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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo geral identificar e analisar quais sao os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) na implantacdo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) na Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG) e Universidade Federal de Vicosa (UFV). A pesquisa foi de
natureza descritiva, realizada a partir de uma andlise qualitativa. A coleta de dados foi
realizada a partir de anélise documental e de oito entrevistas semiestruturadas realizadas com
gestores e membros das Comissdes de Implantagdo, analisadas por andlise de conteido. Como
resultados, foram identificados os fatores humanos, relativos a capacitagdo e conscientizagao
dos usudrios e mudanca da cultura organizacional como de maior importancia (gerenciamento
de mudangas organizacionais, estratégia de treinamento e comunica¢do com 0s usuarios). Trés
dos fatores analisados (selecdo cuidadosa do software, adequado conhecimento dos sistemas
legados e presenca de consultoria externa) ndo foram identificados como fatores criticos de
sucesso nos casos em estudo. Este trabalho contribuiu para o entendimento dos Fatores
Criticos de Sucesso em implantagdes de Sistemas de Informacao (SI), em especial sistemas de
processo eletrdnico, no contexto das Universidades Publicas Federais.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso. Sistema Eletronico de Informacdes.
Universidade. Implantag¢do de Sistemas.

ABSTRACT

This study had as the main objective to identify and analyze the Critical Success Factors
(CSF) in the implementation of the Electronic Information System (SEI) at the Federal
University of Minas Gerais (UFMG) and the Federal University of Vicosa (UFV). The
research was descriptive, based on a qualitative analysis. Data collection was performed from
document analysis and eight semi-structured interviews conducted with managers and
members of the Implementation Committees, analyzed by content analysis. As a result,
human factors related to training and awareness of users and change in organizational culture
were identified as the most important (management of organizational changes, training
strategy and communication with users). Three of the factors analyzed (careful selection of
software, adequate knowledge of legacy systems and presence of external consultants) were
not identified as critical success factors in the cases under study. This work contributed to the
understanding of the Critical Success Factors in Information Systems (IS) implementations,
especially electronic process systems, in the context of Federal Public Universities.

Keywords: Critical Success Factors. Electronic Information System. University. Systems
Deployment.
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1 INTRODUCAO

A administragdo publica tem sido cobrada cada vez mais por sua profissionalizagao,
gestao eficiente de recursos e apresentagdo de resultados. A evolugdo da tecnologia facilitou o
acesso da populagdo aos dados dos orgdos publicos, e com a modernizacao da legislagdo que
trata de transparéncia, a exemplo da promulgacdo da Lei de Acesso a Informagao (LAI) em
2011, o Estado se viu obrigado a implementar uma série de procedimentos a fim de garantir o
acesso a informagao a todos os cidadaos (SARAIVA, 2018).

Diante desse cendrio, surgem iniciativas de modo a atender essas demandas. Uma
delas ¢ o Processo Eletronico Nacional (PEN), iniciado em 2012 pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdao (MPOG) no ambito do governo eletronico (e-gov) que,
segundo Uchda e Amaral (2013), visava a constru¢do de uma solugdo que tornassem
eletronicos os processos administrativos e que pudesse ser utilizada por qualquer ente
federativo, 6rgdo ou entidade publica, independentemente de sua area de atuagado especifica.

A solucdo de Tecnologia da Informac¢ao e Comunicagdo (TIC) que melhor se adequou
aos objetivos do PEN ¢ o Sistema FEletronico de Informacdes (SEI), que possibilita a
tramitagdo eletronica de processos administrativos (MPOG, 2016). O SEI ¢ um software
desenvolvido pelo Tribunal Regional Federal da 4* Regido (TRF4), e foi adotado pelo MPOG
como solucdo no ambito do PEN por atender aos requisitos estabelecidos pelo Decreto n°
8.539/2015 que determina que “[...] os orgdos e as entidades da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional utilizardo sistemas informatizados para a gestao e o tramite de
processos administrativos eletronicos” (BRASIL, 2015).

No entanto, a mera utilizacdo de TIC pelos 6rgdos publicos ndo ¢ garantia de que estes
irdo cumprir seu papel de modernizacdo do Estado e digitalizacdo de servicos de forma
eficiente. Para que se obtenha sucesso, a implantacdo de novas tecnologias da informagao
deve seguir as boas praticas de gestdo de projetos. Para Ganatra (2011, p. 1), “projetos sdo os
veiculos de entrega de mudangas” e gestdo de projetos “é a disciplina estabelecida para
governar projetos”.

E possivel elencar, portanto, fatores criticos de sucesso (FCS) na gestdo de projetos de
implantacao de TIC. Oliveira et al. (2009) afirmam haver um consenso na literatura de que a
fase mais critica do ciclo de vida de um sistema de informacdo (SI) ¢ a sua implantagao.
Fatores internos e externos as organizacdes podem influenciar o projeto de implantagdo de um

SI, fazendo com que ele seja bem sucedido ou fracasse.
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Diante do exposto, este trabalho aborda a seguinte questdo: quais sdo os fatores
criticos de sucesso na implantacdo do Sistema Eletronico de Informagdes na Universidade
Federal de Minas Gerais e na Universidade Federal de Vigosa?

Como objetivo geral, busca-se determinar quais sao os fatores criticos de sucesso na
implantacdo do SEI na Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) e Universidade
Federal de Vicosa (UFV). Os objetivos especificos da pesquisa sio:

Esta pesquisa se justifica devido a crescente adesdo dos 6rgdos publicos a sistemas de
tramitacdo eletronica de processos, motivados tanto pela legislagdo, quanto pelo processo de
modernizac¢ao e informatizacao do Estado. Além disso, ao consultar o Portal de Periodicos da
CAPES e a base académica Scielo pelos termos “fatores criticos de sucesso” e ‘“‘sistema
eletronico de informagdes”, ndo foi retornado nenhum resultado, mesmo sem a aplicagdo de
filtros. No entanto, ao pesquisar por “fatores criticos de sucesso” e ‘“sistema”, sao
apresentados vdrios trabalhos sobre FCS em projetos de implantacdo de outros sistemas,
principalmente sistemas integrados de gestdo (Enterprise Resource Planning - ERP), aspecto
que ja era observado por Fonseca (2014) ao afirmar que € facil encontrar na literatura a
aplicacdo de FCS em processos de implantagdo de sistemas ERP.

Portanto, busca-se definir uma base tedrica de subsidios para que outras instituicdes
que ainda ndo aderiram ao SEI ou a outro sistema semelhante o fagam com sucesso, ou ainda
para aquelas que j& implantaram o SEI mas possivelmente passardo por outras implantagdes
de sistemas de processos eletronicos, visto o anuncio pelo Governo Federal em novembro de
2020 do Sistema Unico de Processo Eletrénico em Rede — SUPER.br, que deve substituir o

SEI como sistema estruturante de processo eletronico da Administragao Publica Federal.

2 REFERENCIAL TEORICO

O setor publico tém aderido a programas de governo eletronico, diante da necessidade
de inovar os servicos publicos e aprimora-los para obter resultados mais rapidos e eficientes
para a sociedade (DINIZ et al., 2009). Essa tendéncia visa acompanhar as exigéncias dos
novos tempos € de um mundo cada vez mais globalizado (RODRIGUES; SILVA;
BERNARDO, 2017), e atender as pressdes populares para aumentar a transparéncia nos
processos administrativos e de tomada de decisdo, bem como garantir a eficiéncia de servigos
(RIOS; FARIAS, 2016). Dessa forma, “o aumento dos mecanismos de controle, eficiéncia,

eficacia e transparéncia estdo interligados com o uso da tecnologia na administracao publica.”
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(BERNARDO, 2016, p. 22). Parte importante dessas transformagdes passa pela adogao de
Sistemas de Informacao (SI) pelos 6rgaos publicos.

Contudo, a gestdo de um SI € um processo complexo que exige o planejamento e a
arquitetura da informacao de forma integrada, sendo um grande desafio em qualquer tentativa
de gestao estratégica (WEERSMA; WEERSMA; RIBEIRO, 2014). Autores como Carvalho et
al. (2009) e Laudon e Laudon (2012) afirmam que a fase mais critica do ciclo de vida de um
SI ¢ a sua implementagdo. E nesta etapa que ocorre o primeiro contato dos usuérios com o
sistema, e caso a implementacdo ndo seja bem planejada e executada, havera resisténcia por
parte das pessoas, o que pode ocasionar a sua rejeicdo. Fonseca et al. (2019) complementam
ao afirmar que a implantacdo de SI requer atengdo aos aspectos particulares das organizagoes,
como valores, cultura e desenho organizacional.

De acordo com Perottoni et al. (2001), Laudon e Laudon (2012) e Pereira et al. (2016),
os SI podem ser entendidos sob a Otica sociotécnica, levando-se em consideragdo trés

dimensdes: a humana, a organizacional e a tecnoldgica. Pereira et al. (2016) assim as definem:

A primeira dimensao engloba a interagdo das pessoas com os sistemas, ao
alimenta-lo com dados e, posteriormente, ao utilizar as informagdes
resultantes, em suas atividades. A dimensdo organizacional aborda as
influéncias geradas no SI a partir da cultura da empresa e do ambiente no
qual estd inserida. Por fim, a dimensao tecnoldgica engloba a selecao da
tecnologia a ser utilizada. (PEREIRA et al., 2016, p. 2)

No que tange as organizagdes publicas, ainda hd uma grande dificuldade na adogdo de
SI devido a existéncia de barreiras burocraticas e culturais. Caracteristicas do servi¢o publico
como concorréncia baixa ou inexistente € a orientacdo para o atendimento ao cidaddo e ndo ao
lucro contribuem para que essas organizagdes desconsiderem a relevancia do investimento em
sistemas de informa¢do (PEREIRA et al., 2016).

Com o objetivo de contornar essas dificuldades e aprimorar a qualidade dos servigos
publicos prestados aos seus usuarios, uma das iniciativas adotadas pelo governo brasileiro foi
a implementagdo do Processo Eletronico Nacional, sobressaindo-se um de seus principais
componentes, o Sistema Eletronico de Informagdes (SILVA; BARBOSA, 2020).

O Processo Eletronico Nacional (PEN) surgiu em 2013 como uma iniciativa do
MPOG, hoje coordenada pelo Ministério da Economia que, de acordo com Uchda e Amaral

(2013, p. 9), tinha como objetivo principal “[...] a constru¢cdo de uma solugdo de Processo
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Eletronico, que possa ser utilizada por qualquer ente federativo, 6rgao ou entidade publica,
independentemente de sua area de atuacdo especifica”.

Com o surgimento do PEN, houve a centralizacdo de decisdes a respeito das diretrizes
para adogao de processo eletronico na Administragao Publica Federal (APF). Os principais
itens que fazem parte do escopo do projeto do PEN sdo: software de processo eletronico;
servigos centralizados de processo eletronico; metodologia de implantagdo da solugdo;
estrutura de apoio e consultoria; e modelo de gestdo da manutengdo e evolugdo dos produtos
(UCHOA; AMARAL, 2013). Quanto ao sofiware de processo eletronico, o sistema que foi
adotado como solucdo do PEN ¢ o Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI).

O SEI ¢ um sistema de gestdo de processos e documentos eletronicos desenvolvido e
mantido pelo TRF4 (SARAIVA, 2018), disponibilizado mediante celebragdo de acordo de
cooperagdo entre a institui¢do interessada e o Ministério do Planejamento, cujas fungdes
foram absorvidas pelo Ministério da Economia em janeiro de 2019. Segundo Rios e Farias
(2016), seu objetivo inicial era que todo e qualquer procedimento e processo de trabalho na
area administrativa fosse totalmente virtual, sem a necessidade da utilizagao de papel.

Quanto a sua tipologia, Almeida (2019) o define como um sofiware de Gerenciamento
Eletronico de Documentos (GED), o qual possui um conjunto de médulos e funcionalidades
que visam a promog¢do da eficiéncia administrativa. Segundo a Portaria n° 46, de 28 de
Setembro de 2016, do Ministério do Planejamento, o SEI ¢ considerado um Software de
Governo, assim definidos os sistemas cujo titular dos direitos seja um 6rgao da Administragao
Publica, mas que ndo atendem a todos os requisitos para se enquadrarem como um Software
Publico Brasileiro (BRASIL, 2016).

Para que obtenham sucesso na implementagdo do SEI, as organizacdes que o aderiram
precisaram de projetos de implantacdo bem planejados e executados. Segundo o Guia
PMBOK do Project Management Institute (PMI, 2018), um projeto é caracterizado por um
esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo; e
gestdo de projetos € o uso e aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto, com o objetivo de atender aos seus requisitos.

O sucesso de projetos refere-se aos objetivos e beneficios previstos pelo projeto para a
organiza¢do como um todo. Nesse sentido, trata-se da eficdcia de uma determinada iniciativa
atrelada ao cumprimento de seu objetivo inicial, possibilitando que a organizagdo usufrua dos

beneficios previstos pelo projeto (MORIOKA; CARVALHO, 2014).
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Diante do exposto, a identificagdo de fatores criticos capazes de levar um projeto ao
sucesso ¢ de fundamental importancia, pois partindo-se do pressuposto de que alguns aspectos
podem contribuir para o seu bom desempenho, ¢ possivel planeja-lo de forma a atender a

esses fatores, maximizando a possibilidade de sucesso de um projeto.

2.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM IMPLANTACAO DE SI

Fatores criticos de sucesso (FCS) sdo fatores que, ao serem identificados e, quando
corretamente geridos, podem levar a implantacio bem sucedida de uma mudanca
organizacional (LAUDON; LAUDON, 2012). Fonseca (2014) afirma que os FCS sao fatores
que tém maior importancia e, por isso, merecem ser acompanhados de perto, com maior
atencdo. Se gerenciados de maneira adequada, podem levar ao sucesso do projeto. Por outro
lado, se ignorados ou gerenciados de forma equivocada, podem causar falhas, dificuldades ou
até mesmo levar ao fracasso do mesmo (WEERSMA; WEERSMA; RIBEIRO, 2014).

Do ponto de vista de implantagdo de sistemas de informacgdo (SI), Oliveira et al.
(2009) defendem que a correta identificacdo e utilizacdo de FCS funciona como ferramenta de
suporte ao projeto de implantacao, tendo em vista que essa € a fase mais critica para o alcance
de sucesso no processo de gestdo da informagao.

Com a massiva adog¢do de SI por organizagdes publicas e privadas nos ultimos anos,
diversos estudos focaram em identificar os principais FCS em projetos de implantacdo de SI
(LOONAM et al. 2018) em resposta a alta frequéncia de fracasso dos projetos, ampliando a
chance de sucesso (DOHERTY; ASHURST; PEPPARD, 2012). Entretanto, a maioria dos
estudos abordam a implantacdo de ERP em empresas privadas (FONSECA, 2014). Apds uma
revisdo da literatura que trata de FCS em implantacdes de SI, foi realizada uma analise de
similaridade entre os FCS apontados por dez estudos. O Quadro 1 contém os fatores
mencionados por dois ou mais estudos e a frequéncia com que foram mencionados.

Como ndo ¢ possivel controlar todos os fatores presentes em projetos de implantagado
de sistemas, alguns fatores devem ser considerados mais importantes e acompanhados mais de
perto, caracterizando uma gestao por FCS (WEERSMA; MARQUES; REBOUCAS, 2013).
Além disso, cada tipo de sistema também possui seus FCS (FONSECA, 2014).

Visto que “a abordagem de FCS ajuda a identificar os fatores aos quais os gestores
devem dar mais atengdo e pode ser usada como um método de planejamento e estratégia das

organizagdes para criar métricas e indicadores de desempenho” (CICCO; DRUMOND;
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MEXAS, 2019, p. 7) e que ndo foram encontrados na literatura trabalhos sobre FCS em

projetos de implantagdo de sistemas de tramitagdo eletronica de processos, como € o caso do

SEI, sobretudo em 6rgaos publicos, este estudo visa preencher essa lacuna.

Quadro 1 FCS mais frequentemente citados na literatura

FCS Autores #
Esteves e Pastor (2000), Bergamaschi e Reinhard (2001), Albertin (2001),
Apoio da alta Akkermans e Helden (2002), Rodrigues (2003), Catellino, Botter e Itelvino 10
administracio (2009), Carli, Delamaro e Salomon (2010), Laudon e Laudon (2012), Chaushi,
Chaushi e Dika (2016), Fayaz et al. (2017)
Esteves e Pastor (2000), Albertin (2001), Bergamaschi e Reinhard (2001),
Planejamento Akkermans e Helden (2002), Rodrigues (2003), Catellino, Botter ¢ Itelvino 9
detalhado do projeto (2009), Carli, Delamaro e Salomon (2010), Chaushi, Chaushi e Dika (2016),
Fayaz et al. (2017)
Equipe de projeto Esteves e Pastor (2000), Akkermans e Helden (2002), Rodrigues (2003), Carli,
balanceada e Delamaro ¢ Salomon (2010), Chaushi, Chaushi e Dika (2016), Fayaz et al. 6
capacitada (2017)
Formacio e Esteves e Pastor (2000), Rodrigues (2003), Catellino, Botter e Itelvino (2009),
. Carli, Delamaro ¢ Salomon (2010), Chaushi, Chaushi e Dika (2016), Fayaz et 6
treinamento
al. (2017)
Adequada Esteves e Pastor (2000), Akkermans ¢ Helden (2002), Rodrigues (2003),
comunicacio entre os | Catellino, Botter e Itelvino (2009), Chaushi, Chaushi e Dika (2016), Fayaz etal. | 6
envolvidos (2017)
G:J;nflzgieli%;?::o Esteves e Pastor (2000), Bergamaschi e Reinhard (2001), Rodrigues (2003), 5
(. Catellino, Botter e Itelvino (2009)), Laudon e Laudon (2012)
necessarias
Adequado Esteves e Pastor (2000), Bergamaschi e Reinhard (2001), Carli, Catellino,
gerenciamento de Botter e Itelvino (2009), Delamaro e Salomon (2010), Chaushi, Chaushi e Dika | 5
mudancas (2016)
Envolvimento dos Esteves e Pastor (2000), Bergamaschi e Reinhard (2001), Catellino, Botter e 5
usuarios Itelvino (2009), Laudon e Laudon (2012), Fayaz et al. (2017)
Objetivos claros e Bergamaschi e Reinhard (2001), Akkermans e Helden (2002), Rodrigues 4
definidos (2003), Fayaz et al. (2017)
Presenca de um lider Esteves e Pastor (2000), Akkermans e Helden (2002), Rodrigues (2003), Fayaz 4
etal. (2017)
consl:llii(s)ilil:i:z}q:itzrna Esteves e Pastor (2000), Bergamaschi e Reinhard (2001), Rodrigues (2003) 3
Ad?quado Esteves e Pastor (2000), Carli, Delamaro e Salomon (2010), Chaushi, Chaushi e
conhecimento dos . 3
. Dika (2016)
sistemas legados
Selecao cuidadosa do Esteves e Pastor (2000), Akkermans e Helden (2002) 2
software
C00perag:a0- entre os Esteves e Pastor (2000), Akkermans e Helden (2002) 2
envolvidos
Adequada
configuracio do Albertin (2001), Chaushi, Chaushi e Dika (2016) 2
software
Adequada estratégia . . .
K ~ Esteves e Pastor (2000), Chaushi, Chaushi e Dika (2016) 2
de implementacio
Fonte: elaborado pelos autores.
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2 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada mediante abordagem qualitativa, de finalidade descritiva. A
pesquisa qualitativa visa entender, descrever e explicar os fendmenos sociais de modos
diferentes, através da andlise de experiéncias individuais ou em grupo, assim como da
investigacdo de documentos ou tracos semelhantes de experiéncias e integragdes (FLICK,
2009). Ja as pesquisas descritivas sao focadas ndo somente na descoberta, mas também na
analise dos fatos, na sua descrigdo, classificacdo e interpretagio (FERNANDES et al., 2018).

O procedimento técnico utilizado é o estudo de caso multiplo. O estudo de caso
investiga um fendmeno considerando seu contexto, ou seja, realiza uma andlise sob a
conjuntura real, e um estudo de caso multiplo possibilita a composi¢do de um estudo mais
robusto (YIN, 2015).

Os casos estudados sdo os projetos de implantagao do SEI na Universidade Federal de
Minas Gerais (UFMG) e Universidade Federal de Vigosa (UFV). Fundada em 1927, a UFMG
conta com aproximadamente 72 mil pessoas em sua comunidade, das quais mais de 8.500 sdo
servidores técnico-administrativos ou docentes. Na instituicdo, o SEI foi implantado em
agosto de 2019 a partir de processos relacionados a Pro-Reitoria de Recursos Humanos. Ja a
UFV foi inaugurada em 1926 e possui aproximadamente 4 mil servidores docentes e técnico-
administrativos, e mais de 20 mil estudantes. A UFV iniciou a implantacdo do SEI com a
disponibilizagdo de processos de carater académico, relacionados a Pro-Reitoria de Ensino,
em junho de 2017.

Como instrumentos de coleta de dados primarios, foram analisados os documentos
relacionados aos projetos de implantacdo do SEI na UFMG e UFV, tais como normativos
legais, portarias e atas de reunides, de dominio publico na internet. Também foram realizadas
oito entrevistas semiestruturadas no més de maio de 2021, sendo quatro em cada instituigao,
com membros da Comissdo de Implantacdo e da Comissao de Gestao e Acompanhamento do
SEI - CGA-SEI - da UFV, e da Comissao Técnica de Implantacdo do SEI na UFMG.

Os convites para as entrevistas foram enviados por e-mail juntamente com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), para a anuéncia dos entrevistados. O Quadro 2
contém os dados sociodemograficos e a codificacao aplicada aos mesmos.

Os documentos e entrevistas foram analisados por andlise de contetido, técnica que
visa “obter, por procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das

mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condig¢des
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de producao/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 1977, p. 42). Cada
FCS identificado na revisdo bibliografia foi definido como uma categoria tematica para a
analise, representando uma categorizacao a priori. Durante a analise buscou-se a triangulag¢ao

de dados coletados através da pesquisa bibligrafica, documental e entrevistas.

Quadro 2 Perfil dos entrevistados

Instituicio Cargo Escolaridade T ¢mpo na Farlx‘a Género Codificacao
instituicdo | etaria
UFMG Arquivista Mestrado 10 anos 30-39 Feminino UFMG1
UFMG Secretaria Executiva Mestrado 6 anos 30-39 Feminino UFMG2
UFMG Analista de TI Especializagdo 13 anos 40-49 Feminino UFMG3
UFMG Analista de TI Especializagdo 2 anos 20-29 | Masculino UFMG4
UFV Prof. do Mgglsterlo Doutorado 31 anos 50-59 | Masculino UFV1
Superior
UFV Bibliotecario Especializago 6 anos 30-39 | Masculino UFV2
UFV AU)%ll.lal" em Especializagdo 28 anos 50-59 | Masculino UFV3
Administragao
UFV A551§t§nte em Mestrado 9 anos 30-39 Feminino UFV4
Administragao

Fonte: elaborado pelos autores.

O roteiro de entrevistas foi elaborado a partir de uma abordagem sociotécnica
(PEROTTONI et al., 2001; LAUDON; LAUDON, 2012; PEREIRA et al., 2016) do tema
pesquisado, levando em consideragdo fatores organizacionais, tecnologicos e de recursos
humanos. Os entrevistados foram abordados sobre a presenca dos dezesseis FCS mais
frequentes encontrados na revisdo de literatura e compilados no Quadro 1. A relagdo dos

fatores e a categorizagdo por cada dimensdo sociotécnica ¢ descrita no Quadro 3.

Quadro 3 Fatores abordados nas entrevistas

Dimenséo Fatores
. Selecdo cuidadosa do software Adequado conhecimento dos sistemas legados
Tecnologica Ad d P %o d L. . ~
equada configuragdo do software Adequada estratégia de implementagdo
Apoio da alta administragido Gerenciamento efetivo de mudangas organizacionais
Organizacional | Objetivos claros e definidos Gerente de projeto com habilidades necessarias
Presenga de consultoria externa ~ Planejamento detalhado do projeto
Envolvimento dos usuarios Equipe de projeto balanceada e capacitada
Humana Formagao e treinamento Presenga de um lider
Cooperagdo entre os envolvidos  Adequada comunicagdo entre os envolvidos

Fonte: elaborado pelos autores.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 CARACTERISTICAS DOS PROJETOS DE IMPLANTACAO

A implantacdo do SEI na UFMG foi viabilizada a partir da assinatura do Acordo de
Cooperagio Técnica (ACT!) celebrado entre a Universidade e 0o MPOG em margo de 2017. A
composicao da equipe de implantagdo contava com membros da Diretoria de Tecnologia da
Informagao (DTI) e da Diretoria de Arquivos Institucionais (DIARQ), e foi definida pelos
seus diretores. A equipe propOs um projeto piloto na instituigdo que visava a implementagao
de apenas um tipo de processo, do Departamento de Contabilidade e Finangas (DCF).

O projeto piloto foi concluido em dezembro de 2017. Para fins deste estudo, ele ndo ¢é
considerado como objeto de andlise devido a sua baixa relevancia, visto que se tratava
somente de um tipo de processo que tramitava internamente em um unico setor.

A partir das experiéncias e conhecimentos adquiridos, a equipe elaborou o Projeto de
implantacdo do SEI de maneira ampla, a ser iniciado em janeiro de 2019. Além disso, foi
proposta também a criagdo de um Comité Gestor do SEI, de carater consultivo e deliberativo.
A proposta foi apresentada a Reitoria, que instituiu em outubro de 2018 o Comité Gestor do
SEI composto pelo Diretor da DTI, Diretor da DIARQ, Pro-Reitora de Recursos Humanos,
Pro-Reitor de Planejamento e Chefe de Gabinete da Reitoria.

Em janeiro de 2019, o Comité Gestor formalizou a designa¢do da Comissdao Técnica
de Implantagdo que contava, além dos membros ja presentes da DTI e da DIARQ, com uma
representante da PROPLAN. O Comité definiu que a a implantacdo deveria ser gradual, e a
Comissdo decidiu por implantar inicialmente os processos da PRORH, com inicio da entrada
em produgdao em 1° de agosto de 2019, e propds que até o final daquele ano fossem
implantados também os processos da PROPLAN e da Pro-Reitoria de Administragdo (PRA).

A Figura 1 contém o cronograma com as principais etapas do projeto de implantagdo
do SEI na UFMG.

Apo6s a implantacdo dos processos da PRORH, PRA e PROPLAN, ao longo de 2020 foram
implantados os processos das demais Pro-Reitorias e 6rgdos da Universidade. Apesar da
conclusdo do projeto com a implantacao de todos os processos possiveis no SEI, a Comissao

nao foi destituida, ficando responsavel pela manutengao do sistema.

! https://sei.ufmg.br/wp-content/uploads/2021/04/Termo_SEI 2017.pdf - Acesso em 20/07/2021
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Figura 1 Linha do tempo do projeto na UFMG

04/2017: formacéo 08/2019:
08/10/2015: da equipe de 10/2018: entrada do
Publicag&o implantacéo e nomeacao SEl em
do Decreto inicio do projeto do Comité produ@éo na
piloto Gestor PRORH
03/2017: 12/2017: 01/2019: 12/2019:
assinatura concluséo nomeago implantag&o
do ACT do projeto da Comiss&o dos
piloto e inicio da processos
implantacéo da PRA e
PROPLAN

Fonte: elaborado pelos autores.

Na UFV, o ACT entre a instituicao ¢ 0 MPOG foi assinado dia 11 de abril de 2016, ¢ a
Comissdao de implantagdo foi instituida pela Reitoria logo em seguida, formada por um
representante do Servigo de Comunicagdo (SECOM), um bibliotecario, um docente
coordenador do curso de graduacdo em Agronomia, um representante da Secretaria de
Graduacdo, dois analistas de TI e conduzida pelo Pro-Reitor de Ensino.

A presenca de representantes de areas relacionadas ao ensino na Comissdo se deu
porque, inicialmente, foi decidido entre a alta e média gestdo da Universidade que a
implantacdo se daria gradualmente, a comecar pelos processos da Pro-Reitoria de Ensino
(PRE), que engloba as atividades relacionadas a graduacao.

Os primeiros processos foram implantados em produ¢do no SEI em junho de 2017. A
Resolugido? n° 06 de 2017 regulamentou a tramitagio dos processos académicos da 4rea de
graduacao de forma eletronica, além de formalizar a estrutura de implantagdo e gestdo do SEI
na UFV, que seria gerida pela Pro-Reitora de Planejamento e Orgamento (PPO) e composta
pela Diretoria de Tecnologia da Informacdo (DTI) e pela Comissdo de Gestdo e
Acompanhamento do SEI (CGA-SEI), criada pela Resolugdo e vinculada a PPO.

Embora a CGA-SEI fosse instituida pela Resolugdo, sua nomeagdo ocorreu apenas em
maio de 2018 através da Portaria n® 521/2018/RTR, quando passou a ser composta por trés
membros da DTI, um representante do SECOM, um bibliotecario e diretor da Biblioteca
Central, um arquivista do Arquivo Central e presidida por uma representante da PPO. Apos a
nomeagdao da CGA, a implantacdo dos processos relacionados a area de graduagdo foi

concluida. Em outubro de 2018 os processos de pos-graduagdo também foram implantados no

2 http://www.soc.ufv.br/wp-content/uploads/06-2017-SEL.pdf - Acesso em 20/07/2021
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SEIL, e em maio de 2019, os processos da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas. A Figura 2

contém o cronograma com as principais etapas do projeto de implantacdo do SEI na UFV.

Figura 2 linha do tempo do projeto na UFV

06/2017:
entrada do 10/2018:
08/10/2015: SElem implantacao dos
Publicagao do produgdo na processos da pds-
Decreto 8.539 PRE graduacéo
C— C— - - - -
11/04/2016: 05/2018: 05/2019:
assinatura do nomeagao da implantacdo
ACT e inicio CGA-SEI dos
da processos da
implantacéo PGP

Fonte: elaborado pelos autores.

A CGA continuou atuando na implantacdo de processos, que foram concluidos no
primeiro semestre de 2021. Por possuir cardter permanente, a Comissdo continua trabalhando

no aprimoramento € manutencao do SEI na UFV.

4.2 ANALISE DOS FATORES CRITICO DE SUCESSO

Embora as duas instituigdes possuam muitas semelhangas, caracteristicas
estruturais parecidas e tenham as mesmas motivagdes para a implantacao do SEI, muitos FCS
foram conduzidos de formas distintas entre elas. No Quadro 4 sdo apresentadas de forma
sucinta a maneira como os fatores foram gerenciados em cada institui¢do, possibilitando fazer
um paralelo entre a condu¢do dos dois projetos.

A partir da analise dos FCS, pode-se distinguir dois posicionamentos por parte dos
entrevistados: o primeiro € a importancia e relevancia atribuida a cada um dos fatores e como
eles poderiam contribuir para a implantacdo do SEI; e o segundo ¢ a percepg¢ao e avaliagao se,
de fato, os fatores foram bem empregados e gerenciados nos projetos em questdo ou se seu
gerenciamento poderia ter sido mais atencioso.

Quanto a atribuicao de relevancia aos fatores, o apoio da alta administracdo foi
considerado o FCS mais importante, fato ja observado por estudos anteriores como Loonam et
al. (2018) e Kouriati et al. (2020). A alta e média geréncia tém o papel de garantir a alocagao
dos principais recursos ao projeto, além de atuar nos casos de entraves quando estes

ultrapassam a capacidade de solu¢do da equipe de implantacio (CARLI; DELAMARO,
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SALOMON, 2010), motivos que, segundo Laudon e Laudon (2012), conferem a este fator

imensa importancia em qualquer projeto de TI de larga escala.

Quadro 4 Gerenciamento dos FCS na visao dos entrevistados

FATOR UFMG UFV
Selecdo cuidadosa do | N&o houve. A decis@o sobre ouso do SEI | N&o houve. A decisdo sobre o uso doSEI
software partiu da administrag@o superior. partiu da administragdo superior.
Adequado Nao foi significativo, pois ndo havia um | Contribuiu pois permitiu o aproveitamento

conhecimento dos
sistemas legados

sistema anterior de tramitagdo eletronica
de processos.

da classificagd@o dos tipos de processo do
sistema anterior.

Adequada
configuracio do
software

Para a estrutura utilizou-se a base do
SIAPE. Os modelos de documento foram
criados a partir de documentos
existentes.

Foi utilizada o organograma interno com
algumas adaptac¢des. Foram criados muitos
modelos de documento, o que se tornou
um problema.

Adequada estratégia de
implementacio

Implantac@o gradual iniciada pelos
processos de RH. Foi acertada pois
atingiu toda a Universidade ja na
primeira etapa.

Implantacdo gradual iniciada pelos
processos académicos. Foi acertada porque
j& era uma area com processos mapeados.

Apoio da alta
administracao

Aquém do desejavel, sobretudo na
articulagdo com outros setores € na
conscientizagdo dos usuarios.

Aquém do desejavel, por ndo ter exercido
pressao suficiente para o andamento, e no
amparo a Comissao.

Gerenciamento efetivo
de mudancas
organizacionais

Insuficiente. Faltaram ac¢des especificas
direcionadas a conscientizagao e
mudanga cultural.

Insuficiente. Faltaram ac¢des especificas
direcionadas a conscientizagdo ¢ mudanga
cultural.

Gerente de projeto com
habilidades necessarias

Gerente com habilidades de gestdo de
projetos e lideranca.

Gerente conhecedor da area em
implantacdo e com habilidades de
lideranca, mas nao de gestdo de projetos.

Objetivos claros e

Em partes, viabilizado pela estratégia de

Em partes, viabilizado pela estratégia de

definidos implantagdo gradual. implantacdo gradual.
Planejamento Ocorreu com a elaboragao formal do Nao houve formalizagio do projeto que
detalhado do projeto projeto e plano de trabalho. seguisse alguma metodologia.

Presenca de
consultoria externa

Nio houve e ndo se mostrou necessaria.
Houveram visitas técnicas a outras

Nio houve e ndo se mostrou necessaria.
Houveram visitas técnicas a outras

instituigdes. instituigdes.
qul)l;{):n(izfé’;ljeem Sim, mas poderia ter sido mais Sim, além de diversificada haviam muitos
X diversificada. em cargos de direcéo.
capacitada

Envolvimento dos
usuarios

Algumas agdes voltadas ao publico geral.
Participagdo ativa de funcionarios das
areas gestoras dos processos.

Participagdo ativa de funcionarios das
areas gestoras dos processos, mas poucas
acoes voltadas aos usudrios de forma geral.

Formacao e
treinamento

Insuficiente. Presencialmente foram
treinadas poucas pessoas.

Poucos treinamentos presenciais, mas
suficientes visto o publico alvo da
implementagao.

Presenca de um lider

Lideranca desempenhada pela gestora do
projeto.

Lideranca desempenhada pelos diferentes
presidentes da comissdo ao longo do
tempo.

Adequada
comunicacio entre os
envolvidos

Internamente ocorreu bem. Ao publico
externo, houveram falhas pela auséncia
de apoio do setor responsavel.

Internamente ocorreu bem e foi
considerada suficiente aos usuarios de
forma geral.

Cooperacio entre os
envolvidos

Ocorreu por parte de alguns, mas deixou
a desejar pela falta de comprometimento
de alguns setores parceiros do projeto.

Ocorreu de forma satisfatoria em fungao
da maior representatividade dos parceiros
do projeto na Comissdo de implantagao.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Também destacam-se como fatores de alta importancia o efetivo gerenciamento de
mudangas organizacionais, a adequada estratégia de treinamento, a adequada comunicagdo
entre os envolvidos - especificamente no que se refere a comunicacdo aos usuarios de uma
forma geral, adequada estratégia de implementagao, cooperagdo entre os envolvidos e equipe
de projeto balanceada e capacitada.

Os FCS relativos ao gerenciamento de mudancas organizacionais, estratégia de
treinamento € comunicagdo com os usuarios direcionam esfor¢os a aceitagdo por parte dos
usuarios através da redugdo da resisténcia e adaptacdo da cultura organizacional, seja pela
adequada conscientizacdo das mudancas ocasionadas em decorréncia do projeto, seja pela
qualificagdo no sentido de aumentar a familiaridade aos novos métodos de trabalho. Esse
aspecto ¢ confirmado por Legemann (2019), ao analisar a implantacio do SEI em uma
universidade federal e constatar que a capacitacdo e a sensibilizagdo dos usuarios sdo fatores
facilitadores para a implantagao.

Santos et al. (2020) afirmam que ¢ comum haver resisténcia as mudangas durante a
implantacdo de SI, especialmente se estas forem impostas externamente, ressaltando a
importancia de fatores humanos. Sem pessoas competentes, capacitadas e motivadas a utilizar
os sistemas, estes se tornam inuteis (PEREIRA et al., 2016).

Retomando a abordagem sociotécnica (PEROTTONI et al., 2001; LAUDON;
LAUDON, 2012; PEREIRA et al., 2016) utilizada para a elaboragdo do roteiro de entrevistas,
os fatores humanos se mostraram mais importantes do que os organizacionais relacionados ao
gerenciamento de projetos, como as habilidades do gerente, defini¢do clara de objetivos e
planejamento detalhado do projeto, citados com frequéncia na literatura pesquisada. Isso
porque a flexibilidade do SEI permite adapta-lo a diversas realidades sem a necessidade de
mudangas profundas na estrutura organizacional e nos processos de negdcio, resultando em
projetos de implantagdo menos complexos. Para Félix, Tavares e Cavalcante (2018), projetos
de TI que promovem menos alteragdes nos processos organizacionais enfrentam menos
resisténcia. Por outro lado, por impactar at¢é mesmo os usuarios pouco habituados aos
processos administrativos e sem familiaridade com a utilizagdo de SI, o enfoque na estratégia
de treinamento e redugdo da resisténcia a mudanca se torna fundamental.

J4 em relagdo a percepcdo dos entrevistados quanto ao adequado gerenciamento dos
fatores nos projetos de implantagdao dos quais participaram, foram apontados aqueles que nao

foram bem gerenciados; e também os que foram gerenciados com exceléncia e contribuiram
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para o sucesso das implementagdes. O Quadro 5 mostra os FCS considerados os de melhor e

pior gerenciamento em cada projeto de implantacdo pelos entrevistados.

Quadro 5 FCS de melhor e pior gerenciamento em cada institui¢do

FATORES BEM GERENCIADOS FATORES MAL GERENCIADOS

- Gerenciamento efetivo de mudancgas

- Adequada estratégia de implantagdo organizacionais

UFMG | - Equipe de projeto balanceada e capacitada | - Formacdo e treinamento

- Planejamento detalhado do projeto - Adequada estratégia de comunicago (externa a
equipe)

- Adequada estratégia de implantagdo - Gerenciamento efetivo de mudancgas

UFV - Equipe de projeto balanceada e capacitada | organizacionais
- Cooperagdo entre os envolvidos - Planejamento detalhado do projeto

Fonte: elaborado pelos autores.

A comecar pela UFMG, dentre os FCS que poderiam ter sido melhor gerenciados
destacam-se trés: gerenciamento efetivo de mudancas organizacionais, visto que ndo
houveram agdes especificas voltadas ao gerenciamento de mudangas e adaptacdo da cultura
organizacional; a comunicagdo com o publico em geral, que foi considerada insuficiente pelos
entrevistados, principalmente em decorréncia da ndo colaboragdo do Centro de Comunicagado
(Cedecom), orgao responsavel pela comunicagdo institucional da Universidade; e a estratégia
de treinamento, visto que as poucas vagas na turmas presenciais foram consideradas
insuficientes. Todos sdo influenciados em alguma medida por outro FCS que, embora nao
tenha sido inefetivo, também poderia ter contribuido mais para o sucesso do projeto: o apoio
da alta administragdo, ja que, na visdo dos entrevistados, ndo houve o entendimento do papel
estratégico do SEI pela Reitoria.

J4 os FCS de melhor condugao na implantacdo do SEI na UFMG foram: planejamento
detalhado do projeto, visto que o projeto foi formalizado e executado a partir de um plano de
trabalho, possibilitado em grande parte pela experiéncia da gestora do projeto; a adequada
estratégia de implantagdo, que por ser gradual causou menos impacto nos usudrios; e a equipe
de projeto balanceada e capacitada - acrescido do comprometimento dos membros da equipe.
O comprometimento, consequéncia da motivacdo dos envolvidos, também foi citado como
resultado da lideranga exercida pela gerente do projeto. Em relacdo a composi¢ao da equipe,
este poderia ser um fator ainda mais bem-sucedido se houvesse maior participagdo de outras
areas parceiras do projeto, o que poderia ocasionar em melhor cooperacdo entre os

envolvidos.
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Quanto ao planejamento detalhado do projeto, apesar de ter sido bem conduzido na
UFMG - o que ndo ocorreu na UFV, ndo resultou em diferengas significativas em termos de
objetivos alcancados entre as duas instituicdes, mostrando que este foi um fator de menor
relevancia para o sucesso nos casos em questao. O motivo perpassa pela compensacdo por
outros fatores que foram mais adequados na UFV, como a colaboragdo entre os envolvidos ¢ a
composicao da equipe de implantacdo mais diversificada, visto que diferentes fatores exercem
influéncia entre si e no resultado como um todo.

No caso da UFV, os FCS que foram indicados como aqueles que poderiam ter sido
melhor conduzidos sdo: gerenciamento efetivo de mudangas organizacionais, visto que, assim
como na UFMG, também ndo houve agdes especificas de gerenciamento de mudancas; e
planejamento detalhado do projeto. O apoio da alta administracdo também foi indicado como
um fator que poderia ter contribuido mais, assim como na UFMG. A auséncia de um projeto
detalhado e formalizado pode indicar que o gerente de projeto ndo possuia todas as
habilidades necessarias, sobretudo aquelas relacionadas a gestdo de projetos.

Por outro lado, os FCS citados como os de melhor conducao no projeto da UFV sdo:
equipe de projeto capacitada e balanceada, visto que, além de comprometida, era bastante
diversificada; a adequada estratégia de implementacdo, que também foi considerada ideal por
ter ocorrido por etapas; e a cooperacdo entre os envolvidos, sobretudo os parceiros do projeto.
Este tltimo, por fazerem parte da Comissdo de implantacdo membros das areas parceiras, o
que permitiu uma maior aproximacao entre elas e o projeto, facilitando sua colaboragao.

Dentre todos os fatores analisados, somente trés ndo foram considerados Fatores
Criticos de Sucesso nos casos em questdo: a selecdo cuidadosa do software, o adequado
conhecimento dos sistemas legados e presenca de consultoria externa. Nos dois casos
analisados, além de nao ter havido uma avaliagdo sobre outras opcoes de software
disponiveis, visto que o SEI era sugerido pelo MPOG no ambito do PEN, também ndo foi
fornecido por nenhuma empresa especializada. Portanto as proprias organizacdes deveriam
lidar com a implantacao e desenvolver as capacidades necessarias para tal, o que dispensava a
necessidade de consultoria externa. Além disso, por nao haver um sistema informatizado de
tramitagdo eletronica de processos ja existente e a necessidade de integracdo ou migragdo de
dados, o conhecimento sobre os sistemas legados nao foi um fator determinante.

Apesar das dificuldades apresentadas, todos os entrevistados avaliaram os respectivos

projetos de implementagdo que participaram como bem-sucedidos. Essa percep¢do leva em
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consideragdo principalmente o cumprimento do objetivo de implantar o sistema de forma a
transpor os processos administrativos para o SEI, corroborando com Farias Filho e Almeida
(2010), ao afirmarem que o sucesso em um projeto ¢ definido pelo alcance do seu objetivo
final e ndo apenas por sua entrega no prazo, or¢gamento € escopo previamente definidos. Para
Morioka e Carvalho (2014), o sucesso de projetos pode ser avaliado pela eficacia de uma
determinada iniciativa atrelada ao cumprimento de seu objetivo inicial, possibilitando que a
organizag¢do usufrua dos beneficios previstos pelo projeto.

No entanto, ao se levar em consideragdo os critérios que tradicionalmente sao
utilizados para medi¢@o de sucesso em projetos - o cumprimento do prazo, custo e escopo -
conhecido como “tridngulo de ferro” (BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT, 2016), a
analise ¢ dificultada. Na UFV, como ndo houve formaliza¢do do projeto, ndo ha parametros
de comparacao entre o planejamento e a execugao, o que dificulta a avaliagdo de sucesso. Na
UFMG, essa andlise pode ser feita de forma parcial, j4& que o projeto foi formalizado e o
escopo ¢ prazo estavam bem definidos, embora o custo ndo tenha sido estimado e mensurado.
A partir das entrevistas, conclui-se que os prazos foram cumpridos, embora o escopo nao
tenha sido totalmente atingido em funcdo de fatores externos como o comprometimento

insuficiente dos parceiros do projeto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apos a analise dos resultados e retomando os objetivos deste estudo, pode-se dizer que
eles foram alcancados. Foram apontados quais foram os FCS nos projetos de implantacdo do
SEI na UFV e UFMQG, sendo que, dos dezesseis fatores abordados, apenas trés ndo foram
considerados Fatores Criticos de Sucesso. Dentre os demais, os fatores humanos foram
considerados de maior importancia na visdo dos participantes dos projetos de implantagdo.
Além disso, foi apontada a percep¢ao dos gestores e membros das equipes de implantacao do
SEI na UFMG e UFV, que consideram os projetos bem-sucedidos, apesar das dificuldades.

A percepcao dos entrevistados de que os fatores humanos, relacionados a aceitagdo
por parte dos usudrios e redugdo da resisténcia (gerenciamento de mudangas organizacionais,
estratégia de treinamento e comunicagdo com os usudrios) sdo mais relevantes do que aqueles
voltados as questdes de gerenciamento de projetos (habilidades do gerente, definicdo clara de
objetivos e planejamento detalhado do projeto), mais frequentemente encontrados na literatura

pesquisada, representa uma das contribuigdes deste estudo. Isso porque o SEI ¢ menos
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complexo e mais flexivel, ndo implementa regras de negocio e workflows, exigindo menos
esforcos em termos de gestdo de projetos. Por outro lado, sua adogdo alcanca até mesmo os
usuarios ndo habituados a tramitacdo de processos, e isso faz com que os FCS voltados a
mudanga de cultura organizacional, conscientizacdo € comunicagdo externa ao projeto e
treinamento dos usuarios se tornem mais criticos.

Por fim, embora os resultados apresentados neste estudo ndo possam ser generalizados
em decorréncia de suas limitagdes, ao se levar em conta as conclusdes sobre quais sao os FCS
mais importantes na visdo dos participantes da pesquisa, aqueles considerados os fatores de
melhor e pior gerenciamento nos projetos em questdo e a afirmacdo de Weersma, Marques e
Reboucas (2013) de que alguns fatores devem ser tidos como mais importantes e
acompanhados mais de perto caracterizando uma gestdo por FCS, sugere-se que em
implantacdes futuras do SEI ou de outros sistemas de tramitagdo eletronica de processos seja
dada maior atenc¢do aos seguintes fatores: apoio da alta administra¢do, gerenciamento efetivo
de mudancas organizacionais, formacdo e treinamento, comunicagdo com Os USUArios €
composi¢ao da equipe de implantagao.

Como limitagdes deste estudo, podem ser citadas o nimero reduzido de participantes
das entrevistas, visto a delimitacdo dos sujeitos da pesquisa ter se dado mediante a
participagdo dos mesmos nos projetos de implantacdo; a analise puramente qualitativa, que
pode ser influenciada pelas crengas e experiéncias do autor; e o fato de terem sido analisados
apenas dois casos, de instituigdes com caracteristicas parecidas, representando uma restrigao
de contextos de analise.

Sugere-se, portanto, que para estudos futuros sejam avaliados os FCS em
implantacdes de sistemas de processo eletronico em outros contextos e institui¢des, visando
dar maior robustez ao tema e permitir a consolidacdo dos FCS que devem receber maior
atencdo em implementacdes de sistemas do género. O tema se mostra ainda mais importante
no cendrio atual ao se levar em conta a possivel substitui¢do do SEI pelo SUPER.br em todas
as instituigdes da APF que ja aderiram ao processo eletronico, portanto um melhor

embasamento teorico e empirico pode potencializar o sucesso das futuras implementacdes.
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