercado

O aspecto econdmico e de mercado recente que mais contribuiu para mudancas na
estrutura organizacional foi a globalizagdo, que é um processo de internacionalizagdo do capital e
que se difundin com maior velocidade, a partir das ultimas trés décadas, gracas ao avanco da T,
possibilitando a formag@o de blocos regionais, como é o caso do Mercosul e da Comunidade

Econbmica Européia (Kon, 1999).

Com a globalizaco, as atividades econbmicas passaram a se desenvolver
independentemente dos recursos disponiveis existentes em um territorio pacional. As empresas,
dessa forma, foram forcadas a se reestruturarem geograficamente, visando a competicio em
nivel mundial, procurando as vantagens competitivas de cada pais (Kon, 1999). Por exemplo, se
uma empresa consegue méo-de-obra mais barata em outro pais, ela transfere sua linha de
produgdo para 14, de modo a poder colocar no mercado um produto com custo menor, portanto

mais competitivo.

Com o crescimento da concorréncia internacional, ocasionado pela globalizacio da

economia a partir da década de 70, que fez com que muitos paises tenham que competir por um
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mesmo mercado, uma empresa, para poder sobreviver, deve criar novos produtos e buscar novos

modelos organizacionais, muitas vezes descentralizados, para fazer frente a esse novo desafio.

Além disso, os avangos da TT e dos meios de comunicac¢@o estdo contribuindo para mudar
a paisagem de competitividade das organizagdes (Ilintch, 1996). Com o consumo distribuido por
extensdo geografica sem limites definidos, a abertura de mercado e a formagio dos grandes
blocos econdmicos, torna-se mais dificil a administracio de uma organizagio nos moldes em
que vinham sendo feitos tradicionalmente (Figueiredo, 1998). As mudangas nesse contexto e as
formas estratégicas de tratar e se sobressair frente & concorréncia significa, nada mais nada

menos, que cuidar da prépria sobrevivéncia.

Hoje existern vérias organizagdes tradicionais, com muitos anos de existéncia, serem
rapidamente “engolidas” pelo mercado em pouco espago de tempo, simplesmente por ignorarem

que mudangas bruscas no mercado estéo acontecendo rapidamente (Moggie, 1996).

Sendo assim, tornou-se indispensavel uma ruptura com o padrio vigente. Atualmente,
uma organizagio tem que ser uma empresa flexivel que permita, por exemplo, atender
rapidamente a uma Unica requisigo de um cliente, adequar-se a novas regulamentacbes e
mudangas nas politicas governamentais do pais de origem e dos paises em que atua, implantar
inovagbes tecnolégicas de modo continnado e celebrar aliancas estratégicas com outras
organizagdes, visando a aumentar a produtividade e enfrentar a imprevisibilidade e a
complexidade do mercado (Garay, 1999).

Segundo Moggie (1996), uma maneira de identificar que uma organizagio estd no
momento de mudar é analisar alguns fatores que podem funcionar como indicadores qualitativos

da necessidade de mudancas. Esses fatores podem ser citados em 4 niveis. S&o eles:

e Nivel de Identidade - est4 diretamente ligado aos fundadores ou acionistas,
que sfo os responsiveis pelas principais decisdes e resultados. Nesse nivel,

respostas a perguntas estratégicas como: qual o nosso negdcio?; devemos
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continuar?; o negdcio ¢ rentdvel? ; qual é a perspectiva futura?; entre
outras, devem estar claramente respondidas. Caso contrario, estara
acontecendo uma crise de identidade decorrente de auséncias de idéias e de

vis#o estratégica;

¢ Nivel das Pessoas - aborda tudo o que acontece com o relacionamento
existente entre os individuos que fazem parte da organizagio. Mudangas
fornam-se necessarias quando existem greves, desmotivagio para o

trabalho em grupo, falta de lideranga e outros;

» Nivel de Processos - esta diretamente ligado ao fluxo basico de producio e
comercializacdio de produtos e servigos. A necessidade de mudanca
acontece quando existe demora na produgio e na entrega de produtos ou
sefvic;os aos clientes, falta de perspectiva para o langamento de novos
produtos ou servigos, problemas graves de qualidade e constantes

reclamacGes dos clientes;

e Nivel de Recursos - aborda a falta de recursos financeiros de uma
organizagio de modo que seu parque (maquinas, equipamentos, matéria-
prima e outros.) precisa ser vendido para pagar dividas. Outro fator de
mudanga que pode ser considerado nesse nivel é a obsolescéncia
tecnoldgica dos seus equipamentos, maquinas e Sistemas de Informacéo
(SI), frente ao poder de investimento em novas tecnologias, fazendo com
que a organizacdo ndo possa competir, no mesmo nivel, com seus

concorrentes.

222, Tecnologia de Informacio

Como ja foi discutido, a concorréncia entre as organizacdes esta muito agressiva, 0 que

estd fazendo com que muitas empresas sejam criadas e outras tantas desaparecam. Por esse
31



motivo, muitas organizag¢des procuram diversificar ou mudar totalmente os produtos ou servicos

que comercializam, como forma de continuar sobrevivendo.

A seguir serdo dados quatro exemplos de mudancas de area de atuagio que uma

organizag#o pode adotar para tentar enfrentar a concorréncia. S3o eles:

1. Organizagdes, que atuam dentro de um seguimento em determinado nivel,
passam a atuar nos demais niveis. Por exemplo, institui¢des de ensino que
atuavam exclusivamente na preparagiio de alunos para o vestibular,
ampliam seu campo de atuag@io para o ensino fundamental, o médio e, em

alguns casos, 0 superior;

2, Organizagbes que tradicionalmente atuam em um Unico seguimento,
expandem sua atuagfo para outros. Por exemplo, FundagSes Municipais
ou Organizagdes Religiosas passam a agir também na Area de Educacio e

dentro dela em varios niveis;

3. OrganizagOes que atuam em uma determinada cidade ou regifo passam a
fazé-lo em varias regibes, englobando vérios estados e até mesmo todo
pais. Muitas vezes essa expanso territorial nfo envolve a criag8o de filiais
ou a contratagio de novos recursos humanos para atender eventuais
aumentos de demanda. O exemplo tipico sfo as universidades que

recebem alunos provenientes de vérias regides;

4. Organizacbes estrangeiras que vém atuar no territério nacional
diretamente ou através de convénio com organizagdes naciopals que
atuam em seguimento similar. Por exemplo, universidades estrangeiras de

renome associam-se com umiversidades brasileiras, ou mesmo sem
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estarem associadas, fornecem aos alunos cursos, muitas vezes sem a

necessidade de que ele se desloque para o pais de origem da instituicdo.

Em parte, pode se creditar essa agressividade ao avango da TI, como € o caso dos
exemplos 3 e 4 que mostram que ¢ necessario utilizar T1 de Ensino a Distincia Mediado por

Computador para buscar novos mercados.

Na literatura existem muitas defini¢des sobre o que vem a ser TI. Como sera visto a
seguir, algumas delas fazem direta ou indiretamente referéncias a recursos computacionais e de

comunicagio.

Segundo Campos Filtho (1994), “T7 é o conjunto de equipamentos e programas que
desempenha uma ou mais tarefas de processamento de informagées como por exemplo, coletar,
manipular e exibir dados”. Fica claro nessa definicio a existéncia de recursos computacionais.

Os recursos de comunicagio sdo necessarios quando se deseja exibir os dados remotamente.

Para Boff et alli. (1999), “TT é um conjunto de recursos ndo humanos (hardware ou
software) dedicados ao armazenamento, processamento e comunicagdo de informagdes e o modo
como os recursos s@o organizados em um sistema capaz de realizar um conjunto de tarefas”. Os
autores consideram, além dos recursos de hardware € software (recursos computacionais), uma
variedade de técnicas que trabalham com o pensamento humano e com a manipulacdo do fluxo
de informacGes. A importincia da TI, segundo eles, estd na capacidade de manuseio da
informacdo, para que seja possivel acessé-la onde quer que se encontrem. Para isso, é necessaria

a existéncia de recursos de comunicacgéo.

Mais evidente e direto no entendimento que TI é formada pelo conjunto de recursos
computacionais e de comunicagdo, é a defini¢do de Alavi et alli.(1995). Segundo eles, “TT é a

tecnologia que contempla as Areas de Informagéo e de Comunicagdo™.
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Segundo Lucas e Olson (1994, p.156) “IT refere-se ao hardware, sofiware, pessoal e
dados empregados na produgdo responsdvel pela disseminagdo e utilizacdo de informagées em
uma organizacio”. As Tl englobam computadores, redes de comunicacio ¢ todo meio de

transmissio.

Sendo assim, € possivel definir TI como o conjunio de recursos existentes e disponiveis
em uma organizagio através dos quais se pode processar, armazenar, recuperar ¢ disseminar
informacdes. Quando nessa definicdio de TI € citado conjunto de recursos, devem ser entendidos

dois tipos:

1. Recursos computacionais — englobam os computadores e seus
_periféricos (hardware) que podem processar, armazenar ¢ réCUpErar as
informagOes existentes em wuma organizago € 0s programas
(aplicagdes) responsaveis pelo processamento, armazenamento, e
recuperagdo das informacdes. Segundo Campos Filho (1994), as
informagGes podem ser formadas por dados formatados, textos,

imagens e sons;

2. Recursos de Comunicagfio — sio constituidos por todo e qualquer
equipamento ou programa que auxilie na transmissdo das informagdes
para oufro recurso computacional local ou remoto. Por exemplo, as
redes locais e as redes remotas, os softwares responsiveis pela
comunicacio de dados, os roteadores, as antenas de transmissdo de

sinais analdgicos ou digitais e outros.

Segundo Campos Filtho (1994), a evolugdio da TI estd proporcionando cada vez mais
mudancas na forma de realizar um determinado trabalho. As tarefas estio cada vez mais
automatizadas e utilizam cada vez menos mio-de-obra, 0 que causa impactos cada vez maiores
nas pessoas, na sociedade, nos negdcios e consequentemente na estrutura organizacional de uma

empresa
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Segundo Mata (1995), a TI como aspecto inovador deve ser considerada quando a
mudanga tecnolégica € acompanhada por mudangas da estrutura organizacional gerando
alteragdes nos procedimentos ou nas formas de trabalho. A TI tem sido focado principalmente
por adicionar valores econdmicos a uma organizaciio ou por reduzir custos ou por diferenciar

produtos e servigos.

Santos (2000} diz que “a importincia da TI na economia mundial € evidente, pois poucas

mudangas nesse cendrio estariam acontecendo sem a presenga da TI™.

Segundo Lucas e Olson (1994), a TI pode contribuir para flexibilizar uma organizag¢io
alterando o tempo e o lugar do trabalho e alterando seu ritmo. O processamento de informagdes
feito de forma mais ripido pode permitir que uma empresa responda em tempo habil as

mudangas das condi¢Ges de mercado.

Sendo assim a TI, por um lado, est se tornando uma das ferramentas mais efetivas para
transformag@o e melhoria de processos das organizagbes e, quando utilizada em todo o seu
potencial, representa um diferencial competitivo que pode refletir em beneficios para a
organizagdo. Por outro lado, dento do mesmo contexto de representar um diferencial
competitivo, quando é necessario modificar um processo objetivando melhorias, isso pode exigir
a utilizagdo ou a criagio de novas TI. Portanto, a utilizacdo de novas tecnologias ou das
existentes trazem para a organizacio a necessidade ou a possibilidade de ser realizada a
reengenharia nos processos implantados, provocando mudancas organizacionais em toda a

organizacdo, ou seja, nas areas receptoras e nas mantenedoras de tecnologia.

Por exemplo, com o avango na Area de Telecomunicacdes foi possivel que usuarios
localizados geograficamente em pontos distantes, tivessem disponivel imediatamente
informacdes que antes eram totalmente centralizadas e que demoravam muito tempo para estarem

disponiveis no local de destino.
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Analisando apenas esse exemplo, é possivel notar, por um lado, que com a
disponibilidade das informages nas areas remotas, as decisdes podem ser tomadas rapidamente,
agilizando todo o processo. Por outro, a descentralizagio dos dados, da decisio e das
responsabilidades, substituic a decisfo centralizada e o uso dos equipamentos existentes

exclusivamente no Centro de Processamento de Dados (CPD) por uma configuracdo distribuida.

As mudangas descritas anteriormente que estiio acontecendo no ambiente externo da
empresa (globalizacfo, competi¢iio, concorréncia, e outros.) passou a requerer também do CPD, a
que neste trabalho serd dado o nome de Departamento de Tecnologia de Informagio (DTI) - drea
dentro de uma organizagio mantenedora de TI que cuida do desenvolvimento, aquisicdo,
implantagio e treinamento - mudancas rapidas para permitir a identificacio de novas

oportunidades.

Nesse sentido, o DTI ¢, sem duvida alguma, uma das 4reas que mais sofre com as
mudangas organizacionais. O impacto que esse departamento vem sofrendo pode ser visto nos

dois casos abaixo:

1. Descentraliza¢io dos Sistemas de Informagio — os SI, antes centralizados
no DTI, estio sendo descentralizados para a 4rea dos usuarios. Em
algumas organizagOes, ficam sob responsabilidade do DTI apenas os SI
corporativos, ou seja, aqueles que atendem a toda organizacdo, como por

exemplo, os sistemas contibeis e de recursos humanos;

2. Criagfio e extincio de areas ou setores — em fung3o da crescente evolugio
da TI, novas é&reas sfo constantemente criadas enquanto outras
desaparecem. Por exemplo, a éarea responsivel pela implantacio e
manutencgdo de redes de computadores, surgiu no inicio da década de 90.
J4 a Area de Digitagao foi quase totalmente extinta devido a transferéncia

do servigo de digitacdo para os usuarios finais.
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Como foi descrito, a TI pode, realmente, ajudar uma organizacgio ser flexivel de modo
que ela possa reagir rapidamente ao mercado e aos concorrentes ¢ contribuir para aumentar a sua
competitividade. No entanto, existem alguns aspectos negativos que podem trazer problemas ou
que podem contribuir para diminuir essa flexibilidade e que devem ser considerados. Séo eles
(Lucas, 1994):

Aumento do ternpo ¢ do custo para desenvolver, implantar e manter as TI

existentes em uma organizagio;

e Aumento do tempo, esfor¢o e custo para mudar o fluxo de trabalho e a

estrutura organizacional implantados e j4 consolidados na organizaggo;

* Dependéncia da tecnologia, ou seja, quando uma organizagdo comega a

utilizar T1, dificilmente consegue sobreviver sem ela;

¢ Complexidade para gerenciar todo o parque de TI instalado;

e Necessidade de pessoal cada vez mais capacitado para manter a TI
implantada e acompanhar a evolugfo tecnolégica. A implantagio de novas
TI tem aumentado consideravelmente a demanda por treinamento, tanto

dos profissionais que as implantam, quanto dos usuarios finais.

No proximo capitulo, Evolucdo da Tecnologia de Informago, é relatado, de modo geral,
como as TI vém sendo aperfeicoadas ao longo do tempo, desde a década de 60 até os dias de
hoje. Além disso, sdo descritos alguns entraves e estimulos que podem contribuir ou néo para
que as TI possam ser utilizadas efetivamente pelas instituigbes; ¢ descrita, também, a
importancia da figura do CIO (“Chief Information Officer”’) na busca de novas TI no sentido de
agregar valores aos negdcios da instituicBio, do Comité de Informatica ¢ do Planejamento

Estratégico de Tecnologia de Informaciio (PETI). No entendimento do autor desse trabalho,
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assuntos fundamentais para que as TI possam ser realmente utilizadas como fator de mudanga

organizacional e de aumento de competitividade.

Ainda no capitulo 3, sdo colocados em destaque os principais tipos de TT que podem ser
desenvolvidas e implantadas em instituicdes de emsino superior, como os Sistemas de
Informag8o Transacionais, os Sistemas de InformagBes Gerenciais, os Sistemas de Apoio 2
Decisdio, os Sistemas de Apoio ao Executivo; os Sisternas de Gestdo Empresarial, os
Empreendimentos Virtuais, o Comércio Eletronico; o Ensino a Distancia Mediado por

Computador; o Gerenciamento de Fluxo de Trabalho ¢ os Repositorios de Informagsio.
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3. Evolugiio da Tecnologia de Informacio

Nos anos 60 os servigos de processamento de dados existentes nas organizagdes eram
totalmente centralizados, ou seja, eram executados em sua totalidade pelo Departamento de
Tecnologia de Informacgdo (DTI). Todos os documentos eram preenchidos no local onde as
informagdes surgiam, eram transferidos para 14 por malote, onde eram digitados e processados e
os relatorios com os resultados do processamento eram emitidos no proprio DTI e encaminhados

aos usuarios, também, através de malote,

A transferéncia das informacgGes por esse meio, entre a matriz e as filiais, tornava o

processo bastante moroso, pois levava, as vezes, alguns dias para ser concretizado.

Era usada nessa época a expressdo processamento em lotes ou em “barch” (McNurlin, 93,
p. 7) para referenciar que o processamento era feito apds um determinado periodo, normalmente
a cada dia, quando tivessem acumulado varios documentos para serem processados. Esses

documentos eram todos digitados ¢ processados de uma tinica vez.

O custo dos equipamentos de informética, dos sistemas operacionais, das linguagens de
programacdo, dos Sistemas de Informag8o (SI) e outros, eram muito altos, chegando muitas
vezes a varios mithdes de ddlares. Isso fazia com que apenas as grandes empresas pudessem ter
equipamentos de informatica. Mesmo essas empresas, para conter a necessidade de novos
investimentos, buscavam a utilizacdo plena dos computadores, cujo uso era feito de modo

bastante otimizado, pois somente algumas 4reas da organizagdio eram informatizadas.
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Nos anos 60, a utilizagdo da Tecnologia de Informagdo (TI) surgiu para agilizar e
controlar as atividades financeiras, que administravam os recebimentos pendentes das vendas
realizadas, os pagamentos a serem feitos para fornecedores de servicos, de materiais e/ou de

matérias prima ¢ o faturamento da organizac3o.

Desse modo, dentro da estrutura organizacional, o DTI ficava, quase sempre, vinculado a

Diretoria Financeira, pois prestava servi¢os exclusivamente para essa diretoria.

Nos anos 70, com a possibilidade de utilizar os meios de comunicagfio para transmissio
de informagGes (McNurlin, 1993, p. 8) de modo ser possivel agilizar a transferéncia das
informagdes entre matriz e filiais, a centralizacfio passou a ser questionada, pois a industria de
informética visualizou que s6 poderia expandir se houvesse rapidez na obtenc@o das informagdes
a serem processadas, no processamento e na entrega aos usuérios finais dos dados resultantes do

processamento.

No entanto, o processamento ainda era feito de modo centralizado. Os dados eram
digitados no local de origem, transmitidos através de recursos de comunicagio, processados pelo
DTI e os relatdrios gerados eram transmitidos de volta. Com isso, os pontos remotos passaram a

receber as informagdes rapidamente.

Essa agilidade fez com que outras 4reas além da Area Financeira, procurassem utilizar
informaética. Por exemplo, o Setor de Produgfo passou, através dos pedidos de venda, solicitar
automaticamente materiais do estoque. O controle de estogue, que era feito manualmente, foi

entiio automatizado.

Como o DTI passou a executar servigos para outras areas da organizacéo, sua localizacéo
organizacional junto ao Departamento Financeiro precisou ser revista. Além disso, a
possibilidade de usar Tl para transmitir dados entre matriz e filiais, alterou a estrutura

organizacional do préprio DTI. A digitagdo dos documentos foi descentralizada e foi criado uma
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nova area responsivel por cuidar e controlar todo processo de transmissdio e recepgio de

informagéo.

Com os dados sendo gerados e recebidos de mode descentralizado, comecou a
preocupagdo com a seguranca das informacdes. A garantia que as informagdes digitadas fossem
as mesmas recebidas pelo DTI apds a transmisséo e que os relatérios fossem transmitidos com
seguranca, exigiu a descentralizagio da Area de Controle de Qualidade, antes totalmente
centralizada.

Nos anos 80 surgiram novas TI que revolucionam a Area de Informatica. Entre as mais
importantes novidades podem ser citados os microcomputadores, a comunicagido de dados, a

inteligéneia artificial e a computagéio grafica (Ward, 1994, p. 43).

Com o surgimento dos microcomputadores, equipamentos relativamente baratos, foi
possivel comegar o processo de informatizagio de pequenas e médias empresas. Além disso, nas
grandes empresas, pequenas aplicagdes ndo corporativas puderam ser descentralizadas para os
usudrios (McNurlin, 1993, p. 6). Isso foi, sem divida alguma, uma revolugdo bastante
significativa e importante, pois usuarios, antes totalmente alheios ao processo de informatizagao
de suas areas puderam utilizar diretamente os beneficios trazidos pela TI. Assim, a
responsabilidade pela utilizagdo de TI deixa de ser unicamente do DTI e passa a ser

compartilhada com os usudrios (Remenyi, 1997)

Em um primeiro momento, 0 microcomputador era totalmente desvinculado do
computador central e estava sendo utilizado para digitagdo de documentos. Em um segundo
momento, com 0 avango dos meios de comunicacdo de dados, esse equipamento pdde interagir
diretamente com o computador central, surgindo entfio o que € conhecido hoje por aplicagGes
cliente-servidor (Orfali, 1994). Nesse tipo de aplicacdo, o servidor (normalmente grandes
equipamentos centralizados) mantém armazenado os dados que sdo consultados e atualizados

pelos clientes (microcomputadores) remotamente.
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Com esse tipo de aplicagdo, acontece o surgimento das aplicages “on-line”.
Diferentemente do processamento em lotes, descrito anteriormente, ele permite que cada
transacdo seja processada imediatamente pelo lado cliente e atualizada no lado servidor. Péde-se,
por exemplo, atualizar de imediato, o saldo de uma conta corrente, logo apés a efetivagio de uma

transacdo de débito ou crédito.

E possivel notar mais uma vez que acontece mudanca na estrutura organizacional.
Servigos de digitagiio antes descentralizados e executados pelo DTI passam a ser feitos pelos
usuarios onde 0s microcomputadores estdo instalados. Em muitas instituicbes o cargo digitador

deixa de existir.

A possibilidade de se fazerem transagdes “on-line” aconteceu gragas aos meios de
comunica¢do, com cujos avangos foi possivel ligar um computador a outro e transmitir dados por
meios que eram utilizados exclusivamente para voz, ou seja, através de linhas de comunicago
discadas ou privadas. A criagdo de protocolos de comunicagiio permitiu que um computador de

um fabricante pudesse trocar informagdes com computadores de outros fabricantes.

Outra tecnologia que evoluiu nessa década foi a computagio grafica (Foley, 1994). Além
de ser 0 embrifio para a utilizagio de tecnologias multimidia, ela permitiu que dreas que ndo
utilizavam recursos de informética pudessem fazé-lo. Foi utilizada inicialmente em 4reas como
Arquitetura ¢ Engenharia Civil e permitiv que os profissionais dessas areas pudessem fazer

projetos arquiteténicos diretamente no computador.

Outra area que foi beneficiada com o avanco da TI foi a Area Médica com o surgimento e
a possibilidade de utilizagdo de técnicas de inteligéncia artificial. Os médicos, nessa €poca,

puderam comegar a usar o computador para auxiliar no processo de diagnéstico (Mattos, 1999).

Com a descentralizagdo da TI por toda organizacfo, alguns problemas comecaram a
acontecer. Primeiramente, apesar de existirem esforgos e possibilidade de conectar equipamentos
de fabricantes diferentes, nem sempre isso € possivel de ser feito (Falsarella, 1999). Em alguns
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casos, para resolver problemas de conexdo foi necessédrio trocar os equipamentos instalados na

organizacdo por outros compativeis.

Em segundo lugar, os computadores instalados junto aos usuérios, fizeram com que o0s
proprios usudrios procurassem desenvolver aplicages antes feitas exclusivamente por
profissionais de informadtica. Nesse caso, muitos usuarios deixaram de desempenhar o papel de
usuario de informatica para ser, ou tentar ser, profissional de informatica. Como as aplicagdes
comegam a ser desenvolvidas por qualquer pessoa de qualquer area, aconteceu o fato conhecido
por “redunddncia e/ou discrepancia de informac@o”. Tricker e Boland (1990), apresentam
redundéncia e/ou discrepincia de informagdes como sendo o “armazenamento de dados similares

em multiplos arquivos”.

Para ser entendido melhor o que significa redundéncia e/ou discrepéncia de informacio,
apresenta-se o exemplo a seguir. Certa vez o Reitor de uma universidade quis saber quantos
professores sua escola possuia. Trés relatérios surgiram, um do Departamento de Pessoal, um do
DTI e outro da Assessoria de Comunicacdes da Reitoria, todos com nimeros diferentes.
Aconteceu a redundéncia de informagdio devido ao fato de cada uma das éreas possuir uma base
de dados de professores propria e a discrepncia porque cada uma delas apresentava um mimero

diferente.

Com a redundéncia e/ou discrepancia de informagdes em aita e com a conseqiiente falta
de confiabilidade nas informacg®es provenientes dos diversos departamentos informatizados,
cresce a responsabilidade sobre as informagSes. Para solucionar esse problema, surgiu entio, a
TI denominada Sistema de Gerenciamento de Banco de Dados (SGBD) que permitiu estruturar
as informacdes de modo que elas pudessem ser controladas em um tnico local e, assim, eliminar

a redundéncia e/ou discrepéncia de informagdes (Vossen, 1991; Tricker e Boland, 1990).

Com essa nova TI surge a Area de Administracio de Dados, 4rea responsavel por todo e

qualquer tipo de informagdo que € vinculada, ou que circula, pela organizagéo.
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Junto com o conceito de banco de dados surge, também, o administrador de sistemas de
gerenciamento de bases de dados, responsével pela forma como as informacdes serfio

armazenadas ¢ recuperadas dos Repositérios de Informacio.

Nos anos 90, surgiu o conceito de redes locais, amplamente utilizado para conectar
equipamentos e compartilhar recursos ¢ troca de informagdes (Tanenbaun, 1996) e o conceito de
multimidia: combinagdo de texto, graficos, som, video e animacio, armazenada e transmitida
entre computadores (Vaughan, 1993, p.3; Paula Filho, 2000, p.3), que permite que os usudrios

possam acessar 0 computador de modo mais agradével e transparente.

No entanto, o que realmente revoluciona essa década ¢ o surgimento da Internet. Essa TI,
conhecida como rede mundial de computadores, permite que usuérios situados em locais
geograficamente distantes possam acessar e receber informagdes e servigos disponiveis em

qualquer servidor que esteja conectado & essa rede de computadores.

Combinando essas inovagdes tecnologicas com o baixo custo e a alta performance dos
equipamentos de informatica e o grande avango dos meios de comunicagio, a TI passa a ter
funcfo estratégica dentro da organizagio tornando-se fator de diferenciagdo de uma empresa em
relagdo aos seus concorrentes. Por exemplo, uma institui¢io de ensino que permite que alunos
possam cursar programas de atualizagio profissional utilizando recursos de TI independente de
horarios pré-estabelecidos e do local onde o aluno se encontra, vinte e quatro horas por dia,
consegue ter maior aceitagio por parte dos alunos, inclusive dos alunos das instituigdes

concorrentes.

3.1. Estimulos e Entraves para Utilizacio de TI

Apesar do avango da TI, descrita e exemplificada resumidamente desde os anos 60,
existem alguns pontos que podem ser considerados entraves e/ou estimulos para a utilizagéio das

TI na organizacio. S&o eles:



TI indisponivel — muitas vezes uma organizag3o quer utilizar uma T1 para
resolver determinado problema e a mesma ainda ndo existe ou néo esta

disponivel;

Resisténcia do usuério e do pessoal da informatica — quanto maior for o
envolvimento do usuério ¢ do pessoal do DTI em relagdo a facilidade de
absor¢iio de novas TI, maior serd a facilidade para implanti-las. Muitas
vezes o0 DTI ou os usudrios, formado por profissionais com idade
avangada e resistentes a mudangas sfo o principal entrave (Benamati,
1998; Santos, 2000},

Visdo estratégica da organizag8o em relacdo ao uso de TI — existem
organizagdes que acreditam que a TI é ferramenta de apoio. Outras
utilizam TI no sentido de agregar valor ao seu negdcio, através da
identificagdo de novas oportunidades (Remenyi, 1997, Swanson, 1989,
Ward, 1990);

Investimentos em TI — a falta de recursos financeiros para investimento
em TI €, sem divida alguma, um grande entrave para a implantacdo de
novas TL. Em alguns casos isso ocorre devido ao custo para desenvolver e
manter T1 ser considerado maior do que o retorno financeiro que sua

implantagio pode trazer (Remenyi, 1997);

A existéncia de um responsavel pelo descobrimento e alinhamento de
novas T1 aos objetivos estratégicos da organizacio que venham trazer para
a instituicdo vantagens competitivas. Segundo Burn ¢ Szeto (2000), quem
pode exercer essa fungéo € o gerente de TI. Esse profissional também ¢
conhecido na literatura ¢ nos meios empresariais por CIO, abreviacdo de

“Chief Information Officer” {Gottschalk, 1999).
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Com o avango tecnolégico e com a possibilidade de uma organizagfio utilizar a TI
estrategicamente de modo a torné-la competitiva perante o mercado frente aos seus concorrentes,
o CIO passou a ser muito importante {Gottschalk, 1999). Assim, uma das atividades mais
interessantes que ele desempenha ¢ a integragiio do Planejamento Estratégico (PE) com o
Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informaco (PETI). No momento que a organizagio
define sua missdo, estipula seus objetivos e quantifica as metas a serem atingidas em um
determinado periodo de tempo, o CIO procura verificar como as TI existentes ou emergentes

poderdo contribuir para que ela seja mais competitiva.

Para que um profissional seja considerado CIO, deve possuir as seguintes caracteristicas
¢ habilidades:

e Tem que ser um alto executivo, normalmente da Area de TI, que se
reporta diretamente ao presidente da empresa (Gottschalk, 1999).
Normalmente, um gerente ou diretor de informética deve assumir essas

fun¢des perante a organizacéo;

e Deve conhecer muito bem a organizagio, ou seja, sua estrutura
organizacional ¢ os tipos de negécios que s3o realizados (Watson, 1992;
Reich, 2000);

e Deve conhecer muito bem as 4dreas estratégica, gerencial, operacional e
técnica (Wysocki, 1989);

¢ Deve conhecer, porém ndo estar diretamente envolvido com as atividades

operacionais existentes no DTI;
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¢ Deve procurar integrar o planejamento de negécios ou PE da organizacgio
com o PETI (Wysocki, 1989; Gottschalk, 1999);

¢ Deve ser um agente de mudancas, ou seja, quando novas TI surgem, cabe

ao ClIO trazé-las para dentro da organizagdo;

e Indicar as oportunidades de negdcios, que apoiadas por TI, busquem
aumentar o lucro ou a taxa de lucro, e melhorar a imagem da organizagdo

perante os clientes, fornecedores e concorrentes;

e Indicar como a T1 pode auxiliar na defini¢io das prioridades de negéicios;

o Sero responséavel pela politica de T1 da organizacdo preocupando-se com
suporte ao usudrio final, especializagfio e atualizagio dos recursos
humanos que atuam diretamente com as T1 implantadas na organizagio,
normas ¢ padrDes, terceirizacio (total ou parcial) ou ndo do DTIL,
distribuigdio ou ndo das tarefas executadas pela Area de Informética para
outros departamentos da organizac#o, ou seja, deve ser o responsavel pela
arquitetura de TI da organizacéo (Gottschalk, 1999).

3.2. Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacio

O PETY, conhecido também na literatura por Plano Diretor de Informatica (PDI) define a
estratégia de T1I a ser utilizada para atingir as metas e suportar os objetivos de uma organizacfio €
tem como objetivo basico alinhar a estratégia de T1 com a estratégia de negdcios de modo a

obter, para a organizagdo, vantagens competitivas.
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O sucesso do alinhamento da estratégia de negdcios com a estratégia de TI varia de
acordo com a natureza da organizacdo e sua dependéncia de TI (Burn e Szeto 2000), ou seja,

guanto mais a organizacio depende de TI maior a necessidade de alinhamento.

Para Ward (1994), o PETI, é também uma atividade fundamental no sentido de poder
agregar valores aos negdcios em termos de explorar novas oportunidades e conter ameacas do

mercado, cada vez mais competitivo

Segundo Swanson e Beath (1989), a existéncia de um PETI em uma organizacdo é a
evidéncia que existe por parte da instituiciio a consciéncia da importincia do uso da TI na

estratégica organizacional.

Pode ser entendido que auséncia de PETI faz com que os investimentos em informatica
ndo sustentem os objetivos da instituicdo e, portanto, nio atendam as necessidades mais
estratégicas. Em decorréncia desse fato, a estratégia da Area de Informatica é mal elaborada, as
prioridades sdo definidas em fung@o da demanda reprimida ou, em alguns casos, da evolucdo

tecnolégica, causando baixa qualidade nas solugdes, custos elevados e baixa produtividade.

O processo de PETI (Ward , 1994, p. 95-118) gera varias informag¢Bes ou produtos. Entre

eles, os principais sdo 0s seguintes:

e Portifélio de aplicagles corporativas e especificas, de cada unidade de
negocios. Esse portifélio contém as aplicagBes existentes, as requeridas €
as potenciais e ¢ estruturado em termos de componentes no sentido de

suportar as estratégias de negdcios correntes e futuras, definidas no PE;

e Estratégia de TI envolvendo o gerenciamento de informacio

(armazenamento, recuperacgdo, centralizacfo, descentraliza¢do e outras),
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os sistemas de comunicagdo, as redes de computadores, a arquitetura de

hardware e a de software basico e operacional;
¢ Politicas de investimento em TI e expectativa de retorno;

s Politica de recursos humanos envolvendo treinamento para usudrios e

profissionais de TL

Para gerar essas informagbes ou produtos, segundo Ward (1994, p 73-118) sdo

necessarios estar definidos quatro ambientes. Sio eles:

o Ambiente de negdcios externo, ou seja, 0s aspectos econdmicos ¢ de

mercado no qual a organizagio opera;

¢ Ambiente de negécios interno, como pré-requisito para determinar o
portifSlio de aplicacBes. Nesse caso, ele contempla as estratégias de

negocios da organizac¢do descritas no PE;

+ Ambiente de T] externo no sentido de indicar as tendéncias de novas Tl e

novas oportunidades;

e Ambiente de TI intemmo, que fornece informagdes como o portifolio de

aplicagdes, infraestrutura de TI e de recursos humanos existentes.

Torres (1989) descreve varias metodologias que podem ser utilizadas para elaboragéo do

PETL Entre elas podem ser citadas as seguintes:

¢ Business System Planning (BSP);
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¢ Programa de Planejamento {Proplan).

O BSP explora a relagio entre TI e as areas de atuagfo da instituicio. Seus objetivos
procuram garantir que essas areas de atuagdio serfo sustentadas por um plano de TI que
contemple necessidades de curto, médio e longo prazo; estabelecer as prioridades para
implantagdo de T independente de interesses de &reas especificas da instituicfio, aumentar a
confianga da alta administracio a respeito do investimento em TI; melhorar o relacionamento
entre 0 DTI e os usuérios de TI e garantir que as TI implantadas tenham vida longa.

O método ¢ aplicado por intermédio de entrevistas com os niveis estratégico e tatico para
conseguir os objetivos da institui¢do e seus fatores criticos de sucesso. Busca-se com isso obter as
principais fontes de informacdo, quais serdo as TI necessdrias para suportar essas fontes de

informagéo e qual a prioridade para implantagdo das TL

O Proplan ¢ conduzido através de uma reunifio da alta administragéio, onde s3o explorados
a percepgdo do grupo em termos dos principais problemas e as estratégias da instituicio. O
trabalho € conduzido de forma livre buscando o surgimento de uma grande quantidade de idéias,
das quais resultam proposi¢des relacionadas a area de atuagio da institui¢io que deverd ter

suporte de T1. Normalmente as reuniSes duram de 3 a 4 dias,

Quando a TI passa a ser ferramenta estratégica de competi¢do, surge um Orgdo na
estrutura da organizagiio conhecido por Comité de Informatica ou Comité Executivo de
Informatica, onde o CIO ¢, normalmente, seu presidente. O Comité de Informatica é composto
pelo presidente e pelos principais executivos de cada departamento (Umbaugh, 1989) e suas

atribuicdes sdo as seguintes:
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¢ Estabelecer as politicas de TI e as suas prioridades, determinadas através
do desenvolvimento do PETI (Torres, 1994, p. 289);

e Avaliar propostas de investimentos e aloca¢3o de recursos financeiros
(Torres, 1994, p. 289; Umbaugh, 1989);

* Aprovagdo de novos projetos de Ti e avaliagio de desempenho dos que
estdo em andamento (Umbaugh, 1989);

» Resolugo de conflitos envolvendo questdes politicas e econdmicas
(Umbaugh, 1989).

3.3. Tipos de Tecnologia de Informaciio

Sera apresentado a seguir alguns tipos de TI que podem ser utilizados pelas Institui¢des
de Ensino Superior (IES) no sentido de agregar valor aos sens negdcios e trazer alguma vantagem
ou diferencial competitivo. Algumas dessas TI ja existiam, como & o caso dos Sistemas de
Informacgdo (SI) ¢ dos Sistemas de Gerenciamento de Workflow, outras s3o emergentes e
surgiram ap6s a criagdo da Internet, como € o caso do Comércio Eletrénico, dos

Empreendimentos Virtuais ¢ do Ensino a Distancia Mediado por Computador.

Um fator interessante dessas novas TI, e mesmo das existentes, ¢ o fato de poderem
utilizar os recursos disponiveis na Internet, como por exemplo o “e-mail” , facilitando €

agilizando, desse modo, a troca de informacSes.
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3.3.1. Sistemas de Informacgo

Sistemas de Informagdo (SI) sdo aqueles que permitem a coleta, o armazenamento, o
processamento, a recuperacio e a disseminaciio de informagdes. SI sdo, hoje, quase sem excegéo,
baseados no computador ¢ apoiam as fungSes operacionais, gerenciais e de tomada de decisdo
existentes na organizacfo. Os usudrios de SI sdo provenientes tanto do nivel operacional, quanto
do nivel tatico e mesmo estratégico e utilizam SI para alcancar os objetivos € as metas de suas
areas funcionais (Falsarella, 1994).

Como bem ressalta Campos Filho (1994), em seu artigo “Conceituacio de Sistemas de
Informagdo do Ponto de Vista do Gerenciamento” , Sl sdo formados pela combinagfo
estruturada de vérios elementos, a saber: a informacdo (dados formatados, textos, imagens €
sons), 0s recursos humanos (pessoas que coletam, armazenam, recuperam, processam,
disseminam e utilizam as informacdes), as tecnologias de informacgdo (o hardware ¢ o software
usados no suporte aos SI) e as praticas de trabatho (métodos utilizados pelos recursos humanos
para desempenhar suas atividades nos SI), organizados de tal modo a permitir o methor

atendimento dos objetivos da organizaco.

Notar que o autor desse trabalho considera SI como um tipo de T, enquanto Campos

Filho (1994) trata TI como um elemento que compde os SI.

Embora possam ser utilizadas muitas maneiras para categorizar os SI, uma forma
interessante ¢ a abordada por Falsarella (1994), que os classifica em:

e Sistemas Transacionais

» Sistemas Gerenciais

¢ Sistemas Executivos

+ Sisternas Especialistas
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e Sistemas de Apoio & Decisdo

¢ Sistemas de Gestdo Empresarial

a) Sistemas Transacionais

O processo inicial de informatizagdo de qualquer organizacdio ¢ baseado
fundamentalmente no desenvolvimento e na implantacio de SI Transacionais (também chamados
de operacionais). Esses SI sfo também identificados pela expressio "Electronic Data

Processing" (EDPs) e eles s@o necessarios para o controle operacional das organizagdes (Tom,
1991).

Os sistemas de folha de pagamento, contabilidade, controle de estoques, contas a pagar e

a receber, faturamento, e outros, séo exemplos de SI Transacionais.
As principais fungBes e caracteristicas desses sistemas s3o (Falsarella 1994):
o Coletar, via digitaco, os dados existentes nos documentos operacionais
das organizagdes, validando-os;
e Armazenar esses dados em meio magnético;

e Ordenar ou indexar esses dados, de modo a facilitar o acesso a eles;

¢ Permitir consultas, on-line ou em “batch”, aos dados, detalhados ou

agregados, que facilitem retratar diferentes aspectos das operacdes;

s QGerar relatdrios que possam ser usados on-line e distribuidos a outras

pessoas que ndo os usudnos diretos dos SI.
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Muito embora esses sistemas s6 controlem o fluxo de informacdes operacionais, eles
também disponibilizam informagdes para a tomada de decisio. Um exemplo disso pode se
encontrar em um sistema de controle académico que, além das informacdes de notas e freqgiiéncia,
pode conter informagdes sobre a situagio financeira dos alunos matriculados na universidade. O
Departamento de Planejamento, de posse da previsio de receita e da taxa de inadimpléncia,
podera tomar decisbes sobre quais investimentos deverdio ser feitos e em que época. Um EDP
pode, portanto, fornecer informagdes para apoio a decisfo, mas isso nfio o torna, apenas em

decorréncia desse fato, um Sistema de Apoio 3 Decisdio (SAD).
b) Sistemas Gerencizais

A evoluglio natural da informatizagiio das organizacdes, apés a implantagio dos EDP,
corresponde ao desenvolvimento de sistemas que fornegam informacdes integradas e
consolidadas, provenientes de diversos Sistemas Transacionais. Essas informacBes tém
capacidade de prover material para anélise, planejamento e suporte 3 decisfo (Davis, 1985) e
possibilitam a gerentes de médio escalfo visualizar o desempenho de seu departarento e mesmo
da organizag@o como um todo. Esses sistemas que suprem com informagfes a média geréncia sio

geralmente chamados de “Management Information Systems” (MIS).

Um bom exemplo de MIS pode ser encontrado em um sistema que analisa as receitas e as
despesas de uma organizagio e possibilita que gerentes as relacionem e comparem com o que foi

plangjado no orgamento.
As principais fun¢des e caracteristicas desses sistemas sio (Falsarella 1994):

¢ Integrar dados de diversas aplica¢des e transforma-los em informagio;

» Fornecer informagdes para o planejamento operacional, titico e até mesmo

estratégico da organizacio;
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e Suprir gerentes com informagdes para que eles possam comparar o

desempenho atual da organizagio com o que foi planejado;

* Produzir relatdrios que auxiliem os gerentes a tomarem decisdes.

A grande maioria das informagdes produzidas por um MIS, quer seja para analise de
tendéncias, quer seja para planejamento ou revisfio, auxilia os gerentes no processo de tomada de
decisdo. Isso significa que um MIS pode ter fungdes especificas que fagam parte de ambientes de

apoio & decisdo.
¢) Sistemas de apoio 3 Decisiio

Os SI descritos anteriormente podem ter fungdes que fornecam informagdes para tomada
de decisdo. Segundo Sprague e Watson (1991, p.10), no livro Sistemas de Apoioc & Decisdo,
qualquer SI que fornega informagdes para auxilio 4 decisdo é um SAD. Mas, essa afirmagfio pode
ser bastante questionada, pois SAD sdo sistemas que nio s6 fornecem informacgdes para apoio
tomada de decisdo, mas que contribuem para o processo de tomada de decisfo. A obtencio da

informacdo € apenas parte desse processo.

SAD, que também sfo conhecidos como “Decision Support Systems” (DSS), possuem
fungbes especificas, ndo vinculadas aos sistemas existentes, que permitem buscar informacgdes

nas bases de dados existentes e delas retirar subsidios para o processo decisorio.

A necessidade dos SAD surgiu na década de 70, em decorréncia de diversos fatores,

como, por exemplo, os seguintes (Falsarella, 1994):

+ Competicio cada vez maior entre as organizacdes;

e Necessidade de informagdes rapidas para auxiliar no processo de tomada
de dectsdo; '
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¢ Disponibilidade de tecnologias de hardware e software para armazenar e

buscar rapidamente as informagdes;

¢ Possibilidade de armazenar o conbecimento e as experiéncias de

especialistas em bases de conhecimentos;

¢ Necessidade de a informatica apoiar o processo de PE empresarial.

Esses fatores contribuiram para que as organizagdes comegassem a desenvolver SI que

pudessem fornecer informagdes para auxiliar no processo de tomada de decisdo.

As principais caracteristicas dos SAD sao:

Possibilidade de desenvolvimento rapido, com a participagio ativa do

usudrio em todo o processo;

e TFacilidade para incorporar novas ferramentas de apoio 3 decis&o, novos

aplicativos e novas informacdes.
¢ Flexibilidade na busca e manipulacio das informacdes (Burch, 1989);

& Individualizagio e orientagdo para a pessoa que decide, com flexibilidade
de adaptacdio ao estilo pessoal de tomada de decisfio do usuirio (Mitra,
1986);

* Real pertinéncia ao processo de tomada de decisfio, ajudando o usudrio a

decidir através de subsidios relevantes;

+ Usabilidade, ou seja, facilidade para que o usudrio o entenda, use e

modifique de forma interativa. (Awad, 1988).
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d) Sistemas Especialistas

O conhecimento € as experiéncias que um especialista detém sobre determinada area do
conhecimento precisa ser, muitas vezes, preservado e disseminado para que pessoas com menos

conhecimento e experiéncia possam deles se valer para resolver seus problemas (Rockart, 1986).

Existem SI que armazenam ¢ disponibilizam o conhecimento e as experiéncias de
especialistas. Sio geralmente conhecidos como “Expert Systems” (ES}, quando fornecem, eles
mesmos, solugdes para determinados problemas, e como “Expert Support Systems” (ESS),
quando fornecem informagdes extraidas das bases de conhecimento a profissionais e executivos

para auxilid-los no processo de tomada de decisgo.

As principais fungdes e caracteristicas desses sistemas sfo (Falsarella 1994):

e Armazenar o conhecimento e as experiéncias de especialistas em bases de

conhecimento;

o Utilizar mecanismos de inferéncia integrados as bases de conhecimento

para resolver - ou auxiliar na resolug@o - problemas;

e Possibilitar a inclusio de novos conhecimentos nas bases de

conhecimentos sem eliminar os conhecimentos j4 armazenados.
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e) Sistemas de Informacéo para Executivo

Com base nos dados existentes nos EDPs, nas informages disponiveis nos MIS e em
informagdes coletadas de fontes externas & organizagdo, podem ser construidos SI dirigidos para
a alta geréncia. Esses sistemas que abastecem a alta geréncia de informacdes sio geralmente
chamados de “Executive Information Systems” (SIE) e permitem que o executivo tenha ou ganhe
acesso a informagdes internas e externas a organizagio de forma simples e amigavel, que sejam
relevantes para controlar os fatores criticos de sucesso e auxiliar no processo de tomada de
decisdo (Watson, 1992).

Segundo Lucas (1990), em seu livro Information Systems Concepts for Management, um
SIE nédo tem maiores diferengas conceituais em relagiio a um sistema de apoio & deciso, uma vez
que o que o diferencia é, em geral, a interface com o usuario, que deve permitir que um

executivo o utilize com facilidade.

As principats funges e caracteristicas desses sistemas sio (Falsarella 1994):

e Qerar mapas, grificos € dados que possam ser submetidos a andlise
estatistica para suprir os executivos com informagdes comparativas, faceis

de entender;

e Fornecer dados detalhados sobre passado, presente e tendéncias futuras das
unidades de negdcios em relagiio ao mercado para auxiliar o processo de

planejamento e de controle da organizagio (Watson, 1992);
¢ Possibilitar a apalise das informacges obtidas;

¢ Permitir que o executivo se comunique com o mundo interno e externo
através de interfaces amigaveis {(correio eletrénico, tele-conferéncia e

outros.) gue sejam flexiveis a ponto de se ajustarem ao seu estilo pessoal;
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¢ Oferecer ao executivo ferramentas de organizagdo pessoal (calendarios,

agendas eletronicas etc.) e de gerenciamento de projetos, tarefas e pessoas.

f) Sistemas de Gestio Empresarial

Disponiveis a partir da década de 70, os Sistemas de Gestdo Empresarial, conhecidos na
literatura por “Enterprise Resource Planning” (ERP) (Ptak, 1999), surgiram para atender a
complexidade da administragdo de grandes organizagdes. Eles s8o constituidos por varios SI
Transacionais desenvolvidos em uma mesma plataforma, ou seja, que utilizam a mesma
linguagem de programac#o e um Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD) tnico. Nesse
tipo de SI, podem existir alguns mddulos que fornecam informagdes gerenciais e de apoio 2

decisgo,

A necessidade de adotar uma solugfo integrada, através da utilizacio desse tipo de SI, se
fez necessario em organizagoes que possuiam SI que ndo interagiam entre si e que ocasionavam,

na maioria das vezes, redundéncia de informacio.

No Brasil, esse tipo de SI surgiu nos anos 90 e, além da possibilidade de promover a
integrag@o de todos os 81, ele se popularizou pela necessidade de atualiza¢do dos SI para o ano
2000, decorrente dos problemas de célculos de datas, amplamente divulgado pelos meios de

comunicacio.

3.3.2. Empreendimentos Virtuais

A TI inseriu-se na estrutura das empresas para otimizar e viabilizar procedimentos
administrativos, automatizar a producdo e criar novas formas de relacionamentos entre clientes ¢

fornecedores e organizagdes de modo geral (Maule, 1997).
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A comunica¢do entre os processos produtivos e os fornecedores, os pedidos realizados
pelo cliente e sua entrega, o pagamento e as compras de matéria-prima, € outros, podem ser feitos
sem existir qualquer comunicago através de voz ou troca de documento impresso. Essa nova
forma de relacionamento pode ser feito através de sistemas de informagio baseados na WEB
(Tenenbaum, 1998).

Essas novas empresas, chamadas de empresas virtuais ou de empreendimentos virtuais,
podem agregar funciondrios de empresas distintas, usar recursos fisicos dispersos
geograficamente e integrarem sistemas computacionais antes totalmente independentes (Mattos,
1999).

O Empreendimento Virtual pode ser construido gradativamente e, com esse tipo de TI,
departamentos inteiros podem ser extintos. Por exemplo, o atendimento telefonico do
Departamento de Vendas existente no fornecedor, que costuma receber pedidos de compras de
clientes, pode ser substituido pela interacdo automatica do SI Estoque do cliente com o SI de
Produgéo ou de Vendas do fornecedor.

No meio académico, podem existir varios processos que tratam diretamente com o
publico de modo totalmente automatizado. Por exemplo, os requerimentos que o aluno envia para
a escola, a matricula semestral, as informagdes que precisa receber sobre sua situacdo académica,
o pagamento de mensalidades e outros, podem estar disponiveis na Internet, aliviando bastante a
quantidade de atendimento ¢ o niimero de empregados no posto de atendimento da escola. O que
caracteriza 0 Empreendimento Virtual, nesse exemplo, é a possibilidade de integracio da escola
com os alunos ou seus responsaveis € com bancos que cuidam da cobranga de mensalidade e

transferéncia de pagamento.

3.3.3. Comércio Eletrénico

Comércio Eletrdnico € definido como um conjunto de atividades de compra ¢ venda de

bens e servigos realizado entre empresas e clientes (pessoa fisica ou juridica) através do uso de
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computadores interligados em redes de comunicagdo. Ele € cada vez mais sindnimo de comércio™
feito pela Internet. As transagles comerciais ocorrem eletronicamente através da rede de \\i y
computadores independente da localizagio fisica e temporal de clientes e fornecedores (Bontis,

2000).

Apesar de Comércio Eletrénico parecer simplesmente meio para conseguir a realizagéio de
transagGes financeiras, € interessante a colocagéo de Albertin (1999, p.65), que inclui, além disso,

pesquisa, desenvolvimento, marketing, propaganda, negociacéo e suporte.

Segundo Foijt (1996), uma aplicacdo de comércio cletrémico ¢ constituida por trés

componentes. So eles:

* Contelido — os produtos € servigos que estardo disponiveis para serem

adquiridos pelos compradores;

e Contexto — o meio eletrdnico no qual o conteido é oferecido e

comercializado;

o Infra-estrutura — os meios de entrega dos servigos ou produtos adquiridos.
Nesse caso, dependendo do tipo de produto, o meio de entrega ¢ o mesmo
de uma transag@io comercial tradicional (por exemplo, no caso da compra
de um automovel). Porém, dependendo do tipo de bem adquindo, ela pode

ser feita eletronicamente (por exemplo, no caso de cursos a distancia).

3.3.4. Ensino a Distincia Mediado por Computador

Segundo Prates e Loyolla (2000), ensino a distancia é definido como “qualquer sistema

educacional onde professor ¢ alunos interagem sem se encontrarem num mesmo local fisico”.
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O ensino a distancia interessa muita gente: a0 governo, porque pode conseguir expandir
rapidamente a formag8io no pais; s escolas piblicas e privadas, como forma de ampliar seus
servigos além da regido fisica em que atuam, reduzir custos operacionais com a grande demanda
de alunos, sem a necessidade de ampliar espago fisico; aos fabricantes de equipamentos, pois
tém um novo fildo de mercado e aos estudantes, que podem estudar em centros de renome
nacional ou internacional, com horarios diferenciados, sem ter que considerar o fator
deslocamento (Rainho, 1999).

Mattos (1999) sugere as seguintes vantagens para o processo de ensino e aprendizagem

quando este utiliza técnicas de ensino a disténcia:

¢ O aluno pode imprimir no processo ensino e aprendizagem sua prépria

velocidade;
* O aluno ndo precisa estar presente na sala de aula para aprender;

e A escola pode ampliar o niimero de alunos sem ter que ampliar 0 espago

fisico;

e A escola pode atingir alunos que estejam geograficamente situados em

locais distantes.

Além da T estar mudando a forma com que as pessoas trabalham, vivem e se divertem,
na Area Educacional a utilizagio de TI pode tornar uma escola mais competitiva ¢ transformar

totalmente o processo de ensino e aprendizagem.

Assim, pode se pensar na utilizagfio do conceito de ensino a distdncia sendo agregado a
ele recursos de Tecnologia de Informagio,. de modo que alunos e professores possam armazenar,
recuperar, e trocar informages entre si, independente do local em que estejam e do momento em

que acontega 0 armazenarmento, a recuperagdo ¢ a troca de informagio.
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Prates e Loyolla (2000) definem Ensino a Distincia Mediado por Computador (EDMC)
como “o conjunto integrado de métodos pedagdgicos construtivistas com interagdo educacional a

distancia suportada por redes de computadores™

Dentro desse contexto, apos andlise da defini¢do de T1 descrita no item 2.2.2, serd usada a

nomenclatura EDMC quando o conceito de ensino a distancia estiver sendo apoiado por TL

3.3.5. Gerenciamentio de Fluxo de Trabalho

Segundo Napolitano (1998), o conceito de fluxo de trabalho estd relacionado com
atividades que envolvem mualtiplas seqiiéncias de tarefas ou agdes e pessoas coordenadas de

modo a atingir determinado objetivo ou negdcio.

Um processo de fluxo de trabalho refine um ou mais processos de negdcios que podem ser
representados como um sistema cujos elementos sfo atividades relacionadas entre si e
inicializadas por eventos. Essas atividades podem ser executadas por elementos humanos,

sistemas automatizados ou pela combinagfo de ambos.

A construcio de uma estrada de rodagem, o desenvolvimento de um SI ou a elaboragdo e
o processo de ministrar as aulas de um curso, sdo exemplos de fluxos de trabalho, porque
envolvem uma seqiiéncia de atividades, que devem ser executadas em uma ordem pré

estabelecida, por diversas pessoas.

O Gerenciamento de Fluxo de Trabalho, também conhecido por Sistemas de
Gerenciamento de “Workflow”, estd relacionado com a execugdio automatizada ¢ com a
coordenacdo e o gerenciamento de qualquer tipo de trabalho que exista em uma empresa (Jarvis,
1999). Nesse sentido, o autor desse trabalho entende que um Sistema de Gerenciamento de Fluxo

de Trabalho envolve trés etapas distintas. S3o elas:
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¢ Modelagem de Fluxo de Trabalho — essa etapa contempla a criagio de
uma modelo de dados, que representa o fluxo de trabalho a ser seguido e
envolve o processo de negdcio, as atividades que o compdem, os prazos e
a seqiiéncia que cada atividade deve ser executada, as pessoas
responsaveis por cada uma das atividades e as acdes a serem tomadas,

caso alguma atividade esteja atrasada;

o Gerenciamento - essa etapa verifica se o processo de negécio deve ou ndo
ser iniciado, em que seqiiéncia e por quem cada atividade deve ser
executada. Além disso, deve analisar o atraso de atividades ainda ndo

cumpridas e comunicar os responsaveis por elas;

¢ Alimentagio de InformacBes — essa etapa requer que as pessoas
envolvidas e responséveis por qualquer atividade alimentem o Sistema de
Gerenciamento de Fluxo de Trabalho, informando quando uma atividade &
encerrada ou suspensa. Isso permite que o processo de gerenciamento
possa, por exemplo, iniciar outra atividade do processo de negécio ou

suspendé-lo.

A evolugio das TI que gerenciam fluxos de trabalho em ambientes de processamento
aberto e distribuido, apontam na integracio de diferentes organiza¢des que podem interagir de

modo a melhorar operacionalmente o ambiente virtual de cooperagio.

3.3.6. Repositorios de Informacio

Atuaimente, com a T] avangada existente e disponivel nos sistemas de gerenciamento de
bases de dados, € possivel manter em grandes Repositdrios de Informagdes todo e qualquer tipo
de dado, estruturado ou ndo, independente de tipo de midia utilizada (som, video, imagem,
graficos, fotos, € outros) (Sem, 1998).



Os Repositérios de Informacgio que contém grandes volumes ¢ tipos diferentes de dados, e
que sdo conhecidos na literatura por “Data Warehouses”, permitem, por exemplo, manter o
histérico de uma organizagdo com todas as transagdes efetuadas desde a sua origem, armazenar
as decisGes gerenciais tomadas durante sua existéncia e em qual situagio elas foram usadas,

buscar informagdes de parceiros ou concorrentes entre outros.

Belo (1999), define “Data Warehouses” como sendo uma plataforma de armazenamento

de informagdes corporativos que sio utilizados para auxiliar no processo de tomada de decis3o.

Essas informagdes, quando acessadas de modo eficiente através de técnicas de busca
(Mattison, 1996) - conhecidas na literatura por “Datamining” -, que utilizam algum tipo de

inteligéncia, podem auxiliar uma organizagdo no processo de tomada de decisBes.

Um “Datawarehouse”, com excelentes técnicas de busca e coleta de informagdes, pode
auxiliar bastante o PE da organizag8o, inclusive ajudando a descobrir rapidamente a necessidade

de mudangas no percurso.

No préximo capitulo, € proposto pelo autor desse trabalho um Modelo de Analise e de

Planejamento de TI para IES. O modelo tem os seguintes objetivos principais:

e Analisar a evoluggo da TI dentro da organizagio;

¢ Analisar as mudangas na estrutura organizacional provadas ou decorrentes

da implantacdo de TT;

» Auxiliar no processo de planejamento de T1.
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Espera-se que apés a aplicagiio desse modelo a alta administragdo de uma organizacao
possa saber com antecedéncia se a instituigio estd capacitada ou nfio para absorver novas TI e
identificar que tipos de mudangas na estrutura organizacional a implantagdo dessas T poderd
causar. Além disso, o modelo fornece alguns indicativos que mostram se a utilizagéio de TI esta
alinhada ou n&o ao processo de PE e como esse alinhamento poderia ser feito de modo que a TI

pudesse trazer, realmente, vantagens competitivas para a instituico.
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4. Modelo de Anilise e de Planejamento de TI para IES

4.1. Introducio

Segundo Leidner e Jarvenpaa (1995), o aumento da competi¢do que estd ocorrendo
atualmente na Area Educacional esta fazendo com que a Tecnologia de Informag&o (TT) possa ser
utilizada como vantagem competitiva. Se por um lado é importante se utilizar de TI para poder
competir ¢ enfrentar a concorréncia, por outro ¢ fundamental ter condi¢des de absorvé-la

adequadamente. Sendo assim, algumas questdes devem ser claramente respondidas. Sdo elas:

* A organizagio estd preparada para absorver uma nova TI1?

¢ Que tipos de mudangas na estrutura organizacional a implantagéo de uma

TI podera trazer para a organizacéo ?

¢ Existe alinhamento entre a estratégia de negdcios e a estratégia de TI, de
modo que a implantagio de uma TI traga realmente para a organiza¢ao

vantagens competitivas ?

Na primeira questio ndo esta sendo considerado se existe pessoal qualificado, recursos
financeiros, equipamentos para suportar a nova T1, etc. Na realidade, essa ¢ uma questio ampla
que procura responder se a organizagio tem condigdes ou ndo de absorver uma nova TL Por
exemplo, se a organizagdo ndo possui os Sistemas Transacionais integrados, ela simplesmente

n#o podera pensar em implantar Sistemas de Apoio 4 Decisfo.
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A segunda questdo procura responder que tipos de mudanga na estrutura organizacional a
implanta¢do de uma T podera trazer para a organizacdo. Acredita-se que com essas informagdes
os gerentes das 4reas de negocios poderfio verificar com antecedéncia se &, ou nfio, interessante

implantar uma nova TL

Para que a TI possa trazer para a organizagfo vantagens competitivas, é fundamental que
o Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informagdo (PETT) esteja alinhado ao Planejamento
Estratégico (PE). Esse € o objetivo da questio trés.

Na tentativa de responder a essas questdes, surgiu a idéia de realizar esse trabalho,
propondo a criacdo de um modelo que pudesse auxiliar na andlise e no planejamento de TI de

uma Institui¢io de Ensino Superior (IES).

4.2. Modelo Proposto

O modelo de Anslise e de Planejamento de TI para IES, proposto pelo autor deste
trabalho e representado pela Figura 4.1, é dividido em trés passos, cada um composto por

atividades. S8o eles:

e Anilise da evoluciio da TI na organizacéo - procura verificar quais delas
estdo implantadas na instituicio e, em fungfo disso, classificar a
institui¢do em um dos estagios da evolugdo da informatica. Para classificar
a institui¢io podera ser utilizado o modelo descrito por Nolan (1977) ou o
Modelo de Maturidade de Capacitagiio, conhecido na literatura por
“Capability Maturity Model” (CMM) (Fiorini, 1998, p. 18-29). Essa
classificacBio permitird verificar se a IES estd capacitada ou ndo para

absorver as TI estudadas nesse trabalho no capitulo 3;
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e Analise das mudangas organizacionais provoecadas pela TI - procura

analisar as mudancas da estrutura organizacional que ocorreram ou que

deveriam ocorrer durante a implantacho de uma determinada T1 e avaliar

com antecedéncia quais mudancas poderdo acontecer, caso novas TI

venham ser implantadas;

1- Andlise da
evolucio da

TI na organizacio

1. Levantamento das TI

implantadas

2. Classificacio da institui¢do
nos estigios da evolucio da
informética

3. Avaliacdo se a instituicdo
pode ou ndo implantar novas
TI

2 - Analise das
mudangas
organizacionais

1. Mudancas organizacionais
ocorridas

2. Mudancas organizacionais
que podem ocorrer

3. Planejamento
de TI

1.Verificagio da existéncia
do CIO

2. Verificacdo da existéncia
do Comité de Informatica

3.Andlise do PE da

nstituicdo
4. Andlise do PET!

5. Alinhamento do PETI
ao PE

6. Realizacdo ou ajustes do
PE

7. Realizagio ou ajustes do
PETI

Figura 4.1 — Modelo de Anilise ¢ de Planejamento de TI
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* Planejamento de TI — procura verificar s a organizagio possui
Planejamento Estratégico (PE) e Planejamento Estratégico de Tecnologia
de Informagdo (PETI) bem definidos e se existe alinhamento entre eles.
Além disso, sugere uma seqiiéncia de atividades que indica como o
processo de planejamento poderia ser feito para que a estratégia de TI
pudesse ser alinhada a estratégia de neg6cios de modo a trazer, realmente,

vantagens competitivas para a instituicio.

Os passos propostos no Modelo de Andlise e de Planejamento de Tecnologia de
Informagéo podem ser realizados isoladamente ou em paralelo. Por exemplo, se existir PE, PETI
e alinhamento entre esses processos de planejamento, pode ser interessante apenas avaliar se a
instituigdo estd capacitada para implantar novas TI ou se estiver sendo realizado o passo 3, pode
ser interessante, para cada TI sugerida pelo PETI, avaliar se a instituigio estd capacitada para

absorvé-la (passol) e quais mudangas organizacionais sua implantagdo causar4 (passo 2).

4.2.1. Anslise da Evoluciio da TI na Organizaciio

Esse passo representado pelo fluxograma apresentado na Figura 4.2, possui trés atividades
distintas e seu principal objetivo & verificar se a institui¢o ests ou n3o capacitada para implantar

uma nova T1.

a} Levantamento das TI Implantadas

Essa atividade ¢ uma tarefa muito simples que consiste em uma série de entrevistas com
os gerentes das areas de negdcios e, principalmente, do Departamento de Tecnologia de

Informagfio (DTI) no sentido de verificar quais sdo as TI implantadas na organizacio.

Nesse levantamento serd verificado a existéncia na organizacio das TI descritas nesse
trabalho, ou seja, se existe implantado Sistemas Transacionais, Sistemas de Informacio

Gerencial, Sistemas de Apoio & Decisdo, Sistemas Especialistas, Sistemas de Informacéo para
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Executivo, Sistemas de Gestio Empresarial, Empreendimentos Virtuais, Comércio Eletrdnico,
Ensino a Distdncia Mediado por Computador, Gerenciamento de Fluxo de Trabalho ou

Repositdrios de Informagéo.

1 -Analise da evolugio da

T1 na organizacio

Figura 4.2 — Analise da Evoluciio da TI na Organizacio

71



A tinica preocupagdo que o entrevistador deve ter quando realizar essa atividade é saber se
existe entre os entrevistados consenso a respeito do conceito de cada uma das TL Por exemplo,
sera que todos os entrevistados sabem identificar com clareza o que é um Sistema de Apoio a

Decisao?

b) Classificacdo da Instituicio nos Estigios da Evoluciio da Informdtica

Como foi descrito anteriormente, uma grande quantidade de termos & usada para
classificar e caracterizar TL. No entanto, é muito dificil saber se uma organizacdo estd apta ou ndo
para utilizar uma determinada TI. Para isso, uma forma de limitar e demarcar corretamente
quando ela pode utilizd-la e implanté-la é através da identificacio do estagio de evolugdo da

mformatica em que se encontra.

Segundo Nolan (1997) e o tratamento dado por Anderson e Reid (1998), que também

referencia Nolan, a evolugio da Informatica numa organizagfo ocorre em seis estagios. Sdo eles:

¢ Iniciacdo — Neste estigio o usudrio € resistente ao uso da informatica e
seu envolvimento com a tecnologia é superficial. Sfo automatizadas
tarefas rotineiras e repetitivas, como por exemplo, transagbes bancarias e
de movimentagio de estoque. A organizagio encoraja o uso da
informatica e se preocupa com o aprendizado, mas poucas atividades sdo
automatizadas. A confianca por parte das pessoas que tém acesso a essa

nova tecnologia estd diretamente relacionada ao sucesso de sua utilizago;

¢ Contagio — Neste estdgio comegam a proliferar TI, que automatizam
atividades antes desenvolvidas manualmente, sem, porém, se preocupar
com a itegragio das informagdes. A organizagiio passa a utilizar
rapidamente ¢ sem controle novas TL equipamentos novos sdo
adquiridos, técnicos que atuam na é4rea s3o contratados, novos projetos

sdo iniciados e os gastos com essas tecnologias sdo elevados. O final
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desse estagio ocorre quando comega a preocupagdo com a criagio de
padrSes, politicas e procedimentos que permitem obter o controle das TI

implantadas até o0 momento;

Controle — Neste estdgio o crescimento do uso de T na organizac8o passa
a ser explosivo, sendo o usuério a for¢a propulsora. -Por isso, a
organiza¢io passa a exigir melhor gestdo dos recursos de informética e
dos dados que passam a ser usados estrategicamente em beneficio dos

negdcios realizados pela organizacio;

Integracio — Nesse estigio, em resposta & pressfo por melhor gestdo, as
Tl passam a ser orientadas para atender as necessidades dos niveis
gerenciais, as informacles s3o de melhor qualidade e é exigida maior
integracdo entre elas. Nesse momento, os usudrios finais passam a obter

os reais beneficios da utilizagdo das TT;

Administragdo de dados — Neste estagio, os Sistemas de Informagdo (SI)
come¢am a ser organizados em termos de sistemas que interessam a
organizacdo como um todo (chamados corporativos) € sistemas de uso
setorial ou especializado, havendo cuidado, em qualquer hipdtese, com a
correta administracio dos dados, de modo a evitar redundéncias. Nesse

momento surge a necessidade de ser criado o Comité de Informatica;

Maturidade — Nesse estagio, a informagdo passa a ser considerada como
patnmdnio da organizacfo, o usuario & participativo e responsavel e o
crescimento da informatica é ordenado. Uma organizacio estd nesse
estagio quando acontece o efetivo uso dos dados como informagio e as T1

implantadas sdo gerenciadas diretamente pelos usuarios.
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Outra forma de classificar uma organizagio nos estigios da evolugiio da informatica &
através do Modelo de Maturidade de Capacitagdio, conhecido na literatura por “Capability
Maturity Model” (CMM) (Fiorini, 1998, p. 18-29). Esse modelo estd baseado nos principios da
qualidade de produto e tem como objetivo avaliar a qualificacio do processo de desenvolvimento
de software. O CMM  propGe que a qualidade do produto é conseqiiéncia da qualidade do
processo de desenvolvimento deste. Esse modelo surgiu em 1987 quando o Instituto de
Engenharia de Software, sediado na Carnegie Mellon University em Pittsburgh, lancou uma

descricdo da estrutura de maturidade composta por cinco estagios a saber:

* Inicial (cadtico) - ndo existe um ambiente organizado e estavel para
desenvolvimento e manuten¢do de software. Padrdes de desenvolvimento
de SI, quando existem, s3o ignorados, resultados sdo imprevisiveis e o

sucesso do desenvolvimento dos SI depende de esforcos individuais;

* Repetitivo (disciplinado) - sdo estabelecidos padrdes, sempre em fungio
de desenvolvimentos bem sucedidos. Passa a existir uma geréncia de
projeto que procura garantir a qualidade. Desse modo, o processo de

desenvolvimento é organizado;

¢ Definitivo (padronizado e consistente) - uso de ferramentas e
metodologias padronizadas. Existe a preocupagio em avaliar o processo
e, principalmente, em gerenciar a configuragdo dos SI genericamente,

sendo necessario para isso a integragfo entre eles;

* Gerenciado (previsivel) - existe a criagdo de um grupo de garantia de
qualidade, no sentido de planejar a qualidade desejada, avaliar

rotineiramente e aprimorar;
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¢ Otimizado (melhoria continua) - alto nivel de satisfacio do cliente e a

qualidade ¢ alcancada rotineiramente.

O CMM procura, através dos cinco estigios, descrever o quanto o DTI estd capacitado
para absorver ou desenvolver novas TI. Como o DTI é a drea responsével pela introdugdo e pela
manutenclo de novas TI na organizaciio, a capacitagio desse departamento reflete o estagio da

evolugdo da informatica que a organizacio se encontra.

Para saber qual estigio a organizaglio se encontra basta aplicar o modelo de Nolan

envolvendo toda a organizagfio ou 0 CMM especificamente para o DT

Uma maneira de validar o estégio de informatizagio no qual a organizagfo foi classificada
é verificar se as TI implantadas até o momento e levantadas na primeira atividade desse passo
estio consistentes com a Tabela 4.1 (descrita na terceira atividade desse passo). Por exemplo, a
classificacdo estara inconsistente se a organizacdo estiver classificada no estigio de Integragio
(Nolan) ou Definitivo (CMM) e j4 existir Repositérios de Informacido ou Empreendimentos
Virtuais implantados.

¢) Avaliacdio se a Instituicfio pode ou nfio Implantar novas TI

Apos a classificagfo da instituigiio em um dos estigios da evolugdo da informatica, basta
saber qual TT a organizacdio deseja implantar e confrontar essa informagéo com a Tabela 4.1, Essa
tabela mostra de forma sintetizada as TT descritas neste trabalho e o estagio da evolugio da
informatica em que a organizagio (modelo de Nolan) ou o DTI (CMM) deve se encontrar, para

que as mesmas possam ser implantadas com sucesso e utilizadas adequadamente.
Caso a organizacdo ndo esteja no estdgio desejado para implantar uma determinada TI,

ela devera avangar nos estigios da evolucfio da informitica, promovendo desse modo sua

capacitagdo.
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No modelo de evolugfo da informatica nas organizacdes proposto por Nolan (1977), SI
Transacionais se enquadram no estdgio de Iniciagdo. Sio sistemas operacionais, nfio integrados,
atendem em geral & Area Administrativo e Financeira, controlam, na maioria das vezes, o fluxo

de informacdes financeiras e os usuérios finais esbogcam uma certa resisténcia a utilizé-los.

Tabela 4.1 — T1 e os Estdgios que Ocorrem

Estigio da Evolucio da Informéitica
Técnolegia de Informacio que a organizaciio ou o DTI deve se encontrar
Nolan (1977) CMM
Sistemas Transacionais Iniciagio Inicial
Sistemas de Informacdo Gerencial |Integragio Definitivo
Sistemas de Apoio a Decisdo Integracéo Definitivo
Sistemas Especialistas Em qualquer estagio Em qualquer estagio
Sistemas de Informacgdo para|Maturidade Otimizado
Executivo
Sistemas de Gestdo Empresarial Em qualquer estagio Em qualquer estagio
Empreendimentos Virtuais Administracio de Dados | Gerenciado
Comeércio Eletrénico Administragio de Dados | Gerenciado
Ensino a Distdncia Mediado por| Administracio de Dados | Gerenciado
Computador
Gerenciamento de Fluxo de|Integracio Definitivo
Trabalho 7
Repositorios de Informagio Maturidade Otimizado
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No modelo CMM , os SI Transacionais sdo desenvolvidos no estagio Inicial. Sdo os
primeiros sistemas a serem criados e nfio existe por parte da equipe de desenvolvimento
preocupacdo em padronizagdo. Os resultados sfio imprevisiveis devido, principalmente, a

resisténcia do usudrio.

O surgimento de Sistemas de Informacio Gerencial (SIG) acontece no estigio de
Integracdo, no modelo proposto por Nolan (1977), onde o usuério é forga propulsora e exige

informagdes em maior quantidade, menor tempo ¢ com melhor nivel de integraggo.

Ja os Sistemas de Apoio 4 Decisdio (SAD) possuem funcdes especificas, ndo vinculadas
aos sistemas existentes, que permitem buscar informactes nas bases de dados existentes e delas
retirar subsidios para o processo de tomada de decisdo. SAD comecam a ser desenvolvidos na

organizacio a partir do estagio de Integracio, conforme o modelo proposto por Nolan (1977).

No modelo CMM, SIG e SAD comecam a ser desenvolvidos no estagio Definitivo, pois
para atender a necessidade dos usudrios destes tipos de SI, as informacdes devem estar
integradas. Subentende-se que existe por parte do DTI a preocupacdo em gerenciar a

configurac@o dos varios SI desenvolvidos ¢ implantados.

Normalmente, o desenvolvimento de Sistemas Especialistas ndo depende da existéncia de
outros SI e, portanto, eles podem ser desenvolvidos em qualquer um dos estagios da evolugédo da

informatica, de acordo com o modelo definido por Nolan (1977).

No modelo CMM, a capacitagio do DTI para desenvolver Sistemas Especialistas ndo é
fundamental, pois como esse tipo de SI normalmente ndo se integra a outro tipo de SI, o
desenvolvimento fica restrito ao usudrio interessado no SI e ao profissional de informatica.

Portanto, esse tipo de SI pode ser desenvolvido no estagio Inicial.
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Os Sistemas de Informacdo para Executivos (SIE) comecam a ser desenvolvidos nas
organizacOes no estigio de Maturidade, também conforme 0 modelo de Nolan (1977) e no
estagio Otimizado no modelo CMM. Nesses estdgios os SI existentes refletem o fluxo de
informacdes da organizagfio, onde o usuario participa integralmente do desenvolvimento dos
sistemas. As informagdes passam a ser consideradas patriménio da organizaggo, para a qual o
crescimento da informitica é ordenado e passa a ter fungfio de apoio estratégico, existe
preocupagdo com qualidade do processo e nfo se tomam decisbes sem base nas informagdes

produzidas por um SIE.

Os Sistemas de Gestdo Empresarial podem ser implantados em uma organizagio em
qualquer momento; ela ndo precisa necessariamente estar em algum dos estagios para poder
possuir ¢ utilizar esse tipo de S, independente do modelo utilizado, Nolan (1977) ou CMM. As
equipes de usuarios, resistentes ou nio, e de profissionais de informatica, capacitados ou ndo véo

receber um SI pronto, com suporte externo.

Na realidade, os Sistemas de Gestdo Empresarial, que sdo compostos por varios SI
Transacionais e Gerenciais ja integrados, sdo adquiridos de algum fornecedor. Isso significa que,
apds a implantacio desse tipo de SI, a organizacio pode ser classificada dentro dos estagios da
evolugio da informética proposto por Nolan (1977), pelo menos, no estagio de Banco de Dados

ou no estagio Definitivo no modelo CMM.

Quanto aos Empreendimentos Virtuais, nos quais € exigida a troca de informagio entre as
vérias organizagdes, € necessario que as instituicGes que fazem parte desse tipo de
empreendimento estejam enquadradas no estigio de Administracdo de Dados, no modelo de
Nolan {1977) ou no estagio Gerenciado, no modelo CMM. Nesse momento, os Sl corporativos
devem estar implantados € a integragfio e a consegiiente troca de informac@o entre os SI internos
e 0s externos das outras organiza¢des que fazem parte do Empreendimento Virtual, devem estar
acontecendo naturalmente, independente da heterogeneidade do ambiente operacional existente

em cada uma das organizagdes.
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A utilizagdo de TI que permite a realizagio de transagdes comerciais (Comércio
Eletrbnico) entre clientes e fomecedores pode ocorrer em organizagdes que se encontrem no
estagio da evolugio da informatica de Administragio de Dados no modelo proposto por Nolan
(1977) e Gerenciado no modelo CMM. Nessa condigéo, os SI Transacionais, como por exemplo,
pedidos, faturamento, estoque, entrega, contas a receber, e outros, devem estar integrados; alguns
ST Gerenciais devem estar disponiveis e a Internet deve estar sendo utilizada como meio de
interacdo entre fornecedores e clientes para recebimento de pedidos e troca de informacdo das

transagdes efetuadas.

No caso de Ensino a Distdncia Mediado por Computador (EDMC), a organizacio
necessariamente precisa estar em um estagio avancado de informatizacio. Embora EDMC niio
requeira a integracio ¢ troca de informacgdes com outros tipos de SI, se forem considerados
apenas os aspectos pedagégicos, na pratica, o aluno farda a matricula, o pagamento de
mensalidades, o acompanhamento de sua vida académica também a distancia. Portanto, os SI
devem estar integrados, sem redundincia de informagio e os SI Gerenciais usados para
acompanhamento dos alunos devem estar implantados. Sendo assim, a implantacio de EDMC
por uma organiza¢io pode ocorrer a partir do estigio de Administracio de Dados, no modelo

apresentado por Nolan (1977) e Gerenciado no modelo CMM.

Nas tltimas trés TI apresentadas o DTI deve estar no estagio Gerenciado para se ter
sucesso na implantaclio. Nesse estagio a preocupacio estd relacionada exclusivamente 2
qualidade dos servigos prestados e, como esses tipos de TI interagem com clientes e parceiros, €

necessario a auséncia de erros.

Para a utilizacdo da Tl de Gerenciamento de Fluxo de Trabalho é necessario que a
organizacio possua SI Transacionais integrados, que os usudrios envolvidos ndo tenham
dificuldade em trabalbar com esses SI, que a informatizacio esteja em constante crescimento e
que os primeiros SI Gerenciais estejam surgindo. Desse modo, esse tipo de TI s6 pode ser
implantada, se a organizaciio estiver no estagio de Integracdo no modelo proposto por Nolan

(1977) ou no estagio Definitivo no modelo CMM.
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Para a implantacio de Repositérios de Informacdo, é necessario que a organizagfo esteja
no estagio de informatizagdo de Maturidade. Como as informagdes contidas nesse tipo de TI sdo
compostas pelo histérico das transagdes realizadas, pelas informagdes de concorrentes, pelas
provenientes de SI Gerenciais, Especialistas e de Apoio & Decis3o, esse tipo de TI s6 pode ser
implantado quando & organizacio se encontrar no tltimo estigio da evolugdo da informatica

sugerido por Nolan (1977), ou no estigio Otimizado no modelo CMM.

4.2.2. Analise das Mudancas Organizacionais Provecadas pela T1

Segundo McNurlin e Sprague (1993), no momento em que a T1 passa a ser utilizada por
uma organizagdo como ferramenta para aumentar a competitividade, acontece mudancas na
estratégia de negdcios e, consequentemente, na estrutura organizacional. Os autores sugerem
alguns tipos de mudangas: redugéo de pessoal, quando a diminuig3io de custo ¢ fundamental para
a organizacio se tormar competitiva no mercado; mudanga na forma como as decisdes sdo
tomadas, quando se obtém com maior facilidade informagSes para auxiliar no processo de
tomada de decisdo; flexibilidade e facilidade de gerenciamento, proporcionado pela implantacgo

de novas TL

Complementando a descricdo de McNurlin e Sprague (1993), a seguir, o autor desse
trabalho propSe cinco possiveis tipos de mudanca da estrutura organizacional que podem ser

causados pela implantacio de T1, Sdo eles:

1. Alteracdo do nivel de tomada de decisio — a utilizagio de T1 pode alterar a
estrutura de poder, ocasionando a mudanga do nivel hierirquico de
tomada de decisdo. Dependendo do tipo de TI utilizada, pode se ter, por
um lado funcionarios antes operacionais sem poder de decisdo, tendo que

decidir e por outro, decisdes que eram tomadas por niveis gerenciais mais
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baixos hierarquicamente, sendo tomadas por altos executivos pela

facilidade de obtencgo de informacio;

Criac8o de novas estruturas organizacionais — a utilizagio de TI
empregada no desenvolvimento de novos produtos e servigos ou sua
utilizagdo para que os produtos ou servicos existentes possam ser
oferecidos de modo diferenciado, buscando atender novos mercados, pode
criar nmovas estruturas organizacionais dentro de uma organizagao.
Entende-se novas estruturas organizacionais, a criagdo de novas areas de

negbceios, novos departamentos, novas areas de suporte € outras;

Eliminacdo de estruturas organizacionais — a TI pode ocasionar a
diminui¢io do quadro de pessoal ¢ a conseqiiente eliminagio de niveis
hierarquicos, de areas funcionais (setores, se¢des, efc.) e de departamentos

inteiros, quando a diminuic3o de pessoal for bastante significativa;

Reengenharia de processos — a utilizacio de T1 pode causar mudangas no
fluxo das informagdes que circulam pela organizacdo, alterando os
processos ¢ ¢ modo como as pessoas trabalham, causando mudanca na

forma de gestio dos negocios;

Alterac@io do tipo de estrutura organizacional — a TI pode permitir a
integragdo entre varias unidades de negdcios através da facilidade da troca
de informagdes, mesmo que estas estejam localizadas geograficamente em
locais distantes (Brito, 1996, p. 104). Com essa facilidade, ¢ possivel
integrar, além das unidades internas, os clientes e os fornecedores. Assim,
uma organizacdo tradicional, pode mudar o tipo de estrutura
organizacional, por exemplo, para territorial, por projeto ou por tipo de

produto.
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Esse passo, representado pelo fluxograma apresentado na Figura 4.3, possui  duas
atividades e seu principal objetivo ¢ fornecer informagdes para que a alta administragio saiba
analisar e avaliar as mudangas organizacionais que a implantacio de uma determinada TI pode
causar. Dentro desse ponto de vista, duas analises podem ser feitas, uma em cada atividade. Sio

elas:

¢ Mudangas organizacionais ocorridas — serd possivel identificar para as

T1 ja implantadas se aconteceram as mudangas organizacionais esperadas;

¢ Mudangas organizacionais que podem ocorrer — sera possivel identificar
com antecedéncia, ou seja antes de implantar uma nova TI, quais
mudancas na estrutura organizacional a implantagio de uma nova TI
causara. De posse dessa informacéo, poderé ser decidido se é interessante

implantar ou ndo a T1.

Para cada TI descrita no item 3.3, é discutido a seguir que tipos de mudangcas
organizacionais podem ocorrer em uma instituigio em funciio da sua implantagdo. Ao final da
discussdio ¢ apresentado uma tabela que relaciona os tipos de mudancas organizacionais que a
implanta¢do de cada TI pode causar. De posse dessa tabela é possivel, apos o levantamento das
TI implantadas, ou que se pretende implantar, executar esse passo, seguindo o fhixograma

apresentado na Figura 4.3.

a ) Sistemas Transacionais

A implantacdo de SI Transacionais, que acontece quando uma organizacio se encontra
no estdgio de Iniciagdo, deve afetar muito pouco sua estrutura organizacional. Transagdes que
eram realizadas manualmente passam a ser feitas de modo automatico, com maior rapidez e
seguranga, podendo até diminuir o mimero de funcionérios operacionais, porém ndo alterando a
quantidade de niveis hierdrquicos. Eventualmente, ao final da implantagdo desses SI algumas
dreas podem ser extintas, devido apenas & redugdo de pessoal decorrente da automagfio. Em
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alguns casos, pode ocotrer a transferéncia de pessoal para outra area devido a descentralizacfio

ou centralizagdo de atividades.

2 -Andlise das mudancas
organizacionais
provocadas pela TI

Figura 4.3 — Anilise das Mudangas Organizacionais Provocadas pela T1

b) Sistemas de Informacio Gerenciais, de Apoio & Decisio e de Informacio para

Executivo

A implantagdo de SIG ou SAD, que pode ocorrer quando uma organizacio s¢ encontra no
estagio de Integrac@io, deve alterar a estrutura organizacional. Esses sistemas totalizam

informacdes provenientes de SI Transacionais e fornecem informagdes para subsidiar decisdes, o
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que podera causar agilidade no processo de tomada de decisdo, ndo sendo necessirio manter
todos os niveis gerenciais hierdrquicos existentes, permitindo, desse modo, a mudanc¢a do nivel
de tomada de decisfio. Além disso, como alguns niveis hierarquicos podem ser extintos, podera

ocorrer também a eliminagio de estruturas organizacionais.

Apesar dos Sistemas de Informagdio para Executivo (SIE) surgirem no estigio de
Maturidade, eles alteram também o nivel de tomada de decisiio e podem contribuir para a
eliminagdo de estruturas organizacionais. Isso acontece porque esse tipo de sistema de
informagdo fornece ao executivo maiores subsidios para auxiliar no processo de tomada de
decis@o e somente esse fato pode permitir que niveis de geréncia hierarquicamente subordinados

a0 executivo sejam extintos,

c) Sistemas Especialistas

Os SI especialistas podem surgir em qualquer estigio da informatizacio de uma
organizacdo. Como so sistemas, na maioria das vezes isolados, que sdo utilizados em aplicacdes
especificas, que procuram respostas para auxiliar na resoluciio de problemas pontuais,
dificilmente sua existéncia pode alterar a estrutura organizacional. Em alguns casos, dependendo
da aplicagio, poderdo contribuir para mudanca do nivel de tomada de decisio. Por exemplo,
alunos do curso de medicina poderdo se utilizar das informagdes fornecidas por esse tipo de SI

para tomar decisGes quando o professor estiver ausente.

d) Sisternas de Gestio Empresarial

A utilizagio de Sistemas de Gestdo Empresarial, que podem surgir na organizacio em
qualquer estagio, geram grandes impactos de natureza organizacional. Nesse tipo de SI, que pode
ser implantado em vérias organizacBes, inclusive nas que atuam em 4areas distintas e ndo afins,
deve ser executado um trabalbo de parametrizacdo para adequar cada processo de negdcio

existente ao sistema de informag@io. O que acontece de fato é a reengenharia de todos os
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processos de negdcio da organizacio e consequentemente a mudanca dos fluxos de informacdes,
causando alterages organizacionais drésticas, ou seja, reducio de pessoal, criagio de novas
estruturas organizacionais, alteragio do nivel de decisio e alteragio do tipo de estrutura

organizacional.

A alteraco do nivel de decisdio ocorre, porque esse tipo de TI possui fungdes gerenciais
que fornecem informacges para auxiliar no processo de tomada de decisdo. No caso da mudanca
do tipo de estrutura organizacional é interessante salientar que pela facilidade com que acontece a
troca de informagdes entre os vérios SI existentes em um “Enterprise Resource Planning” (ERP),
a pessoa que inicia um processo €, normalmente, responsével por todo o processo, passando
portanto a atuar e realizar tarefas que antes eram de competéncia de outros departamentos. Nesse

caso, comegca a aparecer na instituicio com maior freqiiéncia a estrutura matricial.

Além das éareas de negdcios, um dos departamentos que esta sofrendo grandes mudancas
com a implantagdo desse tipo de SI é o Departamento de Tecnologia de Informagio (DTI),
podendo, em decorréncia disso, ser extinto, porque o processo de parametrizacio que define as

regras de negocios pode ser feito de forma amigével pelos préprios usuarios.

€) Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

A TT Gerenciamento de Fluxo de Trabalho surge no estagio de Integracio, em que ela (a
TI) permite que o acompanhamento e gerenciamento de qualquer processo de negdcio possa ser
feito automaticamente (verifica se o processo de negécio deve ou nfo ser iniciado, analisa quais
atividades devem ser executadas, em que seqgiiéncia e por quem, e gerencia o atraso de
atividades ainda nfio cumpridas), por isso varios niveis gerenciais hierarquicos poderdo ser
extintos, substituidos pelo processo de gerenciamento do fiuxo de trabalho, que passa a tomar
decisdes. Com a implantacio desse tipo de TI poderd acontecer redugfio de pessoal,

principalmente do pessoal que ocupa cargos de geréncia e de superviséo.
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f) Empreendimento Virtual, Comércio Eletronico e Ensino a Distancia Mediado por

Computador

No caso das TI Empreendimento Virtual, Comércio Eletronico ¢ Ensino a Distancia
Mediado por Computador, que surgem em uma organizagio quando ela estd no estigio de
Administragdo de Dados, as mudangas organizacionais em relagio a uma instituicio que

comercializa produtos e servigos convencionalmente sdo bastante significativas.

Na tentativa de ilustrar as mudancas da estrutura organizacional causadas pela utilizacfio
dessas TI e de fazer uma comparaggo da estrutura organizacional do empreendimento virtual com
a estrutura de uma organizagho similar convencional, a seguir é dado um exemplo de um

Empreendimento Virtual que se aplica na Area de Educagdo.

Um grupo de amigos cria uma universidade virtual ~ Chellappa (1997) diferencia uma
universidade virtual de uma convencional pode ela nio possuir campus, salas de aula ou de
trabalho para os professores ¢ bibliotecas. Ao invés disso, ela possui local de trabalho para alunos
e professores com bibliotecas globais que tentam simular através de meio eletrnico o ambiente
de trabalho convencional - que oferece cursos de graduacdo e de pos-graduacio, através de
recursos existentes na Internet. Os cursos sdo ministrados por professores que prestam servigo
para essa universidade, podendo ministrar suas aulas de qualquer cidade, estado ou pais. Como as
aulas s#o ministradas através da Internet, o simples fato do professor ter acesso a esse tipo de TI,
permite que ele faca parte da universidade virtual. Docentes altamente qualificados de renome
nacional e internacional que atuam em universidades convencionais, poderfio fazer parte desse

empreendimento, dando, inclusive, credibilidade aos cursos oferecidos.

Pessoas que possuem limitagdo de tempo e de distincia para cursarem cursos de modo
convencional, poderdo se matricular nesses programas. Além dos alunos poderem se matricular
em qualquer €poca, estudarem em horarios que tenham disponibilidade de tempo, consultarem o
contetido das aulas a qualquer momento, contatarem ¢ discutirem os assuntos estudados com os

professores em tempo real, em horérios pré-determinados, ou ndo, eles poderio fazer o
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pagamento da matricula e das mensalidades diretamente para o agente financeiro através da
Internet. '

Esse exemplo, que poderia ser explorado mais profundamente, pode dar a idéia de que é
possivel criar uma grande universidade virtual sem ter qualquer espaco fisico para receber

professores e alunos.

86 a auséncia de espago fisico permitiria eliminar vérias dreas: o Posto de Atendimento de
alunos, 0 Departamento de Limpeza ¢ Manutencio, o Departamento de Seguranca, entre outros,
poderiam ser extintos. A universidade virtual também ndo precisaria possuir Departamento de

Contas a Receber, pois o proprio agente financeiro poderia cuidar disso.

Néo somente as areas administrativas sofreriam redugfio, mas a prépria Area Académica.
Os departamentos que agregam professores da mesma 4area de conhecimento poderiam ser
virtuais, pesquisadores poderiam trabalbar em suas casas e discutir assuntos de interesse comum

com seus pares pela Internet.

Apesar da criagdo de uma empresa virtual sugerir a redu¢do de departamentos, outras
areas deverio surgir ou ser fortalecidas, como é o caso da Area de Suporte a Rede. Pessoas
especializadas terdo que ser contratadas para dar atendimento aos alunos, quando esses tiverem
problemas de conexdo. O mesmo acontecerd com o pessoal responsavel por manter os servidores
no ar. Ndo pode ser esquecido que a universidade convencional funciona de segunda a sexta-feira
em horarios pré-estabelecidos e a virtual passa a funcionar todos os dias da semana, vinte ¢

quatro horas por dia.

De qualquer modo, apesar da criagiio de novas areas decorrentes da necessidade de
utilizac8o de TI, haverd enxugamento de vérios departamentos e de niveis hierdrquicos, tornando

a empresa virtual uma organizaco bastante enxuta.
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Desse modo, com a utilizagio de Empreendimentos Virtuais, Comércio Eletronico e
Ensino a Distincia Mediado por Computador - notar que no exemplo acima, apesar de ser
considerado Empreendimento Virtual, existe nesse exemplo o conceito de EDMC e de Comércio
Eletrénico - , ¢ possivel criar uma instituicdo com poucas pessoas, poucos niveis hierarquicos,
com niveis de tomada de decisdo diferentes de uma universidade convencional e com estrutura

organizacional voltada exclusivamente ao tipo de produto ou servigo que esta sendo oferecido.

2) Repositorios de Informacio

Os Repositérios de Informagdo aparecem na organizacdo, quando ela se encontra no
estagio de maturidade. Essa TI auxilia, na maioria das vezes, a alta administragiio no processo de

tomada de decisdo.

Pode ser observado na Tabela 4.2 uma sintese das TI estudadas e discutidas neste trabaiho

e 0s tipos de mudanga organizacional que a implantagio de cada uma delas pode provocar.

Tabela 4.2 — T1 e os Tipos de Mudanca Organizacional

Teenologia de Informacio Tipos de Mudang¢a Organizacional

Sistemas Transacionais Nenhuma

Eliminacfo de estrutura organizacionais

Sistema de Informacao Gerencial | Alteracdo do nivel de decisdo

Eliminag#o de estrutura organizacionais

Sistemas de Apoio 4 Decisio Alteragio do nivel de decisdo

Eliminac¢#o de estrutura organizacional

Sistema de Informagfo —para Alteracdo do nivel de decisdo

Executivo Eliminac#o de estrutura organizacional
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Sistemas Especialistas Nenhuma

Alteragéo do nivel de deciséo

Sistemas de Gestio Empresarial | Alteracio do nivel de decisio

Criacéio de estrutura organizacional

Eliminagfo de estrutura organizacional

Reengenharia de processos

Alteracdo do tipo de estrutura

Empreendimento Virtual Alteragéio do nivel de decisdo

Eliminagdo de estrutura organizacional

Criacio de estrutura organizacional

Alteragio do tipo de estrutura

Coméreio Eletrénico Alteracdo do nivel de deciséo

Eliminac¢do de estrutura organizacional

Criacio de estrutura organizacional

Alteraciio do tipo de estrutura

Ensino a Distincia Mediado por| Alteracdo do nivel de deciséo

Computador Eliminacdo de estrutura organizacional

Criagdo estrutura organizacional

Alteracio do tipo de estrutura

Gerenciamento de Fluxo de| Alteracio do nivel de deciséo

Trabatho Eliminacio de estrutura organizacional

Repositdrios de Informacio Alteragdo do nivel de decisio

Pode parecer contradicio na Tabela 4.2 quando a implantaciio de uma TI causa
eliminacdo de estruturas organizacionais e ao mesmo tempo criagdo de novas estruturas

organizacionais. Na realidade, algumas areas podem ser extintas, enquanto outras devem ser
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reforcadas, reestruturadas, ou mesmo criadas para dar suporte & nova TI que estd sendo
implantada. Um exemplo desse acontecimento pode ser dado quando acontece a implantacio de
EDMC, onde normalmente éreas administrativas sofrem reducio de pessoal e areas de suporte ao

ambiente de rede devem ser criadas ou ampliadas.

4.2.3. Planejamento de T1

A necessidade de alinhamento do Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacdo
(PETI) ao Planejamento Estratégico (PE) de cada unidade de negécio da organizagfio, de modo
trazer para a instituicdo vantagens competitivas para enfrentar seus concorrentes, faz desse passo

um dos mais importantes do modelo proposto.

Assim, esse passo, representado pelo fluxograma apresentado na Figura 4.4, tem como

objetivo principal procurar verificar se acontecers efetivamente o alinhamento.

Na discussdo a seguir, o autor deste trabalho nfio pretende criar um novo método para
realizagéo de PE e de PETI, mas mostrar quais preocupacdes a alta administracio de uma IES

deve ter, quando o processo de planejamento for realizado ou avaliado.

a) Verificacio da existéncia do CIO

Muitas TI surgem no mercado e, na maioria das vezes, nio é dado a elas a importincia
devida. Quantas poderiam ser utilizadas para apoiar as estratégias das unidades de negécios de
uma JES ¢ a alta administragdo, por ndio conhecer ou por entendé-las muito pouco, pensa que sua

utilizagfo poderia ser mais um investimento sem retorno.
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3 - Planejamento de TI

Figura 4.4 — Pianejamento de T1

No sentido de caracterizar se uma TI é estratégica ou ndo,

classifica em quatro tipos de aplicagdes. Sao eles:

Ward (1994, p 75-84) as

+ FEstratégicas futuras — aplicagdes que s#o criticas para sustentar o sucesso

de novas estratégias de negdcios;
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» [Estratégicas atuais - aplicagies que sfo criticas para sustentar as

estratégias de negdcios existentes ou atuais;

* Estratégicas de longo prazo — aplicagdes que poderdo no futuro vir a

sustentar alguma estratégia de negécios,

® De suporte — aplicagdes que fornecem fungdes de gerenciamento, mas que
nfo sdo criticas para os negdcios. Normalmente essas aplicacdes sdo

corporativas, como por exemplo, folha de pagamento, contabilidade, etc.

Como foi visto anteriormente, uma das principais fungdes do PETI é identificar as TI que
poderdo apolar as estratégias de negécios. Com a proposta de Ward (1994) é possivel classificar
uma TI como estratégica ou nfo. No entanto, algumas questdes importantes ainda nio foram
respondidas, ou seja, quem as identifica e quem faz a classificagéio e, portanto, faz o alinhamento

com as estratégias de negdcios?

Serd que um alto executivo ou o gerente de uma unidade de negécio, com pouco
conbecimento sobre TI, tem competéncia para isso? Serd que um gerente de T, sem, ou com
pouco conhecimento das 4reas de negdcios existentes na organizagiio, conseguira identificar TI e

fazer esse alinhamento?

O Artigo “Are CIOs Obsolete” {(Lepore et alli, 2000), uma série de entrevista com altos
executivos de 4reas de negdcios e de TI, apresenta alguns relatos interessantes que podem

auxiliar na descoberta de respostas para as questdes acima. Sio eles:

¢ Dawn Lepore diz que a tecnologia é critica e tem grande influéncia sobre
a direcio estratégica, pois cada vez mais os negdcios se utilizam e
dependem dela para tornar-se competitivo. Segundo ele, se um alto

executivo da 4rea de negécios (chamado nesse artigo de CEQ — “Chief
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Executive Officer”) espera que o “Chief Information Officer” (CIO)
entenda apenas de infra-estrutura tecnologica ele esta olhando a pessoa
errada. O CEO deve conduzir a estratégia de negdcios e o CIO deve
também participar de assuntos estratégicos pois, consegue discutir

aspectos de implementaciio de TI com maior propriedade e em maior
detalhe;

Jack Rockart relata que muitas organizacdes estio terceirizando parte ou
todas as fun¢bes de TI e os executivos de dreas de negdcios estdo se
tornando mais conhecedores de TI. Segundo ele, as orgamizacSes que
estio eliminando a funcfo de CIO estdo se esquecendo que mudangas
bruscas de como o0s negécios operam e da TI estdo ocorrendo com
bastante freqgiiéncia. Ele relata que todo bom CIO €, em primeiro lugar,

executivo de negocio e, em segundo, conhecedor de TI;

Michael J. Earl diz que um CIO modemo deve possuir competéncia
técnica e conhecimento gerencial no sentido de poder integrar o

conhecimento em TI com os requisitos das areas de negocios;

Tom Thomas, querendo realcar a importincia do CIO, utiliza algumas
questdes que envolvem, pontos estratégicos e tecnoldgicos (“Como
podemos fazer mais negdcios através da internet?, Que tipo de intranet
servira nossas necessidades?, Como melhorar a2 comunicacio com nossos
clientes?) para afirrnar que as respostas para essas perguntas envolve
sempre o CIO. Assim, ele conclui que os CIOs contribuem para a

formacdo das estratégias e como elas serdo executadas;

Peter McAteer e Jeffrey Elton afirmam que se um gerente de alto nivel vé
o CIO como uma pessoa isolada ele falha na verdadeiro significado da

utilizaglo de TI como ferramenta de apoio para a estratégia de negocios.
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Através dos relatos acima, fica evidente a importincia da participagio do CIO no
processo de alinhamento. Alguns entrevistados acham que ele deve conduzir todo processo,

outros acham que ele participa junto com o CEO.

Se existisse na orgamizacio uma pessoa altamente qualificada, que conhecesse
profundamente todas as 4reas de negécios e as TI atuais e emergentes, o problema estaria

resolvido e as questdes respondidas.

Por um lado, essa pessoa tanto pode ser um CIO experiente, como um CEQ que possui
também um amplo conhecimento de TI. Na realidade, esse profissional nfio precisa possuir
conhecimento de processos operacionais das areas de negdcio ou da 4rea de TI para poder
identificar TI e alinha-las as estratégias de negécios. Por outro, na auséneia de um CIO ou de um
CEQ experiente, nada impede que o processo de alinhamento seja feito por mais de uma pessoa,

ou seja, por profissionais de T1 em conjunto com profissionais das areas de negécios.

Assim, um ponto de andlise ¢ verificar a existéncia de uma pessoa ou de um grupo de

pessoas que seja responsavel pelo descobrimento e alinhamento de TI 4 estratégia de negécios.

Para 1ss0, toda IES deveria procurar em seu quadro de pessoal um profissional - a partir
desse ponto do trabatho quando estiver sendo utilizado a palavra CIO, ela se refere a essa pessoa

ou a esse grupo de pessoas - com 0s seguintes conhecimentos ¢ habilidades:

¢ Deve conhecer muito bem a instituigio, incluindo, sua estrutura
organizacional, os tipos de servicos que ela presta, sua area de atuacio, seu

publico alvo e seu potencial de crescimento;

¢ Do mesmo modo que o CIO deve conhecer a instituicio onde atua, ele

deve conhecer também a estrutura organizacional dos concorrentes diretos
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¢ indiretos, os tipos de servigos que eles prestam, suas dreas de atuacio,
seus publicos alvo, seus potenciais de crescimento e, principalmente, o
estagio de informatizagio em que eles se encontram. Esse Gltimo ponto d4
condi¢des ao CIO de determinar e dimensionar o tempo que ele terd
disponivel para propor e executar mudangas decorrentes da implantacio de

novas T1, sem se preocupar com a presséo direta dos concorrentes;
¢ Deve buscar o alinhamento do PETI com o PE da organizagéo;

¢ Deve ser um agente de mudancas, ou seja, quando novas TI surgirem,
caberd ao CIO avalia-las e, caso elas sejam interessantes, trazé-las para

dentro da instituicfio;

e Deve saber indicar quais as reais oportunidades de negdcios, que apoiadas

por TI, conseguirdo tornar a instituic3o mais competitiva;

¢ Deve procurar viabilizar a implantag@io rapida de novas TI, resolvendo
tanto os aspectos que possam inviabiliza-las tecmicamente, quanto

economicamente.

Caso ndo exista na instituigdo um CIO, ela deverd designar ou contratar uma pessoa ou

um grupo de pessoas com esses conhecimentos ou habilidades.

Um ponto a ser considerado € que a auséncia de um CIO pode indicar a inexisténcia de
alinhamento da estratégia de TI & estratégia de negdcios. Porém, sua existéneia, ndo garante que

o alinhamento esta acontecendo.
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b) Verificacdo da existéncia do Comité de Informatica

Come foi descrito anteriormente no item 3.2., o Comité de Informitica tem como
atribui¢des principais estabelecer as politicas de TI e as suas prioridades, determinadas através
do desenvolvimento do PETI (Tormes, 1994, p. 289); avaliar propostas de investimentos e
alocagdo de recursos financeiros (Torres, 1994, p. 289; Umbaugh, 1989); aprovar novos projetos
de TI e avaliar o desempenho dos que estio em andamento e resoluciio conflitos envolvendo
questdes politicas e econémicas (Umbaugh, 1989). Na sua constituicio, normalmente o CIO é

seu presidente.

Assim, outro ponto a ser observado, diz respeito & existéncia, ou ndo do Comité de

Informatica. Caso ndo exista, 0 mesmo devera ser criado.

c) Anilise do Planejamento Estratégico da Instituicdo

Caso a instituic@o possua PE, deve ser analisado se ele foi desenvolvido utilizado alguma
metodologia para esse fim. Nesse caso, deve ser verificado de modo geral se a missio da
organizagdo deixa claro sua identidade, em quais tipos de atividades ela se concentrara e qual
tipo de publico € o seu alvo. Deve ser analisado também se os objetivos gerais estdo alinhados
com a missdo € se 0s objetivos especificos quantificam os objetivos gerais. Para garantir que os
objetivos especificos sejam alcangados, deve ser verificado se existem estratégias definidas e

quais sio os fatores criticos de sucesso.

Um exemplo do nfio alinhamento de objetivos gerais com a miss3o de uma IES seria uma
instituicdo que tem como identidade o oferecimento de cursos de nivel de graduagiio e de pos-
graduacdo, possuir como objetivo geral a criagdo e produgdo de livros didaticos para alunos de

ensino médio.

Caso algumas informagdes, resultado do PE, nfio satisfacam essa andlise, o PE devera ser

revisto.
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Finalizando essa atividade, caso a instituicio nio possua PE, o mesmo devera ser
elaborado, pois sua auséncia inviabilizard por completo o processo de alinhamento do PETI ao

PE e, portanto, qualquer investimento que venha ser feito em T1I ndo estari sendo sustentado.
d) Anilise do Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacéio

Do mesmo modo que o PE, caso exista PETI deve ser avaliado se ele foi elaborado por

intermédio da utilizagio de alguma metodologia especifica para isso.

Como foi visto anteriormente, segundo Ward (1994, p. 95-118) o realizagfio do PETI gera

vérias informagGes ou produtos:

o Portif6lio de aplicacdes corporativas e especificas, de cada unidade de
negocios. Esse portifdlio contém as TI existentes, as requeridas e as
potenciais ¢ ¢ estruturado em termos de componentes no sentido de

suportar as estratégias de negdcios existentes e futuras, definidas no PE;

e CEstratégia de TI envolvendo o gerenciamento de informacio
(armazenamento, recuperacio, centralizacio, descentralizacdo, etc), o0s
sistemas de comunicacdio, as redes de computadores, a arquitetura de

hardware ¢ a de software bésico e operacional;
» Politicas de investimento em T1 e expectativa de retorno;

¢ Politica de recursos humanos envolvendo treinamento para usudrios e

profissionais de T1L

A atividade de analise do PETI contempla a verificaglio da existéncia, ou nfo destas

informagGes ou produtos. Caso algumas delas ndo seja satisfeita, o PETI deve ser revisto.
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Na analise do PETI, um ponto importante que deve ser levado em consideracio ¢é a

integragdo dessa atividade com o primeiro ¢ segundo passo do modelo proposto neste trabalho.

Quando for analisado cada TI existente no portifolio de aplicagbes corporativas e
especificas de cada unidade de negécios, ¢é interessante saber se a IES estd ou nfo capacitada para

absorver as TI e quais mudangas na estrutura organizacional a implantagio causara.

O alinhamento da estratégia de negécios com a estratégia de TI pode até estar
acontecendo. No entanto, o resultado dessa analise podera significar o abandono, ou a suspensdo

por algum tempo, da implantacio de uma determinada T1.

Ja a auséncia de PETI faz com que os investimentos em TI nfo sustentem os objetivos da
institui¢io e, portanto, ndo atendam as necessidades mais estratégicas. Em decorréncia desse fato,
a estratégia da area de informadtica ¢ mal elaborada, as prioridades sdo definidas em fungdo da
demanda reprimida ou, em alguns casos, da evolugdo tecnoldgica, causando baixa qualidade nas

solugdes, custos elevados e baixa produtividade.
¢) Alinhamento do PETI ao PE

Essa atividade, realizada pelo CIO, procura analisar se o PETI esta alinhado ao PE. Para
isso, deve ser verificado para cada TI descrita no PETI se existe alinhado a ela um ou mais

objetivos do PE e vice-versa.

Por exemplo, imagine que uma IES tem como objetivo especifico aumentar a procura do
vestibular em 10% em relagdo ao nimero de candidatos do processo seletivo do ano anterior.
Para que esse objetivo pudesse ser atingido, poderia ser sugerido pelo CIO a realizagio das

mscri¢des do vestibular por meio da Internet.

Nesse exemplo, pode ser percebido que a criagio de um “site”, com informacdes dos

cursos ¢ possibilidade de inscrigdo a distdncia, estaria alinhando com um objetivo especifico
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proveniente do PE, a implantagdo dessa T, cujo investimento estaria sendo de alguma forma

justificado.

A realizagdo do processo de alinhamento ocorre em paralelo ao PETI, ou seja, é através

dele que ¢ descrito o portifélio de aplicagdes.

f) Realizacfio ou ajuste do PE

Para elaboragéo do PE ¢€ preciso ser criado um grupo de trabatho, normalmente chamado
de Comité Executivo, que seja responsavel por definir claramente a missdo da organizagio, seus
objetivos gerais e especificos, suas estratégias e os fatores criticos de sucesso necessarios para
consecugdo dos objetivos. Esse grupo, que ¢ normalmente formado pelos préprios componentes

do Comité de Informadtica, deve seguir uma metodologia de trabalho.

Ajustes no PE devem ocorrer quando alguma informagio que ele deve conter ndo existir
ou estiver inconsistente, como € o caso, por exemplo, da auséncia da missio da organiza¢fio ou da

falta de alinhamento dela com os objetivos gerais.

g) Realizaciio ou ajuste do PETI

Para realizacdo do PETI também deve ser utilizado uma metodologia € como resultado
desse processo de planejamento devem ser gerados os produtos ou informagbes descritos

anteriormente por sugestio de Ward (1994, p. 95-118).

O ajuste do PETI deve ser feito caso seja detectado a auséncia de produtos ou
informagdes, ou inconsisténcia entre eles. Uma inconsisténcia pode ocorrer, por exemplo,

quando uma TI for sugerida e a organizacio nio esta capacitada para absorvé-la.
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Para facilitar o entendimento ¢ a aplicagio do Modelo de Analise e de Planejamento de
TI, ¢ mostrado a seguir um conjunto de formulérios que auxiliardo na obtencio e na anslise das

informagdes. Esses formularios sio utilizados no estudo de caso apresentado no capitulo 5.

4.3 Informacdes a Serem Coletadas para Aplicacio do Modelo

A seguir, ¢ apresentado uma lista de informacdes que devem ser coletadas no sentido de

auxiliar na aplicagio do modelo proposto.

4.3.1. Analise da Evolucio da TI na Organizacio

a) Levantamento das T1 Implantadas (relacionar na Tabela 4.3.)

Tabela 4.3. - TT Implantadas

Tecnologia de Informacio Nome da TI Unidade/Area

Sistemas Transacionais

Sistemas de Informacio Gerencial

Sistemas de Apoio & Decisio

Sistemas Especialistas

Sistemas de Informac&o para Executivo

Sistemas de Gestdo Empresarial

Empreendimentos Virtuais

Comércio Eletrdnico

Ensino a Distdncia Mediado por Computador

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

Repositdrios de Informacio
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b) Classificacdo da Instituicio nos Estagios da Evolucio da Informatica

Aplicar o modelo de Nolan e/ou ¢ CMM e indicar a seguir o estigio da evolugio da

informatica que a organizac3o se encontra.

Estagio da evolugdo da informatica (modelo Nolan):

{Iniciago, Contagio, Controle, Integragio, Administracio de Dados, Maturidade)

Estagio da evolugdo da informatica (modelo CMM):

(Inicial, Repetitivo, Definitivo, Gerenciado, Otimizado)

¢) Indicar, na Tabela 4.4, as TI implantadas inconsistentes com o estigio de
informatizacfio que a organizacio se encontra. Para isso, utilizar como referéncia a Tabela 4.1

do modelo proposto.

Tabela 4.4. - TI Inconsistentes

Tecnologia de Informacio Inconsistentes

8N)

Sistemas Transacionais

Sistemas de Informacgfo Gerencial

Sistemas de Apoio 4 Deciséo

Sistemas Especialistas

Sistemas de Informacéo para Executivo

Sisternas de Gestdo Empresarial

Empreendimentos Virtuais
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Comércio Eletronico

Ensino a Distancia Mediado por Computador

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

Repositorios de Informacdo

d) Relacionar na Tabela 4.5 as TI provenientes do portifélio de aplicacdes, resultado
do PETL e avaliar quais delas, dependendo do estigic da evolucdo da informitica que a

organizagio se encontra, poderfo ser implantadas.

4.5. - TI que podem ser Implantadas

TI que a Organizacdio deseja implantar | Implantar (S/N)

Sistemas Transacionais

Sistemas de Informacdo Gerencial

Sistemas de Apoio 4 Decisio

Sistemas Especialistas

Sistemas de Informac#o para Executivo

Sistemas de Gestdo Empresarial

Empreendimentos Virtuais

Comércio Eletrdnico

Ensino a Distancia Mediado por Computador

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

Repositorios de Informacio

Para as TI que poderdo ser implantadas iniciar o preenchimento das informagdes do passo
dois, Analise das Mudancas Organizacionais provocadas pela TI
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4.3.2 Anilise das Mudancas Organizacionais Provocadas pela TI

a) Anilise das mudancas organizacionais ccorridas

Para as TI existentes, avaliar se ocorreram as mudancas organizacionais esperadas.
Utilizar para essa analise a Tabela 4.2 e relacionar a seguir, na Tabela 4.6., também as mudancas

ocorridas.

Tabela 4.6 - Mudangas Organizacionais Provocadas por TI implantadas

Tecnologia de Informacio Mudancas Mudancas

Existentes esperadas ocorridas

Sistemas Transacionais

Sisternas de Informacdo Gerencial

Sistemas de Apoio & Decisio

Sistemas Especialistas

Sistemas de Informacio para Executivo

Sistemas de Gestio Empresarial

Empreendimentos Virtuais

Comeércio EletrOnico

Ensino a Distancia Mediado por Computador

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

Reposttorios de Informacio
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b) Anilise das mudancas organizacionais que podem ocorrer

Analisar as mudangas organizacionais que poderfio ocorrer com a implantacio de novas
TL. Em fungfo dessa andlise, avaliar e decidir se a TI deve ou nio ser implantada. Utilizar para
essa analise a Tabela 4.2 e o portiftlio de aplicagdes criado no PETI. Relacionar o resultado da

analise na Tabela 4.7.

‘Tabela 4.7 — Mudangas Organizacionais Esperadas

TI que a Organizacédo deseja implantar Mudancas Implantar

esperadas (S/N)

Sisternas Transacionais

Sistemas de Informagio Gerencial

Sistemas de Apoio & Decisio

Sistemas Especialistas

Sistemas de Informagéo para Executivo

Sistemas de Gestio Empresarial

Empreendimentos Virtuais

Comeércio Eletrbnico

Ensino a Distancia Mediado por Computador

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

Repositorios de Informagcio
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4.3.3. Planejamento de T1

a) Verificacdo da existéncia do CIO

Existe CIO (uma pessoa ou grupo de pessoas que realiza essa fungfo) (s/n)?

Caso exista essa fungfo, relacionar o (s) nome (s) da (s) pessoa (s):

A

b) Verificacio da existéncia do Comité de Informitica
Existe Comité de Informatica (S/N) ?

Caso exista, relacionar os cargos das pessoas que o compde:

o kW
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¢) Analise do Planejamento Estratégico da Instituicio

Existe Planejamento Estratégico (S/N) ?

Foi utilizado alguma metodologia? Qual ?

Qual a missdo da organizagio?

Qual é sua identidade ?

Quais s#o suas atividades ?

% N L kW N

Qual ¢ seu publico alvo?

Relacionar os objetivos gerais na Tabela 4.8 e verificar para cada um deles se existe

alinhamento com a missdo da organizacio.
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Tabela 4.8 — Alinhamento Missio/Objetivos Gerais

Objetivo Geral Existe Citar onde ocorre

alinhamento

(§/N)

td B Bl B ol M e

Analisar se os objetivos especificos quantificam os objetivos gerais e verificar para cada
objetivo especifico se existem estratégias definidas e quais s8o os fatores criticos de sucesso
(FCS). Utilizar a Tabela 4.9.

Tabela 4.9 — Anpalise Objetivos Gerais/Especificos/Estratégias/FCS

Objetivos Gerais | Objetivos Especificos Estratégias Fatores Criticos de
| Sucesso
1.

2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
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Caso algumas informacdes, resultado do PE, nfio satisfacam essa analise, o PE devera ser
revisto.

d) Analise do Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacio

Existe Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informagio (S/N) ?

Foi utilizada alguma metodologia (S/N) ? Qual?

Relacionar o portifolio de aplicagdes na Tabela 4.10.

Tabela 4.10. - Portifélio de Aplica¢des

Tecnologia de Corporativa ou | Unidadede . Existente | Centralizada

Informacio Especifica Negocio ou Nova (S/N)

Relacionar a arquitetura de Hardware.
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Relacionar a arquitetura de Rede de comunicagao.

Relacionar a arquitetura de Software Operacional e Basico

Relacionar os Sistemas de Gerenciamento de Banco de Dados

Relacionar na Tabela 4.11. a politica de investimento em TI e a expectativa de retorno

Tabela 4.11 — Politica de Investimentos

Tecnologia de Investimentos Retorno esperado

Informacio Previstos
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¢) Alinhamento do PETI ac PE

Analisar se o PETI esté alinhado ao PE. Para isso, deve ser verificado para cada TI
descrita no PETI se existe alinhado a ela um ou mais objetivos do PE. Utilizar a Tabela 4.12.

Tabela 4.12. — Alinhamento PETI / PE

Tecnologia de Informacio Objetivo Especifico

No proximo Capitulo, 0 modelo proposto ¢ aplicado através de um estudo de caso
realizado na Pontificia Universidade Catélica de Campinas. Para isso, ¢ feita uma descrigio
histérica da Universidade, da sua estrutura organizacional e das principais TI implantadas ao
longo do tempo. S@o analisados o estagio da evolugdo da informatica que a Puc-Campinas se
encontra, as TI que ela poderd implantar, as mudangas organizacionais que ocorreram 20 longo
do tempo e como esta o processo de planejamento, ou seja, se existe PE e PETI e alinhamento
entre eles. Além disso, ¢ sugerida uma nova estrutura organizacional, caso algumas TI ainda nio

implantadas na Puc-Campinas, venham ser utilizadas.
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5. Aplicacio do Modelo de Andlise e de Planejamento de TI em uma IES

5.1, Introducdo

Com o objetivo de avaliar o modelo proposto de analise ¢ de planejamento de TI para
Instituicdo de Ensino Superior (IES), é utilizado como estudo de caso a Pontificia Universidade

Catdlica de Campinas (Puc-Campinas).

5.2. Dados do Estudo de Caso

5.2.1. Descricio da Puc-Campinas

A Puc-Campinas ¢ uma entidade sem fins lucrativos, que estd vinculada & Sociedade
Campineira de Educagio e Instrucdo (SCEI), cujo presidente (Grio-Chanceler) € o Arcebispo da
Diocese de Campinas. A administracdo efetiva da SCEI ¢ realizada pelo Vice-presidente e os
aspectos relacionados ao ensino sio administrados pela Reitoria que é formada pelo Reitor, pelo

Vice-reitor para Assuntos Académicos e pelo Vice-reitor para Assuntos Administrativos

A Puc-Campinas foi fundada em Junho de 1941, quando nasceu a primeira Unidade
Académica da Universidade, a Faculdade de Filosofia, Ciéncias ¢ Letras. Em 1955, a Faculdade
de Filosofia, Ciéncias e Letras passou a ser Universidade Catdlica, reconhecida pelo Conselho

Federal de Educacfio. O titulo de Pontificia foi concedido pelo Papa Paulo VI em 1972.
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No inicio, todos 0s cursos eram ministrados no Solar do Bardio de Itapura, hoje conhecido
como Prédio Central. A medida que a quantidade de cursos oferecidos & comunidade foi
crescendo, o Prédio Central tornou-se pequeno para agrupar todos os cursos da Universidade.
Assim, novos campi foram surgindo de acordo com a necessidade de espaco fisico. Hoje, a
Universidade possui 5 locais de ensino na cidade de Campinas que estio situados em pontos

geograficamente distantes. Sdo eles:

e Campus I - possui cursos das Areas de Humanas e de Exatas, e concentra
toda infra-estrutura administrativa, contabil e financeira da Universidade,
O Campus I estd localizado na regido norte da cidade de Campinas;

e Campus II - nesse local sdo ministrados os cursos da Area da Saiide e esta
mstalado o Hospital e Maternidade Celso Pierro (HMCP) que, além de dar
suporte operacional e educacional aos cursos da Area da Saide, atende a
populagdo de baixa renda dessa regifio. O Campus II esta localizado na

regido oeste da cidade de Campinas;

* Semindrio - nesse local sfio oferecidos alguns cursos de engenharia e de

Pés-graduacao. Estd localizado na regido sudeste da cidade de Campinas;

* Instituto de Letras - nesse local onde sfio ministrados os cursos de lingua.

Esté localizado na regido central da cidade de Campinas;

* Prédio Central - Nesse Jocal sdo oferecidos outros cursos da Area de
Humanas. Também estd localizado na regiio central da cidade de

Campinas.
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Atualmente, a Puc-Campinas possul trinta e nove cursos de graduacéio, 42 cursos de Pos-
Graduagdo, vinte mil alunos provenientes de vérias cidades e estados do Brasil, mil e trezentos

professores e mil e duzentos funcionarios.

a) Servicos de Educacio

Dentro da Area Educacional varios servigos sdo oferecidos pela Universidade. Entre eles

podem ser citados:

e Cursos de Graduagfio - sfo oferecidos varios cursos de graduagdo ¢ a
procura por esses cursos, na época do periodo de inscrigdo do processo
seletivo, esta diretamente relacionada a quantidade de ofertas de empregos
existentes no mercado. Tradicionalmente, a Puc-Campinas é uma grande
formadora de méo-de-obra qualificada, que abastece com profissionais as

organizacdes situadas na cidade de Campinas ¢ em cidades da regido;

e Cursos de Pds-graduacdo — Atualmente, a Puc-Campinas possui varios
cursos de Pds-graduacio em nivel de especializacio, mestrado e doutorado.
Apesar desses cursos terem a caracteristica de formar pesquisadores que
normalmente atuam ou trabalham em universidades, os alunos, em grande

parte, sdo provenientes de empresas;

e Pesquisa —~ A Puc-Campinas nfo possui uma atuagfico muito grande e
significativa nessa 4rea. No entanto, existem véarios projetos sendo

desenvolvidos, alguns em parceria com empresas da regido;

e Extensdo — a Puc-Campinas possui varios projetos de extensfo. Entre eles

podem ser destacadas as atividades de consultoria, o oferecimento de
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cursos de extensio universitdria e a prestacio de servicos para a

comunidade.

b} Organograma

A Puc-Campinas esta inserida dentro da SCEI que engloba, além da Universidade, o
Colégio de Aplicagio Pio XII, o HMCP e a Coordenadoria Geral Administrativa (CGA).

conforme representacéo na Figura 5.1.

.

Figura 5.1 -~ Organograma da Sociedade Campineira de Educacio ¢ Instrucfio

O Colégio de Aplicaghio Pio XII € uma escola que atua no ensino fundamental e no ensino
médic. O HMCP ¢ um hospital-escola que d4 apoio aos alunos matriculados nos cursos da Area
da Satde. A CGA, conforme representado pela Figura 5.2, € uma unidade administrativa que
controla toda parte financeira, econdmica, juridica, contabil ¢ administrativa das unidades que

fazem parte da SCEL
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Figura 5.2 — Organograma da Coordenadoria Geral Administrativa

O Centro de Processamento de Dados (CPD), que nesse trabalho estd sendo chamado de
Departamento de Tecnologia de Informaciio (DTI), é responsdvel pelos Sistemas de Informacéo
(SI) administrativos da SCEI e pelos SI de controle académico da Puc-Campinas e do Colégio de
Aplicagdo Pio XII. Apesar do DTI estar funcionalmente vinculado & CGA, esse departamento,
como nfo poderia deixar de ser, presta servico para toda a SCEI, exceto para o HMCP, que
possui um DTI proprio. No caso do HMCP, o DTI cuida dos sistemas administrativos do hospital
e dos sistemas especificos da Area Médica, quando as informacdes processadas sfo provenientes

do hospital e nfio dos cursos da Area da Satde.

O organograma basico da Puc-Campinas, representado pela Figura 5.3., € constituido pela
Reitoria, pela Vice Reitoria para Assuntos Administrativos, pela Vice Reitoria para Assunios

Académicos e pelas Unidades Académicas.

A Reitoria, é 0 organismo méximo da Universidade, onde acontece todo processo de
tomada de decisfo, sendo assessorada, no dmbito dos assuntos académico-pedagdgicos pela Vice-
Reitoria Académica e nos assuntos de ordem administrativa e financeira, pela Vice- Reitoria

Administrativa.



Figura 5.3 - Organograma da Puc-Campinas

As Unidades Académicas possuem em sua estrutura organizacional os cursos de
graduagdo e os de poOs-graduagio, os laboratérios que dfio apoio as disciplinas ministradas nos
cursos da Unidade Académica, o posto de atendimento aos aluno e os departamentos que
agregam as disciplinas que tenham algum tipo de afinidade e que pertencam a uma mesma 4rea

de conhecimento.

Como foi relatado no capitulo 2, dentro de uma organizagio ¢ possivel existir de modo
combinado vdrias tipos de estruturas organizacionais. Como nfio poderia deixar de acontecer,
dentro da Puc-Campinas esse fato também ocorre. Se for analisado o organograma SCEI
representado na Figura 5.1, pode-se observar que ele contempla trés tipos diferentes de estrutura

organizacional. S&o eles:

s Produto - nesse tipo de estruturagfo, em gque sdo criados departamentos

ou unidades para cada tipo de produto que a organizacio produz ou
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comercializa, ¢ possivel inserir o Colégio de Aplicagdo Pio XTI, colégio de
ensino fundamental ¢ médio, a Puc-Campinas, escola universitdria ¢ o
HMCP, que atua exclusivamente na Area da Satde. Portanto, cada uma

dessas unidades atua em &reas especificas;

Funcional - nesse tipo de estruturacfio, onde sdo criados departamentos
para cada tipo de qualificacBo profissional, pode ser inserida a CGA
(Figura 5.2), que possui departamentos com funcGes especificas e
estrutura hierarquica bem definida como ¢ o caso do Departamento de

Recursos Humanos, Juridico, Financeiro e outros;

Matricial — nesse tipo de estruturagio, onde uma pessoa que pertence a um
determinado departamento passa a executar atividades também em outro
e, portanto, fica subordinada a mais de uma chefia, podem ser inseridos o
gerente do CPD e os médicos do HMCP. O primeiro, por prestar servigos
a mais de uma unidade, possui dois chefes, o gerente do CGA e o Reitor
da Puc-Campinas. O 1ltimo, além de ser funcionario do hospital, atua na

Faculdade de Medicina e, portanto, vincula-se a seu diretor.

Quando é analisado o organograma da Puc-Campinas (Figura 5.3), pode

também a existéneia de trés tipos de estrutura organizacional. Sdo elas:

Funcional — aqui podem ser inseridas as Vice-reitorias, que possuem
funcGes especificas, uma cuidando exclusivamente dos aspectos

académicos e outra, dos aspectos administrativos;

Territorial - essa estrutura, que € utilizada quando uma organizagdo se
situa  em varios lugares fisicos localizados distantes uns dos outros
geograficamente, onde podem ser inseridas as Unidades Académicas
distribuidas em varios Campi;
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e Produto - nesse caso, podem ser inseridas as Unidades Académicas que
possuern estruturas organizacionais distintas, compostas por profissionais
(professores) especializados, dependendo de cada especificidade (por
exemplo, Faculdade de Direito, Faculdade de Ciéncias Médicas,

Faculdade de Odontologia, e outras).

5.2.2 Evolucio das Tecnologias de Informacio

O inicio da informatizagio da Puc-Campinas aconteceu em outubro de 1972 quando
houve a aquisicdo do equipamento IBM /3 com capacidade de 24 Kb de meméria RAM e 5 Mb
de espaco em disco. Fazia parte integrante desse equipamento os seguintes periféricos: uma

leitora de cartfo perfurado, uma leitora ptica e uma impressora.

O primeiro Sistema de Informacéo (SI), Sistema Académico, cuidava do controle de notas
e freqiiéncia e foi implantado em 1973. Nessa época, o sistema que controlava o vestibular era
processado no equipamento Digital PDP10 da Universidade Estadual de Campinas. Esse SI foi
implantado na Universidade em 1975, o mesmo acontecendo com os sistemas de Contabilidade e

de Folha de Pagamento.

A estrutura organizacional do DTI, na época conhecido por CPD, era composta pela
geréncia, dirigida por um gerente responsivel pela Area de Sistemas de Informacio, por dois
analistas de sistemas, um responsavel pelos sistemas académicos e outro pelos sistemas
administrativos, pela Area de Programacio com oito programadores, pela Area de Digitaco
com 18 pessoas, pela Area de Preparagdo de Dados com 40 pessoas e pela Area de Operacdo

com 3 funcionérios.

Nessa época, como as informagdes eram enviadas pelas Unidades da Universidade para o

DTI, e como elas tinham que ser tabuladas e estruturadas antes da digitagdo em cartdo perfurado,
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havia a necessidade da existéncia das Areas de Preparagio de Dados e de Digitagdo, com

numerosa quantidade de pessoas.

Em 1980 fol implantado o Sistema de Contas a Receber que passou a receber diretamente

da rede bancéria os pagamentos, jd digitados em fita magnética, feitos pelos alunos nos bancos.

Até o ano de 1989, dezessete anos apés o inicio de informatizacdo da Universidade, ndo
houve investimentos significativos em Tecnologia de Informagdo (TI). Os SI eram os mesmos
implantados hé vérios anos e os Campi da Universidade continuavam isolados entre si. A partir
dessa data, com a aquisiciio pela Universidade de um equipamento IBM 4341, foi possivel
hospedar SI que permitiam a atualizagio das informagdes em tempo real pelo usudrio em seu
proprio local de trabalho. Nessa época surgiram os primeiros SI que utilizavam Sistemas

Gerenciadores de Banco de Dados (SGBD).

Surge também no DTI o Analista de Suporte, responsavel pela manutengdo dos softwares
operacionais instalados no computador e o Analista de Banco de Dados, responsavel pela
integridade dos dados existentes e armazenados no Sistema de Gerenciamento de Banco de

Dados (8GBD).

Em 1991, o Sistema de Contabilidade foi implantado no IBM 4341, sendo convertido para

microcomputador em 1993,

Em 1992, o equipamento IBM /3 foi desativado, depois da implantagdo do Sistema de

Folha de Pagamento em microcomputador.

Por um lado, apesar de, nessa época, o DTI ja estar utilizando o conceito de SGBD em
seus SI, a utilizacio de equipamentos provenientes de diversos fabricantes ¢ incompativeis entre
si, fez com que as bases de dados ficassem totalmente desintegradas, gerando redundéncia ¢

discrepéncia de informag8o nos vérios ambientes operacionais.
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Por cutro lado, os usuérios passaram a ter um microcomputador ou um terminal de
computador em seu proprio local de trabalho, fazendo-os responsaveis pelas informacBes que
eram introduzidas mas bases de dados desses equipamentos. F evidente que a resisténeia em

utilizar equipamentos desse tipo, na época, era bastante grande.

Embora os SI ja estivessem disponiveis para os usuérios, somente os setores do Campus [
tinham esse recurso. Os usudrios dos outros Campi continuavam enviando documentos para

serem digitados pelo DT, recebendo desse, via malote, o resultado do processamento.

Em 1995, outro salto importante foi a ligacfo, através de radio freqiiéneia digital, dos
virios Campi da Universidade (Figura 5.4). Isso permitiu de imediato a descentralizacio dos SI

administrativos e financeiros por toda a Universidade.

PUC-NET

12.200 b

19.200 b

Figura 5.4 — Rede PUCCNET
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Nesta mesma época, a Universidade passou a ter acesso & Internet através da rede ANSP.
Surge entdo a possibilidade da Area Académica da Universidade (docentes, pesquisadores e
alunos) buscarem e disponibilizarem informacdes na rede mundial de computadores. Com isso,
surge também a preocupac@o com a seguranca das informacdes existentes nos SI administrativos
e académicos, pois pessoas de fora da organizagio puderam acessar remotamente as informacgdes
da Universidade.

Em 1996, a Universidade adquiriu o Sistema de Gestdo Empresarial Magnus, composto
das seguintes aplicagdes: Contabilidade, Contas a Pagar, Patriménio, Compras e Almoxarifado.
Por ser um Sistema de Gestio Empresarial o SGBD é o mesmo, totalmente integrado. No
entanto, esse sistema ainda estad desvinculado dos Sistemas de Folha de Pagamento, Contas a
Receber e Académico, persistindo, em fungdio disso, a redundancia e a discrepéncia de

informagGes.

Em 1997, a TI permitiu que a Universidade desse um grande salto de qualidade na Area
Académica. Neste ano, por iniciativa do Instituto de Informatica, o Curso de Mestrado em
Informatica, passou a ser oferecido utilizando técnicas de Ensino a Distdncia Mediado por
Computador (EDMC). Com isso, foi possivel aumentar bastante o nGmero de alunos
matriculados no programa de mestrado, sem ter que construir um metro quadrado sequer de sala
de aula. Atualmente, essa experiéncia estd sendo também utilizada por outras Unidades
Académicas, como € o caso da Faculdade de Ciéncias Econémicas, Contdbeis e Administrativas e
da Faculdade de Educagdo e o software utilizado para gerenciamento de aprendizagem ¢ o WEB-
CT.

Em 1998, foi adquirido um novo sistema académico, totalmente em tempo real e
descentralizado, o que possibilitou o acompanhamento da situagio académica (nota, freqiiéncia e
curriculo) pelas Unidades Académicas e pelos proprios alunos em terminais de consulta
espathados por todos os Campi da Universidade. Com a aquisi¢io desse S, existe por parte do

DTI um grande esforco em integrar os varios tipos de SL
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Atualmente na Puc-Campinas, existem varios tipos de T1. Algumas sfo SI Transacionais,
outros de Gestio Empresarial e jé existem algumas experiéncias com EDMC, como foi relatado

anteriormente.

Os Sl existentes na Universidade podem ser classificados como segue:

¢ Sistemas Administrativos — s8o os sistemas Transacionais que atuam no
controle operacional da SCEL da Universidade e do HMCP. E possivel
citar como exemplo, os sistemas de Folha de Pagamento e de Contas a

Receber;

+ Sistemas de Controle Académico ~ sdo sistemas que atuam no controle
operacional, porém as informagdes de que esses sistemas tratam, dizem
respeito a vida académica do aluno na Universidade ou no Colégio de
Aplicagdio Pio XII

o Sistemas de Gestdo Empresarial — esse SI possui alguns médulos
integrados (Contabilidade, Contas a Pagar, Patriménio, Compras e
Almoxarifado), porém nfio existe integracio com os sistemas

administrativos e de controle académico.

Os SI estdo implantados em ambientes operacionais diferentes e incompativeis, como é o
caso do Sistema de Gestio Empresarial que ndo estd integrado aos sistemas administrativos e
académicos, existindo portanto, por parte da alia administragdo, dificuldade em saber a
veracidade das informagdes. Os usuarios nfo s3o resistentes a utilizacio de TI, mas sfo bastante

exigentes € carentes por recursos desse tipo.

O DTI ndo tem os recursos humanos e materiais necessarios para acompanhar e dar conta

da demanda reprimida e, também, nfio existe um ambiente organizado e estavel para
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desenvolvimento ¢ manutencio de software, com padrdes estabelecidos e com uma geréncia de

desenvolvimento atuante no sentido de garantir a qualidade dos SL

5.2.3. Mudancas Organizacionais

Até 1975, apesar dos beneficios trazidos pelo inicio da informatizag¢dio terem sido a
rapidez no processamento e a qualidade da informacdo, a Universidade nfo teve a sua estrutura
organizacional alterada, ou seja, as Unidades Administrativas e Académicas passaram a receber

apenas informagdes estruturadas através dos relatdrios emitidos pelos SI Transacionais.

Em 1976, apds a implantacio do Sistema Académico estar consolidada, foi possivel criar
a Secretaria Geral. Essa Unidade Administrativa, passou a centralizar as informages académicas
dos alunos da Universidade, diminuindo as atividades executadas pelas Unidades Académicas,
bem como o nimero de pessoal existente em cada uma delas. Essa foi a primeira alteracio da

estrutura organizacional da Puc-Campinas causada pela T1.

Nesse mesmo ano foram criadas no DTI duas geréncias, uma responsavel pelos SI
académicos ¢ outra pelos administrativos. As demais édreas nfo sofreram alteracSes. Essa
estrutura organizacional do DTI perdurou até 1983, quando sua geréncia passou a ser exercida

novamente por um Unico gerente, responsavel por todos os SIL.

Com a implantagio do Sistema de Contas a Receber em 1980, o Setor de Contas a
Receber foi extinto, acarretando novamente mudancas na estrutura organizacional da Puc-
Campinas. A extingo desse setor foi causada ap6s a rede bancina ter passado a fazer o
recebimento dos pagamentos e o envio dos boletos pagos, diretamente para o Sistema de Contas

a Receber.
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Com a implantagfio em 1989 do equipamento IBM 4341, que permitiu descentralizar os
SI Transacionais implantados até o momento, a Area de Digitagio que estava vinculada ao DTI
comegou a ser descentralizada com seus funcionarios sendo alocados nos departamentos dos

usuarios. Essa area foi extinta totalmente em 1996.

Com essa descentralizagdo, a atividade de preparagio de dados deixou de ser necessaria,

causando a eliminagfo da 4rea em 1992.

Com os SI sendo acessados diretamente pelos usudrios, mudou a forma com que cada 4rea
trabalhava. O trabalho que era feito totalmente manual ou o que era preparado e enviado para o
DTI digitar, passou a ser feito pelo usudrio de modo automatizado, mudando desse modo o fluxo

de informacdes e agilizando o processo.

Com a implantagdo do sistema Magnus, que é um Sistema de Gestio Empresarial,
ocorreu a reengenharia de processos, quando houveram mudangas no fluxo de informagdes; a
eliminacdo de estruturas organizacionais, quando véirias dreas foram reestruturadas
(Departamento Fmanceiro e Contabil); a criagio de estruturas operacionais, com a criaciio da
Area de Organizagio e Métodos que passou a normatizar todos 0s processos; e a alteracfio do
nivel de tomada de decisdo, quando essa TI, pela facilidade de fornecer informacdes os seus

usuarios, permitiu descentralizar o processo de tomada de decisio.

A utilizagio de técnicas de EDMC na Puc-Campinas ainda é incipiente. Apesar disso, j&
aconteceu a criagio da Area de Gerencia de Rede e do Nicleo de Atendimento Remoto,

responsavel pelo suporte aos docentes que ministram cursos através desse tipo de TL

Outro ponto a ser considerado € a diminuiciio de pessoal. Antes de implantar EDMC ja
existia no Instituto de Informatica um projeto de ampliagdo de salas de aula para atender a
demanda crescente. Atualmente, atende-se tré@s vezes mais alunos sem aumentar um metro
quadrado sequer de espago fisico. Portanto, com a implantacdo dessa TI, estd causando

diminuigdo de pessoal das Areas de Engenharia e Manutencéo e de Seguranga.
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5.2.4. Dados do Planejamento Estratégico

A Puc-Campinas desenvolveu no ano de 1996 wum Planejamento Estratégico (PE)
prevendo agdes que compreendiam os anos de 1997 a 2000. Nesse planejamento estratégico, dez

objetivos gerais foram listados. S&o eles:

1. Insercéo e contribuicdo na resolucdo das grandes questdes sociais;

2. Formagdo de profissionais cidaddos, criticos e aptos a participar das

problematicas de seu tempo;

3. Contribui¢do com ¢ desenvolvimento da ciéncia, com préticas integradas

de pesquisa, ensino e extensio;

4. Avaliacio permanente dos cursos e das atividades académicas;

5. Aprimoramento da gestdo democratica da instituicdo - discutir o fator

politico;

6. Modernizacdo administrativa, politica e t€cnica;

7. Desenvolvimento do caracter comunitario interno e externo com base na

integracio e na solidariedade;

8. Discussdo e acompanhamento permanente dos novos desafios e problemas

colocados pela sociedade;
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9. Manutencdo do caracter privado e ndo lucrativo da instituigio;

10. Caracterizagfo da Puc-Campinas como Universidade.

No PE desenvolvido foram descritos somente os objetivos gerais. Ficou faltando definir,
portanto, a missdo da instituigio, os objetivos especificos, as estratégias e os fatores criticos de

SUCESSO.

Participaram do desenvolvimento do PE, além do Reitor e dos Vice-reitores, os
coordenadores de Graduagdo, de Pds-Graduagdo e de Pesquisa ¢ seus assessores diretos. Para sua

elaboragio ndo foi utilizada qualquer metodologia especifica para esse fim.

5.2.5. Dados do Plancjamento Estratégico de Tecnologia de Informacio

N#o existe na Puc-Campinas um Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacio

(PETI) formalmente definido que contemple a politica de TI para os préximos anos.

Desse modo, ndo estd claro que aplicacdes corporativas e/ou especificas deverdio ser
desenvolvidas ou adquiridas para cada unidade de negdcios. Em consegiiéncia disso, fica
faltando definir como seré a estratégia de TI envolvendo o gerenciamento de informac#o, os
sistemas de comunicag#o, as redes de computadores, a arquitetura de hardware e a de software
basico e operacional; qual serd a politica de investimento em TI e a expectativa de retorno e

como devera ser a politica de recursos humanos para atender a demanda.
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5.3. Resultado da Aplicacdo do Medelo

Ap6s ter sido descrita mais detalhadamente a histdria da Puc-Campinas e da evolugio da

TI instalada em suas dependéncias, é apresentado a seguir os resultados da aplicacdo do Modelo

de Anélise e de Planejamento de TIL

5.3.1. Anailise da Evoluciio da T na Organizacio

a) Levantamento das TI Implantadas (utilizar a Tabela 4.3 do modelo apresentada no

capitulo 4).

Tabela 4.3. — TI Implantadas
Tecnologia de Informacio Nome da TI Unidade/Area
Sistemas Transacionais Folha de pagamento | Departamento de
Recursos Humanos
Contas a Receber Departamento
Financetro
Sistema Académico Unidades
Académicas
Sistemas de Gestdo Empresarial Magnus Departamentos de
Compras ¢
Financeiro
Ensino a Distdncia Mediado por Computador WEB-CT Unidades
Académicas
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b} Classificagfio da Instituicio nos Estagios da Evolucio da Informatica

Estagio da evolugfo da informatica (modelo Nolan): Controle - Integragio

(Imiciagdo, Contagio, Controle, Integracdo, Administragio de Dados, Maturidade)

Estagio da evolugéo da informética (modelo CMM): Inicial

(Inicial, Repetitivo, Definitivo, Gerenciado, Otimizado)

c) Indicar, na Tabela 4.4 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho), as TI implantadas

inconsistentes com o estdgio da informética que a organizaciio se encontra. Para isso, utilizar

como referéncia a Tabela 4.1 do modelo proposto.

Tabela 4.4, — T1 Inconsistentes

Tecnologia de Informacio Inconsistentes
(5/N)
Sistemas Transacionais Nzo
Sistemas de Gestdo Empresarial Nao
Ensino a Distancia Mediado por Computador Sim

d) Relacionar na Tabela 4.5 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho) as TI provenientes
do portifolio de aplicagBes, resultado da realizacdo do PETI, e avaliar quais delas, dependendo do

estagio da evolugdo da informaética que a organizagio se encontra, poderdo ser implantadas.
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4.6. - TI que podem ser Implantadas

TI que a Organizacdo deseja implantar

Implantar (8/N)

Sistemas Transacionais

Sistemas de Informac&o Gerencial

Sistemas de Apoio a Decisdo

Sistemas Especialistas

Sistemas de Informacfo para Executivo

Sistemas de Gestio Empresarial

Empreendimentos Virtuais

Comércio Eletrénico

Ensino a Distancia Mediado por Computador

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho

Repositérios de Informagio

2 2| 2 2z w»n Z wn z] z| @

Vale ressaltar que como a Puc-Campinas ndo possui PETI, ela ndo tém o portifélio de

podera ou nédo implantar.

aplicacdes. Portanto, na Tabela 4.5, os resultados indicam, de modo geral, as TI que a institui¢do

5.3.2 Analise das Mudancas Organizacionais Provocadas pela TI

a) Andlise das mudancas organizacionais ocorridas

Para as TI existentes, avaliar se ocorreram as mudancas organizacionais esperadas.
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Tabela 4.6 ~ Mudancas Organizacionais Provocadas por TI implantadas

Tecnologia de Informacéo Mudancas esperadas Mudancas
Existentes ocorridas
Sistemas Transacionais Nenhuma Sim, até 1975

Elimina¢do de  estrutura

organizacional

Sim, a partir de
1976

Criacdo de estrutura

Sim, a partir de

organizacional 1976
Sistemas de Gestdo Empresarial Alterag#o do nivel de decis@o | Sim

Criagdo de estrutura ; Sim

organizacional

Eliminagdo de  estrutura|Sim

organizacional

Reengenharia de processos Sim

Alteracdo do tipo de estrutura | Nao
Ensino a Distdncia Mediado por| Alteragio do nivel de decisdo | Nao
Computador Eliminacio de  estruiura|Sim

organizacional

Criacgéo de estrutura | Sim

organizacional

Alteracdo do tipo de estrutura | Néo
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b) Anilise das mudarcas organizacionais que podem ocorrer

Nesse ponto do estudo de caso, deveria, a partir do portifélio de aplicagSes proveniente do
PETI, ser analisado, utilizando-se da Tabela 4.2 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho), para
cada TI que se deseja implantar quais tipos de mudangas organizacional sua implantagdo poderia
causar. Em funcdo dessa analise, deveria ser avaliado e decidido se a TI deve ou nfo ser

implantada, gerando como resultado a Tabela 4.7 (apresentada no capitulo 4 desse trabatho).

Como a Puc-Campinas ainda nfo possui PETI, essa parte do estudo de caso ndo pbde ser

aplicada.

5.3.3. Planejamento de T1

a) Verificacio da existéncia do CIO

Existe CIO (uma pessoa ou grupo de pessoas que realiza essa funcio) (s/n)? Nio

b) Verificacdo da existéncia do Comité de Informatica

Existe Comité de Informatica (S/N) 7 Sim

Caso exista, relacionar os cargos das pessoas que o compde:

1. Representante da Reitoria

Representante da Vice-Reitoria para Assuntos Académicos

Representante da Vice-Reitoria para Assuntos Administrativo

Ao

Gerente do Departamento de Tecnologia de Informacdo
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¢) Analise do Planejamento Estratégico da Instituicfio

Existe Planejamento Estratégico (S/N) ? Sim

Foi utilizado alguma metodologia? Nao Qual ?

Qual a missdo da organizagio? Nio estd formalmente definida

Relacionar os objetivos gerais, Tabela 4.8 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho), e

verificar para cada um deles se existe alinhamento com a missdo da organizaggo.

Tabela 4.8 — Alinhamento Misssio/Objetivos Gerais

Objetivo Geral Existe Citar onde ocorre
alinhamento
(S/N)
l.Inser¢do e contribuicdo na resolucio Nio

das grandes questdes sociais

2. Formacdo de profissionais cidadios, Nio
criticos € aptos a participar das

problematicas de seu tempo

3. Contribuicdo com o desenvolvimento Nio
da ciéncia, com praticas integradas de

pesquisa, ensino e extensio

4. Avaliacio permanente dos cursos e Nio

das atividades académicas

5. Aprimoramento da gestio democratica Nio

da instituigio - discutir o fator politico
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6. Modermizacfo administrativa, politica Nio

e técnica

7.  Desenvolvimento do  caracter Nio
comumitario interno e externo com base

na integracio e na solidariedade

8. Discussio e acompanhamento Nio
permanente dos novos desafios ¢

problemas colocados pela sociedade

9. Manutencdo do caracter privado e nio Néo

lucrativo da instituicio

10. Caracterizagio da Puc-Campinas Nio

como Universidade

Amnalisar se os objetivos especificos quantificam os objetivos gerais e verificar para cada
objetivo especifico se existem estratégias definidas e quais so os fatores criticos de sucesso

(FCS). Utilizar a Tabela 4.9 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho).

Nio existem objetivos especificos, estratégias e fatores criticos de sucesso definidos.

d) Analise do Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacio

Existe Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacéo (S/N) 7 Nio

Com a auséncia de PETI ndo foi possivel preencher a Tabela 4.10, relacionar a
arquitetura de Hardware, a arquitetura de Rede de comunicagfio, a arquitetura de Software
Operacional e Basico, os Sistemas de Gerenciamento de Banco de Dados e preencher a Tabela

4.11.
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¢) Alinhamento do PETI ao PE

Com a auséncia de PETI e pelo fato do PE nfio estar completo, nfio foi possivel preencher
a Tabela 4.12., no sentido de verificar ¢ analisar se existe alinhamento da estratégia de TI com a

estratégia de negdcios.

5.4. Anidlise dos Resultados

5.4.1. Analise da Evolugio da TI na Organizacio

a} Levantamento das T1 implantadas

Os SI administrativos € de controle académico sfo Sistemas Transacionais. O sistema
Magnus é um Sistema de Gestdo Empresarial. Esses SI ndo estdo integrados, estdo implantados
em ambientes operacionais &s vezes diferentes e utilizam de bases de dados com informagGes em

duplicidade gerando redundincia e discrepéncia, o que dificulta o processo de tomada de decisgo.

Por um lado, apesar da alta geréncia necessitar de informages que possam ser analisadas
rapidamente para auxiliar no processo de tomada de decisdo, até o presente momento, ainda ndo
existe implantado na Puc-Campinas qualquer Sistema de Apoio & Decisdo ou de Apoio ao

Executivo. O mesmo acontece com sistemas especialistas.

-

Por outro lado, o conceito de Empreendimento Virtual também ndo é utilizado por
enquanto pela Universidade. Nio existe a terceirizagdo de qualquer atividade, nem a preocupagio
em criar um conglomerado de empresas interligadas em rede que precisem trocar

automaticamente informagdes através de seus SL.

Uma TI que esta em amplo desenvolvimento e crescimento na Universidade, que pode ser

considerada Comércio Eletrénico pelo tipo de servico que & prestado é o EDMC.
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Apesar de ter sido escrito que Empreendimento Virtual ainda n3o estd sendo utilizado
pela Puc-Campinas, essa afirmaciio pode em pouco tempo deixar de ser verdadeira.
Recentemente, com a falta de professores para atender a demanda do Mestrado em Informaética,
foi contratado um professor da Universidade Catdlica de Brasilia, que ministra suas aulas através

de video-conferéncia, diretamente da cidade de Brasilia.

Esta interacio pode ser considerada o embrifio de um Empreendimento Virtual, ou seja, as
universidades (Puc-Campinas e Catdlica de Brasilia) poderfio se unir futuramente para

oferecimento de cursos comuns, independente do local onde alunos e professores residam.

Finalizando essa anélise, também nfo existern implantados na Puc-Campinas Sistemas de

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho, o mesmo acontecendo com os Repositorios de Informacio.

b) Classificacfio da instituicio nos estagios da evolugdo da informditica

Apesar de parecer que a Universidade estd bem informatizada, levando-se em conta o
tempo que ela comegou a ser informatizada, aproximadamente 20 anos, ¢ a quantidade de tipos
diferentes de TI existentes, pode se dizer que a Puc-Campinas estd no estiagio de Controle

passando para o de Integracdo, no modelo apresentado por Nolan (1977).

Os SI s@c em sua maioria transacionais e continuam implantados em ambientes
operacionais diferentes e incompativeis, existindo, por parte da alta administracdo, dificuldade
em saber a veracidade das informagbes. Os usuarios nfio sdo resistentes & ufilizacéo de TI, mas
sdo bastante exigentes e carentes por recursos desse tipo. Dessa forma, as T1 proliferam dentro
dos departamentos da Universidade, quase sem controle, sendo comum existir a criagéo de areas

que fazem tarefas que deveriam ser coordenadas e executadas pelo DTL.
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Nessa analise, pode ser afirmado que a Puc-Campinas esti passando para a fase de
integragdio, porque comega um grande esforgo para integrar as bases de dados, o que, em

decorréncia desse fato, estard possibilitando o surgimento dos primeiros SIG.

Se for utilizado o modelo CMM, pode se afirmar que a Puc-Campinas estd no primeiro
estagio, ou seja, Inicial. Isso se justifica porque nfio existe no DTI um ambiente organizado e

estavel para desenvolvimento e manutengdo de software com padrdes definidos.

¢) Avaliacio se a institui¢io pode ou ndo implantar novas TI

Em fungio do estagio de informatizacdo em que a Puc-Campinas se encontra,
Controle/Integragdo no modelo proposto por Nolan e Inicial no CMM, e avaliando os resultados
obtidos na Tabela 4.5 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho), pode ser afirmado que a Puc-
Campinas ndo poderd implantar, Sistemas de Informagio Gerencial, Sistemas de Apoio 2
Decisdo, Sistemas de Informacao para Executivo, Empreendimento Virtual, Comércio Eletrénico,

Ensino a Distancia Mediado por Computador (EDMC) e Repositérios de Informacio.

A tnica TT que a Puc-Campinas podera implantar, além de Sistemas Transacionais e de
Gestdo Empresarial € Sistemas Especialistas, caso nio avance nos estagios da evolugio da

informatica.

Essa avaliagdo, além de apresentar as TI que podem ou nfio ser implantadas, mostra
também na Tabela 4.4 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho), as TI implantadas que estio
inconsistentes com o estigio de evolugio da informatica. Nesse estudo de caso, a IES ja faz
experiéncias com EDMC, no entanto, pelo fato da Puc-Campinas estar em um estagio de
informatizacdo defasado do exigido pela T1, ela devera ter alguns problemas. Por exemplo, caso
os alunos precisem consultar do mesmo ambiente onde realizam as aulas virtuais informacoes

referentes a pagamentos, matricula e situacdo académica, ndo poderdo fazé-lo.
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5.4.2. Analise das Mudancas Organizacionais

a) Mudancas organizacionais ocorridas

Até 1975, com a implantacdo dos primeiros Sistemas Transacionais, ndo houveram
mudangas organizacionais significativas na Puc-Campinas. O unico beneficio foi a agilizagfio do
processamento € a produgdo de informagdes com maior qualidade. Na época, caso a implantacéo
dessa TI trouxesse eliminagdo de estruturas organizacionais, provavelmente a resisténcia a elas

por parte dos USUArios seria muito maior.

A vpartir de 1976, houve a criagcdo e a eliminagio de estruturas organizacionais,
decorrentes da centralizagio e/ou da descentralizacdo de informagdes provenientes dos Sistemas
Transacionais. Esse fato causou a transferéncia de funcionarios de uma éarea para outra. Além
disso, algumas 4reas foram simplesmente extintas, como foi o caso do Setor de Contas a Receber,
quando a rede bancéria passou a fazer o recebimento dos pagamentos e o envio dos boletos

pagos, diretamente para o Sistema de Contas a Receber.

Com a implantacio do sistema Magnus, ocorreu a reengenharia de processos, a
eliminacdo de estruturas orgamizacionais, a criagdo de estruturas operacionais ¢ a alteracdo do
nivel de tomada de decisdo. O tnico tipo de mudanga na estrutura organizacional proposto pelo
segundo passo do modelo, que ndo foi percebido no estudo de caso, foi a alteracdo do tipo de

estrutura organizacional.

A ndo ocorréneia desse tipo de m&dam;a ndo inviabiliza essa parte do modelo, pois
quando se implanta um Sistema de Gestdo Empresarial o funcionario que inicia uma transagao,
normalmente, ¢ responsavel por todo processo, ou seja até sua finalizagdo. Por exemplo, uma
transacdo de compra deve ser acompanhada pelo comprador até que toda contabilizacdo seja
efetuada. Nesse exemplo, pode estar surgindo uma estrutura mat;iciai quando o comprador tem
realizar os lancamentos contabeis, respondendo por eles, diretamente para o gerente do setor de
contabilidade.
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Apesar de estar sendo realizada apenas algumas experiéncias, a utilizagio de EDMC
causou a criagio de novas estruturas organizacionais (Area de Gerencia de Rede e do Nicleo de
Atendimento Remoto) e a diminui¢io de pessoal em algumas 4reas, como foi o caso do das

Areas de Engenharia ¢ Manutencio e de Seguranga.

Ainda nfio foi percebido nas unidades que possuem experiéncia com essa TI,
alterag@o do nivel de tomada de decisio e do tipo de estrutura organizacional. O primeiro caso
pode ser decorrente de a TI estar sendo implantada em um estagio de informatizagio inferior ao

desejado por ela.

Se a Puc-Campinas estivesse em um estagio avancado de informatizacio, com todos
os SI integrados, € possivel que a implantagio de EDMC pudesse alterar os niveis hierdrquicos e,

consequentemente o nivel de tomada de decis&o.

b) Mudancas organizacionais que podem ocorrer

Essa atividade ndo pdde ser analisada neste estudo de caso, pois a Puc-Campinas ndo
possui um PETI definido. Além disso, nfo é pretensdo do autor deste trabalho realizar esse

processo de plangjamento.

Se isso fosse feito, apos ter sido detectada, a partir do portifélio de aplicagdes, a
necessidade da mmplantac@o de novas TI, deveria ser realizado uma anélise junto 4 Tabela 4.2
(apresentada no capitulo 4 desse trabalho) para verificar quais impactos a implantacio delas
pbder.iam causar na estrutura organizacional da instituicio. De posse desse resultado, o Comité

de Informatica poderia decidir se as TI deveriam ou n#o serem implantadas.
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5.4.3 Planejamento de TI

a) Verificacio da existéncia do CIO

Nio existe formalmente constituido na Puc-Campinas uma pessoa ou um grupo de
pessoas que exerce a fungdo, ou que possui as habilidades, de CIO. A auséncia pdde ser

percebida quando foi realizado o PE em 1996.

No grupo de trabalho, responsével pela realizagio do PE, existiam pessoas que conheciam
muito bem a Puc-Campinas, ou seja, sua estrutura organizacional, os tipos de servigos que ela
presta, sua area de atuagéio, seu publico alvo e seu potencial de crescimento. No entanto, ndo
havia nenhum participante que conhecesse profundamente TI de modo que pudesse indicar guais
as reais oportunidades de negdcios, que apoiadas por TI, conseguiriam tornar a instituigio mais
competitiva, desencadeando, naturalmente, elementos para realizagio do PETI e para o

alinhamento dos dois processos de planejamento.

b) Verificaciio da existéncia do Comité de Informatica

A Puc-Campinas possui um Comité de Informatica que ¢ formado por um representante
da Reitoria, um da Vice-Reitoria para Assuntos Académicos, um da Vice-Reitoria para Assuntos
Administrativo e um do DTL

Porém, com a auséncia de PE e PETI o Comité de Informética perde seu sentido, pois
decide em cima de suposicdes, sendo, portanto, impossivel estabelecer politicas de TI e suas
prioridades, avaliar propostas de investimentos e alocagfio de recursos financeiros e aprovar

novos projetos de TL
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Outro ponto que deve ser destacado é que o Comité de Informatica nfio tem entre seus

participantes um representante de cada unidade académica e administrativa da Puc-Campinas.

Portanto, ele néo estd completamente constituido.

¢) Analise do PE da instituicio

Apesar de terem sido relacionados no PE da Puc-Campinas objetivos gerais muito
amplos, como € o caso de “insergéio e contribuicio na resolucio das grandes questdes sociais e
formagdo de profissionais cidaddos, criticos e aptos a participar das problematicas de sen
tempo”, existem objetivos gerais que expressam claramente os anseios € as posi¢Ses futuras da
Puc-Campinas, como ¢ o caso de “Contribui¢io com o desenvolvimento da ciéncia, com praticas
integradas de pesquisa, ensino ¢ extensdo; avaliacdo permanente dos cursos e das atividades
académicas € Modernizacdio administrativa, politica e técmica”. No entanto, como a
Universidade nfo possui uma missdo formalmente definida, os objetivos gerais podem ndo

refletir claramente o sustentaculo necessario para o cumprimento da missfo.

Além disso, o PE realizado pela Puc-Campinas limitou-se apenas & definicfio e discussio
dos objetivos gerais. Sendo assim, nio foram definidos os objetivos especificos, as estratégias e

os fatores criticos de sucesso, fundamentais para realizagio completa do PE.

Em fun¢do do que foi descrito anteriormente, pode ser afirmado que a Puc-Campinas
ainda ndo possut um PE completo, limitando-se apenas a listar uma série de inten¢des, algumas

podendo até fazer parte da sua misso, caso ela existisse.

d) Analise do PETI

Como nio existe na Puc-Campinas PETI, ndo ha qualquer prioridade definida que oriente

como o DTI deve executar suas atividades. Desse modo, o DTI atende as solicitaces dos
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departamentos existentes na Puc-Campinas por demanda ou por bom senso, nem sempre tendo

uma visio estratégica.

¢) Alinbamento do PETI ao PE

A auséncia de PE impossibilita até o momento o alinhamento da estratégia de TI com a
estratégia de negocios a fim de obter, para a Puc-Campinas, vantagens competitivas. Isso esta
causando impacto direto e significativo no dimensionamento dos tipos de TI necessarias para

tornar a organizac@o mais eficiente e competitiva.

f) Realizacio ou ajuste do PE

Como no PE da Puc-Campinas estio faltando a definicdo da missdo, dos objetivos
especificos, das estratégias e dos fatores criticos de sucesso, além do alinhamento dos objetivos

gerais com a miss3o da institui¢io, é fundamental que esse processo de planejamento seja revisto.

g) Realizacdo ou ajuste do PET]

Conforme foi apurado, ndo existe na Puc-Campinas PETI, portanto ¢ necessario que ele

seja realizado de modo que esteja relacionado a estratégia de negdcios da instituigio.

5.5, Continuidade da Aplicacio do Modelo

Esse trabalho ndio tem como objetivo finalizar o PE e realizar o PETI da Puc-Campinas.
Todavia, buscando complementar a aplicagio do modelo de Analise e de Planejamento de TI,

proposto, serfio feitas, a seguir, algumas suposi¢des de como poderia ser revisto o PE ¢ alinhado

141



as estratégias de negécios novas TI que poderfio proporcionar para a IES, mudangas na sua

estrutura organizacional.

5.5.1. Ajustes do PE

Como a Puc-Campinas néo possui misséo definida, o ajuste do PE podera ser iniciado por

esse ponto.

Apos a definicio da missdo, o proximo passo serd descrever os objetivos gerais e

verificar se os mesmos estdo alinhados com a missio da Puc-Campinas.

No planejamento realizado em 1996, foram listados dez objetivos gerais, que poderiam
ser avaliados, ap0s a missdio da Puc-Campinas estar definida, no sentido de constatar se eles
podem ser considerados realmente objetivos gerais. Nesse momento poderd ser preenchida
novamente a Tabela 4.8 (apresentada no capitulo 4 desse trabalho) que permite analisar se existe

alinhamento dos objetivos gerais com a missdo da instituicio.

A seguir, para a Puc-Campinas atingir os objetivos gerais, devera ser descrito em

detalhes o que se pretende conseguir com eles.

Serdo utilizados como exemplo quatro objetivos gerais, referentes ao PE desenvolvido em

1996, relacionados anteriormente. Sio eles:

1. Imsergdo e contribui¢do na resolucdo das grandes questdes sociais;

2. Contribuicdo com o desenvolvimento da ciéncia, com préaticas integradas

de pesquisa, ensino ¢ extensdo

3. Auvaliagio permanente dos cursos e das atividades académicas;
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4. Modernizago administrativa, politica e técnica;

No primeiro objetivo geral, um exemplo que teria um grande apelo social seria a Puc-
Campinas contribuir para melhorar qualidade da educagio basica que é oferecida para a
populacdo. Isso poderia ser feito através de programas de atualizagio oferecidos a professores

que atuam no ensino fundamental e médio.

No segundo Objetivo geral, na 4rea de extensfo universitaria poderia ser oferecido cursos
voltados para as necessidades emergentes das empresas. Outro exemplo que poderia ser aplicado

a esse objetivo geral seria o oferecimento de cursos em parceria com outras universidades.

No terceiro objetivo geral, pode ser sugerido, por exemplo, que todos os cursos existentes
atualmente deveriam passar por uma avaliagio permanente de modo que pudessem atender as

diretrizes curriculares propostas pelo Ministério da Educacio,

No quarto objetivo geral, no qual deveria ser descrito em detalhes que tipo de
modemizagdo administrativa, politica e técnica a Puc-Campinas almeja, pode ser sugerido, por
exemplo, a integragdo dos SI existentes e a modernizacdo do parque tecnoldgico. Isso com
certeza poderia permitir a agilizacio de todos os processos (por exemplo, trimite de documentos,
matricula, e outros.), além do oferecimento de informagSes para auxiliar no processo de tomada

de decisdo.

Para se chegar aos objetivos especificos, os quatro objetivos gerais deveram ser
detalhados e quantificados. Entende-se que a quantificacio deveria mencionar no caso da
modernizacio administrativa, politica e técnica, quais dreas seriam afetadas por ela, quanto seria
0 investimento em cada uma delas, em quanto tempo o objetivo especifico deveria ser colocado

em pratica e por quanto tempo ele ficaria em funcionamento.
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A seguir serd exemplificado na Tabela 5.1, os objetivos gerais e seus respectivos

objetivos especificos.

Tabela 5.1 — Objetivos Gerais/Especificos

Objetivos Gerais Objetivos Especificos

1. Inser¢do e contribuicio na resolugdo | Oferecimento de cursos de atualiza¢do para

das grandes questdes sociais professores do ensino fundamental e medio

2. Contribuicdo com o desenvolvimento | Oferecimento de cursos de extensdo para

da ciéncia, com préticas integradas de|empresas

pesquisa, ensino ¢ extensio Oferecimento de cursos em parceria com

outras IES

3. Avaliacdo permanente dos cursos e¢jAvaliagdo permanente do corpo docente e

das atividades académicas discente

4. Modemizacdo administrativa, politica| Agilizagio dos processos administrativos

e técnica

Melhorar o fornecimento de informacbes de

apoio a decis@o

Nesse ponto, para definir as estratégias, deve ser detalhado de onde viriam os recursos
financeiros, como seria atendido as reais necessidades de investimento em espago fisico, em
recursos humanos e em recursos materiais, entre outros pontos. Além disso, para cada objetivo

especifico, deveriam ser listados os fatores criticos de sucesso.

Voltando ao exemplo anterior, se os recursos financeiros ndo existirem, o objetivo
especifico “oferecimento de cursos de extensdo para empresas” poderd ndo ser alcancado. Desse

modo, ter disponivel esses recursos, € um fator critico de sucesso.
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5.5.2. Realizacdio do PETI

O primeiro passo para realizar o PETI da Puc-Campinas deveria ser a designagfo de uma

pessoa ou de um grupo de pessoas que pudesse desempenhar o papel de CIO.

Na Puc-Campinas nfo existe uma pessoa que possa ser considerada CIO. No entanto, essa
funcdo podera ser desempenhada pelo Gerente do DTI em conjunto com os Vice-reitores

Académico e Admimnistrativo.

O segundo passo seria a reestruturagio do Comité de Informatica. Nesse caso, além das
pessoas que j& participam do Comité, deverfio fazer parte um representante de cada Unidade
Académica e Administrativa.

Como foi descrito anteriormente, o PETI tem como objetivo béasico alinhar a estratégia de

T1 2 estratégia de negdcios de modo a obter, para a organizagdo, vantagens competitivas.

Para se alcangar tal efeito, no caso da Puc-Campinas, deverdo ser determinadas as
necessidades de informacgdo nos ambientes operacionais, taticos e estratégicos que poderdo
satisfazer a missdo e os objetivos estratégicos definidos pelo. PE. Essa necessidade ird gerar o
portifélio de aplicagbes corporativas e especificas, que deverd ser sustentado por sistemas de
comunicacio, redes de computadores, arquitetura de hardware e de software basico e operacional.
Sobre essa base devera ser construida a estratégia de TI, estabelecidos prazos, bem como as
estimativas de investimento e custos requeridos para a implantagio do PETIL. Além disso, devera
ser definido o modelo organizacional da Area de Informatica necessario para dar atendimento

adequado &s novas necessidades.

No caso da Puc-Campinas, apos o PE estar devidamente descrito, com os objetivos gerais,
os objetivos especificos e os fatores criticos de sucesso e antes de ser verificado como a TI
poderia agregar valores a cada objetivo especifico, deve ser pensado em como integrar os varios

tipos de SI Transacionais, ou seja, os administrativos com os académicos.
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A Puc-Campinas foi classificada pelo autor deste trabalho no estigio de Controle
passando para o de Integragio no modelo proposto por Nolan (1977). Isso aconteceu devido ao
fato dos SI, em sua maioria transacionais, estarem implantados em ambientes operacionais

diferentes e incompativeis, gerando informagGes redundantes e, portanto, sem confianga.

Somente com o fato de integrar os varios SI da Puc-Campinas em um tinico ambiente
operacional, a Universidade pode ser classificada no estigio de Administracio de Dados no
modelo proposto por Nolan (1977), pois existiriam os sisternas chamados corporativos, embora
transacionais, € os sistemas de uso setorial ou especializado, integrados, sem redundéncias ou

discrepéncia.

Para dar continuidade ao processo de PET], é fundamental essa integracio, caso contrario,

estaria sendo idealizada uma situagio tima, sem que a atual seja, no minimo, aceitavel.

Partindo do principio que a Puc-Campinas ja esteja no estigio de Administracio de

Dados, poderia ser verificado quais TI podem ser utilizadas para apoiar os objetivos gerais.

A titulo de exemplo, serd preenchida a Tabela 4.12, apresentada no capitulo 4 desse
trabalho {na aplicac@o do modelo essa tabela néio pdde ser preenchida pela falta de PE e PETI),
na tentativa de ilustrar como a relagdo TI e objetivos especificos poderia ser alinhada. Para isso,
serdo utilizadas as TI descritas nesse trabalho e os objetivos especificos exemplificados na
Tabela 5.1.

146



Tabela 4.12. — Alinhamento PET1 / PE

Tecnologia de Informacio Objetivo Especifico

Ensino a Distdncia Mediado por|Oferecimento de cursos de atualizagfio para

Computador professores do ensino fundamental ¢ médio

Ensino a Distdncia Mediado por|Oferecimento de cursos de extensdo para

Computador empresas

Ensino a Distdncia Mediado por|Oferecimento de cursos em parceria com

Computador e Empreendimento Virtual outras IES

Sistemas de Informacio Gerencial; Avaliagdo permanente do corpo docente ¢
Sistemas de Apoio & Decisfo; discente

Sistemas de Informacéo para Executivo.

Gerenciamento de Fluxo de Trabalho Agilizac@o dos processos administrativos
Sistemas de Apoio a Deciséo; Melhora do fomecimento de informacgdes
Sistemas de Informacéo Gerencial; de apoio a decisdo

Sistemas de Informacéio para Executivo;

Repositorios de Informacio

No primeiro item da Tabela 4.12, “oferecimento de cursos de atualizacfo para professores
do ensino fundamental e médio”, a Puc-Campinas podera contribuir bastante, se utilizar Ensino a
Distancia Mediado por Computador Além de estar cumprindo o seu papel social, a Universidade
estard agregando valor ao seu negécio principal (educagdio), diferenciando-se de seus
concorrentes, pois estara oferecendo ao mercado um novo produto educacional (atualizacdo de

.professores), podendo atingir localidades distantes da sua atual area de atuagéo.

No segundo e no terceiro item da Tabela 4.12, “oferecimento de cursos de extensio para
empresas” e “oferecimento de cursos em parceria com outras IES” respectivamente, a Puc-

Campinas poderd utilizar, também, Ensino a Distancia Mediado por Computador para criar
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projetos de cursos a serem oferecidos em parceria com outras institui¢des de ensino. Além disso,
EDMC poderia ser utilizado para oferecimento de cursos de extensiio voltados para empresas.

Nos dois casos, a Universidade estaria buscando novos mercados.

A parceria com oufras instituicdes de ensino, poderia ocorrer tanto na troca de
professores, como na integracio de disciplinas oferecidas por instituigdes diferentes. EDMC
permitiria que um professor, fisicamente lotado em uma instituigdo de ensino, pudesse ministrar
anlas em outra. Isso ¢ interessante, pois a instituicdo poderia contratar especialistas de
determinados assuntos, sem estes estarem residindo no local fisico onde a institui¢do atua. No
caso da integra¢@o de disciplinas, podem ser criados cursos compostos por disciplinas oferecidas

por varias universidades.

Apesar de EDMC estar inserido nesse contexto como meio de integragdo, pode ser
utilizado o conceito de Empreendimento Virtual como fim. Nesse sentido, existiriam professores
vinculados a uma universidade distinta utilizando recursos fisicos dispersos geograficamente,
sem falar nos SI dos diversos parceiros que poderiam estar integrados e do aluno que ndo seria

discente de uma universidade, mas sim desse Empreendimento Virtual.

Outro grande diferencial para a Puc-Campinas poderia ser o oferecimento de cursos de
extensdo para empresas. Atualmente essas instituigdes precisam ter profissionais atualizados, no

entanto, exigem que os funcionarios estejam desenvolvendo atividades profissionais em tempo

itegral.

No quarto item da Tabela 4.12, “avaliagdo permanente do corpo docente e discente”, a
Puc-Campinas poderia ter Sistemas de Informagio Gerencial (SIG), Sistemas de Apoio a Decisdo
(SAD) e Sistemas de Informagdes para Executivo (SIE), que pudessem fornecer informagdes e
subsidios para a alta administragdo poder verificar o desempenho do corpe docente e discente.
Informacdes como por exemplo, nivel de reprovagio, mimero de cancelamentos de matricula,
distorgdes entre o contetido ministrado pelo professor e o programado, entre outras, permitiriam
réapidas acBes de correcdo.
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Apesar de parecer no exemplo anterior que a utilizagdo de TI nfio agrega valor ao
negdeio, pode ser imaginado quanto uma universidade gasta no seu processo seletivo para atrair
alunos e quantos deles se desmotivam e cancelam matricula, muitas vezes pelo fato da
universidade nio saber que possui problemas com professores, com instalagdes ou com

atendimento prestado aos alunos.

No quinto e no Gltimo item da Tabela 5.1, “agiliza¢iio dos processos administrativos™ e
“melhora do fornecimento de informagdes de apoio a decisdio”, a TI poderia contribuir bastante.
Além dos Sistemas de Informacéo Gerencial, de Apoio a Decisfio e de Apoio ao Executivo, a
Puc-Campinas poderia possuir seus fluxos de trabalho sendo gerenciados automaticamente e

grandes repositorios de informacdes.

No caso dos fluxos de trabalho, os processos de compra, a automagio de escritério como,
por exemplo, o trimite de documentos, a matricula académica, a alocagfio de professores, entre
outras aplicagdes, poderiam ser feitos de modo totalmente automatico. O valor agregado estaria

diretamente relacionado com a agiliza¢fo de cada um dos processos.

No caso de Repositorios de Informactes, poderia ser mantido e estar constantemente
disponivel o histérico da Puc-Campinas, as decisdes gerenciais tomadas durante sua existéncia,
as informacdes de parceiros ou concorrentes, entre outras. Essas informagdes quando acessadas

de modo eficiente poderiam auxiliar a instituig8o no processo de tomada de decisSes.

5.5.3. Mudancas Organizacionais

Nesse momento, utilizando-se como referéncia a Tabela 4.7 {apresentada no capitulo 4
desse trabalho), deve ser analisado efetivamente que tipos de mudancas organizacional a

implantacdo das TI, decorrentes do alinhamento do PETI ac PE, podem provocar.
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Dentro desse contexto, abaixo sdo apresentadas e discutidas algumas sugestdes de

alteragdes da estrutura organizacional. Sio elas:

e Reestruturagio da CGA;

e Criagdo de um novo organograma para a Puc-Campinas.

No processo de reestruturacio da CGA, seu organograma podera sofrer alteracdes em sua
composicdo. Alguns departamentos continuariam existindo, devendo apenas serem

reestruturados para atender &s novas necessidades e outros poderiam ser extintos.

O Departamento de Recursos Humanos da Puc-Campinas, em decorréncia da implantacio
da T Empreendimento Virtual, devera poder contratar professores de outras institui¢des de
ensino, o mesmo acontecendo com o Departamento Recursos Humanos das outras instituicdes
que contratara professores da Puc-Campinas. Nesse caso, fitturamente podera existir um tnico

Departamento de Recursos Humanos para atender todas as instituicdes parceiras.

Com a utilizagio de EDMC, o Departamento de Engenharia devera tirar de suas
prioridades a construgdo de novos prédios, devendo se preocupar apenas com a manutencido dos

ja existentes.

Outras TI que poderiam contribuir, sendo fundamental para essa diminuicdo dos niveis
hierdrquicos, seria a implantagdo de Sistemas de Informagfio Gerencial, de Apoio & Decisfio, de
Apoio ao Executivo e Repositérios de Informaciio. Com menos niveis hierdrquicos gerenciais, os
gerentes que ainda permanecem na instituicio deverdio ter informacdes e subsidios, fornecidos

por esses sistemas, para agilizar o processo de tomada de decisdo.
Ainda dentro da CGA, a maior alteracdo deveré acontecer no DTI. Como a Puc-Campinas

estara usando macicamente TI, esse departamento devera ser reestruturado e ampliado. éreas

como Suporte a0 Usuério Final, Administracdo de Dados, Desenvolvimento ¢ Manutencio de
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Sistemas, Seguranga de Informagdes, Sistemas Gerenciais, Avaliacdo de Novas Tecnologias,

Geréncia de Redes, entre outras, deverdo ser criadas ou reestruturadas.

Dentro da Area Académica, deverfo ocorrer as malores mudancas na estrutura
organizacional, principalmente pelo fato de estarem sendo oferecidos novos produtos
educacionais baseados em TI. A Figura 5.5 sugere para a Puc-Campinas um novo organograma,

que é uma reestruturacdo do apresentado na Figura 5.3.

Nesse novo organograma ¢ possivel ver a presenca de quatro novas dreas. O Centro de
Treinamento vinculado & Vice-reitoria Académica, os Setores de Parceria e de Divulgagdo
vinculados 3 Vice-reitoria Administrativa e os Cursos de Atualizacdo vinculados &s Unidades

Académicas.

O Centro de Treinamento podera concentrar os professores com conhecimentos
académicos e de mercado, para atuarem em cursos considerados emergentes, porém proximos do
que os funcionarios das empresas estdo precisando para se manterem atualizados. Como essa
nova 4rea pode agrupar cursos de varias 4reas de conhecimento ¢ necessita possuir flexibilidade e
agilidade para criar cursos novos, desativar cursos obsoletos e contratar professores
especializados com salarios diferenciados, ela ficaria vinculada diretamente & Vice-Reitoria

Académica.

Outra area criada nesse novo organograma é a que cuida dos cursos de atualizacdo de
professores do ensino médio ¢ fundamental. Como ndo sdo todas as Unidades Académicas que
podem oferecer esse tipo de servigo, essa rea seria criada apenas nos cursos que formam alunos
para atuarem no ensino médio e fundamtental, como € o caso dos cursos de Matematica, de
Letras, de Histéria, entre outros. Por isso os cursos de atualizagdo sfo vinculados diretamente a

Unidade Académica.
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Figura 5.5 — Novo Organograma da Puc-Campinas

Com a possibilidade do oferecimento de cursos em parcerias com outras instituicSes de
ensino, permitindo compartilhar alunos e professores, surgem os Setores de Parceria ¢ de

Divulgacéio.

O Setor de Parcerias terd como atribui¢Bes o estabelecimento de contato com instituicSes
nacionais ¢ internacionais, a verificag@o das condices financeiras e juridicas envolvidas, o modo
como as TI existentes em cada instituigfio deverfio ser compartilhadas e como podera ser
organizada a estrutura organizacional das institui¢des parceiras, principalmente no gque diz
respeito ao nivel de decis@io. Essas parcerias sugerem a criagfic de uma estrutura matricial, pois
vérias dreas das institui¢Bes parceiras compartithariic professores e recursos humanos, ora

lotados ou existentes em uma instituigdo, ora em outra.

Pode ser imaginada a parceria de duas instituigdes gue possuem alguns cursos comuns,

por exemplo, ambas oferecem o curso de Engenharia de Computagfio. Nesse caso, poderia ser
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oferecido apenas um curso, onde as disciplinas tedricas poderiam fazer parte de um tinico elenco,
sendo oferecidas para os alunos através de EDMC e as disciplinas praticas, realizadas em

laboratdrio, dariam ao aluno direito de escolher em qual instituicdo ele gostaria de fazé-la.

O Setor de Divulgagdo podera possuir uma estrutura organizacional territorial, distribuido
por varios pontos do pais e do exterior. Se por um lado, o ensino a distincia permite possuir
alunos de varias regibes, sem ter que ampliar o espago fisico, & necessario atrai-los. Os meios de
comunica¢do, como televisio, rddio, Internet, entre outros, podem servir de veiculos de
propaganda. No entanto, a presen¢a da Universidade com escritérios em grandes centros, podera

aumentar o grau de credibilidade, além de facilitar a divulgagao de seus produtos educacionais.

A partir das discussdes anteriores, o preenchimento da Tabela 4.7 deveria ser completada,

ou seja decidindo se as TI devem ou nfio ser implantadas.

5.6, Comentarios Finais

Ap6s a realizacio do estudo de caso, pdde ser percebido que o Modelo de Analise ¢ de
Planejamento de T ndo é um modelo exato, ou seja, ele ndo gera pontuagdes, ndo possui métricas
e nfio tem critérios formais para andlise que possam indicar, com exatiddo, se una TI deve ou nédo

ser implantada e qual impacto na estrutura organizacional sua implantagio causara.

Na realidade, esse modelo utiliza-se de um “check lisf”, composto por tabelas e questles
que ajudam na coleta e na apresenta¢io de dados. Essas informacSes permitem que a alta
administracio possa obter subsidios para auxiliar no processo de tomada de decis@o e responder

questdes como as apresentadas no capitulo 1 desse trabalho:

e Sera que a IES est4 no estigio de informatizacdo adequado, para absorver

uma nova T1?;
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Que tipos de mudancas organizacionais a implantacio de uma TI pode

causar ?

Sera que a TI esta alinhada ao PE da instituigdo de modo a trazer para a

IES vantagens competitivas ?
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6. Conclusies e Sugesties para Novos Trabalhos

6.1.Conclusdes

Com base na discussdo realizada e através da avaliagio do Modelo de Analise e de
Planejamento de Tecnologia de Informacdo (TI) para Institui¢des de Ensino Superior (IES), €

possivel extrair as seguintes conclusdes:

1. O primeiro passo do Modelo de Andlise ¢ de Planejamento de TI, Analise
da Evolugdo da TI na Organizagdo, ¢ eficaz, pois foi possivel classificar

uma IES e verificar se ela esta capacitada ou ndo para absorver novas TI,

2. No modelo apresentado por Nolan (1977), ndo é possivel afirmar que
todos os departamentos de uma institui¢io estio no mesmo estigio de

informatizacdo;

3. Uma instituigio ndo precisa passar por todos os estgios de

informatizacdo para chegar a um estagio avangado;

4. O segundo passo do Modelo de Andlise e Plangjamento de T1, Analise das
Mudancas Organizacionais, mostrou que ¢é possivel ser analisado

mudancas organizacionais antes e apos as T1 serem implantadas;
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3. Ocorreu implantacio de TI na Puc-Campinas sem ela saber quais
mudangas organizacionais isso causaria. Isso s6 aconteceu porque ainda

ndo existia 0 Modelo de Anélise ¢ de Planejamento de TI;

6. Os dois pnmeiros passos do Modelo de Analise e de Planejamento de TI
ddo subsidios importantes para a alta administragio tomar decisdes se

uma TI deve ou nfo ser implantada;

7. Uma restricdo ou limitacdo é que o surgimento de novas TI exigirdo
novos estudos para adequac@io do Modelo de Anélise ¢ de Planejamento
de TI para IES;

8. No terceiro passo do Modelo de Andlise e de Planejamento de TI,
percebeu-se que a falta de Planejamento Estratégico (PE) e Planejamento
Estratégico de Tecnologia de Informag&o (PETI) na Puc-Campinas deixa
0 Departamento de Tecnologia de Informacdo (DTT) sem orientacdo sobre
quais TI devem ser utilizadas, podendo causar desperdicios nos

investimentos feitos em TI;

9. Como a Puc-Campinas nfio possui PETI ¢ o PE nfio estd totalmente
completo, pode ser afirmado que o Comité de Informatica existente na
Universidade nfio tem elementos concretos para decidir com clareza a
respeito das politicas de TI para a universidade. Assim, suas decisdes sfo

realizadas no campo da suposigio;

10. Nas sugestbes apresentadas no item 5.6, Continuidade da Aplicacdo do
Modelo, ficou evidente que deve ser feito o alinhamento da estratégia de
negdcios com a estratégia de TI. Somente através do alinhamento é
possivel sustentar todo ¢ qualquer investimento em TI que a organizagéo

venha realizar;
156



11. Uma das conclusdes mais importantes € que a presenca de uma pessoa ou
de um grupo de pessoas que desempenhe a funcdo de “Chief Information
Officer” (CIO) em uma IES ¢ fundamental para que as TI, atuais e

emergentes, sejam utilizadas realmente como vantagem competitiva.

6.2. Sugesties para Novos Trabalhos

Com base na discussio realizada, € possivel propor as seguintes sugestdes para novos

trabaihos:

1. Criar uma metodologia de PE especifica para IES através da integracdio da
metodologia de PE proposta por Furlan (1997) com a descrita por
Tachizawa e Andrade (1999);

2. Criar uma metodologia para realizacio de PETI especifica para IES;
3. Criar um modelo para analisar a viabilidade econdmica da implantacio de

novas Tl em relagio as mudang¢as organizacionais decorrentes dessa

implantacgfo.
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