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RESUMO

Os sistemas do tipo ERP — Enterprise Resource Planning -, utilizados atualmente por
empresas de todos os tipos, tém sido vistos como uma das solu¢des mais eficazes
disponiveis para a integracédo de processos administrativos, para a disseminacao de
informagbes padronizadas e como instrumento importante na gestdao do
conhecimento gerado nas organizagbes. Entre as IES — Instituicdes de Ensino
Superior — especialmente aquelas que abriram capital em bolsa ao longo de 2007 e,
portanto, estdo em fase de expansao, a utilizacédo de sistemas de gestdo académica
do tipo ERP € instrumento importante para que sejam alcancadas o crescimento por
elas pretendido. Esse estudo enfoca uma das IES que tiveram capital aberto em
bolsa no ano de 2007 e que utiliza um sistema do tipo ERP com foco em gestéo
académica, objetivando identificar e descrever processos de gestdo considerados
estratégicos por trés grupos de gestores - administrativos, académicos e de Tl - de
modo a identificar processos-chave comuns aos trés grupos para, ao fim,
hierarquiza-los. A sustentacao tedrica proposta leva em consideracdo quatro blocos
de conhecimento, iniciando com a gestédo da informacgéo, passando pela definicdo do
gue venha a ser 0s processos-chave numa IES e terminando com o arcabouco
tedrico da gestdo do conhecimento, tudo convergindo para o entendimento de
sistemas do tipo ERP como catalisadores e propagadores de informacdes
padronizadas de conhecimento e como ferramentas de gestdo. Na pesquisa,
classificada como qualitativa, usou-se o método do estudo de caso. Os resultados
obtidos permitiram identificar um processo considerado estratégico pelos grupos de
gestores estudados, o processo de enturmacédo de alunos, e a hierarquizacédo de
outros processos em cada um dos campi observados.

Palavras-chave: Sistemas integrados com foco em gestdo académica; processos
estratégicos; ERP (Enterprise Resource Planning)



ABSTRACT

The systems called ERP — Enterprise Resource Systems - nowadays used by
companies of all kinds (fields-areas) - have been seen as one of the most effective
solutions available for the administrative processes of integration, for the spreading of
standardized information, as well as, considered as important instruments within the
knowledge management, originated in the organizations. Among the STI (Superior
Teaching Institutions) - specially those that made their IPO in the 2007, and
therefore, are in a process of a remarkable expansion - it can be observed that the
utilization of ERP academic management system, is important in order to reach
improvement targets already expected. This study focus on one of those STI that
made its IPO in 2007 and that uses an ERP system related to academic
management. Such STI analyzed here, aims to identify and describe management
processes assessed as strategic by three managers’ groups - academic,
administrative and IT (Information Technology) - in order to identify key - processes
sharable by these three groups, so that, arrange them according to their importance.
The theoretical basis considers four knowledge areas: beginning with the information
management, going through the definition of the STI key-processes, and finalizing
with the specialized literature concerning knowledge management. All of those
foundations converge to the understanding of ERP systems as a catalytic and
spreaders of standardized information of knowledge and also as management tools.
The case study method has been used in this qualitative research. The results
obtained permitted to identify a process considered strategic by the managers’ group
that have been studied in here, the process of grouping stdents, and also the
hierarchy of other processes in each other campi observed.

Keywords: Integrated systems focused on academic management; strategic
processes; ERP
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1 INTRODUCAO

As tecnologias de informacgao (TI) e suas diversas aplicagdes, cada vez mais, vém-
se tornando ubiquas na sociedade e na economia contemporaneas, transformando e
sendo parte integrante tanto das esferas da vida publica e privada de individuos e
familias, quanto das ac¢des, rotinas e praticas corporativas e/ ou governamentais. Em
especial, essas tecnologias sdo hoje presenca marcante nas organizacdes
empresariais como fatores de comunicagdo, conexdo, integracdo de negdcios e

elementos béasicos de competitividade.

Assim, é fato bem conhecido que “a Tl e os Sistemas de Informacéo (Sl) estéo entre
0S assuntos que tém espaco garantido na agenda de executivos, consultores e
pesquisadores na area de Administragao” (SACCOL, 2003 p. 174).

O impacto que as transformacdes decorrentes da utilizac&o criativa dos recursos de
Tl causam nas organizacdes € mais visivel a medida que se observa a gestédo e a
vinculacdo dos instrumentos de tecnologia disponiveis a consecucdo de objetivos
institucionais. A utilizacdo de boas praticas de gestdo da informacéo, centradas em
aspectos organizacionais e ndo apenas em aspectos tecnicistas, constitui-se em
indicador de contribuicdo para o atingimento dos objetivos propostos pela

organizacao.

Dentre as ferramentas informatizadas de gestdo disponiveis, os sistemas do tipo
ERP — Enterprise Resource Plannig — Planejamento de Recursos Empresariais,
numa traducdo literal ou Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, numa
traducao livre, destacam-se como dos mais importantes. Esses sistemas que tém
por proposta reunir numa base Unica as informacgdes e disponibiliza-las para toda a
organizagao “estdo se tornando a base informacional de diversas empresas’
(SACCOL; MACADAR; SOARES, 2001, p. 174).
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Como descrito por Souza e Saccol (2003), a ado¢éo de um sistema de gestdo como
um ERP integra a organiza¢do em todos os seus niveis hierarquicos, uma vez que
proporciona mudancas na qualidade das informacdes disponiveis, nas técnicas de
gestdo e nos processos de trabalho, nos produtos resultantes da utilizagdo dos
sistemas (como os relatdrios gerenciais) que causam grande impacto na eficacia da
gestdo. Proporciona também uma elevacao da qualificacdo técnica dos usuarios,
uma vez que o uso da ferramenta informatizada obriga o aprendizado de uma nova

forma de realizacdo das tarefas.

Nesse sentido, a decisdo quanto a necessidade de utilizacdo e o processo de
escolha de um software de gestéo reveste-se de grande importancia, uma vez que
os reflexos dessa decisdo atingem toda a organizacdo, seja do ponto de vista
tecnoldgico (talvez o mais evidente), seja no contexto estrutural ou comportamental.
O resultado esperado é a modernizacdo da organizagdo, capacitando-a para
disputar parcela de mercado em posicdo de, no minimo, igualdade com seus

concorrentes.

A historia recente mostra que houve uma evolugdo nas organizacdes, saidas num
primeiro momento de um modelo mais rigido, com papéis funcionais e estrutura
organizacional claramente definida, para um modelo posterior mais organico,
formado por posturas menos rigidas, resultado de discussfes entre os diversos
atores institucionais, visto que o conhecimento antes detido por superiores havia
migrado para aqueles que desempenhariam as tarefas. Essa evolucao foi detectada
e analisada por tedéricos comportamentais como Burns e Stalker (1961), os primeiros
a estudar as organizacgdes, deixando de lado o viés mecanicista e adotando o ponto

de vista contingencial.

Em seguida, observou-se que os fenbmenos sociais ocorridos a partir da década de
60 do século XX tiveram reflexo na forma de pensar dos dirigentes das organizacdes
e na prépria forma como as empresas se organizam. Essas mudancas fizeram com

gue as empresas passassem a serem vistas como sistemas e foram estudadas por
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tedricos das relacdes humanas e do comportamento organizacional como Clegg e
Hardy (1999, p. 28) que afirmam:

Os ultimos 30 anos ndo mudaram apenas a base. Eles trambém produziram
novas abordagens e conceitos. [...] O conceito-chave é o da organizacao
como um ‘sistema’, em que é funcionalmente eficaz atingir metas explicitas
formalmente definidas por intermédio da tomada de decisdo racional. A

z

tarefa da administracdo, conforme essa visdo, € definir e atingir essas
metas.

Paralelamente tedricos da Contingéncia Estrutural, como Donaldson (1999), afirmam
qgue nao ha, por exemplo, uma estrutura organizacional padronizada que seja
idealmente efetiva para qualquer modelo de empresa. Cada empresa adotara um
modelo de estrutura organizacional que seja adequada as suas estratégias de
atuacdo ou ao seu tamanho. Dessa forma, a organizacéo eficaz é “contingente a
esses fatores, que sdo chamados fatores contingenciais” (DONALDSON, 1999, p.
105). Sao diversos os fatores contingenciais enumerados, como a “estratégia da
organizagdo, seu tamanho, incertezas com relagdo as tarefas e tecnologia”
(DONALDSON, 1999, p. 105). Essas caracteristicas sao reflexo do ambiente a que a

organizacgao esta exposta e seu sucesso condiciona-se a adaptacéao de que € capaz.

Os estudos comportamentais de Simon (1965), especialmente no que tange a
racionalidade no comportamento administrativo e a psicologia das decisdes
administrativas, mostram que os gestores das organizacGes visam sempre a busca
de escolhas mais adequadas dentre as alternativas disponiveis, visando minorar as
consequéncias negativas e potencializar as consequéncias positivas dessas

decisoes.

Simon (1965) afirma que a perfeicdo de uma deciséo é apenas relativa, uma vez que
um gestor nunca tem a sua disposicdo todos 0s recursos que consideraria
adequados para que sejam atingidas as metas propostas. Logo, as alternativas
disponiveis levam necessariamente a conseqiéncias que podem ou nao serem as
esperadas. O objetivo de uma decisao racional €, contudo, “selecionar dentre varias

aquela estratégia composta de um conjunto preferido de consequéncias” (SIMON,
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1965, p. 79). No entanto, deve-se destacar que todas as consequéncias que
decorram da estratégia escolhida sdo importantes no momento da avaliacdo da
decisdo tomada e ndo apenas aquelas esperadas ou benéficas para a organizacéo.

Nesse sentido, espera-se que 0s gestores de uma organizacdo entendam que a
adocédo de um sistema de gestdo informatizada possa ser uma ferramenta util para a
implementacdo de estratégias e para a consecucao dos objetivos organizacionais,
mas sua escolha reveste-se de grande importancia, uma vez que se pretende utiliza-

lo por longo periodo.

Aliada a essa pressado pela decisdo correta, junta-se a incerteza da escolha pelo
sistema mais adequado as necessidades da organizacdo. Essa é uma situacao
recorrente nas empresas e ja caracterizada em literatura atraves de observacdes de
usuarios de sistemas ERP como “a firma ndo sabia exatamente o que estava
comprando” ou “a firma ndo sabia o que esperar do sistema“ (CALDAS; WOOD JR.,

2000, p.12).

Segundo Vidal (1995), inicialmente deve ser realizado um levantamento das
necessidades da empresa que devem ser atendidas pelo sistema a ser implantado.
Sem esse levantamento, o autor considera impossivel definir qual dos pacotes ERP
deve ser selecionado. Da mesma forma, ndo se pode ignorar a conveniéncia de um
estudo de viabilidade, como descrito em Colangelo Filho (2001), e a necessidade de
gerenciar as expectativas que, se ndo forem bem sucedidas, podem inviabilizar a

implantacdo de um ERP, como pode ser visto em Batista (2004).

A definicdo de implantacdo aqui utilizada é a de Mendes e Escrivao Filho (2003, p.
246) que, segundo os autores, “compreende o processo de adocao do ERP, que

envolve desde a selegao, aquisi¢cao, até a implantagao e testes.”

Héa evidéncias de que as ocorréncias aqui descritas sejam comuns e agravadas pelo
fato de haver certo distanciamento entre o0 mundo empresarial e a abordagem

académica, que inclusive ja sugeriu metodologias para a selecao de sistemas ERP,
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como a proposta por Tonini (2003, p. 30) que pretende “estabelecer etapas que
procuram cobrir os pontos fundamentais que devem ser analisados por uma
empresa ao adquirir um sistema ERP”. No que tange a empresas de pequeno e
medio porte, é possivel encontrar informagBes através da leitura de Mendes e
Escrivao Filho (2003, p. 259), que demonstram em artigo o confronto entre a teoria e
a pratica empresarial no momento da selecao, aquisicao e implantacdo de sistemas
do tipo ERP.

No momento de se definir por uma ferramenta informatizada de gestdo, e mesmo
buscando ndo tomar decisdes que possam vir a causar prejuizos, os gestores das
organizacdes estao sujeitos a pressdes vindas do mercado, da midia, da observacao
de concorrentes e de fornecedores, ao ponto de tomar decisbes que Strassmann
(2002) classificou como “por instinto (‘a tecnologia vai dar certo’), por imitacéo (‘se os
outros fizeram, eu também tenho de fazer’), ou por submissédo aos lobbies internos

das empresas ligadas a Tl, por exemplo” (citado por SACCOL, 2003, p.325).

Slater (1999, s. p., traducédo nossa) também discorre sobre a necessidade de um
processo de selecdo para o fornecedor do sistema ERP, que deve ser “formal e
extenso”. Afirma ainda que “empresas compram sistemas que custam milhdes de
dolares para depois descobrir que nao funcionam — ou pelo menos néo funcionam

bem — para um de seus principais processos de negdcio”.

O mesmo autor continua afirmando que “uma das razdes para isso € que 0s
sistemas ERP estédo de tal maneira ‘na moda’ e na imprensa e consultores insistem
tanto em suas possibilidades, que muitas empresas embarcam nessa solucdo sem

fazer o estudo necessario” (SLATER, 1999, traducéo nossa).

Davenport (1998b, s.p., traducdo nossa) afirma que “é certo que os sistemas podem
trazer grandes recompensas, mas os riscos sao altos também”. Observa-se que um
dos riscos mencionados pelo autor pode ser o de desconsiderar problemas

decorrentes dos impactos da implementacdo do ERP nos processos praticados na
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empresa, ou mesmo a incorreta identificacdo dos principais processos a serem

contemplados.

Por ultimo, acrescenta-se o fato de que a literatura aponta o fenémeno das “modas e
modismos em gestdo” como dito acima. De acordo com Abrahamson (1996, citado
por SACCOL, 2003 p. 332):

O que move o processo de estabelecimento de modas e modismos em gestao
€ a busca de progresso gerencial e expectativas sociais, que leva gestores a
adotarem essas modas e modismos na ansia por se mostrarem em
conformidade com tais normas. Ha uma necessidade sociopsicoldgica, por
parte dos gestores, de aparentarem serem inovadores, cientes das Ultimas
solucbes em gestdo, na busca de diferenciacdo e status. Quanto maior a
incerteza ambiental e crises gerais existentes no mercado, maior é a
inseguranca dos gestores e maior a demanda por modas que prometam
solucdes definitivas para os problemas que afetam as organizacdes.

Essas observacbes procuram contextualizar os dilemas enfrentados pelos
executivos responsaveis por uma organizacdo, quando confrontados pela
necessidade de identificar qual podera ser a melhor ferramenta informatizada de
gestao, tendo em vista quais processos organizacionais foram considerados 0os mais

importantes.

1.1 O segmento de Instituicbes de Ensino Superior (IES) listadas em bolsa

E sabido que o setor publico brasileiro em seus diversos niveis tem forte presenca
no segmento educacional e sao igualmente conhecidos os problemas orcamentarios
gue o governo declara ter para atender a crescente demanda de servicos de
educacdo reclamada pela sociedade brasileira. De acordo com o Ministério da
Educacéo e Cultura (citado por SAO PAULO, 2007, p.12):

Um terco da populagdo nacional é composta de estudantes — cerca de 60
milhdes de alunos — matriculados no ensino basico e apenas 4,7 milhdes
matriculados no ensino superior presencial, sendo 1,2 milhdes matriculados
em instituicbes publicas e 3,5 milhGes em instituicdes privadas.

Com isso, 0 governo busca proporcionar formas de financiamento privado visando

ao ensino superior, principalmente na figura de programas como o FIES
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(Financiamento Estudantil) e o ProUni (Programa Universidade para Todos), uma
vez que seus recursos sdo destinados prioritariamente para o ensino basico. Isso
equivale dizer que se estima que o setor educacional movimente, por ano, o
equivalente a 7% do PIB (Produto Interno Bruto), ou seja, aproximadamente R$116
milhdes (SAO PAULO, 2007).

Essa dimensdo de valores tem atraido a atencdo de grandes IES que, com a
pretensdo de obterem ganhos de escala, ocasionam um grande movimento de
aquisicbes na area de educacdo em nivel superior, motivadas principalmente pelo
movimento de abertura de capital na bolsa de valores por quatro grandes redes de
ensino superior (Anhanguera Educacional S.A., Estacio de S4, SEB — Sistema
Educacional Brasileiro S.A. e Kroton Educacional S.A.) que arrecadaram um total de
R$1,9 bilhdo no mercado de capitais desde 0 ano de 2007 (ALMEIDA, 2008).

Esse segmento de grandes IES listadas em bolsa constitui o objeto de pesquisa da
presente dissertacdo, tendo em vista a analise da utilizacdo de sistemas de tipo ERP
em instituicbes de ensino superior brasileiras com tal perfil. Essa escolha tem por
justificativa ndo so o fato de IES do segmento listado em bolsa ser um fenémeno
relativamente novo e atual no Brasil, mas também o pressuposto de pesquisa de que
haveria utilizacdo diferenciada desse tipo de tecnologia por parte desse segmento
de IES, considerando-se sua multidimensionalidade institucional, suas necessidades
de padronizacado estrutural e transparéncia de informacdes, tendo em vista aspectos
da governanca corporativa requeridos e, enfim, por sua movimentacdo no periodo

recente que tem resultados em processos de concentracdo empresarial.

Ao longo do primeiro trimestre de 2008, as IES brasileiras com capital listado em
bolsa fizeram, em conjunto, 30 aquisicdes que perfizeram volume financeiro inferior
apenas aos setores de tecnologia da informacao e alimentos, bebidas e fumo, em
valores estimados em cerca de R$250 bilhées. Segundo especialistas do setor, ao
final desse processo de aquisi¢cdes, ha expectativa de que havera entre 15 e 20
grupos educacionais, que concentrardo cerca de 80% das matriculas de alunos da

rede privada de ensino superior. Os 20% restantes estardo localizados em
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faculdades de menor porte, com atuacdo regional ou com poucos cursos (ALMEIDA,
2008).

Na rede de ensino superior particular, cerca de 1000 instituicdes movimentam
aproximadamente R$20,5 bilhdes anuais, e as proje¢bes de faturamento conjunto
prevéem crescimento de 40% em quatro anos, mesmo com a diminuicdo no namero
de IES. Tal afirmacado € baseada na expansao do percentual de jovens entre 18 e 24
anos matriculados em faculdades e universidades que, no Brasil, se aproxima de
20%, enquanto em outros paises, como o Chile, estd em 45% e, na Argentina, é de
61% (ALMEIDA, 2008).

Entre as IES com capital listado em bolsa, o primeiro grupo a abrir seu capital foi a
Anhanguera Educacional, em marco de 2007, conseguindo captar um total de
R$935 milhdes e ja adquiriu, até novembro de 2008, 15 IES. A Anhanguera
comecou no ano de 1994 em Valinhos e Piragununga/SP com quatro cursos e 240
alunos e possui atualmente 47 campi, 300 cursos e cerca de 140 mil alunos
(ALMEIDA, 2008).

A Kroton Educacional iniciou no ensino superior em 2001, mas tinha atuacéo
anterior no ensino basico desde a década de 1970. Seu lancamento de acdes
captou um total de R$396 milhdes e, segundo seu presidente, 0 grupo segue a
estratégia de “replicar o modelo pedagdgico’. As aquisicbes da Kroton focam IES
entre mil e quatro mil alunos, localizadas em cidades com potencial de crescimento.
A Kroton ja adquiriu até novembro de 2008, 15 IES, investindo cerca de R$200
milhdes, tendo um total de 25 unidades, 19 cursos e 26 mil alunos (ALMEIDA, 2008).

A Estacio de Sa abriu o capital em julho de 2007, quando captou R$268 milhdes.
Conta, em novembro de 2008, com cerca de 193 mil alunos nos cursos de

graduacéo tradicional e politécnico (ESTACIO, 2008).

Ja o SEB — Sistema Educacional Brasileiro S.A - teve a abertura de seu capital em
bolsa em outubro de 2007, quando conseguiu arrecadar cerca de R$288 milhdes
(SEB 2008, s. p.).
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De acordo com Almeida (2008), existe ainda a possibilidade de outros grupos
educacionais de perfil semelhante aos listados acima fazerem langamento de acdes
em bolsa.

Segundo o relatério Divulgacdo de Resultados de 2007, enviado pela IES Kroton
Educacional S/A & Bolsa de Valores do Estado de S&o Paulo — BOVESPA - (SAO
PAULO, 2008a, p.12), a baixa taxa de universitarios observada no Brasil quando se
compara com o total da populacdo permite supor que ha um mercado com boas
possibilidades de crescimento, ainda mais se forem observadas as condi¢des
associadas a evolucdo das taxas de crescimento do PIB, 3,7% em 2006, 5,2% em
2007 e previsao de 4,8% para 2008 (BRASIL, 2008, p. 3), e ao baixo percentual da

populacdo matriculada em IES.

Essa visdo de oportunidade de crescimento é compartilhada pela Anhanguera
Participagbes S.A., empresa controladora da Anhanguera Educacional, em seu
relatorio Demonstragbes Financeiras de 31 de dezembro 2007 — 2006, quando

afirma acreditar

gue ainda existe um elevado potencial de expansdo desse mercado, ja que,
quando comparado a outros paises, inclusive emergentes, o nivel de
penetracdo do setor de educacdo no Brasil € significativamente baixo. De
acordo com as definicdes e dados da UNESCO, em 2004, somente 24%
dos jovens em idade teérica de cursar o ensino superior frequentavam
instituicdes de ensino superior no Brasil, contra 65% na Argentina e 48% no
Chile (SAO PAULO, 2007b, p. 6).

Esses numeros também séo utilizados pelo SEB que acrescenta ainda:

de acordo com os critérios da UNESCO, o mercado brasileiro de Ensino
Superior foi 0 sexto maior do mundo em 2004, com aproximadamente 3,6
milhdes de alunos matriculados, embora dados do MEC indiquem que o
namero de alunos matriculados foram 4,2 milhdes no mesmo periodo.|...]
Segundo o critério do MEC, estima-se que apenas 11,3% da populagdo
entre 18 e 24 anos estava matriculada em Instituicdes de Ensino Superior
em 2005, um indice ainda abaixo da meta do Governo Federal, para 2010,
definida em 30% pelo Plano Nacional de Educacéo (SEB, 2008)."

! http://mww.sebsa.com.br/, acesso em 19 nov. 2008


http://www.sebsa.com.br/
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Segundo a Kroton Educacional S. A., foi observado que o0 ensino superior tem
registrado maior crescimento em cidades de pequeno/médio porte, onde a oferta de
ensino superior ainda ndo se faz presente com opcdes suficientes para atender as
demandas locais. Nessas cidades, estdo localizadas “mais da metade das
matriculas anuais” (SAO PAULO, 2007a, p. 13).

As IES listadas em bolsa tém objetivos comuns e utilizam estratégias de crescimento

com varios pontos de semelhanca, como descrito em seus relatorios de resultados.

A Anhanguera Educacional S. A. informa que “com o objetivo de otimizar seu modelo
de negécios, foram mapeados e redefinidos varios processos organizacionais
envolvendo o escritorio central e as unidades de ensino. O resultado dessas acdes

se traduziu na melhoria das nossas margens devido a melhoria na tecnologia e
aprimoramento de processos de trabalho” (SAO PAULO, 2008b, p.21).

Na década de 1980, a Kroton Educacional S. A. desenvolveu um modelo préprio de
gestdo académica com caracteristicas de replicabilidade, com o objetivo de
implantar e possibilitar a operacdo de unidades educacionais dispersas
geograficamente. Esse modelo € baseado “no desenvolvimento, padronizagao e
monitoramento dos processos criticos de gestdo educacional, incluindo um
treinamento de docentes e gestores” que proporcionou 0s niveis de sinergia,
gualidade e ganhos de escala considerados adequados e necessarios para o

crescimento desse tipo de operacdo. Esse processo sera mais comentado adiante.

A partir de 1997, a Kroton ampliou esse modelo ao iniciar a comercializacdo dessa
tecnologia em escala maior, numa metodologia que inclui diversos niveis que vao
desde o treinamento de professores e gestores, consultoria para a implantacédo de
processos de gestdo, apoio nas acdes de marketing e captacdo de alunos,
oferecimento de livros didaticos e processo de avaliacdo permanente do

desempenho dos alunos.

% Informagdes disponiveis em: <www.kroton.com.br>. Com data de atualizac&o 29 abr. 2008. Acesso
em: 19 jun. 2008.


http://www.kroton.com.br/
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O modelo de negdcio da Kroton Educacional estd baseado nas seguintes premissas:

I. Livros-texto acompanhados de detalhados manuais de orientacdo
para os professores, com versao especifica para os alunos;
Il. programa de treinamento planejado, consistente e continuo, além de
capacitacéo dos profissionais;
lll. programa de avaliagdo da aprendizagem dos alunos alinhado (e
comparavel) as métricas aceitas nacionalmente; e
IV. Manual de Operagfes, onde sdo detalhados todos os processos
criticos, em continuo aperfeicoamento, via envolvimento dos
profissionais da Companhia (SAO PAULO, 2007).

A Kroton Educacional considera a Tecnologia da Informacdo a “ferramenta que
articula e auxilia na integracdo das partes, dando unidade ao modelo de negécios”
(SAO PAULO, 2007, p.4). Para confirmar tal afirmativa, a organizacdo desenvolveu
um segmento de educacdo a distancia (EaD) que pode ser usado internamente
como ferramenta de divulgacdo de novas praticas, fator de discussédo visando a
padronizacdo de processos e um efetivo agente de unificacdo de tracos da cultura

organizacional. A plataforma de educacéao a distancia visa também obter:

I. a melhoria da qualidade das atividades de treinamento dos
profissionais da Kroton;
Il. a agilidade na comunicacdo entre as diversas unidades operacionais
e
ll. a utilizacdo de abordagens diversificadas de ensino, o que impacta
positivamente na aprendizagem dos alunos (SAO PAULO, 2007).

A Kroton Educacional, segundo informa seu Relatério de Resultados 2007 (SAO
PAULO 2008a), utiliza a Tecnologia da Informacdo como ferramenta para a
integracdo de um modelo de gestdo e também como meio capacitado a viabilizar
treinamento do corpo académico e do quadro administrativo, ferramenta de

comunicacao interna e suporte para o ensino a distancia.

No que se refere a gestdo de Tl, as praticas de gestao para os sistemas adotados,

implantadas a partir de 2007, foram aquelas preconizadas pela ITIL — Information
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Technology Infrastructure Library (Biblioteca de Infra-estrutura para a Tecnologia da

Informacao).

O método de expansao proposto implica na utilizacdo de ferramentas de Tl como

suporte operacional segundo descrito na FIG. 4 a seguir:

Oportunidade

n

Ajustes e

capacitacao

R

Operacionalizacéo

Mercado busca Desenvolvimento Redes de
ensino de de metodologia empresas
qualidade Treinamento Aplicacdo do
Histérico de Capacitagao de método
exceléncia pessoal Aplicacdo da
Disponibilidade Disponibilidade tecnologia
de tecnologia de tecnologia disponivel

FIGURA 4 — Processo de formacéo de empresas.
Fonte: Autor da pesquisa, 2008, baseado em Azevedo (2000)

Ja a Estacio, segundo informa seu Relatério de Divulgagcdo de Resultados, é “a
maior organizacdo privada do setor de ensino superior no Brasil em nimero de

alunos matriculados, com presenca nacional” (ESTACIO, 2008, p. 22).

O mesmo relatério descreve a IES como possuidora de “alunos com perfil bastante
diversificado, sendo, em sua maioria, jovens trabalhadores de média e média-baixa
renda” (ESTACIO, 2008, p. 22). Essa instituicdo passa por implantacdo de modelo
de gestdo que identifica como “principais gestores”, entre outros, coordenadores de

curso, diretores de campi e professores.
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Referindo-se as ferramentas de Tl, o Relatorio de Divulgacédo de Resultados informa
ter concluido a implantagcéo de sistema do tipo ERP (SAP) em todas as unidades e
do sistema académico (SAl) nas unidades de Floriandpolis e Sdo Paulo, esperando
que esse esteja presente em todas as unidades ao final de 2008 (ESTACIO, 2008,

p. 3).

O SEB, dono da marca “COC”, descreve-se atraves de seu relatorio de resultados
referente ao 1° trimestre/2008, como “[acreditando] ser uma das maiores e mais
reconhecidas companhias privadas do setor de educacgéao no Brasil, com 45 anos de
atuagéo no mercado” (SAO PAULO 2008c, p. 14). Ao longo da leitura do relatério,
fica evidente a perspectiva de crescimento baseada no uso de ferramentas de TI,
uma vez que essa IES tem sua expansao bastante apoiada no EaD, como pode ser

visto:

O reconhecimento de todos nossos polos de Ensino a Distancia com alunos
de graduacdo (150) pelo Ministério da Educacdo, que justificadamente
aumentou suas exigéncias nas instalacbes e servicos oferecidos pelas
empresas do segmento, reforcam nosso compromisso com a exceléncia
neste segmento de crescimento acelerado e enorme potencial. Nosso
modelo de negdbcio, calcado na solidez da marca COC, numa plataforma
tecnoldgica Unica e eficiente, no conteldo apropriado desenvolvido para
esta modalidade de ensino e pelos proprios professores que ministram as
aulas e numa rede de distribuicdo diferenciada por se beneficiar de
parcerias de outros segmentos do grupo, nos colocam numa posi¢ao
privilegiada para nos tornarmos lideres deste segmento no pais. Com um
total de 187 pélos e quase 17 mil alunos no 1° trimestre de 2008, crescemos
em numero de alunos e receitas a taxas superiores a 300% em relacdo ao
1° trimestre de 2007.

Nossos polos regionais foram criticos para o crescimento organico, tanto em
pélos e alunos de EAD como na conquista de novas parcerias publicas e
privadas (SAO PAULO 2008c, p. 2-3).

Considerando a questdo dos niveis de governanca segundo a BOVESPA, as IES
Anhanguera Educacional Participacdes S.A., Kroton Educacional S.A. e SEB -
Sistema Educacional Brasileiro S.A. - estdo listadas no nivel 2. A IES Estacio

Participacdes S.A., por sua vez, estd listada no nivel Novo Mercado. 3

3

Fonte:
http://www.bovespa.com.br/Home/Redirect.asp?end=/Empresas/InformacoesEmpresas/ExecutaAcao
ConsultaNivelGovernanca.asp?nivel=nm



29

1.2 O funcionamento de uma IES no Brasil

As IES brasileiras tém seu funcionamento regulado pela Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional (Lei n° 9394/96), com responsabilidades e objetivos semelhantes

a outros tipos de organizagoes.

Tachizawa e Andrade (2008, p. 39) véem uma IES como uma organizagéo
prestadora de servicos e definem o produto dessa organizacdo como O0S
profissionais nela formados, capazes de insercdo no mercado de trabalho e na
sociedade em geral. Os mesmos autores também a véem como “organismo vivo”
(TACHIZAWA e ANDRADE, 2008 p. 44) que deve ser preservado e, com isso, a
continuidade de uma IES pode estar calcada tanto na oferta de cursos em diversas
areas de conhecimento, quanto na aplicacdo de uma gestdo adequada dos recursos
disponiveis, de maneira a fazer frente aos diversos fatores presentes no

funcionamento de uma instituicao.

Ainda Tachizawa e Andrade (2008, p. 41) afirmam que a gestdo de uma IES tipica é
“‘um conjunto de decisdes assumidas a fim de se obter um equilibrio dindmico entre
missao, objetivos, meios, atividades académicas e administrativas.” Dessa forma,
torna-se mais claro o inter-relacionamento sistémico existente entre os papéis dos
gestores administrativos e académicos e o suporte das ferramentas informatizadas
disponibilizadas pelos gestores de TI, de forma a controlar processos considerados

estratégicos para viabilizar a permanéncia de uma IES no mercado.

Em suma, Tachizawa e Andrade (2008, p. 44) definem uma instituicdo de ensino

como sendo

uma mera juncdo de pessoas, com suas respectivas atividades, e a
interacdo entre elas. Tal instituicdo, em sua escala mais primitiva e simples,
pode ser resumida na figura do gestor contratando professores e
funcionarios de apoio, com o0s quais vai trabalhar para gerar os
conhecimentos demandados pelos alunos, que, quando formados, passam
a ser os profissionais (produtos finais da IES) pretendidos pelos clientes
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(organizacbes empregadoras de méao-de-obra formada que constituem o
mercado).

A andlise das funcionalidades disponiveis nos sistemas de gestdo académica
oferecidos no mercado mostra constancia nos processos considerados como sendo
0S mais importantes para controle. Consequentemente, uma descricdo geral do
funcionamento de uma IES pode ser construida a partir da identificacdo desses

Processos.

Uma instituicdo de ensino superior tem a entrada de alunos através de concursos
vestibulares. Tais concursos, organizados com periodicidade variavel dependendo
da IES, sdo exames compostos de avaliacdes em diversas disciplinas que objetivam

aprovar e classificar estudantes com vistas ao ingresso no ensino superior.

Entendendo-se esse processo como o inicial, dele derivam-se todos os demais
processos administrativos existentes numa IES. Uma vez que o estudante é
aprovado no concurso vestibular, é realizada matricula no curso para o qual foi
aprovado, juntamente com o0s demais candidatos aprovados, num processo
denominado enturmacdo. Paralelamente, é necessario que haja a definicdo das
disciplinas a serem cursadas pela turma formada, com a consequente atribuicdo do

corpo docente correspondente.

Esse processo se repetird periodicamente a medida que outros concursos
vestibulares forem feitos e as turmas forem avancando em relacdo a grade curricular

prevista.

No ambito administrativo, todo o registro, acompanhamento e arquivamento de
documentos, desde a documentacdo de matricula até a documentacdo gerada ao
longo da evolucdo da vida académica do aluno, sdo feitos pela Secretaria

Académica. Esse processo culmina com a graduacéo e diplomacéo do aluno.

A gestdo académica, realizada pelos coordenadores de curso, cabe administrar

aspectos relativos ao corpo docente (selecdo de professores, confeccdo de horarios
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letivos, alteracdo de grades curriculares, atendimento aos publicos interno e externo,
entre outras atribuicdes) e ao corpo discente (cancelamentos ou trancamentos de
matricula, substituicdes de disciplinas, analises de grades curriculares de outras IES
nos casos de transferéncias, aspectos referentes a estagios curriculares e

atendimento a dispositivos legais, entre outras).

Aos gestores de campi, além do envolvimento com os coordenadores de cursos e
supervisdo de suas atividades, cabe o acompanhamento e gestdo dos demais
processos administrativos, em que se pode destacar acompanhamento orcamentario
de sua unidade educacional, contratacdes e demissoes, receitas, despesas, evasao,

divulgagéo institucional e inadimpléncia, entre outros processos.

Assim sendo, a utilizacdo de um sistema do tipo ERP com o intuito de prover
ferramentas de gestdo informatizadas devera atender aos gestores em suas
necessidades da forma mais completa possivel. A completude dessas necessidades
sera variavel, de acordo com o estilo e as necessidades de gestdo em cada grupo

de usuarios.

1.3 Identificacdo do problema

As organizacdes modernas tém a sua disposicao diversas opcoes e ferramentas de
informatica para utilizar a favor de seu desenvolvimento. Os sistemas informatizados
e organizados em suites de aplicativos® com diversos niveis de complexidade e
sofisticacao de resultados e, consequentemente, com diversos precos de aquisicdo
e implantacdo, estdo cada vez mais disponiveis aos gestores modernos. Torna-se
pouco aceitdvel o funcionamento da empresa moderna sem a utlizacdo da

Tecnologia da Informacao.

* Suites s&o grupos de aplicativos de um mesmo desenvolvedor, que oferecem a um usuario uma
variedade de ferramentas de edicdo de textos e imagens, planilhas eletrénicas e banco de dados,
entre outras.
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Para Lima et al. (2003), a ado¢ao de um sistema ERP transforma uma empresa em
pelo menos trés dimensodes, que séo: a transferéncia do desenvolvimento de seus
sistemas de informacdo para terceiros, a transformacdo de uma estrutura de
negocios descentralizada para centralizada e a mudanca de uma visdo
compartimentalizada em &reas para uma Vvisdo baseada em processos
administrativos, muitas vezes calcada nos modelos de processos sugeridos pelo
sistema em implantacdo. Logo, para esses autores, tendo em vista o
desencadeamento de modificagdes, a decisdo de se adotar um sistema do tipo ERP
numa organizacdo devera apresentar atratividade e utilidade para controle da cadeia

de valor.

Assim, 0 processo de implantacdo de um sistema do tipo ERP € cercado de um
conjunto de decisbes, como a selecdo do pacote de software a ser adquirido e pelos
processos propriamente ditos de sua introducdo e efetivacdo na organizacgao.
Segundo relatado por Colangelo Filho (2001), os primeiros projetos de implantacao
de sistemas ERP foram conceituados com base nas idéias de reengenharia,
fundamentados em conceitos de “mudancas radicais” (COLANGELO FILHO, 2001,
p. 37).

Com isso, tais mudancas eventualmente exigiam a adocdo de sistemas
informatizados de apoio de gestdo que ndo existiam ainda na empresa que passava
pelo processo de reengenharia e a solucdo era o desenvolvimento de tais sistemas.

Essa visdo foi alterada pelo tempo e modernamente procura-se utilizar

o redesenho baseado no sistema em lugar da reengenharia. Ela é baseada
na premissa que os sistemas ERP foram concebidos de forma a suportar
boas praticas, ou seja, processos de negécios melhores do que aqueles que
a maioria das empresas emprega. A idéia, entdo, é usar no maior grau
possivel os processos suportados pelo sistema ERP (COLANGELO FILHO,
2001, p. 37).

Assim, é possivel perceber a importancia que o conhecimento detido pelos gestores
dos processos da organizacdo tem no momento da implementacdo de um sistema

do tipo ERP. A escolha correta do sistema ou de que processos devem ser
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contemplados prioritariamente durante a implementagcdo podem minimizar as

dificuldades nesse periodo e potencializar o desenvolvimento da empresa.

Zwicker e Souza (2003, p. 64) também abordam o éangulo referente ao
desenvolvimento proprio versus terceirizado e concordam que as caracteristicas aqui
descritas relativas a complexidade dos sistemas exigida pelos gestores para esse
tipo de software, estejam além da capacidade da maioria das organiza¢des. Caso as
organizacdes resolvessem desenvolver um sistema proprio, desviariam recursos
humanos, financeiros e de tempo inaceitaveis em operacdes diferentes da atividade
fim que exercem. As organizagcbes desenvolvedoras de softwares, as
softwarehouses, por outro lado, buscam a criacdo de produtos que tenham
caracteristicas as mais abrangentes e genéricas possiveis, de forma a garantir o

sucesso comercial de seus sistemas.

A diferenca entre a necessidade especifica de uma organizacdo e a abrangéncia
proposital do desenvolvedor leva necessariamente a um conflito que se revela no
momento de selecdo para aquisicdo do software que sera utilizado na organizacéo,
como apontado por Zwicker e Souza (2003). E muito raro que haja o encontro de
interesses entre comprador e vendedor da tecnologia, de forma que o processo de
adequacdo do software as rotinas praticadas na organizacdo compradora,
denominado customizacao, torna-se um importante diferencial para os envolvidos no

processo de compra e venda de um sistema do tipo ERP.

Souza e Saccol (2003, p. 20) afirmam que “o estudo académico da utilizagdo de
sistemas ERP intensificou-se, no mundo e no Brasil, apenas a partir de 1998”. A
popularizacdo do uso do computador pessoal ocorrida ao longo da ultima década do
século XX e o consequente desenvolvimento de softwares capazes de serem
utilizados por pessoas sem formacao especifica na area de ciéncias da computacéao
fizeram com que a utlizacdo integrada de sistemas de gestdo antes
compartimentalizados em areas como financeiro, contabilidade, pessoal, contas a
pagar e a receber, entre outras, se tornasse uma necessidade decorrente das

demandas de gestao.
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As organizag0Oes, entdo, se voltaram para os ERPs como ferramentas de gestéo.
Num primeiro momento, houve a adeséo das empresas industriais e, posteriormente,

das prestadoras de servigo.

A utilizacdo de sistemas do tipo ERP em instituicbes de ensino superior, mesmo
apresentando caracteristicas de prestadoras de servicos, nesse caso ha area
educacional, se deu num momento seguinte ao das demais empresas de mesmo
setor econdmico, uma vez que as peculiaridades de gestdo das IES as diferenciam

de outras empresas de prestacao de servico.

Tais particularidades s&o aquelas relacionadas com as rotinas académicas, tais
como: a enturmacao de alunos, segundo o curso, disciplinas a serem cursadas,
criacdo de horarios letivos com a respectiva distribuicdo dos professores, registro e
controle de atividades extracurriculares complementares e estagios académicos, que
representam processos especificos desse tipo de atividade e que os
desenvolvedores de sistemas ERP entendem como uma customizacdo, ou seja, 0

atendimento a uma demanda especifica de um determinado tipo de empresa.

O conhecimento do ramo de negdécio da organizacdo é outro fator relevante, uma
vez que o processo de adaptacdo de um sistema desenvolvido para um tipo de
negaocio implica necessariamente no conhecimento das rotinas e particularidades a
serem informatizadas em uma area diferente da original. Vidal (1995, p. 63) afirma

que:

a constante evolucdo da oferta de software e hardware dificulta a
aquisicdo dos Sistemas de Informacdo, pois diversos aspectos
importantes como a adequa¢do do software as necessidades da
empresa, a qualidade do software, o suporte do fornecedor e o custo
devem ser considerados.

A especificidade de atuacdo de uma instituicdo de ensino superior €, portanto, algo a
ser analisado de perto quando da selecdo para compra do sistema tipo ERP que

funcionara numa IES. Isso pelo fato de esse tipo de sistema ser mais que uma
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ferramenta de gestdo, alcancando o status de fundamento importante sobre o qual
se apdia o desenvolvimento da organizacdo, de forma que, se ndo houvesse tal
disponibilidade de ferramental tecnolégico, o crescimento da organizacado
eventualmente ficaria prejudicado.

Uma instituicdo de ensino superior € uma empresa de prestacéo de servicos na area
educacional, sujeita a legislacédo especifica do ponto de vista académico, além de
ser submetida a legislacdo comum a empresas de porte semelhante atuantes na
area de prestacao de servico. Logo, a adocdo de um sistema de gestdo integrada
deve atender a uma IES segundo a visdo da gestao empresarial, mas também sob a
Otica da gestdo académica, ou seja, contemplar a gestdo de disciplinas, obediéncia
aos parametros programaticos expressos em Projeto Pedagogico registrado junto ao
Ministério da Educacéao e regras de seu Regimento Interno.

Do ponto de vista de utilizacdo de sistemas, as areas de gestdo académica e
empresarial se comunicam, uma vez que a receita financeira decorre da efetiva
prestacdo de servicos executada pela area académica da instituicdo, o que faz com
gue 0s usuarios sejam basicamente os mesmos, utilizando uma ou outra visdo do
sistema, de acordo com a necessidade do momento. A gestdo de TI intermedeia
esse relacionamento obedecendo a parametros técnicos preestabelecidos. A

FIGURA 1 a seguir ilustra esse relacionamento.

RELACIONAMENTO DE GESTORES NUMA IES

Gestor
Gestor académico <:::> Gestor de Tl <:::> Administrativo/

Financeiro

U i I

Sistema de Gestéo Integrada - ERP

FIGURA 1- Esquema relacional entre grupos gestores numa IES.
Fonte: Autor da pesquisa, 2008.
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A adocdo da Tecnologia da Informacdo nesses casos visa aparelhar as IES para
enfrentar um novo contexto, em que a velocidade de reacdo as demandas do
mercado e de parceiros de modo a oferecer solu¢des criativas e completas, € fator

primordial para a sobrevivéncia de uma empresa.

Nota-se, ainda, que, embora sejam numerosos o0s estudos que tratem da tematica
ERPs na literatura académica brasileira, uma busca através de anais de congressos
cientificos, que abrangeu o periodo compreendido entre janeiro de 2000 e dezembro
de 2007, revelou apenas dois trabalhos que associassem o tema ERP em
instituicbes de ensino superior (ENANPAD 2006 e EnNANPAD 2007), mesmo assim,
com foco diferente do aqui proposto. Cobrindo o0 mesmo periodo de buscas, nao foi
possivel identificar em encontros cientificos e bases de dados cientificos como o
EnADI (Encontro da Administracdo da Informacé&o), ANPAD (Associacéo Nacional de
Pos-Graduacdo e Pesquisa em Administracao), SCIELO (Biblioteca Cientifica
Eletrénica Online), estudos que contemplem a tematica de implantacdo de ERPs em
instituicbes de ensino superior. Assim, considerada a relativa escassez de
publicacdes sobre o tema escolhido, esta dissertacdo visa ajudar a preencher tais
lacunas e contribuir para o entendimento de eventuais singularidades e dificuldades
existentes na utilizacéo e pleno aproveitamento de recursos fornecidos por sistemas
de tipo ERP em IES brasileiras, em seu segmento topo, de empresas listadas em

bolsa de valores.

Este trabalho tem por questdo principal de pesquisa identificar o processo de
utilizacdo de sistema informatizado de gestdo integrada de recursos, orientando a
pesquisa a seguinte questdo de partida: quais processos de gestdo sédo
considerados estratégicos, que devam ser controlados com o auxilio de um sistema

do tipo ERP, numa instituicdo de ensino superior?

1.4 Objetivos do trabalho

Uma IES possui caracteristicas que remetem a lembranca tanto de uma empresa de

prestacdo de servicos quanto de uma organizacao que oferece produtos de elevada
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especificidade. Com isso, a questdo norteadora aqui proposta procurara encaminhar
a pesquisa ao objetivo geral de analisar quais processos de gestdo devem ser
considerados estratégicos para a organizagao, considerando a visao de negdcio de

trés grupos de usuarios.

Nesse sentido, pressupde-se que exista um entendimento intuitivo de que diferentes
visdes, funcionalidades e necessidades sdo demandadas pelos diversos gestores ou
usuarios de sistemas envolvidos na execucao das atividades de uma instituicdo de
ensino, cuja integracdo, muitas vezes, mostra-se dificultada pelo desconhecimento

de intersec¢Oes e sobreposicdes eventualmente existentes.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral que se evidencia para esta pesquisa consiste em: identificar e
descrever dentre 0s processos praticados numa organizacdo, quais processos de
gestdo administrativa ou de negoécio deverdo ser vistos como estratégicos e objeto
de controle por sistema de tipo ERP, hum contexto de instituicdo de ensino superior,

sob o ponto de vista de diferentes gestores usuarios do sistema.

1.4.2 Objetivos Especificos

Buscar-se-a, com este trabalho, na forma de objetivos especificos:

a) ldentificar e descrever 0s processos Vvistos como estratégicos para a
gestdo académica e de negdcio, que deveriam ser controlados com o

auxilio de um sistema de tipo ERP na o6tica de diretores de campi;
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b) investigar e descrever quais processos de gestdo académica sao tidos
como estratégicos e que deveriam ser contemplados num universo de
utilizacdo de um sistema de tipo ERP, do ponto de vista dos gestores
académicos;

c) relacionar, do ponto de vista dos viabilizadores da instrumentagao
tecnologica (area de Tl da reitoria), quais processos de gestao académica
e de negocio deveriam ser vistos como estratégicos na esfera de atuagéo
de um sistema do tipo ERP;

d) avaliar as demandas semelhantes a cada grupo de gestores;

e) hierarquizar os processos de gestdo mais citados, de forma a identificar

prioridades comuns aos usuarios-chave.

1.5 Justificativa para a pesquisa

Apesar do assunto ERP e suas peculiaridades de escolha e utilizacdo do software ja
existirem na literatura, esse assunto mantém importancia relevante na area de
Tecnologia da Informacé&o (principalmente pelos grandes investimentos realizados) e
encontra justificativa para sua realizacdo, considerando-se as lacunas de
conhecimento existentes, em especial uma falta de estudos sobre a tematica do
ponto de vista inter e multidisciplinar, notadamente no que tange a instituicbes de
ensino superior. A analise do que sao considerados 0s processos estratégicos sob o
ponto de vista de cada grupo gestor visa procurar entender como uma IES percebe
a utilizacdo de uma ferramenta de gestéo informatizada, como um sistema do tipo
ERP, como um dos fatores de estruturacdo organizacional e diferenciacdo em

rela(;éo aos concorrentes.

Este estudo pretende contribuir como parte de uma referéncia, na forma de relato e
estudo de caso, as IES que estejam considerando o uso de um sistema do tipo ERP
e, eventualmente, aos desenvolvedores desse tipo de sistema para instituicdes de

ensino superior. Tem como proposta também construir uma interface entre os
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aspectos administrativos e de gestdo de uma IES, uma vez que o carater de
abrangéncia de um ERP proporciona a integragéo organizacional.

Além disso, espera-se apresentar contribuicbes ao ambiente académico, através da
revisdo bibliografica aqui proposta. Foi observado que a bibliografia existente
contempla preponderantemente a utilizagdo de sistemas do tipo ERP em ambientes
de empresas industriais ou de prestacdo de servicos, mas pdde-se verificar que ha
pouca literatura em que esse tipo de sistema fosse descrito em ambientes mais
especificos, especialmente o de uma instituicido de ensino — o objeto de estudo ora

proposto.

O grande numero de IES que buscam a diferenciacdo de seus métodos de ensino
através da obtencdo de certificacdo ISO - International Organization for
Standardization (Organizacgao Internacional para a Padronizagéo) e da utilizacdo dos
ERPs pode ser um indicio de que a utlizacdo desse tipo de sistema tenha
importancia relevante e é nesse aspecto que este estudo procura contribuir. Atraves
da anédlise de especialistas do setor financeiro (Folha de S&o Paulo, 2008°), é
possivel observar que existem tendéncias de concentragcdo no mercado educacional
brasileiro em poucas instituicdes de alcance nacional, que certamente passarao a ter

necessidades de gestédo padronizada — aplicacéo tipica para esse tipo de sistema.

Espera-se que a oferta de sistemas ERP para IES seja ampliada, visto que esse
mercado é relativamente pouco explorado pelos principais fabricantes de software.
Ressalta-se, inclusive, que esses fornecedores ja comecam a popularizar a
utilizacdo de seus sistemas que ja ndo sao mais exclusividade de empresas de

grande porte e elevado faturamento.

Diante desse cenario, é justificavel a realizacdo de estudos que possam auxiliar aos

participantes desse mercado, sejam eles fornecedores, consultores e gestores de

® GOIS, Antonio. Grupos educacionais lancam a¢des na Bolsa e crescem 67%. Folha de S&o Paulo,
25 ago. 2008. Disponivel em: <http://www1.folha.uol.com.br/folha/educacao/ult305u437468.shtml>.

Acesso em: 10.set.2008.
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IES — especialmente os ultimos — identificar fatores importantes que facilitem o
desenvolvimento de projetos de sistemas ERP e aumentem a chance de seu
sucesso, minimizando 0s investimentos em recursos exigidos para sua execucao

(tempo, dinheiro, pessoal e outros) normalmente escassos.

1.6 Organizacgéo do trabalho

Este trabalho, organizado sob a forma de uma dissertacdo para obtencao do titulo
de Mestre em Administracdo, busca mostrar as diferentes visdes acerca das
expectativas dos atores envolvidos — sejam eles os gestores dos campi, 0s gestores
académicos e os gestores de Tl — sobre os processos de gestdo a serem
prioritariamente controlados pelo uso de um sistema de gestdo do tipo ERP,
implementado numa instituicdo de ensino superior com capital aberto em bolsa de

valores.

Além da proposta de pesquisa, buscou-se fazer aqui a revisdo da literatura que
aborda os principais assuntos tratados, como as caracteristicas de sistemas de
gestdo do tipo ERP, sua utilizacdo em instituicdes de ensino superior, a gestao de
projetos e seus fatores criticos de sucesso, além da adocdo de modernas

tecnologias de gestéo nas IES.

O método de pesquisa proposto € o de estudo de caso, enfocando uma das IES que

tiveram seu capital aberto em bolsa de valores no ano de 2007.

Com os resultados a serem obtidos, pretende-se montar uma comparagao entre as
diferentes visGes dos diversos atores organizacionais acerca das rotinas de gestéo a

serem controladas numa IES.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os fundamentos para elaboracdo e andlise da pesquisa
desta dissertacdo. Foram aqui reunidos e utilizados quatro blocos conceituais de
natureza tedrico-pratica, a saber: (2.1) a gestdo da informacado, subdividida em
gestédo estratégica da informacao, governanca corporativa e governanca em TI; (2.2)
os sistemas de ERP, isto é, a caracterizacdo da tecnologia de informacdo como
instrumento facilitador para administrar processos de gestdo considerados
estratégicos pelos gestores-chave numa IES - foco do presente trabalho e os fatores
criticos de sucesso em sua implantacdo e utlizacdo; (2.3) 0s processos
organizacionais criticos em IES e as funcionalidades usualmente encontradas nos
ERPs voltados para a gestdo académica e (2.4) a gestao do conhecimento, uma vez
gue essa area de conhecimento aplicada as atividades cotidianas de uma empresa
esta ligada diretamente a manutencédo de padrdoes de gestdo em organizacdes em
processo de expansdo. A apresentacdo que se segue estd estruturada em quatro
secdes correspondentes a cada um desses blocos conceituais e uma quinta secéo

de finalizacéo do capitulo e apresentacdo de um modelo de andlise.

2.1 Gestdo da informacao

Definir informacédo é, segundo Caicara Junior (2008, p. 21), “tarefa bastante dificil,
apesar de diariamente estarmos buscando, assimilando, trocando ou transmitindo
informacgdes”. Ainda segundo o autor, informagao pertence a uma “categoria de

vocabulos de uso facil, mas de defini¢cao dificil”.

Em busca de definicbes para o termo, necessariamente se encontra a relacdo
bastante proxima entre informacéo e dado. Diversos autores concordam que dado é

o fato bruto, ndo tratado, que por si s6 pode ou ndo ter relevancia, ao passo que
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infformagcdo é o dado tratado que, relacionado a outros dados, traz novo
conhecimento. Tal raciocinio € sustentado etimologicamente, uma vez que a origem
da palavra informacéo é o latim informare, que significa “dar forma”. Caigara Junior
(2008, p. 21) define informagdo como “a medida da redug&o da incerteza sobre um

determinado estado de coisas por intermédio de uma mensagem.”

Para Batista (2004), as informagdes sdo, ao mesmo tempo, a base para a tomada de
decisdes e o resultado direto de suas consequentes acdes. Ainda de acordo com
esse autor, as informacbes podem ser classificadas como operacionais ou

gerenciais.

Caicara Junior (2008) e Batista (2004) descrevem as informagbes do tipo
operacionais como aquelas geradas diariamente nas empresas, muitas vezes com
finalidade de controle, que podem ser exemplificadas através de documentos
internos presentes em todo tipo de organizagdo, como notas fiscais, registros de

compra e venda, entre outros da mesma natureza.

Os mesmos autores diferenciam as informacdes operacionais das do tipo gerencial,
gue séo as utilizadas com o propdsito de subsidiar a tomada de decisdes nos niveis
médio e superior nas organizacdes. Tais informacfes sdo muitas vezes obtidas
através de sistemas informatizados, na forma de documentos, gréaficos, planilhas e
relatorios, que oferecam ao grupo de gestores de uma organizacao a visdo de um

guadro com suficiente clareza que permita a tomada de uma decisao.

O uso da informacdo na forma de recurso organizacional estratégico € defendido
pela maioria dos autores que tratam do tema gestdo da informacdo, sendo visto
como diferencial em relacdo aos concorrentes. Nesse sentido, Davenport (1998a)
descreve a gestédo da informacdo como um conjunto estruturado de atividades que
incluem o modo como as organizacdes obtém, distribuem e usam a informacéo,
caracterizando-se assim, Como um processo que precisa de suporte e que deve ser

permanentemente aperfeicoado e monitorado.
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Segundo Davenport e Short (1990), a visdo do trabalho em processos, preconizada
pela reengenharia, teve impacto semelhante a abordagem de Taylor no que
concerne a divisao do trabalho em tarefas passiveis de serem medidas e analisadas
separadamente. Para esses autores, ambas foram formas igualmente
revolucionarias de se enxergar o trabalho e ambas tiveram grande influéncia na

maneira pela qual o trabalho é planejado.

Adicionalmente segundo Davenport e Short (1990), se os campos de observacao de
Taylor foram a industria e os processos industriais, o0 avanco das atividades de
prestacao de servico, ocorrido a partir da segunda metade do século XX, também
forcou uma andlise do trabalho realizado nessa modalidade. Em sua visdo, muitos
dos processos administrativos séo estabelecidos sem a presenca de uma supervisao
e sem a preocupacao de se ver a organizacdo como algo global, de forma que
nunca se sabe completamente se o que atende a uma parte da organizacdo €

efetivamente benéfico para a organizacdo como um todo.

E disso decorreria que a razéo de se analisar processos e nao tarefas isoladas seria
motivada pelo fato de que o ambiente de negdcios € instavel, obrigando a rapida
reacdo das organizacdes aos desafios a elas propostos, intensificando a
probabilidade de existirem processos eficazes localmente mas ndo globalmente,
uma vez que a responsabilidade pela execucdo das tarefas esta cada vez mais a
cargo de pessoas e grupos localizados em contato com os clientes e ndo nas areas

administrativas ou de planejamento das organizacgdes.

Davenport e Short, citados por Laudon e Laudon (2001, p. 239), destacam nove
possibilidades de uso da TI, relacionadas no Quadro 1 a seguir, e afirmam que a “Tl
€ uma ferramenta tdo importante que merece uma etapa propria no redesenho de
processos, e pode de fato criar novos desenhos de processos, ao invés de apenas

dar suporte aos antigos”.
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Quadro 1 — Recursos da TI:

Recurso Impacto na organizagao

Transacional A Tl pode transformar processos ndo-estruturados em transacdes rotineiras.

A Tl pode transferir informacdes rapidamente através de longas distancias,

Geografico tornando processos independentes da geografia.
Automatico A Tl pode substituir mao-de-obra.
Analitico A Tl possibilita a utilizacdo de complexas ferramentas analiticas.

A Tl pode disponibilizar grande guantidade de informacdes a respeito de um

Informacional
processo.

A Tl pode permitir mudangas na seqiiéncia de tarefas e permitir execucao

Sequencial . ~
q simultanea de tarefas.

Gerenciamento

: A Tl pode capturar e disseminar conhecimento a respeito de um processo.
de conhecimento

A Tl permite 0 acompanhamento do status,

Localizagdo entrada e saida de tarefas.

Desintermediacdo | A Tl permite a eliminacé@o de intermediarios.

Fonte: LAUDON e LAUDON (2001, p. 239)

Com isso, a adocdo de um sistema ERP em uma organizacdo ganha importancia
como elemento de gestdo da informacdo, notadamente na padronizacdo de
processos, ainda mais se essa organizacdo tiver atuacdo geograficamente

espalhada.

Ja Schermerhorn, Hunt e Osborn (2005, p. 137) abordam a questédo da utilizacdo de
ferramentas tecnoldgicas numa organizacdo como “o meio através do qual o
trabalho é realizado, e dispor da tecnologia adequada constitui um importante ativo”.
Reforcando esse argumento, os autores continuam ao afirmar que “na maioria das

situagdes de trabalho, os instrumentos certos podem fazer uma grande diferenga”.
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Essa primeira década do século XXI tem mostrado que as empresas tém dado
importancia a valores como conhecimento desenvolvido ou adquirido por meio de
processo de aprendizagem e aperfeicoamento continuo das pessoas como relevante
diferencial no que se refere a forma como essas organizacdes se apresentam diante
do mercado e diante de seus concorrentes. Logo, o investimento no capital humano
das organizagfes € fator importante na busca de qualidade, eficiéncia, eficacia e
inteligéncia no desenvolvimento e realizagdo dos processos internos dessas

instituicoes.

Jamil (2001, p. 23) afirma ser a aplicacdo da Tl como ferramenta de gestdo da
informagdo ndo apenas ‘indicada, mas continua e em evolugado”. Esse autor
apresenta a tese de que os trabalhos realizados internamente somados ao
conhecimento adquirido e aplicado as organizagdes “tém constante referéncia e
agregacdo de sistemas de informacdes, ferramentas de trabalho colaborativo,
analises macicas de dados e sistemas decisoérios, bem como o armazenamento de

processos de resolugao empresarial” (JAMIL, 2001, p. 23).

Com isso, expressbes como gestdo do conhecimento, aproveitamento de bens
intangiveis como o capital intelectual disponivel e inteligéncia organizacional passam
a ser comuns nas organizacfes que pretendem expansao rapida com consisténcia e
replicabilidade e que intencionem a disseminacdo de uma estrutura ja testada,

mantendo ou disseminando experiéncias e conhecimentos acumulados.

2.1.1 Gestéao estratégica da informacao

Para Silva e Fleury (2000), com o objetivo de alcancarem maiores indices de
competitividade, “as organizacBes tém utilizado variada e complexa gama de
tecnologias, em que desde o planejamento de novos produtos, da reorganizacéo de

processos produtivos, passando pela adocdo de novos modelos de gestdo
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administrativa, as novas tecnologias tém sido adotadas como atalhos para atingir
melhores resultados” (SILVA e FLEURY, 2000, p.20).

Para tanto, Rosini e Palmisano (2003) definem o papel da Tl como “fundamental”,
complementando sua afirmacdo dizendo que “o papel a ser desempenhado pela
tecnologia da informacdo € estratégico, em ajudar o desenvolvimento do
conhecimento coletivo e do aprendizado continuo, tornando mais facil para as
pessoas na organizagdo compartilharem problemas, perspectivas, idéias e solugdes”
(ROSINI e PALMISANO, 2003, p. 131).

Davenport (1998a, p.224-246) afirma que existe uma relagdo biunivoca entre o
contexto organizacional e seu ambiente informacional. Para tanto, esse autor
identifica trés fatores por ele considerados importantes no contexto de

gerenciamento da informacao, que sao:

a. a situacdo nos negocios (ou administrativa), considerada critica e colocada
como condicionante de mudancas, ou seja, se se quiser uma transformacao
na situacdo de negocios, sera necessaria uma transformacdo no ambiente
informacional. Para tanto, Davenport considera que sub-fatores - como: a
estratégia de negocios (que tem implicacbes especificas num ambiente
informacional), os processos administrativos (maneira como o trabalho é
realizado e que tem interferéncia no compartiihamento de informacgdes), a
cultura e a estrutura organizacionais (em que alteracdes organizacionais
levam a mudancas em Tl ou vice-versa) e 0s recursos humanos (em que o
conhecimento das pessoas pode determinar o grau de sucesso das iniciativas
informacionais) - devem ser levados em conta num processo de analise

organizacional;

b. o investimento em tecnologia, para o qual Davenport compara o0 mundo ideal
em que se almeja o estado-da-arte em equipamentos e recursos tecnoldgicos
e o mundo real, situagcdo em que o gestor de tecnologia das organizacfes
visa dota-las do conjunto de recursos considerado o mais adequado, numa
situacao intermediaria entre o que se deseja e o que se pode obter, tendo em

vista o orcamento disponivel. Contudo, o investimento em tecnologia ndo se
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coloca em posicdo de distanciamento das inovac¢des tecnolégicas que
possam proporcionar ganhos de produtividade a organizagdo. O equilibrio
entre o possivel e o desejavel e a obtencdo de vantagens em ambas as

situacdes é o comportamento a ser procurado.

disposicdo de espaco fisico, que Davenport descreve como “essencial para
um ambiente de informacdo eficaz” (DAVENPORT, 1998, p. 238). A
maximizacdo da comunicacdo, entretanto, ndo é 0 Unico objetivo do
gerenciamento de informacdes. Junta-se a esse fator a possibilidade de
distribuicdo de dados para toda a organizacéo e para grupos externos a ela,

como fornecedores e clientes.

Ainda Davenport (1998a), conceitua o gerenciamento de informacdes como sendo

“‘um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo como as empresas

obtém, distribuem e usam a informacdo e o conhecimento” (DAVENPORT 1998, p.

173). Esse autor considera a gestado da informa¢cdo como um processo, logo, como

passivel de mensuracdo e aperfeicoamento, que, como qualquer outro processo

organizacional, requer um responsavel por sua administracdo e beneficiarios

identificados para seus resultados.

Para Davenport (1998a), o processo de gerenciamento da informacdo é composto

de quatro passos:

a. Determinacdo das exigéncias da informacdo que, resumidamente, implica

b.

C.

d.

saber que tipo de informacao € necessaria a cada gestor organizacional;

Obtencédo de informacdes, que trata sob a forma de se adquirir a informacao

necessaria para uso;

Distribuicdo das informacgdes, que é o modo como a informacao € formatada

e, posteriormente, disseminada a organizacao;

Uso das informacdes, que é a maneira como as informacdes recebidas séo

utilizadas tendo em vista 0s objetivos organizacionais propostos.
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Essa mesma classificacéo é utilizada por Batista (2004) que acrescenta ainda serem
as informacgdes carentes de atributos como “quantidade, oportunidade, contetdo e
qualidade que somente podem ser obtidas por um bom sistema de informacdes”
(BATISTA, 2004, p.41).

No que concerne a forma como as informacdes sdo geridas num contexto relativo as
IES, Tachisawa e Andrade (2008) concordam com a visédo de estreita relacdo entre
0s ambientes interno e externo para que se compreenda o funcionamento de uma
organizagao voltada para o ensino superior. Esses autores preconizam a utilizagédo
de recursos de Tl como instrumentos facilitadores de gestédo no plano interno as IES,
guando a ampliacdo da capacidade de processamento de informacdes pode refletir
beneficamente na “ampliagcdo do processo decisorio, o que possibilita a obtencéo de
estruturas mais achatadas e com menor ndmero de niveis hierarquicos”
(TACHISAWA e ANDRADE 2008, p. 183). Ja no plano externo as IES, defendem os
autores um “fundamental contato com outras entidades fora de suas fronteiras
fisicas, mas dentro de suas fronteiras virtuais, para relacionamento e troca de
informacgdes” (TACHISAWA e ANDRADE 2008, p. 183).

A gestédo da informacao, por ser valioso recurso em qualquer tipo de organizacao,
ainda mais em IES de capital aberto com compromissos de governanca, passa a ter
grande relevancia. Para tanto, € importante que haja um sistema de porte compativel
com a estrutura e as necessidades da IES, proporcionando a seus usuarios o amplo

conjunto de informacdes necessarias a seu bom desempenho.

Tachizawa e Andrade (2008) informam que os sistemas de informac¢des disponiveis
nas IES tratam de forma prioritaria 0s processos referentes aos registros
académicos, ou seja, 0s registros relativos a documentacao inicial e histérico escolar
dos alunos e os processos administrativos referentes aos professores. Tal prioridade
justifica-se na medida em que o processo de gestdo numa instituicdo de ensino
inicia-se pelo registro académico do aluno. Entretanto, apesar da importancia dada a
esse grupo de processos, 0S aspectos ndo-académicos também devem ser

contemplados no sistema de informacdes.
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E interessante notar que, segundo os autores, a aplicacéo de ferramentas de Tl para
a gestdo estratégica da informacdo ndo € atributo predominante de IES de grande
porte. Ao contrario, as IES de menor porte podem ter facilitada sua atuacdo nessa
area justamente em virtude de seu tamanho reduzido, propiciando que sejam
utilizados recursos mais préoximos, se ndo no estado da arte, para a gestdo da

informacéo.

A possibilidade de interacdo com fornecedores, parceiros e, sobretudo, clientes,
trocando informacgdes e relacionamento através dos recursos disponibilizados pelas
tecnologias da informagcédo é, ainda segundo Tachisawa e Andrade (2008), fator
importante de integracdo em aliancas estratégicas.

2.1.2 Governancga corporativa

Segundo a OCDE - Organizac¢ao para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico -,

a governanca corporativa € definida como o

sistema segundo o qual as corporacBes de negécio sdo dirigidas e
controladas. A estrutura da governanca corporativa especifica a distribuicdo
dos direitos e responsabilidades entre os diferentes participantes da
corporacdo, tais como o conselho de administracdo, os diretores executivos,
0s acionistas e outros interessados, além de definir as regras e
procedimentos para a tomada de decisdo em relacdo a questdes
corporativas. E oferece também bases através da quais os objetivos da
empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais
objetivos e os instrumentos para se acompanhar o desempenho (ANDRADE
e ROSSETTI, 2007, p.139).

Ja o IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa -, entidade sem fins
lucrativos, um dos responsaveis pela disseminacdo do conceito de governanca no
Brasil, define governanca corporativa como
0 sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e monitoradas, envolvendo
os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho e administracao,

diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas de
governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
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facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade (IBGC,
2008).

Com isso, foram instituidos a partir de dezembro de 2000 pela BOVESPA - Bolsa de

Valores do Estado de Sao Paulo - trés niveis de comprometimento de utilizacdo de

praticas administrativas adotadas voluntariamente por empresas com capital listado

em bolsa, que possibilitem o acompanhamento da gestdo interna por parte dos
acionistas. Segundo a BOVESPA,

a premissa basica € que a adogcdo de boas praticas de governanca
corporativa pelas companhias confere maior credibilidade ao mercado
acionario e, como conseqiiéncia, aumenta a confianca e a disposicao dos
investidores em adquirirem as suas ac¢fes, pagarem um preco melhor por
elas, reduzindo seu custo de captacéo (SAO PAULO, 2008).

Ainda segundo a BOVESPA,

a adesdo das Companhias ao Nivel 1 ou ao Nivel 2 depende do grau de
compromisso assumido e é formalizada por meio de um contrato, assinado
pela BOVESPA, pela Companhia, seus administradores, conselheiros
fiscais e controladores. Ao assinarem o contrato, as partes acordam em
observar 0 Regulamento de Listagem do segmento especifico, que
consolida os requisitos que devem ser atendidos pelas Companhias listadas
naquele segmento, além de, no caso das Companhias Nivel 2, adotar a
arbitragem para solucdo de eventuais conflitos societarios (SAO PAULO,
2008).

Esses niveis de comprometimento, conforme a BOVESPA, em ordem crescente de

exigéncia, sao:

COMPANHIA NIVEL 1

As Companhias Nivel 1 se comprometem, principalmente, com melhorias na
prestacdo de informagBes ao mercado e com a dispersdo acionéria. Por
exemplo, a companhia aberta listada no Nivel 1 tem como obrigacdes
adicionais a legislacao:

e Melhoria nas informa¢des prestadas, adicionando as Informagfes
Trimestrais (ITRs) — documento que é enviado pelas companhias
listadas a CVM e a BOVESPA, disponibilizado ao publico e que

contém demonstracdes financeiras trimestrais — entre outras:
demonstra¢des financeiras consolidadas e a demonstragéo dos fluxos
de caixa.

e Melhoria nas informacBes relativas a cada exercicio social,
adicionando as Demonstracdes Financeiras Padronizadas (DFPs) —
documento que é enviado pelas companhias listadas a CVM e a
BOVESPA, disponibilizado ao publico e que contém demonstracdes
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financeiras anuais — entre outras, a demonstracdo dos fluxos de
caixa.

e Melhoria nas informagdes prestadas, adicionando as Informagfes
Anuais (IANs) — documento que é enviado pelas companhias listadas
a CVM e a BOVESPA, disponibilizado ao publico e que contém
informagdes corporativas — entre outras: a quantidade e
caracteristicas dos valores mobilidrios de emissdo da companhia
detidos pelos grupos de acionistas controladores, membros do
Conselho de Administracao, diretores e membros do Conselho Fiscal,
bem como a evolucéo dessas posicoes.

e Realizacdo de reunides publicas com analistas e investidores, ao
menos uma vez por ano.

e Apresentacdo de um calendario anual, do qual conste a programacao
dos eventos corporativos, tais como: assembléias, divulgacédo de
resultados etc.

e Divulgacdo dos termos dos contratos firmados entre a companhia e
partes relacionadas.

e Divulgagdo, em bases mensais, das negociacbes de valores
mobiliarios e derivativos de emissdo da companhia por parte dos
acionistas controladores.

e Manutencdo em circulacdo de uma parcela minima de acGes,
representando 25% (vinte e cinco por cento) do capital social da
companhia.

e Quando da realizacao de distribuicGes publicas de acdes, adocdo de
mecanismos que favorecam a dispersado do capital.

COMPANHIA NIVEL 2

As Companhias Nivel 2 se comprometem a cumprir as regras aplicaveis ao
Nivel 1 e, adicionalmente, um conjunto mais amplo de préaticas de
governanca relativas aos direitos societarios dos acionistas minoritarios. Por
exemplo, a companhia aberta listada no Nivel 2 tem como obrigacdes
adicionais a legislacao:

e Divulgacéo de demonstracfes financeiras de acordo com padrdes
internacionais IFRS ou US GAAP.

e Conselho de Administracdo com minimo de 5 (cinco) membros e
mandato unificado de até 2 (dois) anos, permitida a reeleicdo. No
minimo, 20% (vinte por cento) dos membros deverdo ser
conselheiros independentes.

e Direito de voto as acdes preferenciais em algumas matérias, tais
como, transformacéo, incorporacéo, fusdo ou cisdo da companhia e
aprovacgdo de contratos entre a companhia e empresas do mesmo
grupo sempre que, por forca de disposicdo legal ou estatutaria,
sejam deliberados em assembléia geral.

¢ Extensdo para todos os acionistas detentores de ac¢des ordinarias das
mesmas condi¢des obtidas pelos controladores quando da venda do
controle da companhia e de, no minimo, 80% (oitenta por cento)
deste valor para os detentores de a¢des preferenciais (tag along).

¢ Realizacdo de uma oferta publica de aquisi¢cao de todas as a¢cbes em
circulagdo, no minimo, pelo valor econémico, nas hipéteses de
fechamento do capital ou cancelamento do registro de negociacao
neste Nivel;
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e Adesdo a Camara de Arbitragem do Mercado para resolucdo de
conflitos societarios.

e Além de presentes no Regulamento de Listagem, alguns desses
compromissos deverdo ser aprovados em Assembléias Gerais e
incluidos no Estatuto Social da companhia. (SAO PAULO, 2008)

NOVO MERCADO

O Novo Mercado é um segmento de listagem destinado a negociacéo de
acOes emitidas por companhias que se comprometam, voluntariamente,
com a adocao de praticas de governanca corporativa adicionais em relacao
ao que é exigido pela legislacao.

A valorizacdo e a liquidez das acdes séo influenciadas positivamente pelo
grau de seguranca oferecido pelos direitos concedidos aos acionistas e pela
gualidade das informacdes prestadas pelas companhias. Essa é a premissa
béasica do Novo Mercado.

A entrada de uma companhia no Novo Mercado ocorre por meio da
assinatura de um contrato e implica a adesdo a um conjunto de regras
societérias, genericamente chamadas de "boas praticas de governanca
corporativa", mais exigentes do que as presentes na legislacdo brasileira.
Essas regras, consolidadas no Regulamento de Listagem do Novo Mercado,
ampliam os direitos dos acionistas, melhoram a qualidade das informacdes
usualmente prestadas pelas companhias, bem como a dispersdo acionaria
e, ao determinar a resolucdo dos conflitos societarios por meio de uma
Céamara de Arbitragem, oferecem aos investidores a seguranga de uma
alternativa mais agil e especializada.

A principal inovacdo do Novo Mercado, em relacdo a legislacdo, € a
exigéncia de que o capital social da companhia seja composto somente por
acles ordinarias. Porém, esta ndo é a Unica. Por exemplo, a companhia
aberta participante do Novo Mercado tem como obriga¢c@es adicionais:

e Extensdo para todos os acionistas das mesmas condi¢cdes obtidas pelos
controladores quando da venda do controle da companhia (tag along).

» Realizacdo de uma oferta publica de aquisicdo de todas as acdes em
circulagdo, no minimo, pelo valor econémico, nas hipéteses de
fechamento do capital ou cancelamento do registro de negociacdo no
Novo Mercado.

e Conselho de Administragdo com minimo de 5 (cinco) membros e mandato
unificado de até 2 (dois) anos, permitida a reeleicdo. No minimo, 20%
(vinte por cento) dos membros deverao ser conselheiros independentes.

e Melhoria nas informacdes prestadas, adicionando as Informacgtes
Trimestrais (ITRs) — documento que é enviado pelas companhias listadas
a CVM e a BOVESPA, disponibilizado ao publico e que contém
demonstracdes financeiras trimestrais — entre outras: demonstragfes
financeiras consolidadas e a demonstracdo dos fluxos de caixa.

» Melhoria nas informacdes relativas a cada exercicio social, adicionando as
Demonstracdes Financeiras Padronizadas (DFPs) — documento que é
enviado pelas companhias listadas a CVM e a BOVESPA, disponibilizado
ao publico e que contém demonstra¢des financeiras anuais — entre outras,
a demonstragéo dos fluxos de caixa.

e Divulgacdo de demonstracbes financeiras de acordo com padrdes
internacionais IFRS ou US GAAP.

¢ Melhoria nas informacdes prestadas, adicionando as Informag¢des Anuais
(IANs) — documento que € enviado pelas companhias listadas a CVM e a
BOVESPA, disponibilizado ao publico e que contém informacdes
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corporativas — entre outras: a quantidade e caracteristicas dos valores
mobiliarios de emissdo da companhia detidos pelos grupos de acionistas
controladores, membros do Conselho de Administracdo, diretores e
membros do Conselho Fiscal, bem como a evolucdo dessas posic¢oes.

* Realizagdo de reunides publicas com analistas e investidores, ao menos
uma vez por ano.

¢ Apresentagdo de um calendario anual, do qual conste a programacao dos
eventos corporativos, tais como: assembléias, divulgacdo de resultados
etc.

» Divulgacéo dos termos dos contratos firmados entre a companhia e partes
relacionadas.

¢ Divulgagdo, em bases mensais, das negociacdes de valores mobiliarios e
derivativos de emissdo da companhia por parte dos acionistas
controladores.

e Manutengdo em circulagdo de uma parcela minima de acoes,
representando 25% (vinte e cinco por cento) do capital social da
companhia.

¢ Quando da realizacdo de distribuicGes publicas de acdes, adocdo de
mecanismos que favorecam a disperséo do capital.

¢ Adesdo a Camara de Arbitragem do Mercado para resolugéo de conflitos
societérios.

Além de presentes no Regulamento de Listagem, alguns desses
compromissos deverdo ser aprovados em Assembléias Gerais e incluidos no
Estatuto Social da companhia.

A governanca corporativa procura atuar como guardia de direitos, de forma que os
acionistas de uma corporacdo tenham a possibilidade de retorno de seus
investimentos. Pode ser considerada como um conjunto de leis e regulamentos que
visam, por um lado, assegurar os direitos dos acionistas das empresas,
controladores ou minoritarios e, por outro, disponibilizar informacdes que permitam a
esses acionistas acompanhar decisdes impactantes, avaliando o quanto elas
interferem em seus direitos (ANDRADE e ROSSETTI, 2007). Assim, um sistema de
governanca visa estabelecer mecanismos, estruturas e incentivos que possam
compor o sistema de controle de gestdo da empresa e, com isso, direcionar o
cumprimento dos objetivos estipulados pelos acionistas/proprietarios (MARTIN,
SANTOS e DIAS 2004).

2.1.3 Governanca em TI

O investimento em TI feito pelas empresas a partir da segunda metade dos anos

1990 trouxe o tema da governanca para o campo da tecnologia da informacdo. Com
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isso, as organizagbes buscam cada vez mais aperfeicoar e otimizar rotinas
organizacionais, controlar melhor os custos, aumentar a eficiéncia de seus
processos internos e melhorar os servigos prestados aos seus clientes. Contudo,
ainda é um desafio conseguir determinar de maneira consistente os beneficios
obtidos pela area de negdécios com os servicos de Tl e, j& h& alguns anos, o termo
‘governanga” se tornou familiar para os executivos das grandes empresas. Mais
recentemente, a expressdo passou também a ser adotada em tecnologia da
informacdo, para se referir aos critérios de definicdo, gestdo e acompanhamento de
resultados dos investimentos em T1 (WEILL, 2004).

A governanca em Tl relaciona métodos para tornar mais transparentes, organizadas
e legitimas as praticas de direcdo e monitoramento do desempenho das empresas
no que concerne as atividades de tecnologia da informagcdo no ambito de uma
organizagdo. Engloba mecanismos implementados em diferentes niveis
organizacionais, sendo que esses mecanismos proporcionam O gerenciamento,
controle e utilizacdo das ferramentas de TI disponiveis e empregadas nos processos
internos da empresa. Como suporte a governanca em TI, as organizacdes tém
utilizado metodologias diversas, novas ou ja aplicadas e reconhecidas, podendo
optar por um tipo de ferramenta metodoldgica ou partes de diferentes ferramentas,

objetivando um aproveitamento compativel com suas praticas ou cultura especifica.

Como exemplo, Gama e Martinello (2006) relacionam as ferramentas metodoldgicas
CobiT (Control Objectives for Information and Related Technology) e ITIL
(Information Technology Infrastructure Library), vistas como basilares quando se

trata de governanca em TI.

O ITIL é um organismo internacional criado no final dos anos 1980, pela organizacao
inglesa CCTA — Central Computer Telecommunications Agency - (Agéncia Central
de Computacao e Telecomunicacdes) e hoje se encontra vinculado ao OGC - Office
for Govermment Commerce - (Escritorio Governamental para o Comércio), também
inglés (SAO PAULO, 2008a). Esse organismo sugere boas praticas de gestdo

reunidas em documentos que buscam promover a gestdo com foco no usuario e na
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gualidade dos servicos de Tecnologia da Informagdo. Conforme a mencionada fonte
(p.51):

O espirito subjacente ao desenvolvimento do ITIL é o reconhecimento de
que as organizacgfes estdo se tornando cada vez mais dependentes de TI, a
fim de satisfazer seus objetivos empresariais e de satisfazer as suas
necessidades de negocios. Isso leva a um aumento da exigéncia de uma
elevada qualidade de servicos de TI (ITIL, 2008a, traducéo nossa).

Além disso, o ITIL propde estruturas de processos para a gestdo de uma
organizacdo de TI, apresentando um conjunto compreensivo de procedimentos
gerenciais organizados em disciplinas com 0s quais uma organizacdo pode fazer
sua gestdo tética e operacional alinhada com seu planejamento estratégico. Desde
1990, a ITIL é reconhecida como um padrao na gestao de TI (ITIL, 2008).

Outras metodologias que também costumam ser avaliadas e incorporadas como
ferramentas de governanca em Tl sdo International Standards Organization (ISO)
9000, Balanced Scorecard (BSC) de TI, Seis Sigma, Project Management Institute
(PMI) e Capability Maturity Model (CMM).

2.2 Sistemas ERP, conceituacédo e caracteristicas

Sao diversas as definicbes disponiveis para ERPs. Essas definicbes, embora
basicamente semelhantes, ndo sdo detalhadas o suficiente para descrever as
caracteristicas obrigatorias que deveriam estar presentes em um sistema do tipo
ERP, diferindo-o de outros tipos de sistema, para que seja classificado

inequivocamente como tal.

Colangelo Filho (2001, p. 17) diz ndo haver uma definicdo precisa e inquestionavel

do que seja um “sistema ERP”, mas propde que um ERP tenha a possibilidade de:
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e Automatizar e integrar parcela substancial de seus processos de
negdcios, abrangendo finangas, controles, logistica (suprimentos,
fabricacdo e vendas) e recursos humanos;

e Compartilhar dados e uniformizar processos de negocios;

e Produzir e utilizar informacfes em tempo real.

Para Zwicker e Souza (2003, p. 64), ERPs sdo “sistemas de informacé&o integrados
adquiridos na forma de pacotes comerciais de software com a finalidade de dar
suporte a maioria das operagdes de uma empresa’. Segundo esses autores, esses
sistemas tém caracteristicas proprias que os distinguem de sistemas desenvolvidos

internamente nas empresas, cOmo as enumeradas a seguir:

e sao pacotes comerciais de softwares;

¢ Incorporam modelos de processos de negécios (as chamadas best
practices — melhores praticas);

e Sao sistemas de informacdo integrados e utilizam um banco de dados
corporativo;

e Possuem grande abrangéncia funcional;

e Requerem procedimentos de ajuste para que possam ser utilizados
em determinada empresa (ZWICKER; SOUZA, 2003, p. 64).

Batista (2004, p. 116) descreve os ERPs como:

Um conjunto de atividades executadas por um software multimodular para
auxiliar a organizacdo nas fases de negécio, incluindo desenvolvimento de
produtos, compra de itens, manutencdo de inventarios, contato com
fornecedores, atendimento ao cliente.

A caracteristica de centralizacdo das informacdes corporativas num banco de dados
€ ressaltada também por Batista (2004), que ainda aponta outro traco-chave, que é
consolidar todas as operacdes de um negocio em um simples ambiente operacional,
que proporciona “uma forte integracao de informacgdes e simplificagcdo de processos
de negocio para habilitar as organizagdes a serem eficientes e eficazes” (BATISTA,
2004, p. 115). Esse raciocinio visa assegurar a integridade, confiabilidade e acesso
em tempo real dos dados depositados em qualquer ponto de entrada, evitando
entradas repetitivas de um mesmo dado e, com isso, a ocorréncia de retrabalho,
racionalizando as operacdes em uma organizacdo ao proporcionar ganhos de

tempo.
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Segundo Haberkorn (2003), um sistema ERP visa & automagéo dos procedimentos
de uma empresa. Abrange seu planejamento, execucdo e controle sob o ponto de
vista econ6mico e financeiro, através de uma serie de técnicas, conhecidas e
simples, que realizam esta tarefa de uma forma mais eficiente e rapida do que
qualquer outro método de trabalho, fornecendo mobilidade para toda a empresa,
independente de sua area de atuacdo no mercado (HABERKORN 2003).

A integragdo entre os médulos é obtida por meio do aproveitamento total dos dados
de entrada, em que as informacdes sdo compartilhadas entre os modulos
correspondentes dentro do sistema. Com isso, elimina-se qualquer tipo de
redundancia na digitacdo dos dados, sem diminuir o rigoroso controle administrativo
e financeiro. Esse compartilhamento de informacdes é a chave para o sucesso
administrativo, uma vez que o ERP proporciona a atualizacdo dos dados em tempo
real (on-line) e de forma integra, formando, assim, a Base de Conhecimento da
Empresa com uma excelente qualidade. (HABERKORN 2003).

Segundo Alséne (1999° citado por ZWICKER; SOUZA, 2003), a idéia da integracéo
existe desde que os computadores passaram a ser utilizados nas empresas, no
inicio da década de 1960. Entretanto, as dificuldades inerentes a esse inicio de
operacao, como a escassa oferta de sistemas de controle e de recursos humanos
capazes de desenvolver sistemas de gestédo eficazes ndo permitiram que a visdo da

integracao fosse efetivamente implementada.

Entretanto, o mesmo autor, quando aborda o fator integracéo, faz distincdo entre as
expressdes empresa integrada e sistema de informacgfes integrado ou ainda sistema

integrado, uma vez que se trata de diferentes idéias, a saber:

O objetivo final ndo é interligar os sistemas informatizados existentes ou que
serdo implementados no futuro, mas sim construir um todo empresarial

® ALSENE, Eric. The computer integration of the enterprise. IEEE Transactions o Engineering
Management, v. 46, n. 1, Fev. 1999..
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coerente a partir das varias funcoes que se originam da diviséo do trabalho
nas empresas (ALSENE, 1999’ citado por ZWICKER; SOUZA, 2003, p. 66).

As solucdes que atendiam apenas a departamentos eram, na visao de Bancroft et al.
(1998 citado por ZWICKER; SOUZA 2003, p. 64):

Sistemas customizados (que) eram desenvolvidos a pedido de um
departamento da empresa. A visdo destes departamentos era naturalmente
limitada por sua responsabilidade operacional. Cada departamento definia
seus dados de acordo com seus proprios objetivos e prioridades [...]. Isto se
repetia no software desenvolvido pelos departamentos de Tl das empresas.

Segundo Turban, Rainer,Jr., Potter (2005), os sistemas informatizados de gestao
sdo utilizados nas empresas desde a década de 1950, quando os conceitos de
controle foram associados a disponibilidade da tecnologia. Naquela época, 0s
sistemas eram baseados em computadores de grande porte e de dificil manuseio e
sua utilizacdo era cara e de lenta disseminacdo, reservada para empresas de

atuacéo global.

Na década de 1970, quando ja havia uma maior difusdo de computadores, ainda
gue de grande porte, a expansao econémica mundial proporcionou a disseminacéo
dos sistemas do tipo MRPs (Material Requirement Planning — Planejamento de
Requisicbes de Materiais), considerados os antecessores dos ERPs. Os MRPs
tinham arquitetura modular, mas permitiam o intercambio de dados, possibilitando ao
USuUario uma vis&o mais completa dos processos controlados (MENDES; ESCRIVAO
FILHO, 2003).

Posteriormente, a década de 1980 viu a reducdo no tamanho e no preco e a
popularizacdo dos computadores na forma dos PCs (Personal Computers —
computadores pessoais), que, ligados em redes, possibilitavam entrada e acesso de
dados em diversos pontos da empresa, fato este que permitiu 0 uso de sistemas
informatizados em diversos niveis organizacionais. Ndo se sabe ao certo, mas é

nessa época que o MRP, passa a ser chamado MRP Il (Manufaturing Resource

" ALSENE, Eric. The computer integration of the enterprise. IEEE Transactions o Engineering
Management, v. 46, n. 1, Fev. 1999..
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Planning ou planejamento de recursos de manufatura) quando adquire carater mais
amplo e comecga a controlar processos fabris, incluindo mao-de-obra e controle de
fabrica (SACCOL, 2003, p. 326; COLANGELO FILHO, 2001, p. 21).

Ainda nos anos 1980, os MRP Il comecam a ter agregados a eles modulos
gerenciais, tirando o perfil de chao de fabrica e dando aos sistemas abrangéncia
organizacional. As areas acrescentadas a principio foram aquelas mais ligadas a
producdo, como as areas de contabilidade/financas (contas a pagar e receber) e
almoxarifado. Logo, a seguir, vieram sistemas para controle de pessoal (folha de
pagamento e controle de freqiéncia) e, gradativamente, as demais areas

administrativas.

No Brasil, o fenbmeno de popularizacdo dos computadores aconteceu na década de
1980, que também viu o inicio de adocéo por parte das empresas dos sistemas de
gestdo. Estes eram inicialmente compartimentalizados por areas de atuacédo e sem
interigacdo e, mais para o fim da década, integrados por grandes areas
administrativas. Por fim, ja nos anos 1990, os sistemas ja exibiam elevado grau de

integracao.

A utilizacdo de uma ferramenta de gestdo mais completa teve variados motivos.

Segundo Bergamaschi e Reinhard (2003),

diversas sdo as razbes apontadas para o crescimento e a busca de
solugbes na forma de pacotes de software, desde a incapacidade dos
sistemas atuais em atender a todas as necessidades da empresa, a falta de
atualizagéo de sistemas para acompanhar o “estado-da-arte” tecnolégico, a
ndo integracdo apropriada de dados e informacdes — muitas vezes
provenientes de uma grande variedade de sistemas -, até o chamado bug
do milénio, evento que poderia ocorrer com sistemas que ndo estivessem
preparados para lidar com a passagem de dados de ano de 1999 para o
ano 2000 (BERGAMASCHI; REINHARD, 2003, p. 106).

A mencéo ao bug do milénio é feita por Saccol (2003) que afirma terem os ERPs
“sido difundidos especialmente na virada do século, em fungdo do bug do milénio,
guando corporacfes do mundo inteiro foram forcadas a atualizar sua plataforma

tecnoldgica, muitas delas optando por essa ferramenta” (SACCOL, 2003, p. 325) e
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também por Caicara Junior (2008) que considera a utilizacdo de sistemas do tipo
ERP ter sido “difundida rapidamente a partir da década de 1990, principalmente em
funcdo do bug do milénio” (CAICARA JUNIOR, 2008, p. 85).

O bug do milénio foi o nome dado ao risco de problemas que eventualmente
poderiam ser causados por sistemas informatizados cujos programas foram escritos
em épocas em que as areas de processamento e armazenamento de dados nos
hardwares era mais restrita, o que forgcava os programadores a identificarem o ano
apenas com os digitos finais. Logo, 1904 era representado como 04, e isso poderia
ocasionar problemas apés a virada do século, quando 2004 poderia ser confundido
com 1904 pelo fato de ambos terem a mesma dezena final.

A solucdo para esse problema foi um esforco mundial para se reescrever 0s
programas onde o ano fosse representado por apenas dois digitos. Esse esforco de
atualizacdo de softwares foi um dos estimulos que varias corporacdes de alcance
multinacional tiveram para adotar sistemas do tipo ERP como ferramentas de
gestdo, fato que eventualmente despertou o interesse de organizacfes locais,

muitas vezes filiais dessas multinacionais, a fazerem o mesmo.

Paralelamente, a tecnologia dos computadores disponiveis permitiu a evolucdo de
uma postura baseada apenas na funcionalidade dos varios sistemas utilizados numa
organizacdo para a integracdo destes num sistema Unico que provesse as
informacdes necessarias a gestdo, acdo que, segundo Turban, Rainer, Jr. e Potter

(2005, p. 302), trouxeram beneficios tangiveis e intangiveis para as organizacodes.

Por beneficios tangiveis:

A reducd@o de estoques, reduc@o de pessoal, aumento na produtividade,
melhor gerenciamento de pedidos, ciclo de fechamento financeiro
aprimorado, reducdo de custos de TI, reducdo de custos de aquisi¢des,
melhor gerenciamento de caixa, aumento da receita/lucro, reducédo de
custos de transporte e logistica, reducdo da manutencdo e melhoria no
cumprimento dos prazos de entrega.

Por beneficios intangiveis:

Visibilidade das informacdes, processos novos e aprimorados, melhor
reacdo do consumidor, padronizacdo, flexibilidade, globalizacdo e
desempenho do negdcio (TURBAN; RAINER, JR..; POTTER, 2005, p. 302).
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Com isso, a integracdo de processos proporcionada pela adocdo de sistemas
informatizados baseados em computadores de menor porte permitiu a mudanca na
maneira de se enxergar uma organizacéo, passando de um ponto de vista pontual

para um ponto de vista mais amplo.

2.2.1 Fatores criticos de sucesso e resultados esperados na implantacédo de
ERPs

Colangelo Filho (2001, p. 40) afirma que a definicdo de sucesso num processo de
implantacdo de um sistema do tipo ERP pode variar de acordo com o ponto de vista
de cada grupo funcional envolvido. Entretanto, essa definicdo pode ser conflitante.
Segundo o autor, “a area de TI [...] considera que um projeto de sucesso € aquele
gue é executado dentro do prazo e dos limites de seu orcamento. As areas de
negocio consideram que sucesso € alcancar os beneficios que justificaram a
implantagéo do sistema” (COLANGELO FILHO, 2001, p. 40).

Em concordancia com esse autor, mas trazendo uma abordagem diferente sobre o
assunto, Vargas (2003, p. 19) informa que as organiza¢cdes podem definir sucesso
na implantacdo de um sistema como “a superagdo de um plano, ou um projeto
consumir menos recursos que o previsto.” Isso, segundo o autor, pode ser visto
como um “erro de percepcao” (VARGAS, 2003, p. 19), uma vez que pode ter havido
erro de planejamento com a possibilidade de que recursos destinados ao projeto de
implantacédo tenham sido superestimados e, por conseguinte, negados a outra area

gue tenha tido necessidade de parte desses recursos.

Com isso, Vargas (2003, p. 19) considera que sucesso num processo de
implantacdo de um sistema do tipo ERP “pode ser definido através de resultados

obtidos no prazo, no custo e na qualidade desejados, sem deixar de atentar para
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outros parametros, que podem até mesmo ser chamados de sucesso

organizacional”.

Por outro lado, quando se aborda a implantacdo de sistemas de informacé&o nas
organizagdes, sempre se € confrontado com a expressdo “fatores criticos de
sucesso”. Curiosamente, ao se abordar os fatores criticos de sucesso para a
implantac&o de um sistema, os autores pesquisados (VARGAS, 2003; COLANGELO
FILHO, 2001; SOUZA; SACCOL, 2003; BATISTA, 2004, entre outros) ndo os

definem, preferindo enumera-los, segundo seus respectivos pontos de vista.

Pode-se observar, basicamente, duas linhas de pensamento ao se definir os fatores
criticos de sucesso num processo de implantacdo — uma referente a implantacéo
como projeto (BATISTA, 2004; VARGAS, 2003) e outra relativa a efetiva entrega de

resultados quando do funcionamento do sistema.

Quanto a primeira linha de pensamento, pode-se colher em Batista (2004, p. 116) os

seguintes pressupostos de sucesso:

e Existir total comprometimento da alta direcdo no projeto em que estédo
indiretamente comprometidos os recursos financeiros para a execucao
do projeto e treinamento; o processo de implantac@o deve ser totalmente
transparente;

e Manter intercomunicabilidade com o mundo exterior: as pessoas que
atuardo como colaboradoras do sistema precisam estar envolvidas por
conhecerem melhor o método de trabalho e as politicas da organizacéo;

e Existir necessidade de gerenciar as expectativas: muitas vezes, a
implantacéo de um novo sistema causa um certo retardo nas atividades,
ou seja, € preciso controlar 0os pequenos atrasos em decorréncia do
desempenho inicialmente inferior do novo sistema, Ndo se podem
esquecer as vantagens que serdo impostas: a habilidade de integracédo e
as racionalidades ocorridas nessa mudanca;

e Nao for definida uma data-limite para o projeto: o sistema s6 deve estar
apto para uso se, sobretudo, os usudrios estiverem aptos e seguros
disso. Normalmente, a implantacdo de um sistema €& proporcional a
capacidade de absorcdo de mudancgas da organizacéo, das pessoas e da
tecnologia que esta sendo utilizada;

¢ O programa-fonte ndo ser modificado: € indispensavel comecar utilizando
0 programa como foi concebido e documentar as modificacdes para
serem efetuadas pelo profissional responséavel, além de aguardar uma
nova versao.
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Com referéncia a identificacdo dos fatores criticos de sucesso a serem observados
guando a organizacdo entende serem esses diretamente voltados para a obtencao
de resultados decorrentes da implantacdo dos sistemas, pode-se utilizar a Tab. 1
abaixo, proposta por Colangelo Filho, a partir de pesquisa denominada Chaos and
Unfinish Voyages, realizada em 1995 pelo Standish Group. A pontuagéo informada

refere-se a importancia relativa do fator, cuja soma perfaz 100 pontos.

Fator Pontos Desdobramento

Os usuarios certos participam? Os usuarios estao
envolvidos desde o inicio? O relacionamento com os

Envolvimento do usuario 19 usuarios € bom? A participagéo dos usuarios é
encorajada? Busca-se definir as necessidades dos
usuarios?

Os executivos-chave estdo envolvidos? O executivo-
. L chave tem interesse nos resultados? O fracasso é
Apoio da direcdo 16

toleravel? Ha um plano bem-definido? O time do projeto
tem interesse nos resultados?

A visado é concisa? Ha uma analise de funcionalidades?
Defini¢ao clara de 15 Ha uma avaliagdo de riscos? H& um estudo de

necessidades viabilidade (business case)? O projeto pode ser
medido? O escopo esta bem definido?

Ha uma definicdo de problema? Ha uma definicdo de
Planejamento adequado 11 solucdo? A equipe é adequada? Ha especificacdes
claras? Ha marcos intermediarios alcancéveis?

Ha especificacdes claras? As necessidades estédo
Expectativas realistas 10 priorizadas? Ha marcos intermediarios? Podem-se
gerenciar as mudancas? Pode-se prototipar?

Usa-se a regra 80/20 para focar-se? Usa-se desenho
Marcos intermediarios 9 top-down? Hé& prazos limite? H4 uma ferramenta de
prototipacdo em uso? Pode-se medir o progresso?

Sabem-se as habilidades necesséarias? A equipe é
Equipe competente 8 adequada? Ha um programa de treinamento? Ha
incentivos? A equipe tem visibilidade sobre o projeto?

Os papéis estéo definidos? A organizacdo esta
definida? Todos sabem seus papéis? Os incentivos

Comprometimento 6 estdo ligados ao sucesso? Todos estao
comprometidos?
A visdo é compartilhada? A visdo esta alinhada com as
Visdo e objetivos claros 3 metas da empresa? Os objetivos sdo mensuraveis? A

medicao é confiavel?

Ha incentivos? Ha foco em produtos quantificaveis?
Equipe dedicada 3 Todos os integrantes estdo comprometidos? Todos
trabalham em equipe? H4 confianca nos resultados?

TABELA 1 - Principais fatores de sucesso na implantacéo de sistemas de informagcéo
Fonte: COLANGELO FILHO (2001, p. 40)

Para Souza e Zwicker (2000), a etapa de implantacdo (ou implementacdo) é a

7

segunda no ciclo de vida de sistemas ERP, sendo que a primeira € por eles
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considerada a etapa de decisdo e sele¢do do software e a terceira e Ultima, a etapa
de utilizacdo do sistema. Nessa segunda etapa, que pode ser definida como aquela
em que o sistema comecga a ser utilizado em suas funcbes de processamento de
transacfes empresariais, € importante que o ERP tenha sido adequadamente
parametrizado, ou seja, corretamente configurado segundo as regras de negdécio
praticadas pela organizacdo na qual vai funcionar, e, caso necessario, customizado.
Além disso, nessa fase séo inseridos os dados iniciais e 0s processos de negdcio
sdo adequadamente adaptados para funcionamento via novo sistema. Igualmente
nessa fase, € necessario que estejam completos e corretamente instalados todos os
softwares de apoio a utilizacdo do sistema, que seus usuarios estejam treinados e

gue sejam identificadas as vias de suporte em caso de falha.

Ainda segundo tais autores, é importante notar que

a etapa de implementagdo é sem duavida a mais critica de todo o processo.
Segundo LUCAS, WALTON e GINZBERG (1988) (sic.), ‘espera-se que o
processo de implementacdo influencie o sucesso e o impacto de um
pacote’. A empresa que se concentrar nos fatores associados ao sucesso
da implementacdo pode considerar a utilizagdo do pacote como um
sucesso.” Entre esses fatores associados ao sucesso da implementacéo de
pacotes estdo citados a experiéncia prévia dos usuarios com pacotes e um
conhecimento prévio razoavel das discrepancias existentes entre o pacote e
a empresa. Segundo WAGLE (1998), esse conhecimento deveria ser
adquirido pelos gerentes de negécio. De acordo com esse autor, uma falha
comum na implementacao de sistemas ERP € a falta de definicdo clara das
responsabilidades dos gerentes de negdcio no processo de implementacao.
Esses gerentes detém conhecimento e ocupam posi¢des que lhes permitem
impedir a tempo que aspectos diversos e conflitantes prejudiquem o
processo (SOUZA; ZWICKER, 2000, p. 55).

E de se notar que, nesse trecho, os autores reforcam a idéia de que se espera haver
ndo sO a experiéncia anterior com a utilizacdo de sistemas, mas também o
conhecimento dos processos praticados numa organizacdo em que se pretenda a
implantacdo de um sistema do tipo ERP e o envolvimento dos usuarios-chave,
dentro de um conjunto de afirmacbes que, se levadas a efeito, poderiam

proporcionar o sucesso na etapa de implementacéo do sistema.

Ainda segundo a observacdo de Souza e Zwicker (2000, p. 55), é possivel observar

os resultados decorrentes da utilizacdo de um sistema do tipo ERP numa
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organizacdo logo apds sua implantacdo. Esses mesmos autores enumeram como

resultados positivos “possibilitar a integracdo dos departamentos, permitir a

atualizacdo da base tecnoldgica, reduzir custos de informética decorrentes da

terceirizacado do desenvolvimento de sistemas”.

Os beneficios e as dificuldades associados aos sistemas do tipo ERP séo resumidos

por Zwicker e Souza (2003, p. 69) no quadro a seguir:

Quadro 2 Beneficios e problemas dos sistemas ERP

Caracteristicas

Beneficios

Problemas

S&o pacotes comerciais

Reducéo de custos de
informatica;

Foco na atividade principal da
empresa;

Reducéo do backlog de
aplicacdes;

Atualizacao tecnologica
permanente, por conta do
fornecedor.

dependéncia do fornecedor;
empresa nao detém o
conhecimento sobre o
pacote.

Usam modelos de

processos

difunde conhecimento sobre best
practices;

facilita a reengenharia de
processos;

imp0be padrdes.

Necessidade de adequacéao
do pacote a empresa;
Necessidade de alterar
processos empresariais;
Alimenta a resisténcia a
mudanca.

S&o sistemas integrados

Reducéo do retrabalho e
inconsisténcias;

Reducéo da méo-de-obra
relacionada a processos de
integracdo de dados;

Maior controle sobre a operacédo
da empresa;

Eliminacdo de interfaces entre
sistemas isolados;

Melhoria na qualidade da
informacao;

Contribuicdo para a gestéao
integrada;

Otimizacao global dos processos
da empresa.

Mudanca cultural da viséo
departamental para a de
processos;

Maior complexidade de
gestéo da implementacéo;
Maior dificuldade na
atualizac&o do sistema, pois
exige acordo entre varios
departamentos;

Um maédulo nédo disponivel
pode interromper o
funcionamento dos demais;
Alimenta a resisténcia a
mudanca.

Usam bancos de dados

corporativos

Padronizacao de informacdes e
conceitos;

Eliminacdo de discrepancias
entre informacdes de diferentes
departamentos;

Melhoria na qualidade da
informacao;

Mudanca cultural da viséo
de “dono da informacgao”
para a de “responsavel pela
informacao”;

Mudanca cultural para uma
viséo de disseminacéo de
informacgdes dos
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— Acesso a informagdes para toda a departamentos por toda a
empresa. empresa,;
— Alimenta a resisténcia a
mudanca.

— Eliminacdo da manutencéo de
multiplos sistemas; - L
o . . | = dependéncia de um Unico

Possuem grande — Padronizacdo de procedimentos;

Reducéo no custo de fornecedor;
abrangéncia funcional & — se o sistema falhar, toda a

treinamento;
x - empresa pode parar.
— Interacdo com um dnico

fornecedor.

Fonte: Zwicker e Souza, 2003 p.69.

Portanto, espera-se que, ao término do processo de implantacao de um sistema do
tipo ERP, haja a plena utilizacdo das funcionalidades disponibilizadas pelo software,
de maneira que a organizacao possa ter acesso a informag0Oes padronizadas, de
gualidade e que eventuais discrepancias ou divergéncias em processos sejam

identificadas e corrigidas.

2.3 Processos-chave em IES e as funcionalidades disponiveis nos ERPs com

foco em gestdo académica

De acordo com Tachizawa e Andrade (2008, p.137), a compreensdo do
funcionamento de uma IES passa antes pela analise estratégica da instituicdo, pela
determinacdo de seus processos-chave e pelo planejamento das tecnologias da

informacé&o através da hierarquizacéo das decisfes e sistemas de informacao.

Processos-chave, segundo Tachizawa e Andrade (2008, p.141), sdo

0 conjunto de atividades principais (atividades-fim), diretamente
relacionadas & cadeira de agregacdo de valores, essa Ultima entendida
como o fluxo fisico da instituicdo de ensino, desde a contratacdo de insumos
junto aos fornecedores, passando pelo processamento interno da IES, até a
geracao do produto final ao cliente.
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Com isso, a identificacdo e a andlise dos processos-chave, aliadas a compreensao
sistémica da instituicdo de ensino, podem revelar a necessidade de alteragcdes nos
objetivos e metas institucionais previamente estabelecidos e, segundo os autores, a
abordagem de analise dos processos pode resultar em implicagdes significativas
para os gestores na medida em que usem a perspectiva e abordagem do processo

para:

a) correlacionar os objetivos da instituicdo ao desempenho individual, medir o
gue realmente esta acontecendo na IES, comparar o desempenho com outras
instituicOes, estabelecer vantagens sobre a concorréncia, estimar o impacto
de incorporagdes e avaliar estruturas alternativas para a organizacao;

b) identificar e preencher lacunas de tempo de ciclo, custo e qualidade,
gerenciar as interfaces entre departamentos e as interfaces dentro de suas
préprias unidades, implementar mudancas e alocar recursos de forma efetiva;

c) diagnosticar necessidades institucionais e recomendar aperfeicoamentos que
terdo um impacto importante sobre o desempenho da instituicdo, para avaliar

acOes que devem tomar e para facilitar as equipes de aperfeicoamento.

Ainda segundo Tachizawa e Andrade (2008, p. 138),

a abordagem de processos sistémicos constitui a area de maior ganho de
eficiéncia, através da melhoria da interface entre o nivel estratégico e o
operacional da instituicdo, bem como possibilita incremento da eficacia
organizacional na medida em que permite estruturar uma IES centrada no
cliente e no mercado, com caracteristicas de flexibilidade e adaptabilidade
as novas situacbes, além de implementar mudancas e quebrar barreiras
entre unidades organizacionais.

Quando se analisa uma IES de forma sistémica, procura-se enxerga-la de forma
vertical e completa, com o propdsito de identificar os diferentes tipos de
organizacfes existentes que procuram atender ao mercado em suas diversas

necessidades, como os produtos diferenciados que esse mercado demanda; os
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véarios tipos de clientes existentes, segmentados em grupos com caracteristicas
diferentes; o oferecimento de diferenciais diante da concorréncia e o0
estabelecimento de focos de atuacdo, tendo em vista a identificacdo de

competéncias inerentes a sua atividade.

Dessa forma, os processos considerados estratégicos em uma IES devem ser,
segundo Tachizawa e Andrade (2008), baseados em indicadores de gestao validos
para o setor educacional, originados das informac¢des sobre a concorréncia e o meio-
ambiente e derivados de informacdes internas e quantificaveis, na forma de

indicadores.

Com isso, os processos considerados estratégicos para Tachizawa e Andrade

(2008) devem ser aqueles que estéo:

a) voltados para o atendimento de clientes;

b) com alto grau de contribuicdo para os objetivos dos clientes;

c) com expressivos volumes/valores envolvidos e que possam afetar
significativamente os resultados da IES.

Esses trés fatores de avaliacdo, juntamente com um quarto parametro, que é
constituido pelos elementos estratégicos genéricos definidos para a IES em funcéo
do setor educacional a que pertence, induzem a escolha dos processos estratégicos
ou processos-chave, da instituicdo de ensino (TACHIZAWA e ANDRADE 2008).

A partir da definicdo dos processos estratégicos, pode-se igualmente definir uma
ferramenta de gestdo informatizada que auxilie 0s responsaveis por esses
processos. De um modo geral, um sistema ERP que possua um modulo de gestéao
educacional procurara oferecer funcionalidades que abordem os seguintes aspectos,

de acordo com o QUADRO 3 a sequir:
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Quadro 03 — Funcionalidades béasicas de um sistema de gestdo educacional

Funcionalidades basicas

Descricao

Controle de processo
seletivo;

Administra e controla os cursos ofertados e o nimero de vagas para
cada curso;

Permite a introdugdo de uma nota de corte e a adocao de critérios de
classificacdo e de desempate. Proporciona a apurac¢éo de aprovados,
reserva de vagas, alocagéo do candidato (enturmacéo) e o
acompanhamento e controle financeiro.

Controle do processo de
matricula;

Efetivacao de matriculas por grade de disciplinas, avaliando, de
forma automatica, os pré-requisitos e co-requisitos, além de
administrar as transferéncias e manter integracdo com o maédulo
financeiro.

Controle de tramite de
requerimentos;

A partir de parametrizacao inicial quanto ao tipo de documento, a
acdo a ser tomada, ao fluxo a ser percorrido e ao controle do tempo
de tramitacdo, esse modulo permite 0 acompanhamento e controle
dos requerimentos feitos.

Controles referentes aos
cursos existentes;

Armazenamento de informacdes referentes a cada disciplina
constante na grade curricular dos cursos oferecidos em uma IES, tais
como: carga horaria, contelildo programatico e bibliografia.

Controles referentes aos
professores registrados;

Apontamento e acompanhamento de conteddo programatico, de
auséncias de alunos, de notas e consulta a elementos de grade
escolar.

Controles
financeiros/tesouraria;

Acompanhamento de pagamentos de mensalidades, descontos,
convénios e o rateio dos valores recebidos segundo critérios
estabelecidos pelos gestores, de forma a analisar a rentabilidade dos
cursos oferecidos.

Controles referentes ao
processo de avaliacdo
institucional.

Oferece elementos que permitem apontar pontos positivos ou
negativos, referentes ao andamento dos cursos oferecidos, de forma
a municiar os gestores da IES com informacdes de aspectos a serem
aperfeicoados ou mantidos.

Fonte: HABERKORN, Ernesto. Gestao Empresarial com ERP, p. 93.

As funcionalidades acima descritas séo, basicamente, as mesmas encontradas em
diversos softwares de gestdo educacional listados por Pereira (2006) como entre 0s
mais freqientes no mercado de gestdo académica de IES, entre eles: o GAM —
Gestdo Académica Moderna® (Cadsoft); RM Classis’ (RM Sistemas); Lyceum®®

(Techne) e o Matheus Académico™! (Matheus Solucdes).

® http://www.cadsoft.com.br/servicos.asp, acesso em 18 nov. 2008

® http://www.rm.com.br/pt_br/solucoes/portal_corpore/?strConteudo=detalhe_conteudo.asp&link=1#,
acesso em 18 nov. 2008

19 http://www.techne.com.br/produtos/produtos.asp?id=8, acesso em 18 nov. 2008

1 http://mww.matheussolucoes.com.br/site_mts/, acesso em 18 nov. 2008


http://www.cadsoft.com.br/servicos.asp
http://www.rm.com.br/pt_br/solucoes/portal_corpore/?strConteudo=detalhe_conteudo.asp&link=1
http://www.techne.com.br/produtos/produtos.asp?id=8
http://www.matheussolucoes.com.br/site_mts/
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Observa-se que a abertura de capital em bolsa traz consigo responsabilidades
gquanto a transparéncia e profissionalizacdo de métodos de gestdo nas IES
compativeis com a utilizacdo de um sistema do tipo ERP como instrumento de
auxilio a gestédo académica. Contudo, ha indicios de que os sistemas adotados pelas
IES ndo cumprem plenamente o propésito esperado.

Pesquisa realizada no 4° Seminario de Tecnologia para o Ensino Superior ocorrido
em setembro de 2004 apontou que, entre as IES participantes usuarias de ERP para
gestdo educacional, 34% declararam ter seus sistemas com nivel “satisfatorio” de
aderéncia aos processos praticados internamente (isto é, soma das opcbes de
pesquisa “aderente” e “boa aderéncia”) e 60% informaram ter sido necessario algum
tipo de customizagcdo do sistema as suas praticas (soma das opc¢Oes de pesquisa

” o«

quanto a necessidade de customizagado de “elevada”, “muito elevada” e “enorme”).*?

A mesma pesquisa informa que 60% das IES entrevistadas se declaram
“insatisfeitas” com o ERP por elas utilizado (soma das opg¢des “muito insatisfeita”,

“‘insatisfeita” e um pouco insatisfeita”).

Pesquisas como essa podem ser um indicador de que as funcionalidades
disponibilizadas nos sistemas oferecidos pelo mercado estejam distanciadas das

necessidades dos gestores de IES.

2.4 Gestao do conhecimento

Nessa era de mudancas muitas vezes rapidas e bruscas, conseguir gerir 0
conhecimento produzido é fator importante para posicionar uma organizacdo no
mercado, diferenciando-a de seus competidores. Segundo Lacombe e Heilborn
(2006), saber como administrar o conhecimento é critico para o0 éxito e a

sobrevivéncia do negacio.

12 http://mww.techne.com.br/noticias/Pesquisa_ERP_out2004.pdf, acesso em 19 de Nov. de 2008


http://www.techne.com.br/noticias/Pesquisa_ERP_out2004.pdf
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A Gestdo do Conhecimento como area de estudo contemporéanea surgiu na década
de 1990, como contribuicdo para agregar valor a informacéo e facilitar a execucéo,
documentacdo e memdria dos processos praticados em uma organizacdo. Envolve o
registro e armazenamento do conhecimento produzido nas empresas e a
perspectiva de sua propagacdo quando necessario. Segundo Lacombe e Heilborn
(2006, p. 491), conhecimento “¢ uma mistura fluida de experiéncia estruturada,
valores, informagcBes contextuais e discernimento técnico que proporciona uma

referéncia para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes”.

Quando usada de forma produtiva, a Gestdo do Conhecimento proporciona um
planejamento dos processos organizacionais, a possibilidade de quantificacdo de
recursos que serdo despendidos para sua realizacéo e evita a repeticdo de rotinas
eventualmente praticadas em outras areas da empresa, com a consequente

economia de tempo e recursos.

Contudo, como observam Lacombe e Heilborn (2006), uma quantidade enorme do
conhecimento de uma organizacdo ndo pertence a ela, mas aos individuos que a

compdem, tornando-se, assim, critica a forma de se registrar tais eventos.

A Tecnologia da Informacdo € importante ferramenta na gestdo do conhecimento
existente nas organizacbes. E possivel acessar ampla gama de estudos sobre o
tema, informando ser a Tl, como afirmado por Turban e outros, “crucial para o
sucesso de cada sistema de gestdo do conhecimento. A Tl habilita a gestdo do
conhecimento oferecendo a arquitetura empresarial na qual € montada” (TURBAN;
RAINER, JR.; POTTER, 2005, p. 103).

Esses mesmos autores afirmam que os sistemas de gestdo do conhecimento sdo
desenvolvidos usando-se trés conjuntos de tecnologias, a saber, a tecnologia de

comunicacao, a de colaboracdo e armazenamento e a tecnologia de recuperacéao.

No que concerne a esta dissertacao, os sistemas do tipo ERP, pelo fato de terem

como um de seus principais componentes um banco de dados, fazem parte de dois
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dos trés conjuntos de tecnologias enumerados acima por Turban e outros, que sao
aqueles referentes a tecnologia de colaboracdo e armazenamento e a de
recuperacéo de conhecimentos.

Quando se aborda a utilizacdo de um sistema do tipo ERP como parte de um
sistema mais amplo de administracao e gestdo de conhecimento numa organizacao,
pode-se afirmar ser esse sistema um dos responsaveis pelo meio de colaboracéo
existente para a realizacdo de trabalhos em grupos. A ubiqtidade organizacional
desse tipo de sistema e a capacidade de colaboragédo proporcionada por um ERP
faz parte, inclusive, de praticamente todas as definicbes aqui propostas para esse
tipo de sistema e, uma vez que o conhecimento é armazenado, faz todo o sentido
gue ele seja recuperado para uso posterior. Essa é a premissa que sustenta os
sistemas do tipo ERP como ferramentas colaborativas para, segundo Turban,
Rainer, Jr. e Potter (2005, p103.) “capturar, armazenar e gerenciar o conhecimento

tacito” nas organizagoes.

Pode-se recorrer a diversos autores para definir Gestdo do Conhecimento. As

definicbes propostas por eles estdo condensadas no QUADRO 4 a seguir:

Quadro 4: Defini¢cdes para Gestédo da Informacao

Autor Defini¢éo proposta

“a colecdo de processos que governam a criagdo, disseminacéo e

Teixeira Filho (2000, p. 22) utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos”.

“construcdo de memdrias em um Unico processo coletivo de

Fleury e Fleury (2001, p. 29) elaboragao das competéncias necessarias a organizagao”.

“organizagao de informacdes de fontes distintas num contexto que

Albertin (2004, p. 93) reflete o negdcio e suas decisbes e processos”.

“conjunto de esforgos ordenados e sistematizados visando a criar
Lacombe e Heilborn (2006, novo conhecimento, difundi-lo na organizacéo para os que dele

p. 492) precisam e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas, bem como
protegé-lo contra o uso indevido.”

Fonte: Diversas

Colauto e Beuren (2003, p. 169) resumem com clareza a relacdo entre a Tl e a

Gestao do Conhecimento quando afirmam haver:
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Uma nova confluéncia entre Tecnologia da Informacéo e Administracdo, um
Nnovo campo entre a estratégia, a cultura e os sistemas de informacéo da
organizag&o. Pensar em gestdo do conhecimento somente com foco no uso
intenso da tecnologia € um conceito rudimentar, pois a tecnologia fornece

estrutura, porém nao fornece conteddo. [...] Certamente a tecnologia € um
facilitador, mas por si s6 ndo consegue extrair informacdes da cabeca de
um individuo.

Ao abordar os aspectos voltados a geracao, armazenamento e posterior difusdo do
conhecimento organizacional, Albertin (2004) afirma ter havido uma evolucao
guando esse tipo de aquisicdo de conhecimento era feito inicialmente de forma
isolada e centralizada para ser feito, atualmente, de maneira a atender requisitos
como o principio da autoridade, de responsabilidade pessoal, de aderéncia ao

contexto das empresas e das pessoas. Albertin (2004, p. 95) aponta que:

para suportar esse novo ambiente (o ambiente de Conhecimento), as
organizagbes contam com ferramentas tecnoldgicas voltadas para a Gestéo
do Conhecimento, que incluem tecnologias de conhecimento, sistemas de
gerenciamento de informagBes, mecanismos de pesquisa, data mining
(software de pesquisa predefinida ou pesquisa ad hoc de informacg@es) e
sistemas especialistas, permitindo: obter, classificar, refinar, disponibilizar e
compartilhar informacdes

Laudon e Laudon (1999, p. 319) descrevem, inclusive, uma categoria de
trabalhadores, que denominam “trabalhadores do conhecimento”, que tém por
funcao “interpretar a base de conhecimento externo (que esta sempre crescendo)
para a organizagao”. Tais trabalhadores devem se valer de sistemas que possuam
caracteristicas especiais, encontradas em sistemas de gestdo do tipo ERP, que
proporcionem acesso a diferentes areas de conhecimento, facilidade de andlise de
cenarios e que tenham interface amigavel. Esquematicamente, o0s autores
descreveram as caracteristicas desses sistemas da forma apresentada na FIG. 2, a

sequir.

Em todo esse processo, € importante notar que a qualidade de aquisicdo e
armazenamento dos conhecimentos tacitos e explicitos produzidos nas
organizacles, a escalabilidade e a padronizacdo dessas informacdes séo fatores
criticos de sucesso para a sua difuséo e replicabilidade e, ndo por acaso, elementos

bastante coincidentes com aqueles encontrados em programas de qualidade total.
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SISTEMAS DE TRABALHO DO CONHECIMENTO

Acessar a base
externa de
conhecimento.

1L

Fornecer poderosos
recursos analiticos,
de imagem, de
gerenciamento de
documentos e de
comunicacoes.

1L

Suportar aplicativos
em computacdo
intensiva.

1L

Oferecer interface
amigavel com o
usuario.

FIGURA 2: Requisitos gerais de um Sistema de Trabalho do Conhecimento.
Fonte: Laudon e Laudon (1999, p. 320).

Com referéncia aos tipos de conhecimento que podem ser produzidos numa

organizacao, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7) diferem-nos em dois tipos:

a) tacito: aquele que ndo é escrito em lugar algum, como as habilidades,
percepcdes, insight, palpites, intuicdes e visdo de mundo enraizada nas
acOes e nas experiéncias dos individuos. S&o componentes subjetivos,
de dificil visualizac&@o e formalizacédo, transmissdo e compartilhamento;

b) explicito: aquele registrado, expresso em palavras ou nameros. Sao
componentes objetivos, disponiveis para todas as pessoas, podendo ser
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos
como: férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios
universais.

Albertin (2004) afirma que a interacdo entre esses dois tipos de conhecimento leva a
criacdo de conhecimento original e que essa dindmica deve ser apoiada em TI.

Igualmente, Turban, Rainer Jr. e Potter (2005) vao também associar a difusdo do
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conhecimento organizacional como uma das caracteristicas do uso dos sistemas do
tipo ERP.

Na mesma linha de raciocinio, ao descrever o0os processos de gestdo do
conhecimento, Lacombe e Heilborn (2006, p. 494) deixam claro que a distribuicdo do
conhecimento armazenado, tanto quanto a geragcdo, a organizacdo e O
desenvolvimento, “ndo pressupdem outra forma de guarda e recuperagdo que nao

seja por meio de computadores interligados em redes”.

2.5 Sintese do capitulo teérico e modelo de analise

Como sintese, expdem-se aqui os fundamentos teoricos julgados necessarios para
gue se possa analisar as informacdes coletadas na pesquisa realizada, direcionados
ao modelo proposto em seguida, que tem por objetivo verificar a validade dos
construtos apresentados ao longo desse Capitulo. Finalizando o capitulo, um
esquema de estruturacdo visual € apresentado na FIG. 3, evidenciando os
elementos considerados nesse referencial que efetivamente integram a analise

empirica deste trabalho, a ser apresentada no Capitulo 4.
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Processos-chave em IES e as funcionalidades disponiveis nos ERP com foco em
gestao académica.

Utilizacao de sistema do tipo ERP em uma instituicdo de ensino superior do

segmento listado em bolsa

GESTAO DE SISTEMAS ERP GESTAO DO
<'—.>
INFORMACAO CONHECIMENTO
GESTAO ESTRATEGICA DA CARACTERIZAQAO MAPEAMENTO
INFORMACAO FATORES CRITICOS DE SUCESSO CRIACAO
GOVERNANCA EM IMPLANTACAO E USO
CORPORATIVA COMPARTILHAMENTO

CONHECIMENTOS

GOVERNANCA EM Tl l DIFUSAO DE

PROCESSOS-CHAVE EM IES E AS
FUNCIONALIDADES DISPONIVEIS NOS
ERPs COM FOCO EM GESTAO
ACADEMICA

Figura 3: Fundamentos tedéricos para o estudo empirico
Fonte: Autor da pesquisa, 2008

A FIG. 3 tem por objetivo identificar o relacionamento existente entre os diversos
blocos de conhecimento propostos ao longo do Capitulo dedicados a exposi¢cdo do
referencial tedrico. A identificacdo e descricdo de um eventual processo-chave
considerado como estratégico a mais de um grupo de gestores numa IES
possivelmente se evidenciara pelo uso adequado das funcionalidades
proporcionadas por um sistema integrado de gestdo do tipo ERP com foco em

gestao académica.

A utilizacdo das funcionalidades proporcionadas em tal software possivelmente
contribuira para atender a padrdes de governanca estabelecidos para as IES com
capital listado em bolsa, como a IES aqui estudada, além de interferir positivamente

na gestao de processos estratégicos.

Por fim, a interface referente a gestdo do conhecimento é contemplada pelo fato de

gue as IES com capital listado em bolsa tém metas de expansao semelhantes entre
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si, metas essas declaradas em documentos publicos (demonstracdes periddicas de
resultados) destinados a seus acionistas e ao publico em geral. Para que essas
metas sejam alcancadas, a gestdo bem sucedida dos conhecimentos detidos pelas
IES tera papel de destaque na aquisi¢ao e consolidacao de novas IES a sua base de
alunos, através da “criagao de uma plataforma Unica para a integracdo e a expansao
da empresa, interligando unidades organizacionais e subsidiarias em diferentes
locais” (SACCOL 2003, p.329), sendo essa funcionalidade apontada como um de
seus principais beneficios.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

A realizacdo de pesquisas cientificas €, nas palavras de Godoy (2008, p. 359),
“‘motivada pelo enfrentamento de problemas ou de questdes para as quais nao
temos explicacOes satisfatorias”. A partir disso, € necessario que se estabeleca um
conjunto de procedimentos destinados a identificar, coletar, analisar e interpretar
dados e informacdes sobre o objeto de estudo. Para tanto, o resultado da pesquisa
deve ser tal que se possibilite avanco cientifico e “articulagdo dos conceitos e
esquemas tedricos que busquem explicar e interpretar os fendbmenos que ocorrem

no mundo social, em especial nas organizagdes” (GODOY, 2008, p. 359).

NoO que concerne a esta pesquisa, essa pode ser classificada como qualitativa e
descritiva, visto que busca considerar o que Vergara (2006) descreveu como
explicitar caracteristicas de determinada populacdo ou determinado fendmeno
(VERGARA, 2006, p. 47). No caso em estudo, procurou-se estabelecer vinculos
entre fenbmenos organizacionais, cOmo 0s processos administrativos, vistos sob trés
oOticas diferentes, a dos gestores académicos, a dos gestores administrativos e a dos

gestores de Tl de uma IES selecionada entre aquelas com capital listado em bolsa.

Ainda sobre as pesquisas de carater qualitativo, segundo Godoy (1995a, p.21),

Algumas caracteristicas basicas identificam os estudos denominados
‘qualitativos’. Segundo essa perspectiva, um fenémeno pode ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser
analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a
campo buscando ‘captar’ o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das
pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes.
Vérios tipos de dados sdo coletados e analisados para que se entenda a
dindmica do fendmeno.

A pesquisa qualitativa, portanto, considera a existéncia de um relacionamento de

tipo dindmico entre o sujeito de pesquisa e 0 universo a que este pertence, visto que
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o ambiente é fonte de coleta de dados. Continuando, Godoy (1995b, p. 58) afirma

que

a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados.
Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a
medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender
os fenbmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo.

O método utilizado foi o estudo de caso e a unidade de andlise € uma instituicdo de
ensino superior brasileira, de atuagcéo nacional, de capital aberto, listada na Bolsa de
Valores do Estado de Sado Paulo — BOVESPA.

A area de ensino superior foi escolhida pelo fato de ser uma area importante dentro
do contexto econdmico vigente, onde parece evidente que o grande numero de IES
ora em operagcdo, a se manter o processo de concentracdo de IES em poucas
instituicbes de grande porte com atuacdo nacional, serd diminuido nos proximos
anos e um dos fatores de manutencao das instituicdes sera a qualidade do ensino
oferecido, juntamente com diferenciais de organizacdo interna e atualizacado
tecnolégica que ja passam a ser ressaltados, como a facilidade de operacdo de
processos académicos via Internet, eventualmente baseada em sistema de gestéo

como os ERPs.

Quanto ao método de estudo de caso, Yin (2005, p. 32-33) define-o como

uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporéaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos [...]. A investigacao
de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em vérias fontes de evidéncias [...] e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢cfes tedricas para conduzir a coleta e
andlise de dados.

O estudo de caso é uma metodologia de pesquisa que é usada, ainda segundo Yin

(2005, p. 19), “quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘porque’, quando o
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pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporéaneos inseridos em algum contexto da vida real”.
No caso especifico desta pesquisa, tais afirmacfes estdo perfeitamente alinhadas

com o objeto a ser pesquisado.

Godoy (2008, p. 367) afirma que o estudo de caso “se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto central de andlise é o exame detalhado de um determinado
fendbmeno que é investigado em profundidade”. Ainda segundo essa autora, o
proposito fundamental do estudo de caso é “analisar intensivamente uma dada
unidade social que pode ser uma organizacdo, uma situacdo em particular ou até

mesmo um simples sujeito”.

Em favor desse método de pesquisa, pode-se afirmar que o estudo de caso é
considerado método eficiente “nas ciéncias sociais [...] € nas areas com orientacéo
pratica, como planejamento urbano, administracdo publica, politica publica, ciéncia
da administracéo, trabalho social e educacdo” (YIN, 2005, p. xi). E igualmente
ferramenta importante utilizada com frequéncia em pesquisas em teses e

dissertacdes.

Sabe-se haver limitagdes decorrentes da escolha de um método de pesquisa como o
estudo de caso. Essas contingéncias, segundo alguns pesquisadores, podem ir
desde sua classificacdo enquanto método de pesquisa pouco preciso, pouco
objetivo ou pouco rigoroso, até ser classificado como método amador para coleta de
dados. Entretanto essa visdo negativa da abordagem de estudo de casos ndo o
inviabiliza como método de pesquisa e tais opinides tém sido superadas na analise
organizacional contemporanea pela predominancia mais recente de uma perspectiva
multimétodos e, de quebra, dos chamados “monopdlios monometodoldgicos”,
considerando-se a complexidade do campo dos estudos organizacionais (VIEIRA,
2004).
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3.2 Coleta dos dados

Em se tratando de estudo de caso, pode-se, de acordo com Yin (2005, p. 109),
utilizar seis fontes distintas para a coleta de evidéncias: documentos, registros em
arquivo, entrevistas, observacéo direta, observacao participante e artefatos fisicos.

Para este trabalho, optou-se prioritariamente pela entrevista como forma de coleta
de dados. A forma da entrevista utilizada foi a semi-estruturada, em que um roteiro
de pesquisa previamente elaborado foi aplicado aos sujeitos de pesquisa escolhidos
de acordo com seu envolvimento com o tema da pesquisa, respeitada sua area de
atuacao (gestores académicos, de campi ou de TI) e acessibilidade. Da unidade de
observacéo, também fez parte a analise de documentos, registros e a observacao

direta.

Os sujeitos de pesquisa em um total de dez individuos entrevistados'® foram

identificados nos seguintes grupos:

a) Na area de Tecnologia da Informacdo — em entrevista com o CIO — Chief
Information Office (Chefe do Escritorio de Informa¢des ou, numa traducéo
livre, 0 executivo responsavel pela area de Tecnologia da Informacéo) da
organizacdo pesquisada, buscar-se-a conhecer a estrutura de
funcionamento da area de TI, sua amplitude, seus relacionamentos na
estrutura organizacional e a identificacdo nessa estrutura de pessoa, ou
pessoas, que possam apontar que processos foram considerados
importantes na area administrativa ou académica, nas empresas que
compBem tanto a empresa holding quanto as empresas controladas, e que
foram priorizados durante a implementacdo de um sistema de gestdo

integrada (Entrevistado 1 ou E1);

¥ Foi feita uma entrevista adicional de carater exploratério, constituindo-se o conjunto da pesquisa

empirica em um total de 11 entrevistas no periodo de 06 de outubro a 05 de novembro de 2008. Para
a preservacdo da identidade da empresa objeto da pesquisa, ndo sdo listados os nomes dos
entrevistados nem a localizacéo da IES.
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b) Na gestdo dos campi, trés diretores de Unidades que possam definir,
segundo sua visdo, 0s processos administrativos considerados mais
relevantes e que poderiam ser Uteis como ferramentas de gestdo em suas
respectivas unidades. Os campi inicialmente escolhidos foram um
localizado na regido metropolitana de Belo Horizonte, um campus em Belo
Horizonte e outro fora de Belo Horizonte (Entrevistados 2, 5 e 8 ou E2, E5,
E8);

c) Na gestdo académica, foram escolhidos por acessibilidade dois
coordenadores de curso em cada um dos campi onde os diretores foram
ouvidos (Entrevistados 3, 4,6, 7, 9 e 10 ou E3, E4, E6, E7, E9, E10).

As entrevistas, do tipo semi-estruturadas, tém natureza qualitativa e buscam como
principal objetivo “compreender os significados que os entrevistados atribuem a

guestdes e situagdes relativas ao tema de interesse” (GODOQY, 2008, p. 375).

De acordo com Lakatos e Marconi (1991, p. 196), as entrevistas sao “instrumento
por exceléncia da investigacdo social” e tém por caracteristicas principais a
averiguacao dos fatos, a determinacdo de opinides sobre os fatos e a descoberta de

planos de acéo e de condutas atuais ou passadas.

Ainda de acordo com as mesmas autoras, as entrevistas tém por beneficios a
possibilidade de utilizacdo em todos os segmentos da populacdo, tém flexibilidade,
uma vez que o pesquisador pode formular a pergunta de forma diferente para que
alguma duavida seja imediatamente esclarecida, oferece a oportunidade de avaliar
atitudes do entrevistado e permite que os dados sejam quantificados, entre outras

vantagens.

As eventuais limitacdes apontadas pelas autoras, como a eventual dificuldade de
comunicacao entre as partes, a eventual incompreensao por parte do entrevistado
do significado das perguntas e a eventual indisposicdo do entrevistado em
responder as perguntas formuladas, podem ser contornadas ao longo do préprio

processo de entrevista.
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Segundo Yin (2005), as entrevistas sdo das mais importantes fontes de informacéo
para um estudo de caso. Cabe aqui reproduzir o que esse autor descreve sobre o

tema:

Observe que isso significa que, ao longo do processo de entrevista, vocé

tem duas tarefas:

a) seguir sua propria linha de investigagdo, como reflexo do protocolo de
seu estudo de caso e

b) fazer as questdes reais (de uma conversacdo) de forma ndo tendenciosa
gue também atende as necessidades de sua linha de investigacao.

Por exemplo, talvez vocé queira (em sua linha de investigagdo) saber “por

que” um determinado processo ocorreu da forma que ocorreu (YIN, 2005, p.

117).

Portanto, a utilizagdo de entrevista do tipo semi-estruturada foi julgada o melhor

instrumento de pesquisa para a coleta dos dados necessarios a pesquisa proposta.

3.3 Tratamento dos dados

No que se refere a analise das evidéncias coletadas, foi utilizado o tratamento que
Vergara (1999) denomina “construgdo da explanagao” por meio da analise de
conteudo das entrevistas tendo sido utilizada a triangulacéo de fontes de informacao
(PAIVA JR.; LEAO; MELLO, 2007)* de forma a garantir confiabilidade e validade &

analise comparativa.

Paiva Jr., Ledo e Mello (2007, p. 6) citam diversos autores para definir a técnica de
triangulacdo, como: Gaskell e Bauer (2002), que a definem como um modo de
“institucionalizacdo de perspectivas e métodos tedricos, buscando reduzir as
inconsisténcias e contradicdes de uma pesquisa”; Patton (2002), que considera que
essa técnica “contribui tanto por meio de validade quanto de confiabilidade,

compondo um quadro mais evidente do fenémeno” e Jick (1979), que afirma que a

1 PAIVA JR., Fernando Gomes de; LEAO, André Luiz M. de Souza; MELLO, Sérgio C. Benicio de.
Validade e confiabilidade na pesquisa qualitativa em administracdo. Anais, 1.0 EnPEQ, Recife, 21-23
de novembro de 2007.
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triangulagdo “é uma estratégia de pesquisa de validacdo convergente tanto de
métodos multiplos quanto de muti-tratamento dos dados relativos a um mesmo

fendbmeno”.

Continuando, Paiva Jr., Ledo e Mello (2007) ilustram a definicdo ao informar que o
termo “triangulagéo” tem origem na navegagao e na estratégia militar, uma vez que
consiste em se utilizar diferentes pontos de referéncia para se localizar uma posi¢cao
exata pretendida. Afirmam ainda que “esse principio tem base também na
geometria, que demonstra que 0s pontos de vista multiplos permitem uma maior
precisdo” (PAIVA JR., LEAO E MELLO 2007, p. 7).

A analise das entrevistas obtidas foi feita segundo reducdo, segmentacéo
sistematica de dados (divisdo em unidades relevantes) e agrupamento (organizacao)

desses dados de forma comparativa, segundo preconizado por Godoy (2006)™.

Yin (2005, p.54) relaciona taticas para analisar a qualidade de projetos de pesquisa,
ao atribuir validade para o constructo, validade interna, validade externa e
confiabilidade. Para aumentar a validade do constructo, a primeira tatica é “a
utilizacdo de varias fontes de evidéncias, de tal forma que incentive linhas
convergentes de investigacao”. Espera-se que esse aspecto tenha sido coberto no
presente trabalho ao se realizar entrevistas com distintos atores institucionais em
diversos campi, localizados em cidades diferentes. Cada entrevistado foi visto como
fonte de evidéncias, de tal forma a que se tentasse obter caminhos investigativos
gue possibilitassem o desenvolvimento de relagdes institucionais comuns aos
diversos sujeitos de pesquisa, para criacdo de quadro hierarquizado de processos

comuns.

Quanto a validade interna da pesquisa, conforme Yin (2005), “essa é uma

preocupacao apenas para estudos de caso causais (ou explanatorios), nos quais o

* GODOY, Arilda Schmidt. Estudo de caso qualitativo.In: GODOI, Christiane Kleiniibing; BANDEIRA-
DE-MELLO, Rodrigo; SILVA, Anielson Barbosa (Orgs.). Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais. Paradigmas, Estratégias e Métodos. Séo Paulo, Editora Saraiva, p. 115-146, 2006.
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pesquisador esta tentando determinar se o evento x levou ao evento y” (YIN, 2005,
p. 57). Esse mesmo autor continua e informa que essa logica ndo € aplicavel aos
estudos descritivos ou exploratérios. O caso aqui estudado possui um sentido
explanatério somente como forma de atingir seu objetivo exploratério de identificar
0s processos considerados como estratégicos para diferentes grupos de atores

institucionais.

Para se atender ao requisito referente a validac@o externa, as generaliza¢des foram
limitadas & empresa pesquisada em trés diferentes unidades de observacdo, o0s
campi visitados, para que, ao final do trabalho, fosse composta a hierarquia de

processos tidos como estratégicos pelos usuarios pesquisados.

Para garantir a confiabilidade da pesquisa - atributo de qualidade - foram enviados a
cada entrevistado dois arquivos referentes as anotacoes feitas durante a entrevista
(uma vez que a IES pesquisada ndo concordou que houvesse registro gravado), um
constando as anotacdes sem edicdo e o segundo, editado, retirando-se 0s erros
gramaticais ocorridos, mantendo-se as repeticbes e expressdes caracteristicas da
fala que foi utilizada. Foi acordado que, caso os entrevistados solicitassem alguma
alteracao posterior, ficaria garantido que a versdo final seria aquela por ultimo
aprovada pelo entrevistado. Na realidade, ndo ocorreu da parte dos entrevistados

nenhuma contestacao dos conteudos anotados e disponibilizados pelo pesquisador.

Se por vezes o método de estudos de caso nao é utilizado por ndo ser passivel de
generalizacao estatistica, Yin (2005, p. 29) comenta que o0 mesmo problema também
existe nos métodos experimentais, uma vez que também nao é possivel generalizar
a partir de um unico experimento. Entretanto, segundo o autor, “os estudos de caso
sdo generalizaveis a proposicoes teoricas € nao a populagdes ou universos”. Os
fatos cientificos sdo normalmente baseados em varios experimentos, que replicam o
mesmo fendmeno sob diferentes condi¢cdes. A mesma forma de pensar pode ser
aplicada aos estudos de caso (replicacdo analitica e tedrica), que, como 0s
experimentos, podem ser tomados como exemplo em outra circunstancia pratica. De

acordo com Yin (2005, p. 22), “nesse aspecto, um caso nao representa uma
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7

amostra, e 0 objetivo do pesquisador é o de expandir e generalizar teorias

(generalizag&o analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizagéo estatistica)”.

Assim, os resultados desta pesquisa podem ndo ser generalizados de maneira
estatistica, mas podem eventualmente ser generalizados de maneira analitica, ou
seja, 0s usuarios desta pesquisa — particularmente no caso de gestores de Tl de IES
- serdo os mais indicados para avaliar a validade externa, isto €, se as conclusdes e

afirmacdes apresentadas se aplicam ao seu caso.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e analisa os resultados da pesquisa empirica e é
estruturado em quatro sec¢des, finalizando com um quadro-sintese de resultados
principais obtidos e discusséo desses resultados. A primeira secéo (4.1) descreve a
unidade de andlise. A segunda secdo (4.2) descreve a realizacdo da pesquisa
realizada junto aos trés grupos gestores. A terceira se¢ao (4.3) discute os resultados
obtidos apds a realizacdo da pesquisa. e, por fim, faz uma hierarquizacdo dos

processos-chave para o conjunto de usuéarios observado.

Uma vez obtidos os dados, a partir da realizacdo de entrevistas com gestores
posicionados entre os grupos definidos como relevantes para a pesquisa, foi feita
analise de forma a tentar cumprir 0s objetivos de pesquisa propostos. O
procedimento de analise procurou atender a trés dimensdes alinhadas aos objetivos

de pesquisa propostos:

a) Entender o funcionamento dos processos de gestdo praticados na IES “A”,
independentemente do tipo de visdo ou campo de atuacdo de seus atores
gerenciais, para que se possa identificar e descrever os processos tidos como
importantes e passiveis de controle via sistema informatizado, de forma a
interpretar as necessidades gerais de convergéncia de atencdes por parte de
seus gestores;

b) Comparar a oferta de funcionalidades oferecidas por um software do tipo ERP
com foco em gestdo académica com as necessidades dos grupos de
gestores, visando a possibilidade de atendimento dessas necessidades, sob a
luz dos pressupostos tedricos colocados em Capitulo referente a descricdo do
conjunto de caracteristicas tipicas de um sistema de gestao integrada. Ao se
fazer a confrontacdo entre o que o gestor de Tl da IES “A” considera como
processos estratégicos e as referidas funcionalidades existentes nos sistemas

mais comuns, procurar-se-a comparar o que se deseja com o que é oferecido;
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c) ldentificar, relacionar, hierarquizar e comentar 0S processos de gestao
identificados como estratégicos e comuns aos grupos de gestores
entrevistados.

4.1 Unidade de anéalise

A organizacdo em estudo € uma das IES que teve seu capital aberto em bolsa de
valores ao longo do ano de 2007. Quando da fase inicial da pesquisa, foi
encaminhada solicitacdo formal para realizacdo de entrevistas com menc¢ao do nome
da instituicdo. Inicialmente, tal solicitacado foi atendida, ainda que de forma verbal,
tanto pela diretoria do campus, quanto pela diretoria da empresa controladora.
Posteriormente, a permissdo concedida foi retirada, argumentando-se que o
mercado de capitais extremamente volatil, na segunda metade de 2008, poderia
interpretar qualquer informagéo dada como eventualmente prejudicial aos interesses

da IES, apesar dos preceitos de governanca corporativa adotados.

Dessa forma, a IES aqui em estudo passara a ser identificada como IES “A”.

4.2 A realizacdo da pesquisa na IES “A”

A intencdo inicial de que as entrevistas fossem gravadas e posteriormente
transcritas ndo pbde ser concretizada, em virtude de solicitacdo institucional em
contrario. Dessa forma, o pesquisador registrou as entrevistas através de editor de
textos, sendo fiel a todas as repeti¢cdes, vicios de linguagens e caracteristicas de fala
dos entrevistados, com o compromisso de enviar duas versdes para analise e
aprovacao: uma com o texto bruto, sem edi¢Bes ou alteracdes de qualquer forma e
outra versao com o texto editado, retirando-se as repeticdes e mantendo-se qualquer

caracteristica de vocabulério utilizada durante a entrevista.
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Caso os entrevistados solicitassem ou sugerissem qualquer alteragdo no texto
editado, ficou acertado que prevaleceria a alteragcédo solicitada, sem negociacao.
Todas as versdes enviadas aos entrevistados foram aprovadas sem que fosse

solicitada nenhuma alteragéo.

As respostas das entrevistas realizadas nao foram reveladas e nem comentadas
durante a realizacdo de outras entrevistas. O texto reproduzido nos quadros a seguir

repete a fala dos entrevistados.

4.2.1 Os processos-chave para a areade Tl

A entrevista inicial, realizada com um funcionario da equipe de Tl da IES “A”
(entrevistado 1, E1) revelou a seguinte configuracéo para a estrutura de TI, retratada

na FIG 5 a seguir:

Gerente de TI

Clo
Coordenador de Suporte e Coordenador de Novos Coordenador de Sistemas
Operacao Projetos de Gestdo Académica

Coordenador de
Implantacéo

Figura 5— Estrutura de Tl da IES “A”.
Fonte: Autor da pesquisa, 2008.
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A area de Tl € uma geréncia ligada a vice-presidéncia executiva da holding
controladora. A area de abrangéncia alcanca todas as empresas do grupo e as
solucdes de Tl séo utilizadas em todas as empresas controladas, exceto quando

uma solucéo especifica for a mais indicada para a empresa em questao.

O CIO coordena a area de Tl e define as politicas de tecnologia a serem seguidas
pela instituicdo. O Coordenador de Suporte e Operacao é o responsavel por todo o
gerenciamento de servidores, softwares basicos, banco de dados e o gerenciamento

de infra-estrutura disponibilizada aos usuarios.

O Coordenador de Novos Projetos tem por tarefa conduzir projetos de Tl até que
estejam com suas funcionalidades consolidadas. Por fim, o Coordenador de
Sistemas de Gestdo Académica € o responsavel funcional por todos os sistemas que
apOiam a gestdo académica, desde os presenciais quanto os de EaD, bibliotecas e

portais académicos.

O entrevistado 1 faz parte da empresa desde 2001. Informou que a primeira
implantacdo de um sistema do tipo ERP ocorreu em 1998 e sofreu o que denominou
“as dificuldades normais de implantagao”. Informou ainda que um ERP esta em
‘continuo movimento”, uma vez que as atualizagbes decorrentes da chegada de
novas tecnologias e da mudanca nas leis faz com que novos moédulos sejam

continuamente incorporados ao sistema.

Com referéncia ao processo de escolha para a aquisicdo de um novo sistema, 0
entrevistado 1 declarou que a area de Tl monta uma “matriz de funcionalidades
desejaveis que atendam ao cliente interno e lista-se, de outro lado, os varios

produtos que possam atender a demanda solicitada.”

A partir dai, as implantagdes ocorrem em ambiente piloto para depois serem
replicadas em ambiente de producdo. Dependendo do porte e tipo de sistema
(ferramenta especialista) e da area demandante, a implantacdo pode ser feita

diretamente em ambiente de producao.
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Quanto aos fatores principais que determinam a escolha de um sistema em

detrimento de outros considerados, o entrevistado apontou 0s seguintes descritos no

Quadro 5 a seguir:

Quadro 5:

Fatores determinantes para escolha de sistemas informatizados na IES “A”

Fatores considerados

Variaveis consideradas

Custo

Questdes diretivas

Custo de manutencgéo

Custo de produto

Custo de implantacéo

Valor hora do consultor

Valor hora de customizacdes

Custo de produtos adicionais necessarios a implantacdo
Custos de treinamento

Produtividade

Interface amigavel e intuitiva?

Tempos de resposta amigaveis?

Integracfes com outros softwares que levam a aumento de
produtividade?

Acesso remoto via browser?

Exporta dados de cadastro para Excel ou Sistema de Bl — Business
Inteligence?

Suporte

Qual a base instalada do software?

Quéo robusta é a saude do fabricante?

Quais as perspectivas de evolugéo do produto?

Quéo disseminada no mercado € a tecnologia utilizada pelo software
(para efeito de méo-de-obra)?

Opc¢oes de fornecedores

Integridade

Existe consisténcia de dados?
Utiliza banco de dados?

Disponibilidade

Sistema pode operar ininterruptamente?
Existem opera¢des que tornem o software total ou parcialmente
indisponivel?

Fonte: Autor, baseado em entrevista com E1, 2008.

Na opinido do E1, os processos de gestdo académica considerados estratégicos e,

portanto, passiveis de controle mais proximo por parte dos gestores estdo ilustrados

na FIG. 6 a seguir, Processos Estratégicos na visdo da Area de Tl da IES “A”:
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Processos estratégicos na visdo da Area de Tl da IES “A”

1. 2. 3. 4. 5. 6.
Cadastrar Realizar Matricular Processar Rematricular Realizar o
Unidades e - Processo N Calouros L Transferéncias Veteranos Periodo Letivo
Cursos Seletivo e OBNT
(Obtencéo de
Novo Titulo)
v v v v v
1.1 2.1 3.1 4.1 6.1
Receber dados Parametrizar o Validar as Prospectar e Controlar
da liberacéo processo grades atender acesso dos
do Curso seletivo candidatos alunos ao
campus
(catraca)
v v v
1.2 2.2 5.2 6.2
Cadastrar no Publicar o Cadast,turmas, Ministrar aulas
Sistema vestibular no Horarios
Site da valores e
Faculdade planos de
pagamento
v v
2.3 3.3 4.3 53 6.3
Operar o Cadastrar Inserir Enviar os Alimentar o
Vestibular turmas, candidato no boletos da site
valores, planos Sistema parcela 1 aos
de pagto dos veteranos
1°s periodos adimplentes
v v
2.4 3.4 4.4 54
Acompanhar e Cadastrar Dar retorno ao Definir o prazo
executar o contrato no candidato e publicar o
processo no Sistema matricula facil
Sistema no site
v v v v
2.5 3.5 4.5 55 6.5
Corrigir as Montar infra- Efetivar a Negociar com Processar
provas estrutura sala matricula do veteranos solicitagcbes
de matricula candidato inadimplentes dos alunos
v v v v v
2.6 3.6 4.6 5.6 6.6
Divulgar Emitir os Executar baixa Enturmar Emitir boletos
resultados impressos bancaria veteranos
irregulares
v v v v
3.7 4.7 5.7 6.7
Efetivar a Confirmar Executar baixa Executar baixa
Matricula matricula de bancaria bancaria
novos
entrantes
v v v v
3.8 4.8 5.8 6.8
Executar baixa Confeccionar Confirmar Precessar
bancaria da carteirinhas matricula de Programa de
parcela 1 veteranos Descontos
antes de gerar
a parcela 2
v v
3.9 6.9
Confirmar Fechar o
matricula periodo letivo
calouros
. 2
3.10

Confeccionar
carteirinhas

Fonte: Area de Tl da IES “A
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Esses processos foram, segundo o entrevistado, definidos em conjunto com a “area
cliente” e tém como objetivo implantar/disponibilizar o ERP de gestdo académica

numa sequéncia que permita que 0S processos possam acontecer cumulativamente.

S&0 seis macro-processos principais desigualmente desdobrados em um total de 45
processos secundarios, relativos aos macro-processos principais. Assim, por
exemplo, o processo 1 “cadastrar unidades de cursos” se desdobra em apenas dois
processos secundarios “receber dados de liberacdo do curso” (quando de sua
autorizagéo para funcionamento pelo MEC) e “cadastrar no sistema” significa inserir
os dados obtidos no sistema para que o curso seja efetivamente criado. O macro-
processo 3, por sua vez, dard origem a um total de dez sub-processos, variando

desde 3.1 “validar grades” até 3.10 “confeccionar carteirinhas”.

Entretanto, dentre os seis processos principais e 45 complementares, quatro sub-
processos sdo considerados mais importantes, a ponto de terem sido destacados

em vermelho cabendo a eles uma descricdo mais pormenorizada:

Sub-processo 3.2 — Definir turmas, horarios, valores, planos de pagamento dos
primeiros periodos — significa reunir os candidatos aprovados no processo de
admisséo, em turmas segundo os cursos escolhidos e segundo a grade curricular do
primeiro ciclo letivo a ser cumprido, tendo atribuidos a esses alunos os valores e
opcbes de pagamento disponiveis para as mensalidades. Esse sub-processo é
considerado estratégico, porque dele deriva todo o relacionamento subsequente do

aluno com a IES;

Sub-processo 4.2 — Analisar dados do candidato — corresponde ao sub-processo
descrito anteriormente, diferindo daquele somente no fato de que o aluno é egresso
de outra IES, néo tendo passado pelo vestibular. E necesséario que haja anélise da
documentacéo do solicitante, para que se verifique de quais disciplinas é dispensado
e quais outras sera necessario que venha a cursar para completar a graduacéao
escolhida. A importancia desse sub-processo é, portanto, semelhante ao sub-

processo 3.2;
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Sub-processo 5.1 — Definir turmas, horérios, valores e planos de pagamento — Sub-
processo semelhante aos dois anteriormente descritos, mas agora relativo a
renovagdo de matricula para alunos veteranos. A importancia desse sub-processo
de deve ao eventual reajuste nos valores de mensalidades, a alteracdo de alguma
modalidade de pagamento oferecida pela IES ou pela eventual reopc¢ao do aluno em
cursar outra graduacado, sendo, entdo, necessario que seja feita analise semelhante

a descrita no sub-processo 4.2 anteriormente descrito;

Sub-processo 6.4 — Lancar notas e frequéncias — Esse sub-processo resume a
rotina académica entre um ciclo letivo e outro determinando, segundo parametros
pré-definidos pela IES, quais alunos serdo promovidos e quais deverdo cursar
novamente as disciplinas onde o desempenho foi considerado insuficiente. Esse
sub-processo define quais alunos estardo aptos a serem verificados no sub-

processo 5.1 anteriormente descrito.

Esses sub-processos encontram respaldo na descricao de funcionalidades basicas

de um sistema de gestédo educacional, tal como descrito por Haberkorn (2003).

4.2.2 Os processos-chave para os gestores de campi

Os gestores de campi entrevistados, denominados diretores de unidade, tém perfil
variado. Dos trés entrevistados, dois sdo graduados em Administracdo e um, em
Fisioterapia. O mais antigo na IES atua h& cerca de quatro anos e meio na
organizacao e 0 mais novo, ha cerca de 18 meses. Dois dos entrevistados iniciaram
sua carreira na IES como professores e evoluiram a coordenadores de curso antes
de serem treinados como diretores-adjuntos e assumirem a direcdo de suas

respectivas Unidades e o terceiro atendeu a processo de selecao.
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Quanto ao tempo de permanéncia em cargo de direcdo, um dos entrevistados esta
na funcdo ha 18 meses, outro, ha cerca de 12 meses e o Ultimo, ha cerca de 6

meses.

Quanto ao histérico das Unidades que dirigem, a mais antiga, doravante
denominada “campus 3” data do inicio da década de 1970 e foi o primeiro prédio
préprio da instituicdo. Posteriormente, esse prédio foi adaptado as necessidades de
uma instituicdo destinada ao ensino superior e, finalmente, teve ali concentrados
todos os cursos da area de Saude (Fisioterapia, Farmacia, Nutricdo, Psicologia,
Enfermagem e Ciéncias Bioldgicas), além do Ciclo Basico da Saude, periodo de seis

meses comum a todos 0s cursos.

Esse prédio esta aparelhado com os laboratérios necessarios as praticas referentes
aos cursos oferecidos (11 laboratérios ao todo) e Clinica Escola. Possui cerca de
2.400 m?, com 20 salas de aulas. A estrutura conta com cerca de 30 funcionarios de
apoio, cerca de 10 terceirizados, cerca de 50 professores e 5 coordenadores para

1168 alunos®®.

A Unidade que denominaremos “campus 2” € a maior das Unidades pesquisadas.
Iniciou suas atividades em 2003 com os cursos de Administracdo e Engenharia de
Producéo. Ainda ao longo de 2003, passou a oferecer o curso de Direito e dai em
diante os cursos de Enfermagem, Nutricdo, Pedagogia, Psicologia, Educacéo Fisica,
Engenharia Mecanica, Engenharia Elétrica, Engenharia Civil, Farmacia, Engenharia
de Controle e Automacao e aguarda aprovacdo do MEC para a abertura dos cursos

de Engenharia Quimica, Engenharia Ambiental e Ciéncias da Computacdao.

Numa &rea aproximada de 13.000m?, abriga cerca de 4.200"" alunos em 82 salas de
aula e 14 laboratérios. Nesse campus, atuam 164 professores apoiados por cerca de

76 funcionarios administrativos.

1% Dados referentes a 05/11/2008
Y Dados referentes a 24/10/2008
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7

A Unidade que passaremos a denominar “campus 1” € a mais nova entre as
unidades. E denominada unidade organica, isto é, foi construida exclusivamente
com o intuito de ser uma IES. Nessa Unidade, os primeiros cursos oferecidos foram
Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias da Computacdo e Engenharia de

Producéo, que tiveram sua aprovacao junto ao MEC em marco de 2006.

Atualmente, além desses, oferece os cursos de Fisioterapia, Direito, Psicologia,
Enfermagem, Farmacia, Engenharia Mecéanica, Engenharia Civil, Engenharia
Elétrica, Comunica¢do Social (Jornalismo e Publicidade e Propaganda), Engenharia

de Controle e Automacéo e Educacéo Fisica.

Possufa 2.524 alunos matriculados na data da entrevista'®, além de 102 professores
e 46 funcionarios de apoio. S&o 74 salas de aula (laboratorios incluidos) em 13.000
m?2 de area construida. Ao término de sua construgcéo, esta previsto que o campus

tera 27.000 m2 de area construida.

Questionados sobre a importancia de se usar uma ferramenta informatizada como
auxilio de gestdo, os gestores de campi responderam que a importancia varia de

“‘quase dependéncia” a “fundamental”’ e “indispensavel”.

Contudo, questionados sobre como utilizam as ferramentas informatizadas
colocadas a disposicao pela IES, responderam afirmando que as ferramentas nao
sdo adequadas, padecendo de funcionalidades que os obrigam a transferir
informacdes dos sistemas de gestdo académica e financeira para planilhas muitas
vezes construidas por eles mesmos, de forma a tornar uma informacdo mais clara
ou util. As principais respostas oferecidas pelos entrevistados sdo apresentadas no
Quadro 6:

8 Dados referentes a 16/10/2008
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Quadro 6 — Utilizagcdo das informagcdes oferecidas pelos sistemas de gestao
informatizada na IES “A”

Campus 1

Campus 2

Campus 3

Quanto aos processos de
gestao

Os sistemas séo
rigidos e ndo permitem
gue NovOos processos
sejam introduzidos na
Unidade.

Pelo fato de os
processos nao serem
documentados, é
possivel que sejam mal
parametrizados nos
sistemas.

Informag0es referentes

ao orcamento.
Colhe informacdes
consolidadas e as

transfere para planilhas

para ter informacdes
analiticas.

Utiliza bastante as
ferramentas
disponiveis para o
controle de
orgcamento.

Quanto a utilidade das
informacdes

Os sistemas nédo sao
bem parametrizados
para atender as
necessidades de
gestéo.

O gestor colhe os
dados nos sistemas e
os transfere para
softwares mais
amigaveis.

Utiliza bastante as
informacdes
disponibilizadas nos
sistemas, tanto de
ordem financeira
guanto na parte
académica.

O gestor colhe os
dados nos sistemas e
os transfere para
softwares mais
amigaveis.

As alteracdes
orcamentarias
muitas vezes nao
séo atualizadas no
sistema.

As informacdes
guanto a orcamento
passam a ser
apenas referenciais
historicos.

Quanto a confiabilidade
das informacgdes

Informacdes
orcamentérias ndo
confiaveis por falta
de atualizacao.
N&o confia nos
dados académicos
colhidos através do
sistema de gestao
académica. Prefere
recorrer a outras
fontes (Secretaria
Académica e
controles manuais).

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Os gestores de campi deixaram claro que utilizam as ferramentas de informatica

disponibilizadas pela IES, mas que ndo as consideram suficientemente completas

para proporcionar as informacfes necessarias a gestdo de suas Unidades. Todos os

entrevistados informaram que, de uma forma ou de outra, utilizam-se de ferramentas

de informatica complementares, principalmente na forma de planilhas eletrénicas,

para melhorar a qualidade das informacdes recebidas.
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Um dos gestores, inclusive mencionou a n&o confiabilidade das informacdes
disponiveis, 0 que estd em desacordo com um dos beneficios esperados da
utilizacdo de um sistema do tipo ERP, “melhoria na qualidade da informacao”,

segundo Zwicker e Souza (2003, p. 69).

Quando perguntados sobre quais indicadores administrativos consideram mais
importantes e merecedores de maior atencéo e controle, as respostas foram as que

séo apresentadas no QUADRO 7:

QUADRO 7: Indicadores mais importantes para o0s gestores administrativos —

indicadores da area académica

Indicadores académicos Campus 1 Campus 2 Campus 3

Quantidade de entradas XX

Evaséo (trancamento e XX XX
cancelamentos)

Vestibular (nimero de
aprovados, relacao
candidato/vaga, relacéo
aprovados/matriculados)

XX XX

Cursos mais procurados XX

Relacdo de
professores/alunos XX XX

Desejavel conhecer
anélise de desempenho XX
de ferramentas

Nudmero de alunos XX

NUmero de alunos/curso XX

Carga horéria de XX
professores

NUmero de alunos/turma XX

Biblioteca (relacdo XX
livros/aluno)

NUmero de alunos/turma XX

NUmero de alunos/sala XX

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Observa-se que nédo existe nenhum indicador apontado de forma comum pelos trés
entrevistados. Tal fato deixa entrever que, provavelmente, ndo existe uma rotina

padronizada para treinamento de gestores e que uma das principais caracteristicas
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das ferramentas informatizadas do tipo ERP, a padronizagcdo de processos,

possivelmente nao é utilizada pela IES “A”.

Todos os indicadores académicos sao relevantes individualmente, mas o conjunto
de indicadores observados em cada um dos campi pesquisados deixa supor que o
estilo de gestao prepondera sobre a padronizacao de processos e o0 oferecimento de
melhores praticas, ambas caracteristicas tipicas de sistemas de gestdo, como
afirmam Zwicker e Souza (2003).

Quanto aos indicadores de carater Administrativo-Financeiros, os resultados séo
detalhados no QUADRO 8:
QUADRO 8: Indicadores mais importantes para os gestores administrativos —

indicadores de carater administrativo-financeiro

Indicadores
administrativo- Campus 1 Campus 2 Campus 3
financeiros

Faturamento XX

Inadimpléncia (valor
global, nimero de
parcelas devidas, nimero
de alunos)

XX XX

Custos (despesas da

Unidade) XX XX

Descontos com bolsas e

oy XX
convénios

Custo de
marketing/matriculas
(custo de captagéo de
alunos)

XX XX

Desejavel conhecer XX XX XX
custo/curso

Custo/turma XX

Desejavel conhecer
XX
custo/aluno

Desejavel saber taxa de
retorno de XX
investimentos/curso

Rentabilidade do campus XX

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Repete-se aqui o observado no conjunto de indicadores apontados no quadro
anterior. Cada gestor coloca sua experiéncia acima de uma provavel padronizacéo

de processos, ainda mais que varios indicadores apontados nas respostas Sao
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categorizados como “desejaveis”, o que provavelmente indica que as informagdes
oferecidas (se oferecidas) néo satisfazem ao entrevistado. Nesse caso, a aparente
experiéncia anterior do gestor o leva a buscar indicadores com maior ou menor grau
de complexidade e profundidade e apenas um dos indicadores, (“desejavel conhecer

custo/curso”), os trés gestores pesquisados concordam ser de comum importancia.

Quanto aos indicadores de carater social, ou seja, referentes a aspectos extra-muros
ou extra-classe, mas que poderiam de alguma forma levar impactos a IES, séo estas

as respostas dos entrevistados:

QUADRO 9: Indicadores mais importantes para o0s gestores administrativos —

indicadores de carater social

Indicadores sociais Campus 1 Campus 2 Campus 3

NUmero de alunos
empregados ou XX
estagiando

Acompanhamento de

; o XX
clima organizacional

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

A guantidade de alunos trabalhando ou estagiando, logo, alunos que possuam fonte
de renda pessoal, foi considerada importante para apenas um dos gestores
pesquisados. Da mesma forma, a analise do clima organizacional na Unidade € fator
importante para um dos entrevistados. Tanto um indicador quanto o outro ndo foram

julgados relevantes para o terceiro Diretor pesquisado.

Quanto aos indicadores considerados como de eficiéncia operacional, isto é,
aqueles que poderiam em comparacdo com outras Unidades do mesmo grupo
educacional ou com outras IES apontar ganhos em eficiéncia na utilizacdo de

recursos disponiveis, estas foram as respostas obtidas:
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QUADRO 10: Indicadores mais importantes para 0s gestores administrativos —
indicadores de eficiéncia operacional

. !leqadores d_e Campus 1 Campus 2 Campus 3

eficiéncia operacional
NUmero de salas/area

. p XX
disponivel
Numero de alunos por m? XX
Ponto de equilibrio de

XX

alunos/curso

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Apenas um dos entrevistados considerou importante avaliar indicadores que
mostrassem a quantidade de salas possiveis de serem construidas dada a area
disponivel em sua Unidade. Da mesma forma, apenas esse entrevistado considerou
atil analisar a relacao de alunos por m? (densidade populacional) possivel no campus
por ele administrado, tanto quanto necessario conhecer o ponto de equilibrio do
curso, dado em namero de alunos, isto €, 0 niumero de alunos necessario para se
atingir o valor total da soma de despesas fixas mais variaveis, e a partir do qual o

curso daria lucro.

Ao serem perguntados sobre a quantidade de tempo semanal utilizada para o
controle dos indicadores apontados, dois entrevistados responderam que utilizam

duas horas/dia e o terceiro entrevistado uma hora/dia.

Com relacéo aos processos considerados como sendo 0s mais importantes em sua
Unidade, os gestores responderam da seguinte forma, respeitada a ordem de

resposta e de importancia, para cada campus pesquisado:
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QUADRO 11: Processos considerados mais importantes na visdo dos gestores

administrativos.

Processos

Vestibular e matricula de calouros;

Construcéo de horarios;

Contratacéo de professores;

Compra de equipamentos de laborat6rio e livros;

Compra de carteiras para salas de aula;

Enturmacé&o de alunos;

Campus 1 Gestado da area académica (provas especiais e calendario académico);
Fluxo de caixa (pagamento das mensalidades);

Desembolsos da Unidade;

Financiamento das mensalidades em atraso;

Gostaria de contar com informagdes diarias referentes a previsdes de receita
e despesa.

Campus 2 Secretaria, controle de gestdo académica.

Enturmacéo de alunos;
Geracéo de boletos;

Matricula de alunos;

Alimentar o site de informagdes;

Campus 3

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Embora dito de forma diferente, os trés gestores pesquisados consideraram de
forma comum e importante o processo de enturmacao, que é a divisdo de alunos por
salas. Desse processo decorrem todos os demais, que podem ser vistos de maneira

mais ou menos detalhada por cada gestor.

Devido a importancia desse processo, achou-se por bem decompd-lo por tipos,
descrevé-lo na forma de fluxograma e apresenta-lo em apéndice a este trabalho de
pesquisa. Os processos de enturmacdo foram descritos mostrando a entrada de
alunos, quando de sua rematricula, ou seja, a cada ciclo letivo pelo qual o aluno
passa até sua graduacdo, para o0s casos de alunos vindos de outras IES em

transferéncia e nas transferéncias internas.

Como visto anteriormente no Capitulo referente aos processos-chave sob a Otica
dos gestores de TI, o processo de enturmacdo é valido para as trés categorias de
alunos presentes numa IES, ou seja, 0s calouros, os alunos vindos por transferéncia
e os alunos naturalmente promovidos. Logo, 0 processo de enturmacdo pode ser

compreendido como aquele que demande a maior atencdo por parte dos gestores
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administrativos. Os eventuais problemas ocorridos quando da execucdo desse
processo, provavelmente, causardo reflexos negativos nos demais processos
administrativos da IES, fator previsto em literatura, como mencionado por Zwicker e
Souza (2003) “um modulo n&o disponivel pode interromper o funcionamento dos
demais” (p. 69) e Saccol (2003) “qualquer dado que seja incorretamente registrado
no sistema repercutira em todos os demais processos que vém na sequéncia” (p.
329).

4.2.3 Os processos-chave para os gestores académicos

Os gestores académicos situam-se hierarquicamente logo abaixo dos diretores de
unidade na IES pesquisada e a eles respondem diretamente. Toda a gestdo do
curso, como a contratacéo de professores, participacdo nos processos vestibulares,
solicitacdo de livros para a biblioteca e autorizacdo de despesas no ambito de seu
curso, sao atribuicdes dos gestores académicos solitariamente ou em conjunto com

outras areas da IES, principalmente a Secretaria Académica.

Quanto ao historico dos gestores académicos entrevistados, as respostas

informadas sdo expostas a seguir:

QUADRO 12: Breve descricdo dos gestores académicos — campus 1

Historico do gestor académico

Coordenador ha cerca de 19 meses, nao foi coordenador antes de
assumir o cargo.

E3 Tem carga horéaria de 25 horas/semana e dedica cerca de 40
Campus 1 horas/semana.
Coordenador e professor ha cerca de 19 meses.
E4 Coordena cursos superiores desde 1987. Tem carga horaria de 15

horas/semana e dedica 15 horas/semana ao curso.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.
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QUADRO 13: Breve descricdo dos gestores académicos — campus 2

Histérico do gestor académico

Comecou na IES antes mesmo da fundacéo,em julho de 2002. Em
janeiro/2004, comecou como professor e, em 2005, tornou-se
coordenador de curso. Atualmente trabalha como professor e
como Coordenador.Tem carga horaria de 40 horas/semana e nao
tinha experiéncia anterior como Coordenador em outra IES.
Coordena 4 cursos na IES estudada.

E6

Campus 2 Ingressou na IES em 2006 como professor. Em agosto/2007,

assumiu a Coordenag&o, mas manteve o cargo de professor.
Atualmente atua 15 horas/semana como Coordenador e 15
horas/semana como professor.

N&o tem experiéncia anterior com coordenagéo de cursos
superiores.

E7

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

QUADRO 14: Breve descricdo dos gestores académicos — campus 3

Histérico do gestor académico

Iniciou como professor e logo foi convidado a trabalhar como
Coordenador. Esté na IES desde fevereiro/2005 e tem carga
horéaria de 10 horas/semana. Dedica o minimo de 20
horas/semana as tarefas de Coordenacao, onde esta desde
maio/2006. N&o tem experiéncia anterior em coordenacédo de
Campus 3 CUrsos superiores.

E9

Iniciou em outubro de 2004 como professor e Coordenador de
curso. Ainda atua nos dois cargos. Nao tem experiéncia anterior
E10 na coordenacdo de cursos superiores.

Tem carga horaria semanal de 20 horas, mas dedica mais de 40
horas/semana as tarefas de coordenacéo.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Dos Coordenadores entrevistados, todos, exceto um, ndo tinham experiéncia
anterior na coordenacdo de cursos em IES. Todos responderam que exercem O
cargo de Coordenador em paralelo com a docéncia e dois responderam que
coordenam mais de um curso na IES estudada. A dedicacdo média (em horas) dos

Coordenadores é de 20:50h/semana contratadas e 28:20h/semana trabalhadas.

Trés dos Coordenadores entrevistados responderam que dedicam mais horas de
trabalho que a carga horaria contratual. Dois dos Coordenadores tém tempo de

permanéncia na IES proximo a quatro anos e 0s demais tempos variam entre um
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ano (um Coordenador) e dois anos e meio (um Coordenador), sendo que dois

entrevistados responderam que estdo na funcdo hé cerca de 19 meses.

Nota-se uma postura da IES “A” de n&o distanciar os gestores académicos do
convivio com alunos, mantendo os Coordenadores também como professores.
Observa-se também uma preponderancia (quatro Coordenadores em seis, ou seja,
dois tercos do total) que foram contratados como professores e foram promovidos a
Coordenadores, demonstrando a possibilidade de ascenséo profissional na IES.

A quantidade de alunos inscritos no(s) curso(s) que coordena foi perguntada para
gue se possa comparar 0 peso relativo dos cursos entre os gestores académicos

pesquisados:

QUADRO 15: Quantidade de alunos nos cursos de cada gestor académico

Quantidade de alunos inscritos

E3 Cerca de 700 alunos em dois
turnos (maior curso do campus).
Campus 1
Cerca de 250 alunos somente no
E4 ;
turno da noite.
E6 Cerca de 1000 alunos em dois
turnos (maior curso do campus).
Campus 2
E7 105 alunos somente no turno da
noite.
Campus 3 E9 Cerca de 180 alunos.
E10 Aproximadamente 300 alunos.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

As respostas aqui reproduzidas respeitaram a forma como foram proferidas.
Portanto, expressbes como “cerca de” e “aproximadamente” podem sugerir
inexatiddo sobre a quantidade de alunos inscritos nos respectivos cursos

coordenados pelos gestores entrevistados.

Percebe-se pelo namero de alunos informado que os cursos geridos pelos
entrevistados E3 e E6 provavelmente demandem uma carga de atencéo e esforco
maior que os demais gestores. Observa-se que sdo 0s gestores que responderam

ter o maior nimero de horas dedicadas a IES “A”.
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Quanto a importancia atribuida pelo gestor académico ao uso de ferramentas

informatizadas na gestdo do curso, no que concerne as areas académica e

administrativa da sua esfera de responsabilidades, as respostas obtidas nas

entrevistas foram as seguintes:

QUADRO 16: Importancia atribuida pelo gestor académico para o desempenho de

suas tarefas - campus 1

Importéncia do uso de ferramentas de Tl

E3

A organizacao e a disponibilidade dos dados e informacdes;

Agilidade na resolug&o de problemas e na distribuicdo das solugdes;

Deveria ter as informacdes disponiveis e os usudrios das ferramentas (sejam
alunos ou professores) deveriam ter a possibilidade de usar essas
ferramentas de forma autbnoma, sem a necessidade de pessoas ou
procedimentos fisicos ou manuais.

A disponibilidade das informag¢des on-line facilita a tomada de decisdes.

Campus 1

E4

Area académica —

Para gerenciamento de docentes — saber quais sédo os docentes do curso,
quais sdo as disciplinas que eles podem ministrar, qual a formacéo
académica dos docentes, dados gerais do docente (experiéncia profissional),
disponibilidade.

Gerenciamento de discentes — todos os dados de Secretaria — quais
disciplinas o discente esta cursando, histérico escolar, atividades de que
estdo participando, atividades de extensao e estagio.

Outros processos basicos — biblioteca — livros/disciplina, dados estatisticos
de empréstimos de livros, novas publicacdes.

Laboratério de informatica — disciplinas que o utilizam, carga de laboratério
(que disciplina usa o laboratério e com que freqiéncia), tempo de utilizacéo.
Estrutura fisica para a area académica, layout de sala, recursos
didatico/pedagogicos a disposicao.

Pesquisa — Convénios académicos com parcerias entre Curso e
comunidade.

Controle de agenda de atendimento a alunos, professores e comunidade.
Controle de toda a documentacéo referente ao curso — quantidade de alunos
entrantes, egressos, concluintes, histérico do curso, atualizacdes
curriculares.

Area Administrativa —

Tempo de permanéncia dos alunos no curso, indice de desisténcias por
categoria (problemas financeiros, transferéncia por trabalho, transferéncias
para outras instituicdes, etc.);

Quantidade de receita e despesa gerada pelo curso, investimentos em
estrutura para o curso, previsdo de gastos de material e suprimento para
laboratorios, previsdo de atualizacdo do parque tecnolégico do curso,
situagdo financeira dos alunos. Apoio na captacdo de alunos, ajuda a
Administracdo Geral da Unidade.

Divulgac&o e apoio & Area Comercial da Unidade, para a captacéo de alunos
e apoio a Area de Extens&o na elaboracéo e divulgacéo de cursos voltados
para a comunidade e convénios com empresas parceiras.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.
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Os entrevistados E3 e E4 entenderam a pergunta de forma diversa. Enquanto E3
conduziu sua reposta para o campo das funcionalidades desejadas para exercer
bem suas tarefas, E4 respondeu enumerando todas as suas necessidades de
informac&o, ou seja, para desempenhar suas tarefas, precisa que 0 sistema
efetivamente ofereca informacdes que permitam o controle dos processos

enumerados em sua resposta.

Ao se comparar o tempo de experiéncia dos dois respondentes, verifica-se que E4
tem maior experiéncia na coordenacdo de cursos superiores tendo, inclusive,
passagem pela coordenacdo de cursos em outras IES. Essa €, provavelmente, a
razao para a obtencao de respostas tao diferentes.

QUADRO 17: Importancia atribuida pelo gestor académico para o desempenho de

suas tarefas - campus 2

Importancia do uso de ferramentas de Tl

Agiliza as solicitagcbes de alunos, tais como: transferéncias de
cursos e langcamento de notas.

E6 Espera que haja uma ferramenta que use a Internet como
plataforma para um sistema onde o aluno possa acessar
diretamente a informacéo solicitada.

Velocidade gque é possivel para a troca de informacgdes. O acesso
as informagbes € muito mais facil. Consegue acessar de onde
estiver. Como ferramenta de informatica, entende ser o
E7 computador a principal ferramenta. As ferramentas informatizadas
sdo fundamentais. Seria quase impossivel resolver tantas coisas
num espacgo de tempo tao pequeno quanto se é exigido. “Seria
impossivel se fosse de outra forma.”

Campus 2

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Tanto E6 quanto E7, em suas respostas, conferiram atributos de agilidade,
comodidade, autonomia na busca de informacGes como caracteristicas basicas
necessarias que uma ferramenta de informatica ofereca para o desempenho de suas

tarefas.
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QUADRO 18: Importancia atribuida pelo gestor académico para o desempenho de
suas tarefas - campus 3

Importéncia do uso de ferramentas de TI

Fundamental, devido a atualizagdo. Os recursos utilizados tém muito
a ver com o Sistema de Gestédo Académica. O Coordenador tem
dificuldades em utilizar as funcionalidades disponibilizadas pelo

E9 sistema. Algumas informag6es ndo sao disponibilizadas e é
necessario que se recorra a outras areas da |IES para se obté-las. As
Campus 3 vezes, mesmo essas areas ndo tém condigdo de oferecer a
informacéo desejada.

E de vital importancia, mas infelizmente, elas ndo tém sido utilizadas
como eu gostaria, isso em funcéo das demais atividades de
implanta¢é@o do curso que inviabilizam, em funcdo da escassez de
tempo, a correta utilizacdo das mesmas de forma adequada.

E10

Fonte: Autor da pesquisa, 2008,

As respostas de E9 e E10 foram mais focadas na utilizagdo das ferramentas de
informatica disponiveis em sua Unidade. Nesse caso, houve uma semelhanga na
linha das respostas, no sentido da importdncia em se usar ferramentas de
informatica no suporte a gestdo, porém o0s entrevistados ressaltaram que as
funcionalidades disponiveis ndo sao corretamente utilizadas, seja por deficiéncia

préopria (E9), seja por alta carga de trabalho (E10).

De um modo geral, o uso das ferramentas de TI disponibilizadas pela IES é visto de
forma diferenciada pelos gestores académicos. Essa forma diferente de enxergar as
funcionalidades disponiveis do sistema de gestdo académica pode estar ligada a
dois fatores, que sdo a formacdo académica do gestor, mais ou menos ligada ao
manuseio de instrumentos de tecnologia da informacéo ou, o segundo fator, que € a

experiéncia do gestor na coordenacdo de cursos superiores.

Quanto ao primeiro fator (formacdo académica), o entrevistado 2 tem formacao
especifica na area de Ciéncias da Computacdo e consegue perceber as
potencialidades das funcionalidades oferecidas e eventuais deficiéncias das

informacdes recebidas via sistema de gestao académica.
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Os demais entrevistados, embora todos com familiaridade no uso de ferramentas
informatizadas, usam-nas de forma acritica, ou seja, usam as funcionalidades
disponiveis e, no maximo, como E6 informa em sua resposta, deseja que as
funcionalidades disponiveis sejam proporcionadas em ambiente de Internet, de
forma que o aluno nado precise se deslocar fisicamente a IES para solicitar alguma

coisa.

Quanto ao segundo fator de destaque nas respostas obtidas (experiéncia anterior
como Coordenador de curso superior), mais uma vez, E4 se diferencia em sua
resposta, ao enumerar necessidades que a ferramenta de Tl n&o proporciona em
termos de funcionalidades, relacionando aspectos relevantes a serem controlados
com elevado grau de especificidade, que nenhum outro Coordenador mencionou em
suas respostas. Algumas das necessidades elencadas por E4, como o percentual de
utilizacdo de laboratorios e informagdes sobre layout de salas, por exemplo, nédo
estao listadas entre as funcionalidades usuais oferecidas por sistemas de gestao

académica.

Ainda nesse caso, a resposta de E4 deixa evidente uma preocupacdao dividida entre
a area académica, a gestdo estratégica de seu curso e a atencdo a indicadores
financeiros e sociais (causas de inadimpléncia e empregabilidade de alunos e

egressos).

Quanto a forma de utilizacdo das ferramentas de TI, isto €, quanto a maneira como

efetivamente utilizam os recursos de Tl disponiveis, estas foram as respostas:
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QUADRO 19: Utilizagao das ferramentas de Tl

Utiliza¢&o das ferramentas de Tl

E3 Para decidir, avaliar, analisar, informar.

Para o atendimento a alunos, acessar informacdes de histérico
E4 académico e informacdes financeiras.
Leitura de e-mails para a troca de informagfes em geral.

Campus 1

Acessa diariamente a caixa postal (meio de contato com os
alunos).

E6 Utiliza o sistema de gestdo académica para verificar se 0s
professores estdo lancando adequadamente notas e materiais
complementares a serem usados ao longo das aulas.

Utiliza na faculdade, em casa, em outras oportunidades. Utiliza o
computador em todas as oportunidades possiveis. Se ndo fosse a
informatica ndo haveria como resolver todas as questdes que se
apresentam.

Utiliza primeiramente para se informar das coisas que estdo

E7 acontecendo, para solucionar problemas e para tomar decisfes.
Resolve problemas inclusive com pessoas que ndo conhece
pessoalmente.

Usa assinatura eletrénica, emissao de certificados para alunos, é
uma forma de tornar o seu tempo maior, maximizar o tempo que é
pegqueno.

Campus 2

No planejamento para se evitar problemas com materiais
existentes em praticas.

Saber a quantidade de alunos calouros e irregulares.
Tentativa de se evitar possiveis problemas académicos.

E9
Campus 3

Sempre que ha necessidade, para o desenvolvimento de qualquer

E10 tarefa a ser cumprida.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Os Coordenadores utilizam as ferramentas de Tl para o relacionamento institucional
(com alunos, professores e Direcao da Unidade) e como auxilio para a realizacdo de
tarefas. Essa forma de utilizacdo demonstra que os entrevistados fazem uso das
ferramentas de Tl disponibilizadas pela IES “A” para a execugao de tarefas rotineiras
e imediatas, no planejamento de curto prazo, ou seja, em tarefas de cunho mais

tatico do que estratégico.

Isso pode ser provavelmente atribuido pelo pouco conhecimento do conjunto
completo de funcionalidades oferecidas pelo sistema de gestdo académica ou por
caracteristicas proprias de gestdo dos entrevistados, uma vez que todas as

respostas mostraram formas diferentes de utilizacéo.

Os gestores académicos foram perguntados sobre quais eram os indicadores de

gestdo por eles considerados como mais importantes e quanto de seu tempo é
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utilizado para seu acompanhamento e controle. As respostas obtidas foram as

seguintes:

QUADRO 20: Indicadores mais importantes e tempo gasto no controle de
indicadores, campus 1

Indicadores mais importantes

Quantidade de alunos por turma, cadastro atualizado do histérico
do aluno, diarios de notas e freqiiéncias, quantidade de

E3 trancamentos, desisténcias, cancelamentos, mensagens recebidas
na caixa postal.

Utiliza 40 horas/semana para controle.

NUmero de desisténcias, inclusive transferéncias para outros
Cursos na mesma instituicao.

Desisténcias por problemas financeiros ou inadaptagdo ao curso.
NUmero de entradas por transferéncia e por que entrou.

Controle de egressos — saber o que o aluno esta fazendo — qual é
a situacao do aluno, o que ele precisa para se desenvolver melhor
profissionalmente e o que a instituicdo pode oferecer em nivel de
E4 pés-graduacdo para atendé-lo.

Visdo do mercado para ver se o0 curso tem aceitabilidade ou néo.
O aluno formado atende a necessidade do mercado regional? Isso
indicard a necessidade de uma mudanca curricular.

Dedica cerca de 1 hora/semana no controle dos indicadores.
Dedica em torno de 10 horas/semana para atividades operacionais
relevantes ao funcionamento do curso e cerca de 4 horas/semana
para atividades académicas.

Campus 1

Fonte: Autor da pesquisa, 2008,

Quanto aos indicadores enumerados como importantes, E3 descreve primeiramente
aqueles ligados a vida académica dos alunos. Em seguida, informa indicadores
referentes a evasado e ao relacionamento institucional. Ja E4 prefere considerar em
primeiro lugar indicadores relativos a evasao de alunos e, em seguida, o numero de
entradas. Ainda E4 demonstra interesse significativo com a aceitacdo de seu curso

pelo mercado empregador de egressos.

Percebe-se que a resposta sobre o tempo utilizado pelos gestores académicos no
campus 1 pesquisado é totalmente oposta. Enquanto E3 considera que todo o seu
tempo de trabalho deve ser dedicado ao controle de indicadores de gestdo, E4
define quanto de seu tempo é dedicado a cada area de sua gestéo e informa dedicar

uma hora semanal ao controle de indicadores de gestéo.
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QUADRO 21: Indicadores mais importantes e tempo gasto no controle de

indicadores, campus 2

Indicadores mais importantes

Quantidade de alunos/sala (para se verificar a possibilidade de
superlotacdo);

Langcamento de notas;

Lancamento de matéria e materiais complementares (para saber
se os professores fazem isso efetivamente).

Acompanhamento de orgamento do curso. Ferramenta utilizada
E6 mais para planejamento do que para gestdo académica.

Gasto com coépias, gasto com transparéncias, distribuicdo de carga
Campus 2 horaria de professores (para que ndo haja gasto com adicionais de
salarios).

Gasto com eventos/viagens.

N&o pode afirmar quanto tempo usa para controle de indicadores.
Procura resolver o problema quando alguém faz uma observacao.

Reclamacdes de professores.

Transferéncias de alunos (poucas). Reclamacdes de alunos.
Observa esses indicadores durante todo o seu tempo de
permanéncia na faculdade.

E7

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

As respostas dos entrevistados 6 e 7 podem estar diretamente relacionadas a
guantidade informada de alunos em seus respectivos cursos. Pelo fato de EG6 ter
responsabilidade sobre um curso mais populoso, provavelmente se justificam suas
respostas ao dar prioridade a aspectos mais operacionais de gestao (quantidade de
alunos/sala, lancamento de notas e matérias) em detrimento do controle de tarefas

mais estratégicas, como as relacionadas ao orcamento do curso.

Ja E7 tem preocupacfes mais voltadas para a satisfacdo de seus alunos quanto a
gualidade das aulas ministradas, demonstrada pela priorizacédo dada as reclamacdes
recebidas de seus alunos em relacédo aos professores do curso. Tanto € assim que

esse ponto foi repetido em sua fala.
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QUADRO 22: Indicadores mais importantes e tempo gasto no controle de

indicadores, campus 3

Indicadores mais importantes

Utiliza uma ferramenta que era o antigo SIASA (Sistema Interno de
Avaliacdo Académico) avaliacdo do aluno em relagéo ao

professor, como ele esta, o aproveitamento do aluno em relacdo a
disciplina, nimero de alunos que efetivamente se matricularam,
que evadiram, o acompanhamento disso em relacéo a algum
guesito que poderia evitar a evasdo. Como coordena 5 cursos, é
E9 importante verificar qual curso tem tido menor procura, na tentativa
de melhorar essa busca em relagdo ao mercado.

Orcamento, mas nao tem uma ferramenta especifica para esse
tipo de controle.

O rendimento escolar — acompanhamento das turmas e seu
rendimento.

Utiliza todo o tempo de gestdo para controlar esses indicadores.

Campus 3

O Sistema de Avaliacdo do Aluno — SIASA, indicador mais
académico que administrativo. Recebe da dire¢do os indicadores
de evasdo, transferéncia, matriculados no vestibular, dentre

E10 outros.

O tempo usado para controle € variavel, mas pouquissimo, diante
dos beneficios das informacdes oferecidas. Em média 30
minutos/dia.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Aqui, tanto E9 quanto E10 fazem mencdo a uma ferramenta de avaliacdo
institucional existente (mas com emprego descontinuado) denominada SIASA —
Sistema de Avaliacdo Soécio-Académica -, aplicada periodicamente e que tem por
objetivo aferir o grau de satisfacdo do aluno em relacdo aos professores e a
instituicdo como um todo, tanto em sua estrutura académica quanto em aspectos

referentes a sua estrutura fisica.

Além da mencao a esse sistema, 0s entrevistados apontaram a evasao como foco
de preocupacdo e motivo de atencdo. Com referéncia ao tempo gasto no
acompanhamento desses indicadores, 0s entrevistados apresentaram respostas em

sentidos opostos.

Ao se analisar o conjunto de respostas obtidas, parece haver um distanciamento do
gue se julga importante verificar (indicadores) e o que efetivamente se controla,
talvez em decorréncia na deficiéncia no estabelecimento de padrdes administrativos

de gestdo académica.
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Mais uma vez se evidencia a ndo utilizacdo das caracteristicas de padronizacao,
disseminacdo de informacdes e instituicdo de melhores praticas presentes nos
sistemas do tipo ERP no cotidiano administrativo da IES estudada (ZWICKER e
SOUZA,2003 e SACCOL,2003).

Quanto aos processos administrativos considerados mais importantes pelos
gestores académicos, ou seja, aqueles que, em sua opinido, deveriam ser melhor

controlados, foram obtidas as seguintes respostas:

QUADRO 23: Processos considerados mais importantes pelos gestores académicos
do campus 1

Processos mais importantes

Matricula de alunos, dispensa de disciplinas, bom atendimento e
acesso do aluno aos setores diversos da instituicdo, sistema de
gestdo académica em perfeito funcionamento para langcamento de
notas, frequéncia e informacdes diversas.

E3

Todos os processos de Secretaria: matricula do aluno, posicao
académica, histérico, previsdo de matricula, previsdo de formatura,
expedicdo de diplomas, controle de satisfacdo no atendimento
operacional da Secretaria, controle de versao curricular e de
grade.

Financeiro — se o valor cobrado pela mensalidade esta de acordo
com a capacidade financeira da comunidade (dos interessados) da
regido.

Todo o processo comercial — planejamento de marketing, captacao
de alunos, imagem do curso.

SOEP - o gerenciamento e administracdo do programa de bolsas
e de estagio emprego-escola. Quer saber quantos alunos sao
absorvidos como estagiérios na regido para verificar a adequagao
do curso e das necessidades de mercado.

Processos académicos — todo o processo de gestdo académica
para a formagé&o do perfil do aluno previsto para o curso. Isso inclui
a avaliagcéo de discentes quanto a estrutura educacional.

Dados de investimentos em bibliotecas, laboratorios, audio-visual
e recursos didatico-pedagdégicos.

Plano de carreira dos professores. Geréncia de RH dos docentes
envolvidos. Cargos, salérios, premiagéo por tempo de
permanéncia e assuntos dessa natureza.

Campus 1

E4

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Héa aqui uma coincidéncia de opinides de que 0 processo prioritario para controle € o
de matricula. Importante notar que o0 processo de enturmacdo mencionado

anteriormente €, as vezes, identificado como “matricula”, tendo o mesmo significado.
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Em seguida, foram identificados processos referentes ao desenvolvimento da vida
académica do aluno, como dispensas de disciplinas e sua evolucado até a conclusao

do curso.

O entrevistado 4 continua enumerando como importantes para controle aspectos
referentes ao lado financeiro dos alunos matriculados no curso que coordena, além
da necessidade de controles relativos aos investimentos em biblioteca, laboratorios e
equipamentos. Por fim, demonstra preocupagdo com a manutencdo do corpo
docente na forma de necessidades de informacdes sobre carreira e salarios dos

professores.

Todo esse conjunto de interesses tem superposicdo com os gestores administrativos
das Unidades, mas entende-se esse tipo de preocupacdo como parte de uma
analise operacional do curso, visando a informacdo de resultados obtidos em

comparacao aos esperados.

QUADRO 24: Processos considerados mais importantes pelos gestores académicos

do campus 2

Processos mais importantes

Secretaria, com 0s registros em dia. Acesso a todos os dados dos
alunos e estes estejam corretos.

Precisa ter acesso aos dados do aluno para verificar se a
solicitagdo do aluno tem relevancia.

Enturmag0es (definir a grade a ser cursada pelo aluno) em casos
especiais — transferéncias de outras IES e para alunos que
perdem alguma disciplina.

Fazer horario.

E6

Campus 2 Selecéo de professores

Andlise de alunos vindos por transferéncia — estudo das ementas
visando a eventual dispensa de disciplinas.

Reunido com professores;

E7 Reunides com representantes de turma

Atendimento a alunos (agendamento)

Validar grades curriculares

Dar feedback ao aluno das demandas recebidas

Divulgacao institucional do curso junto & comunidade em geral.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008
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Tem-se aqui respostas que privilegiam processos diferentes. O entrevistado 6
prefere considerar como mais importantes processos com base na Secretaria

Académica e, logo em seguida, o processo de enturmagao.

Ja o entrevistado 7 entende ser mais importante a selecdo de professores e a
analise documental de alunos vindos por transferéncia. A resposta aqui mostra
coeréncia com a expressa pelo entrevistado 7 na pergunta anterior, demonstrando
gue sua preocupac¢ao maior volta-se para a qualidade das aulas ministradas e deixa
isso claro ao enumerar diversos processos que séo focados no aspecto qualidade,
como a selecdo e acompanhamento de professores (através de reunides com
docentes) e reunides e atendimentos a alunos, complementando com a

preocupacao em informar ao corpo discente a resposta das demandas recebidas.

QUADRO 25: Processos considerados mais importantes pelos gestores académicos
do campus 3

Processos mais importantes

Académicos: processos de requerimentos diversos expedidos
pelos alunos, processos de APD — Apoio Pedagdgico Domiciliar;
E9 Enturmacéo, processo de matricula dos alunos.

Situacao da relacéo professor/faculdade, alteracédo de carga
horéria.

Processo de selecdo, treinamento e contratacdo de professores.
Enturmacéo, confeccdo de horéarios e locagcdo de professores;
Negociacdo e implantacdo dos estagios ambulatorial, hospitalar e
Campus 3 saude coletiva. Analise de matriz curricular e nimero de
alunos/turma (procura, em funcdo de alunos, uma possivel fusdo
ou juncao de turmas - eficiéncia).

Processos de elaboragéo de atividades académicas extra-
curriculares (internas e externas).

Processo de andlise e dispensa de disciplinas, em casos de
transferéncia e obtenc&o de novo titulo.

Atender professores e alunos e dire¢cdo em suas diversas
demandas.

E10

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

As respostas obtidas dos entrevistados 9 e 10 também mostram prioridades de
gestdo inicialmente diferentes. Enquanto E9 informa preocupar-se principalmente
com a resposta a requerimentos expedidos por alunos e, em segundo plano, com o

processo de apoio domiciliar (recurso que a IES “A” oferece a alunos que tenham
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que se afastar das aulas por periodo ndo superior a um ter¢co da carga horéaria do
ciclo letivo) e, somente em terceiro lugar, com processos de responsabilidade da
Secretaria Académica (enturmacdo, matricula, definicdo de professores por sala),
E10 informa que considera mais importante a selecéo de professores e, a seguir, a

enturmacéao de alunos.

A relacéo dos processos considerados como 0s mais importantes na opiniao dos
gestores académicos (listados na ordem em que foram respondidos) revela
preocupacdes com areas de gestao diferentes, isto €, alguns gestores priorizam
processos académicos e outros véem como mais importantes processos focados
nas rotinas de Secretaria Académica — enturmacéao, tramitacdo de requerimentos e

acesso a dados académicos de alunos, além da selecéao de professores.

A preocupacdo com a selecdo de professores ndo € uma das funcionalidades
presentes nos sistemas de gestdo académica do tipo ERP oferecidos no mercado
(HABERKORN, 2003), sendo uma rotina exercida basicamente pelo Coordenador do
curso, baseado em premissas de gestéo proprias, como a visao que quer imprimir ao

Curso que coordena.

A maioria dos demais processos considerados importantes séo passiveis de controle
via sistema, pressupondo a necessidade de utilizacdo de ferramenta informatizada
para 0 aumento da produtividade pessoal, jA que a maioria dos entrevistados

declarou trabalhar mais horas que as contratadas junto a IES em estudo.
Entretanto, a possibilidade da utilizacdo de uma “plataforma uUnica para a integracao

e a expansao da empresa”’, um dos principais beneficios na utilizacdo de sistemas

ERP de acordo com Saccol (2003, p.329), ndo € vista nessas respostas.

4.2.4 Hierarquizacdo dos processos-chave mais citados pelos usuarios
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Quando os grupos distintos de gestores sdo analisados de forma mais ampla,
podem-se observar similaridades de pensamento quanto aos processos
considerados como o0s mais importantes e que deveriam ser controlados
prioritariamente. Em que pese a énfase de cada grupo, os gestores de Tl tém por
objetivo atender as demandas dos dois outros grupos que, por sua vez, tém a
atencdo voltada mais para a area administrativo-financeira ou mais para a area
académica, de acordo com seus interesses. Com isso, a superposicdo de
necessidades é clara e, portanto, de interesse para analise.

A vertente de gestores académicos que tém preocupagcdo com os reflexos
econdmico-financeiros em seus cursos, seja no aspecto de viabilidade financeira
decorrente da rentabilidade proporcionada a IES, seja no retorno dos investimentos
realizados em equipamentos versus numero de alunos ou no reflexo que a evasao,
desemprego ou nao colocacédo profissional de egressos pode acarretar para o
pagamento de mensalidades, verificam nesses interesses pontos coincidentes com

os diretores de unidades.

Estes, por sua vez, tém sua atencdo prioritariamente voltada para a viabilidade
econdmico-financeira de suas Unidades, enfrentando com isso o dilema de investir
Nnos cursos mais rentaveis, sem receber informacdes precisas de rentabilidade. As
atencdes dos gestores de Unidade referentes ao plano académico chegam,
sobretudo, em reacdo as demandas feitas pelos Coordenadores, de quem esperam

gualidade de ensino e a quem oferecem solucdes para as solicitacdes recebidas.

Ja os Coordenadores que tém sua preocupacdo voltada prioritariamente para
aspectos académicos encontram nas dire¢cdes de Unidade um respaldo significativo,
uma vez que os Diretores também tém sua atencdo voltada para essa area. Tal
preocupacao é natural, uma vez que dela decorre boa parte da imagem institucional

da IES por ele dirigida.

Com isso, fica clara a necessidade de se enxergar uma IES de forma integrada e

sistémica, onde diversos processos permeiam toda a estrutura organizacional e o
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mau funcionamento de uma area especifica provavelmente refletira em outras,

potencializando o problema.

A atencdo com padronizacdo de procedimentos, de informacdes e de conceitos
operacionais que objetivem a otimizacdo de processos, caracteristica de beneficios
qgue poderiam ser obtidos através do uso de sistemas integrados de gestdo de
acordo com Zwicker e Souza (2003), nédo foi contemplada nas respostas dos
Coordenadores.

Os processos-chave citados pelos usuarios (gestores administrativos e gestores
académicos) podem ser agrupados da seguinte forma:
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QUADRO 26: Comparacao entre processos-chave na visdo de Diretores e

Coordenadores — campus 1

Processos definidos pelos
Diretores

Processos definidos pelos Coordenadores

Campus 1

Vestibular e matricula de
calouros;

Construcao de horarios;
Contratacdo de professores;
Compra de equipamentos de
laboratorio e livros;

Compra de carteiras para salas
de aulg;

Enturmacéo de alunos;

Gestado da area académica
(provas especiais e calendéario
académico);

Fluxo de caixa (pagamento das
mensalidades);

Desembolsos da Unidade;
Financiamento das
mensalidades em atraso;
Gostaria de contar com
informacdes diarias referentes a
previsbes de receita e despesa.

E3:

Matricula de alunos, dispensa de disciplinas, bom
atendimento e acesso do aluno aos setores
diversos da instituicdo, sistema de gestao
académica em perfeito funcionamento para
lancamento de notas, frequiéncia e informacdes
diversas.

E4.

Todos os processos de Secretaria: matricula do
aluno, posicéo académica, histérico, previsdo de
matricula, previsédo de formatura, expedicédo de
diplomas, controle de satisfa¢éo no atendimento
operacional da Secretaria, controle de versao
curricular e de grade.

Financeiro — se o valor cobrado pela mensalidade
esta de acordo com a capacidade financeira da
comunidade (dos interessados) da regido.

Todo o processo comercial — planejamento de
marketing, captagéo de alunos, imagem do curso.
SOEP - o gerenciamento e administracdo do
programa de bolsas e de estagio emprego-escola.
Quer saber quantos alunos sédo absorvidos como
estagiarios na regido para verificar a adequacao
do curso e das necessidades de mercado.
Processos académicos — todo o processo de
gestdo académica para a formacéo do perfil do
aluno previsto para o curso. Isso inclui a avaliacédo
de discentes quanto a estrutura educacional.
Dados de investimentos em bibliotecas,
laboratorios, audio-visual e recursos didatico-
pedagégicos.

Plano de carreira dos professores. Geréncia de
RH dos docentes envolvidos. Cargos, salarios,
premiacdo por tempo de permanéncia e assuntos
dessa natureza.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008.

Existe, no campus 1, uma identidade de visbes entre o diretor da Unidade e os

gestores académicos entrevistados. Nesse caso, 0s processos considerados chave

por eles sdo a matricula do aluno (o Diretor colocou os processos de vestibular e

matricula numa mesma resposta). Essa concordancia inicial permanece, uma vez

gue o diretor da Unidade lista processos que viabilizardo as aulas e o0s

coordenadores enumeram processos que, sob sua esfera de atuacao, permitirdo o

bom desenvolvimento do processo letivo.
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QUADRO 27: Comparacao entre processos-chave na visdao de Diretores e

Coordenadores — campus 2

Processos definidos pelos
Diretores

Processos definidos pelos Coordenadores

Secretaria, controle de gestédo

Campus 2 académica.

EG:

Secretaria, com 0s registros em dia. Acesso a
todos os dados dos alunos e estes estejam
corretos.

Precisa ter acesso aos dados do aluno para
verificar se a solicitacdo do aluno tem relevancia.
Enturmag0es (definir a grade a ser cursada pelo
aluno) em casos especiais — transferéncias de
outras IES e para alunos que perdem alguma
disciplina.

Fazer horario.

E7:

Selecao de professores

Analise de alunos vindos por transferéncia —
estudo das ementas visando a eventual dispensa
de disciplinas.

Reunido com professores;

ReuniBes com representantes de turma
Atendimento a alunos (agendamento)

Validar grades curriculares

Dar feedback ao aluno das demandas recebidas
Divulgacao institucional do curso junto a
comunidade em geral.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008

No campus 2, o diretor da unidade e o coordenador E6 tém visdo semelhante quanto

a importancia dos processos centralizados na Secretaria Académica como sendo

prioritarios. JA& E7 entende como mais importantes processos referentes a

contratacdo de professores e atendimento a alunos em suas reivindicacdes. Tal

comportamento ja foi comentado quando da analise do QUADRO 21.
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QUADRO 28: Comparacao entre processos-chave na visdo de Diretores e

Coordenadores — campus 3.

Processos definidos pelos
Diretores

Processos definidos pelos Coordenadores

Enturmacé&o de alunos;
Geracéo de boletos;

Matricula de alunos;

Alimentar o site de informacdes;

Campus 3

EO:

Académicos: processos de requerimentos
diversos expedidos pelos alunos, processos de
APD — Apoio Pedagdgico Domiciliar;
Enturmacéo, processo de matricula dos alunos.
Situacao da relagéo professor/faculdade, alteracédo
de carga horaria.

E10:

Processo de sele¢do, treinamento e contratagdo
de professores. Enturmacéo, confeccéo de
horarios e locacéo de professores;

Negociacado e implantacdo dos estagios
ambulatorial, hospitalar e saude coletiva. Andlise
de matriz curricular e nimero de alunos/turma
(procura, em funcao de alunos, uma possivel
fusdo ou juncdo de turmas - eficiéncia).
Processos de elaboracéo de atividades
académicas extra-curriculares (internas e
externas).

Processo de analise e dispensa de disciplinas, em
casos de transferéncia e obtencao de novo titulo.
Atender professores e alunos e direcdo em suas
diversas demandas.

Fonte: Autor da pesquisa, 2008

Nesse campus, 0 processo de enturmacdo de alunos definido pelo Diretor da

Unidade como principal encontra concordancia apenas parcial na opiniao de um dos

Coordenadores entrevistados.

Ao se analisar o quadro geral para essa resposta, percebe-se um descompasso

inicial entre o que os diretores de unidade e os Coordenadores consideram ser

processos prioritarios de gestdo. Ainda que a ordem de mencdo dos processos

prioritarios ndo seja coincidente, nota-se uma nitida preocupacédo com 0S processos

centralizados na Secretaria Académica, sendo que o processo de enturmacédo de

7

alunos é considerado o0 processo critico na maioria das respostas especialmente

para os Diretores.
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Essa preocupacdo pode ser considerada natural visto que, nas IES, € conhecido
que, desse processo de enturmacgdo, decorrem diversos outros, tanto de carater
financeiro quanto de ordem académica, como a geracao de boletos de mensalidade,
guantificacdo de alunos em cada turma, definicdo de professores e geracdo de listas

de presenca, entre outros.

Da mesma forma, ao eleger o processo de enturmacdo como sendo 0 mais citado e,
provavelmente, aquele considerado pela instituicdo como estratégico, a IES “A”
demonstra na pratica a afirmativa de Tachizawa e Andrade (2008) quanto as
atividades principais estarem diretamente relacionadas a cadeia de valor e a

geracao de um produto final a ser entregue a clientela.

Por um lado, observa-se que a IES “A” confirma a visdo dos fornecedores de
softwares de gestdo académica, que oferecem funcionalidades relativas ao controle
do processo de matricula e enturmacéo e controle financeiro. Pode-se depreender

gue esse processo é o que demanda mais atencéo por parte dos gestores.

Contudo, observa-se também que a IES “A” demanda controles considerados
importantes por seus gestores e que nao sao oferecidos pelos sistemas de gestéo
académica, como a andlise de carga horaria de docentes, informacdo sobre o
tramite de documentos sem que haja a consulta aos Coordenadores e
funcionalidades que permitam a analise de eficiéncia dos cursos ofertados, seja em

nivel global, seja em nivel de turma.

Ja os gestores de TI, ao considerarem estratégicos 0s sub-processos de matricula
de calouros e re-matricula de veteranos, além do langamento de notas e freqiéncia,
demonstram sintonia com os demais gestores, uma vez que 0s dois primeiros sao
exatamente os processos denominados “enturmag¢do” mencionados pelos dois

outros grupos.

A andlise global das respostas obtidas depois de realizadas as entrevistas com trés

grupos de gestores mostra, aparentemente, ndo haver a utilizacao de caracteristicas
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relativas & padronizacao de processos e gestdo da informacgdo, esperadas ao se
utilizar um sistema de gestéo integrada do tipo ERP, nesse caso com foco na gestéo
de uma IES (ZWICKER e SOUZA, 2003 e SACCOL, 2003, entre outros).

Tal observacédo se deve ao fato de que a visdo de processos prioritarios entre pelo
menos dois grupos de gestores (diretores de unidade e coordenadores académicos)
ndo € necessariamente a mesma em diversos casos considerados por eles como

chave e carentes de maior controle.

De uma IES com capital aberto em bolsa, isto €, com a perspectiva de expansao de
sua rede de unidades mediante a aquisicao de outras IES através do capital obtido
com a abertura, espera-se que utilize caracteristicas inerentes aos sistemas de
gestdo integrada como a padronizacdo de processos, instituicdo de melhores
préaticas, difusdo de informacgdes e gestdo do conhecimento detido pela organizacgéao,
para replicacdo dos métodos académicos e de administracdo praticados na

instituicao.

Ainda sobre os beneficios esperados na utilizacdo de sistemas integrados de gestao
e no que diz respeito a eficiéncia interorganizacional, Saccol, Macadar e outros
(2003, p. 207) sugerem que poderia haver uma melhoria no planejamento
estratégico, associada a melhoria no padrdo de comunicacdo entre unidades de
diferentes regides, entre outros beneficios. A respeito da eficiéncia e eficacia
organizacional, ou seja, ao se olhar para o interior da organizacdo, as mesmas
autoras sugerem gue poderia haver uma ajuda no sentido de “melhorar o processo e

o conteudo das decisdes”.

Cré-se que a IES “A” conseguiu identificar pelo menos um processo-chave, o
processo de enturmacdo, como estratégico e comum aos trés grupos de gestores
estudados e esse processo € passivel de controle através de sistema de gestéo
académica do tipo ERP, uma vez que faz parte das funcionalidades basicas

oferecidas pelos sistemas mais utilizados no mercado.
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4.3 Discussao dos resultados

Ao se confrontar o modelo tedrico anteriormente proposto com as respostas obtidas,
tém-se a seguinte construcéo ilustrada pela FIG. 7 a seguir:

Consolidacao esquemética das respostas obtidas em confronto com a sintese

tedrica
GESTAO DE SISTEMAS ERP GESTAO DO
INFORMACAO CONHECIMENTO
l l |
GESTAO ESTRATEGICA DA CARACTERIZACAO MAPEAMENTO
INFORMAGAO
FATORES CRITICOS DE SUCESSO CRIACAO
GOVERNANCA EM IMPLANTACAO E USO
CORPORATIVA COMPARTILHAMENTO
D PROCESSOS-CHAVE EM IES E AS GESTORES
SISTEMA ERP FUNCIONALIDADES DISPONIVEIS NOS ADMINISTRATIVOS E
PROPORCIONA ERPs COM FOCO EM GESTAO ACADEMICOS COM
FUNDAMENTOS PARA ACADEMICA VISAO NAO
GESTAO COINCIDENTE EM
ESTRATEGICA DA ﬁ PROCESOSS E
INFORMAGAO INDICADORES
IDENTIFICACAO DE ADMINISTRATIVOS
SISTEMA ERP
) PROCESSO CHAVE
SUPORTA POLITICA NAO HOUVE
DE GOVERNANCA PROCESSO CHAVE APROVEITAMENTO
CORPORATIVA TEM SUPORTE DE VANTAGENS
PRESENTE NO PRESENTES NO USO
IES “A” UTILIZA
) SISTEMA ERP DE ERP
POLITICAS DE
UTILIZADO
GOVERNANCA EM TI

Figura 7: Consolidagéo esquemética das respostas obtidas em confronto com a sintese
tedrica. Fonte: Autor da pesquisa, 2008
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Observa-se, portanto, que a IES “A” tem um processo-chave comum aos grupos de
gestores estudados e que esse processo tem suporte presente no sistema ERP por
ela utilizado.

A preocupacdo com a governancga corporativa, expressa no compromisso da IES “A”
junto a bolsa de valores, é outra das funcionalidades que podem ser encontradas
num sistema integrado, uma vez que, entre outras caracteristicas relativas ao tema,
esse sistema proporciona que se saiba a origem da informacdo prestada e sua
distribuicdo uniforme por toda a organizacdo. As boas praticas de governanca em Tl
também foram observadas no momento da entrevista com membro da equipe

responsavel pelos recursos tecnoldgicos.

Contudo, os beneficios referentes a possibilidade de visdo comum dos processos
praticados numa organizacao, possibilitados pelo mapeamento ou criacao de rotinas
padronizadas e sua difusdo pela organizacdo, expressos quando da resposta
referente a que indicadores de gestdo eram considerados mais importantes por
diretores e coordenadores, aparentemente, ndo estdo sendo apropriados pelos
gestores da IES “A”. Nota-se uma diferenca de foco nos indicadores considerados
mais importantes, exceto no processo de enturmacao, fator este que pode dificultar o

processo de expanséo da IES pela absor¢céao de outras instituicdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise dos dados coletados e agrupados teve como referéncia os objetivos aqui
pretendidos de identificar os processos considerados estratégicos num contexto de
IES usuéria de um sistema de gestdo académica do tipo ERP e a hierarquizacao dos
processos eventualmente percebidos por diferentes grupos gestores como sendo 0s

mais importantes.

A utilizagc&o de sistemas do tipo ERP em organizagdes, de um modo geral, costuma,
segundo consolidado por Mendes e Escrivao Filho (2003), usando a definicdo de
varios autores, afetar as empresas cultural, organizacional e tecnologicamente. Tais
sistemas séo propositores de modelos de processos de negocio ja consagrados pelo
mercado, integradores de dados-chave e areas organizacionais pela facilitacdo da
comunicacgdo interna. Tém, também, a pretensdo de atender as necessidades de
informac&o dos gestores para servir de apoio a tomada de decisédo, utilizando, para

iSso, uma unica fonte de dados.

A partir da segunda metade da década de 1990, a utilizacdo de sistemas do tipo
ERP se popularizou no Brasil, mas, para que essa utilizacdo se tornasse efetiva, as
organizac0des tiveram que ultrapassar barreiras culturais (a aceitacdo de um sistema
de gestdo que intermediasse toda a organizacdo), tecnoldgicas (0 processo de
implantacdo dos sistemas, muitas vezes conflituoso e traumatico) e barreiras de
ordem operacional (como a necessidade de haver processos padronizados que

pudessem ser suportados pelos sistemas).

A utilizacdo cada vez mais crescente dos sistemas do tipo ERP no Brasil tem sido
objeto de andlise académica, mas o segmento do ensino superior ainda apresenta
lacunas que poderiam ser preenchidas através de estudos mais frequentes, até pela

relevancia econémica que tal segmento demonstra.
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Aqui se observa que estudos que abordem instituicbes de ensino superior da mesma
forma que outras organizagbes provavelmente irdo mascarar as especificidades
desse tipo de organizacdo e obstaculizar o desenvolvimento de ferramentas mais

especificas que atendam a demandas como as aqui evidenciadas.

Considera-se ter alcancado os objetivos aqui propostos, por meio do tratamento e
categorizacdo dos dados levantados em pesquisa de campo, que encontrou

sustentacdo ao ser confrontado com o referencial teérico produzido.

No que diz respeito ao objetivo geral proposto, identificou-se que existe um processo
de gestédo considerado estratégico comum aos trés grupos de gestores pesquisados,
0 processo de enturmacgéo, processo descrito como “a alocagao de alunos em salas”
(HABERKORN, 2003, p. 93).

Com relagdo aos objetivos especificos, foi possivel identificar e descrever os
processos-chave vistos como estratégicos para os diretores de campi. Pode-se
comprovar, com apoio na literatura, que os processos chave existentes numa IES
sdo passiveis de controle mediante o uso de uma ferramenta informatizada de
gestdo do tipo ERP de gestdo académica. Todas as necessidades expressas pelos
diretores de campi séo funcionalidades disponiveis nos sistemas oferecidos
comercialmente, sem que haja a necessidade de adaptacbes exclusivas, as

customizacoes.

Igualmente, pode-se identificar e descrever os processos-chave considerados como
estratégicos na oOtica dos gestores académicos, inclusive sendo possivel identificar
eventuais discordancias de visdo entre esse grupo de gestores e os diretores de
Unidades. Observou-se que o0s gestores académicos tém preocupacdes
concernentes a seu trabalho que eventualmente coincidem com aquelas expressas
pelos gestores de campi. Nesse caso, era de se esperar que a utilizacdo das
funcionalidades disponiveis na ferramenta de gestdo pudessem identificar esses

pontos convergentes e racionalizar, ou potencializar, o trabalho dos dois grupos.



129

Com relagdo aos gestores de TI da organizagdo estudada, verificou-se que
identificaram os processos mais importantes no ambito de operagédo da IES “A” e,
dentre esses, apontaram como chaves quatro sub-processos em que trés deles
dizem respeito ao que os diretores e coordenadores denominam “enturmacao”,

demonstrando viséo coincidente de prioridades.

A partir dai, é possivel afirmar que o processo de enturmacdo de alunos constitui a
principal demanda dos trés grupos gestores, que, se atendida, proporcionara
reflexos positivos aos demais processos administrativos e académicos presentes na
IES “A” aqui estudada.

Uma vez que foi identificado apenas um processo visto como estratégico pelos trés
grupos de atores administrativos estudados, torna-se desnecessario que haja uma
hierarquizacdo de processos, tornando-se, assim, o Ultimo objetivo especifico
desnecessario. Entretanto foi compilada uma hierarquizacdo de processos para cada
campi pesquisado, comparando a visao de gestores administrativos e académicos,
na ordem em que foram respondidos, de forma que se possa observar um eventual

alinhamento de pensamento entre os dois grupos de gestores.

Entende-se que o ERP pode ser visto como instrumento de gestdo relevante em
instituicbes de ensino superior, 0 que justifica a sua utilizacdo, desde que sejam
previamente identificados os processos considerados estratégicos pelos atores

organizacionais presentes numa instituicdo de ensino.

Dessa forma, julga-se adequado concluir que existem processos estratégicos
comuns a gestores da area de TI, académicos e administrativos numa IES e que
pelo menos um desses processos pode ser considerado comum aos trés grupos de
gestores. Isso demonstra a possibilidade de a¢des integradas entre grupos dispares

de gestores, ressaltando o carater integrador da ferramenta informatizada.
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O estudo realizado permitiu identificar oportunidades maiores de integracdo de
esforcos e recursos que, certamente, afetariam positivamente as esferas de gestao
enfocadas e, por sinergia, a IES estudada.

Assim, pode-se concluir que o resultado dos esforcos aplicados beneficiara os
alunos das instituicdes de forma imediata, mas também refletirh na melhoria do fluxo
de informacdes por toda a instituicdo. Deve-se resgatar que a totalidade dos
entrevistados declarou que a utilizacdo de ferramentas de Tl é fundamental para a
realizacdo de suas tarefas. Com isso, deixa-se claro que ndo ha rejeicdo a
ferramenta ou o desconhecimento dos beneficios a serem auferidos. O que ha, em
alguns casos, € a desconfianca das informac6es recebidas, fruto talvez de falhas
pontuais no processo de implantacéo ou registro de dados.

Nenhum usuéario declarou ter deficiéncia de utilizacdo por falta de treinamento, o que
permite concluir que ou o treinamento ministrado foi eficaz ou a ferramenta utilizada

tem qualidades de uso interativo.

Todos os usuarios declararam-se sabedores de suas necessidades e todas as
necessidades enunciadas sao pertinentes as areas de atuacdo, ainda que em

alguns casos haja superposicéo de interesses.

Por fim, a concluséo final é a de que o processo estratégico comum identificado
entre os trés grupos gestores na IES “A” é plenamente detectavel e coerente com a

possibilidade de controle via ERP.

Como principais limitacdes para esta pesquisa, destacaram-se a inicial dificuldade
de acesso a dados e fontes humanas de informacdes, principalmente pelo receio de
gue fossem divulgadas informacfes que pudessem ferir normas pactuadas de
governanca corporativa, ainda mais num cenario econémico extremamente volatil
como o existente na época do levantamento dos dados e da redacao final do

trabalho.
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Sugere-se a continuagdo de estudos em outras IES para que as conclusdes aqui
apontadas possam, eventualmente, ser confirmadas, complementadas ou negadas.

A IES aqui estudada, pelo fato de ter seu capital listado em bolsa e, como ja dito,
colocada por especialistas entre as que podem ser detentora de parcela significativa
do mercado de ensino superior no Brasil, apresenta-se como uma organizagdo com
potencial destacado de expansdo e seus processos internos passiveis de replicacao

e escalabilidade.

Logo, espera-se que as ferramentas de gestdo informatizada em uso na IES “A”
permitam fundamentar esse processo de expansao mediante, por um lado, a
possibilidade de difundir o conhecimento até aqui acumulado, de acrescentar as
experiéncias adquiridas no processo de expanséo e de gerenciar esse conjunto de
experiéncias em seu beneficio e, por outro lado, a utilizagdo das melhores praticas
do mercado consolidadas em sistemas de gestéo integrados que, em complemento,

oferecem a possibilidade de definicdo e padronizacdo de processos bem sucedidos.
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Area — Secretaria Geral / Secretaria
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Apéndice 2 — Fluxograma — Processo de rematricula (matricula a cada ciclo letivo)

Area — Secretaria Geral / Financeiro

Processo — Rematricula
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Area — Secretaria Geral / Secretaria
Processo — Transferéncias externas e obtencéo de novo titulo
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Apéndice 5 — Roteiros de entrevista

Roteiro de entrevista com a area de Tl
Qual é o histérico da utilizagao da Tl na IES “A™?

A escolha das solucfes de Tl estdo alinhadas com as premissas estratégicas de

replicabilidade e escalabilidade do modelo de negécio da IES “A™?

Em que momento da vida da organizacéao ficou clara a necessidade da adocao de
um sistema integrado de gestao?

Em algum momento foi considerada a possibilidade de desenvolvimento proprio de

ferramentas de gestao informatizada?

Qual a abrangéncia de funcionamento da ferramenta de gestdo informatizada?

Holding mais unidades de negdécio na area de educagao ou todo o grupo IES “A”?

No momento da definicdo do sistema de gestdo a ser utilizado, quais fatores
principais foram considerados para que essa ferramenta fosse escolhida em

detrimento de outras?

Quais séo, na visdo dos gestores de Tl, 0os processos mais importantes nas areas
administrativa e de gestdo académica, que deveriam ser contemplados num

processo de implementacao de uma ferramenta de gestdo integrada?

Roteiro de entrevista com diretores de campi
Qual é seu histérico funcional na IES “A”?
Qual é o histérico da unidade que vocé dirige?

Qual a importancia que vocé atribui ao uso de ferramentas informatizadas para a

gestdo da Unidade?
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Como vocé utiliza as ferramentas de gestéo informatizadas disponibilizadas pela IES
“A!l?

Quais séo os indicadores administrativos mais importantes em sua opiniao?
Quanto de seu tempo diario € utilizado no controle desses indicadores?

Que processos administrativos vocé considera ser 0s mais importantes em sua
Unidade?

Roteiro de entrevista com gestores académicos

Qual é seu histérico funcional na IES “A”?

Ha quanto tempo é coordenador de cursos? E na IES “A”?

Qual é a quantidade de alunos inscritos no curso que vocé coordena?

Qual a importancia que vocé atribui ao uso de ferramentas informatizadas para a

gestao do curso que vocé coordena?

Como vocé utiliza as ferramentas de gestao informatizadas disponibilizadas pela IES
“A!l?

Quiais sado os indicadores administrativos mais importantes em sua opiniao?
Quanto de seu tempo diario é utilizado no controle desses indicadores?

Que processos administrativos vocé considera ser 0os mais importantes para a

gestdo do curso?
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Apéndice 6 — Carta que solicita permissao para pesquisa

A (retirado) — campus (retirado)

A/C prof. (retirado)

Diretor da Unidade

Prezados senhores,

Sou aluno participante do programa de pés-graduacao stricto senso — mestrado da
Faculdade Novos Horizontes e, sob orientacdo, estou realizando um estudo sobre a
identificagdo de processos administrativos considerados chave na visdo dos
gestores administrativos, académicos e de Tl numa Instituicdo de Ensino Superior,
mediante o uso de um sistema de gestdo do tipo ERP — Enterprise Resource
Planning — Sistema de Gestdo Empresarial.

A contribuicdo esperada em tal estudo esta no fato de que, embora haja diversos
trabalhos publicados sobre processos de selecdo e implantacdo de sistemas
gerenciais do tipo ERP, ndo puderam ser encontradas investigacdes semelhantes
gue tenham sido realizadas num contexto de IES. Tais instituicbes, por sua
especificidade e importancia no panorama econémico nacional, merecem, a Nosso

ver, analise especifica, contextualizada e diferenciada.

Portanto, vimos solicitar a permissdo dessa organizacdo na busca de informacdes
gue viabilizem o trabalho proposto. Essa etapa consiste na coleta de informacdes

junto a funcionarios nas trés areas sugeridas, através de entrevistas.

Vimos, igualmente, solicitar a permissdo para que sejam citados 0s nomes
“(retirado)” e “(retirado)”, apenas no ambito do estudo proposto, garantindo que as
informacfes eventualmente levantadas ndo serdo usadas de qualquer forma que
possam ser prejudiciais a organizacdo em relacdo ao mercado ou a instituices

concorrentes.

Agradecemos antecipadamente pela atencao.
Atenciosamente,
Fernando Antonio Costa de Assis Valéria Judice

Pesquisador Professora Orientadora



