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RESUMO:A implementação de um Sistema de Informações é mais do que simplesmente instalar um
sistema desenvolvido e treinar usuários a utilizá-lo. Para que esta implementação tenha sucesso, é
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qual ele atuará e formar um ambiente propício para garantir seu desenvolvimento, sua implementação, sua
aceitação e uso. O enfoque de variáveis utilizado combina o contexto da organização durante o
desenvolvimento e a implementação do SI,as relações das pessoas que se envolvem com o processo e a
estratégia utilizada para garantir o sucesso do projeto.

ABSTRACT:TheInformation System implementation is more than installing a developed system and training
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acceptance and use. The variables approach combines the organizational context during the SIdevelopment
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organização, que deve ser planejada e pre-
parada para que se garanta seu sucesso. A
falta de entendimento do processo de in-
tervenção, por parte de expressivo núme-
ro de líderes organizacionais, tem sido
apontada por diversos autores como uma
das principais causas de fracassos em ten-
tativas de mudanças em sistemas comple-
xos, conforme mencionado por Foguel e
Souza".

Este trabalho visa identificar e enfatizar
os pontos relevantes do processo de inter-
venção nas organizações, quais as princi-
pais variáveis, as necessidades de estudá-
las e a criação de um ambiente propício
para o seu sucesso.
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Uma das armas utilizadas para ganhar
um avanço competitivo é o uso de Siste-
ma de Informações (SI).Nos últimos anos,
encontramos muitos exemplos de organi-
zações que passaram a frente de seus con-
correntes por utilizarem melhor a Tec-
nologia de Informação (TI); ou, por outro
lado, de organizações com declínio de
ganhos, às vezes à beira da falência, por-
que seus concorrentes usaram computado-
res, microeletrônica, redes ou informações
em um impulso competitivo.

Segundo Porter', cada empresa que atua
em um mercado possui uma estratégia
competitiva, seja ela explícita ou implíci-
ta. Sendo que, como definido por Porter e
Millar-, a evolução da utilização da infor-
mação está afetando a concorrência em três

A implementação de um SI
significa uma mudança,

muitas vezes profunda, na
organização, que deve ser
planejada e preparada para
que se garanta seu sucesso.

meios vitais, citando um deles: 1/ ela cria van-
tagem competitiva dando às empresas novos
meios de superar seus rivais". Hoje, está cada
vez mais presente, na preocupação diária
dos administradores, a competitividade
necessária que uma empresa deve ter para
garantir seu sucesso no mercado em que
atua, ou pelo menos sobreviver nele.

Henderson e Venkatramarr', em seu tra-
balho sobre alinhamento estratégico entre
o negócio da organização e a TI, afirmam
que a distância entre a decisão de investir
em TI e a realização de retorno enfatiza o
risco para as organizações que estão usan-
do TI para iniciar novas estratégias e trans-
formar seus processos de negócio. Portan-
to, é necessário, cada vez mais, maximizar
as chances de sucesso da utilização de SI,
ou de TI de uma forma mais ampla.

A implementação de um SI significa
uma mudança, muitas vezes profunda, na

A IMPLEMENTAÇÃO DE SI E A ORGANIZAÇÃO

King" define que o conjunto de estraté-
gias para SI emana diretamente de outro
conjunto de informações: o conjunto de es-
tratégias da organização.

A implementação de um SI deve estar
de acordo com a estratégia de uso da
tecnologia de informação da organização,
que, por sua vez, deve ser coerente com a
sua estratégia de negócio. Este alinhamen-
to é que deve garantir a alocação de recur-
sos para os projetos de TI e dar as diretri-
zes para o seu planejamento e suas priori-
dades.

Para garantir este alinhamento, é im-
prescindível que os responsáveis pela for-
mulação das estratégias de negócio e a alta
gerência tenham conhecimento da po-
tencialidade da utilização de TI e que se-
jam bem assessorados sobre as oportuni-
dades que ela pode gerar. Por outro lado,
os responsáveis pela formulação das estra-
tégias de uso de tecnologia de informação
e sua gerência têm que ter bom conheci-
mento do negócio da organização.

A importância da TI na estratégia de
negócio foi enfatizada por Mcf'arlan" ao
definir que, em muitos casos, a nova tec-
nologia tem propiciado uma ótima opor-
tunidade para a organização encontrar
uma melhor utilização de seus ativos e re-
pensar sua estratégia, além de ser de-
terminante na sua estratégia competitiva.

Um SI implementado e utilizado numa
organização enquadra-se num determina-
do contexto organizacional, no qual está
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incluída a cultura organizacional, que
pode ser definida como aquilo que se sen-
te em toda sua instalação, nas pessoas em
que nela trabalham, algo que faz a organi-
zação funcionar (mal ou bem) e que está
impregnado em todos seus mecanismos,
valores, crenças, procedimentos e compor-
tamentos.

A cultura organizacional e as estratégias
de negócio e de uso de TI formam, junta-
mente com o estágio e a forma de utiliza-
ção de TI na organização, os pontos mais
relevantes do "cenário" em que o SI será
implementado. Pode-se utilizar os está-
gios de crescimento de processamento de
dados de Nolan" para estudar uma orga-
nização e sua utilização de TI. Os estágios
são: iniciação, contágio, controle, inte-
gração, administração de dados e maturi-
dade, cabendo destacar a existência do
ponto de transição entre os estágios de
controle e integração, além de enfatizar os
aspectos referentes à assimilação da TI
pelos usuários e sua participação em seus
processos.

Outras referências para estudar e com-
preender a TI numa organização incluem
a Era do Computador e a Era da Informação
de Synnott", que definem a evolução da
utilização de TI sob vários aspectos. Na Era
do Computador, o enfoque era a produtivi-
dade e o controle; a competência principal
era a técnica; o investimento, conservador
e o principal componente era o computa-
dor. Na Era da Informação, o enfoque pas-
sou a ser a vantagem competitiva; as com-
petências principais são, no negócio, aspec-
tos gerenciais e estratégias de TI; o inves-
timento passou a ser agressivo e o compo-
nente principal passou a ser a informação
e sua comunicação.

O Marketing Mix de Produto de TI, defi-
nido por Cash, McFarlan e Mckenney",
apresenta a evolução dos produtos reque-
ridos de TI. O enfoque do futuro está em
produtos pequenos e pouco ou não-
estruturados, integração ou agrupamento
das tecnologias existentes e novas e obten-
ção de benefícios intangíveis. O enfoque
do futuro, que está sendo confirmado na
prática, exige mudanças na forma em que
a utilização de TI é administrada.

Os ambientes de TI definidos por
McFarlan, McKenney e Pybum" são su-
porte, reviravolta, fábrica e estratégico. O
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ambiente é definido pelos impactos da fun-
cionalidade das atividades de TI e da car-
teira de aplicações em desenvolvimento
nos negócios da empresa. Se os impactos
são baixos, o ambiente é de suporte; se o
impacto da carteira é alto e o da funciona-
lidade é baixo, o ambiente é de reviravol-
ta; se o impacto da carteira é baixo e o da
funcionalidade é alto, o ambiente é de fá-
brica; e, finalmente, se os impactos são al-
tos nas duas dimensões, o ambiente é es-
tratégico. A administração da utilização de
TI deve ser aderente ao seu ambiente na
organização.

A computadorização, segundo Klíng",
é uma intervenção social e técnica comple-
xa, o que toma os produtos baseados em
computador (CBP) complexos social e tec-
nicamente, sendo que alterações substan-
ciais de CBP na vida das organizações afe-
ta as situações existentes e permite a al-
guns participantes alterarem os relaciona-
mentos sociais. Os modelos WEB, propos-
tos por Klíng", definem um contexto social
para CBP como sendo as relações sociais
entre um conjunto de participantes que
podem influenciar a adoção, desenvolvi-
mento ou o uso de tecnologia baseada em
computador. Porém, a despeito da impor-
tância, segundo Hirschheim", nosso enten-

A implementação de um SI
deve estar de acordo com a

estratégia de uso da
Tecnologia de Informação da
organização, e esta, por sua

vez, deve ser coerente com a
sua estratégia de negócio.

dimento coletivo dos impactos sociais de
TI - sendo automação de escritório ou
outro - é altamente deficiente. Portanto,
é necessário estudar e entender os papéis
e posturas dos atores de todo o ambiente
organizacional para aumentar as chances
de sucesso na implementação de um SI.
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• bom conhecimento do cenário em que
ele será desenvolvido e implementado;

• bom conhecimento dos atores participan-
tes do processo e da organização;

• planejamento da intervenção, que con-
sidere todos estes aspectos na elabora-
ção de uma estratégia de intervenção
organizacional, a preparação do ambien-
te, a superação das barreiras para
maximizar as chances de sucesso na
implementação de um SI e garantir sua
futura utilização.
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Alguns destes atores podem, por vá-
rios motivos, criar barreiras contra a im-
plementação de um SI. Estas barreiras não
são superadas simplesmente pela imposi-
ção; requerendo um planejamento comple-
to, que considere explicações sobre os pro-
jetos organizacionais, de TI ou não,
desmistificação e divulgação de tecnologia,
convencimento de necessidade e envol-
vimento nas atividades.

Budan 14 define que existe uma relação
direta entre o nível de sucesso de uma es-
tratégia de TI e o nível de apoio da alta
gerência a um desenvolvimento criativo de
SI. Esta relação é devido à força influen-
ciadora destes atores perante os demais
participantes e seu papel de patrocinador
e protetor do projeto. Segundo Schein",
devido à complexidade do meio organi-
zacional e das forças atuantes, o chie!
executive officer (CEO) é chamado a ser uma
força integradora, podendo assumir algu-
mas das seguintes atitudes: céticos, depen-
dentes, envolvidos e positivos.

Benjamin, Rockart e Morton" argumen-
tam que a atitude do CEO é requerida para
que se considere a nova tecnologia como
parte central do pensamento do negócio,
e para que se examine como uma decisão-
chave da alta gerência pode ser afetada
pela nova tecnologia. Em relação à utiliza-
ção de TI no negócio, Parsons" cita o de-
poimento de um presidente de divisão de
uma grande corporação industrial: "Eu
penso que a TI contribui em pelo menos 3%
para nosso lucro marginal final; porém, ope-
racionalmente, nós não poderíamos passar uma
semana sem o suporte de sistemas, e no merca-
do, eu não acredito que nós pudéssemos man-
ter nossa participação sem tecnologia".

Concluindo, com a consideração da uti-
lização de TI como um dos fatores críticos
para o sucesso de uma organização, é ne-
cessário, segundo Albertin", garantir o
sucesso da própria área de Informática ou
TI, através da implementação de SI bem-
sucedida, entre outros aspectos. Para tan-
to, é necessário ter:

• estratégia para ganhar um impulso com-
petitivo através de TI;

• SI a ser implementado, que tenha carac-
terísticas que garantam este impulso e
tenha sido bem desenvolvido;

No entanto, deve ser lembrado que o
sucesso de um SI é medido, entre outras
formas, pelo seu uso, segundo definição
de Ein-dor e Segev".

O estudo, aqui apresentado, buscou
identificar a presença de variáveis do pro-
cesso de desenvolvimento e implemen-
tação de SI dentro de três categorias - ce-
nário, atores e planejamento da interven-
ção - e a forma pela qual elas devem ser
estudadas e tratadas.

Na categorização das variáveis em ce-
nário e atores, deve ser enfatizada a dinâ-
mica existente entre suas variáveis, uma
vez que os atores interferem diretamente
no cenário e este, por sua vez, influencia
os papéis dos atores.

O quadro 1 apresenta as categorias das
variáveis do processo de desenvolvimen-
to e implementação de SI.

Quadro 1 - Categoria das variávies

Cenário
Atores
Planejamento da intervenção

IDENTIFICAÇÃO DAS VARIÁVEIS POR MEIO DE
ESTUDO DE CASO

A identificação das variáveis foi reali-
zada por meio de estudo de múltiplos ca-
sos. O cuidado com a metodologia de es-
tudo, baseada nas definições de Yin20, vi-
sou garantir a identificação das variáveis
segundo critérios científicos e possibilitar
a sua generalização.
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A análise dos casos é descrita neste ar-
tigo com o objetivo de contribuir para um
melhor entendimento, tanto das variáveis
como do ambiente organizacional e de uti-
lização de SI em que elas foram identi-
ficadas e estudadas.

Os casos estudados
Os casos não serão aqui apresentados

individualmente, nem as organizações se-
rão identificadas por critérios de sigilo e
estratégias. A análise dos casos foi feita
com o enfoque das variáveis de cenário,
atores e planejamento da intervenção, em
projetos de SI integrados horizontal e ver-
ticalmente, na sua maioria interorgani-
zacionais e envolvendo significativamen-
te as organizações como um todo. As or-
ganizações que participaram do estudo
pertencem a vários segmentos:

Setor de serviço: três organizações,
sendo uma com administração do tipo
associaçãol cooperativa:
• Organização SI:

• O processo de identificação de opor-
tunidade de utilização de TI e prepa-
ração do ambiente teve a duração de
sete anos;

• O SImudou significativamente os pro-
cessos de negócio.

• Organização S2:
• O processo de identificação de opor-
tunidade de utilização de TI e prepa-
ração do ambiente contou com a par-
ticipação de terceiros e foi imediata;

• O SImudou completamente os proces-
sos de negócio.

• Organização S3:
• O processo de identificação de opor-
tunidade de utilização de TI e prepa-
ração do ambiente contou com a par-
ticipação de terceiros;

• O SI, que mudaria significativamente
os processos de negócio, não foi efeti-
vamente desenvolvido por falta de
condições ambientais, identificada
através das variáveis.

Setor bancário: uma organização:
• Organização Bl:

• O processo de identificação de opor-
tunidade de utilização de TI e prepa-
ração do ambiente contou com a par-
ticipação de terceiros e foi imediata;
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Existe uma relação direta
entre o nível de sucesso de

uma estratégia de TI e o
nível de apoio da alta

gerência a um
desenvolvimento criativo

de SI.

•oSIatendeu principalmente as neces-
sidades de informações gerências.

Setor industrial: uma organização .
• Organização 11:

• O processo de identificação de opor-
tunidade e de utilização de TI e prepa-
ração do ambiente contou com a par-
ticipação de terceiros e teve duração de
dois anos;

• O projeto foi dividido em duas fases, a
primeira voltada para uma área fun-
cional específica e utilizada como pre-
paração para a segunda fase, a qual
mudou significativamente os proces-
sos de negócio.

O estudo confirmou a presença das
mesmas variáveis em todos os projetos de
desenvolvimento, implementação e uso de
SI, além de seus estudos e compreensão
serem determinantes para garantir o su-
cesso destes. O estudo ressalta, ainda, que
os projetos de SI são projetos de mudança
organizacional e esta intervenção deve ser
planejada.

Particularmente, no caso da S3, o não-
desenvolvimento efetivo do SI deveu-se a
não perfeita adequação entre as variáveis.

Cenário
As organizações, nos últimos anos, têm

alimentado uma postura de modernização,
onde a estratégia competitiva é consciente
e sólida, sendo que a utilização de TI é
encarada como essencial para esta estraté-
gia de negócio. Esta postura permitiu que
idéias inovadoras fossem tomando forma
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Os projetos de SI tinham seus orçamen-
tos, e as alocações de recursos eram feitas
pelo controle deste orçamento, onde qual-
quer solicitação era julgada mediante a
justificativa direta da sua necessidade, re-
querendo decisões rápidas e de bom sen-
so organizacional.

Os projetos eram de implementação de
um sistema vital para o negócio da orga-
nização, pelo seu volume de transações e
necessidade de rapidez, segurança e
conectividade com vários ambientes na-
cionais e internacionais. Este fato contri-
buiu para a percepção da importância dos
projetos.

Os conflitos mais significativos eram de
ordem política da alta gerência, a qual de
certa forma protegia os projetos e as equi-
pes dos efeitos destes conflitos. Os confli-
tos internos aos projetos eram tratados com
os responsáveis pelas áreas envolvidas e,
se algum persistisse, a alta gerência inter-
feria diretamente.

até tornarem-se realidade. Outro fato
determinante em suas histórias foi que a
área de Informática construiu um históri-
co de competência por meio de bons ser-
viços e respeito a seus planos, que serviu
para que esta ganhasse a confiança dos
participantes das organizações.

Com base nesta história, a evolução da
utilização de TI pode ser percebida pelo
avanço dos estágios em que a organização
se encontra. As organizações utilizaram
formas de divulgação de tecnologia, entre
elas a proliferação do uso de microcom-
putadores e terminais interativos.

O atual estágio das organizações pode
ser definido como o de Integração, onde a
área de Informática utiliza novas tecno-
logias, gerenciadores de bases de dados e
nova estrutura organizacional. O fato das
organizações estarem neste estágio possi-
bilitou que a idéia de implementação de

Cada implementação de um
SI em uma organização tem

suas próprias características e
deve ser estudado e

planejado de acordo com a
organização e seu momento.

SI's integrados, horizontal e verticalmen-
te na organização, se tornasse realidade
com todas as suas inovações. As tentati-
vas ocorridas nos estágios anteriores en-
contraram dificuldades técnicas e sociais,
mesmo com as organizações prepararando
consistentemente a evolução dos estágios.

As organizações buscavam consolidar
sua administração de TI com os aspectos
da Era da Informação, por meio de produ-
tos de TI com postura de futuro. Em algu-
mas organizações, o ambiente de TIera de
reviravolta; em outras, estratégico.

A estratégia de negócio das organiza-
ções, assim como as possibilidades de
ganho de competitividade, por intermédio
da utilização de TI, são bastante conheci-
das pelos responsáveis pelas áreas e pelos
participantes dos projetos de SI.
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Atores
As equipes que desenvolveram os pro-

jetos, tanto usuários como as pessoas de
Informática, capacitaram-se, tanto em ní-
vel de negócio como técnico, para melhor
desenvolvê-los.

Algumas das capacitações necessárias
para os projetos já existiam pela própria
postura das áreas de propensão ao uso de
tecnologia, desenvolvida ao longo da evo-
lução da organização.

A continuidade dos projetos foi assegu-
rada, entre outras coisas, pela união das
equipes em torno dos projetos e com seus
patrocinadores, bem como pelo apoio
gerencial que eles tiveram na figura des-
tes últimos, que sempre deixaram claro,
para toda a organização, este apoio e a
importância dos projetos para o negócio.

A área de Informática das organizações
está bastante próxima do nível mais alto
da sua hierarquia decisória e o seu princi-
pal patrocinador, não só nos projetos em
questão, é um dos principais executivos da
organização, que detém poder suficiente
para garantir a continuidade do projeto e
viabilizar recursos.

As principais decisões de direciona-
mento dos projetos foram tomadas pela
alta gerência de cada organização; porém,
a partir de certo ponto, a preocupação de
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promover o envolvimento de toda a orga-
nização esteve presente, mesmo que algu-
mas das decisões mais relevantes já tives-
sem sido tomadas.

A postura dos usuários é de participa-
ção nos projetos e de formação de equipe,
encarando-os como uma meta comum com
a área de Informática. Os usuários dos pro-
jetos de SIeram internos, se considerarmos
o seu solicitante e as áreas afetadas dentro
da organização, e externos, se levarmos em
conta que muitos projetos envolviam for-
necedores, clientes ou parceiros externos
das organizações. A visão destes dois ti-
pos de usuários enfatiza o ambiente
interorganizacional, com as particularida-
des de cada um dos envolvidos.

O bom relacionamento entre todos os
responsáveis pelas áreas envolvidas e a
participação efetiva da alta gerência con-
tribuiu significativamente para que os pro-
jetos fossem considerados como um obje-
tivo comum e tivessem sucesso.

Planejamento da intervenção
A preocupação de envolvimento tinha

como base a identificação e superação das
possíveis barreiras geradas por aqueles
que teriam seus trabalhos afetados pela
implementação dos 51's.Esta preocupação
incluiu esclarecimentos sobre como seriam
tratados cada um dos impactos sociais e
técnicos dos envolvidos.

As pessoas que compunham a coorde-
nação dos projetos eram boas conhecedo-
ras da cultura das organizações envolvi-
das, tendo familiaridade com suas carac-
terísticas políticas e sociais. Este conheci-
mento foi aplicado no estabelecimento da
estratégia de intervenção que seria utili-
zada, bem como no seu planejamento.
Muitas vezes, ele foi utilizado de forma
inconsciente, dada a familiaridade propor-
cionada pela experiência acumulada ao
longo dos anos nas organizações.

As equipes dos projetos conscien-
tizaram-se, logo no início, de que a
implementação do SI, com as característi-
cas de integração horizontal e vertical,
além de, em alguns casos, serem inter-
organizacionais, teria impactos sociais
para os vários tipos de atores, que com-
põem as organizações envolvidas. Isto de-
vido ao alto grau das mudanças nos pro-
cessos e relacionamentos provadas pelos
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SI's. O ambiente foi estudado principal-
mente para garantir que as possíveis bar-
reiras tinham sido antecipadamente con-
sideradas e que as medidas preventivas e
de superação seriam identificadas e toma-
das.

Nas atividades de preparação do am-
biente, social e técnico, para a imple-
mentação dos 51's, duas características fo-
ram mais marcantes: a de esclarecimento
e a de envolvimento. Ambas se utilizaram
basicamente das atividades de treinamen-
to, reuniões, encontros formais e informais,
e publicações.

O esclarecimento e o envolvimento fo-
ram largamente empregados para a supe-
ração de determinadas barreiras e preven-
ção de outras, e com esta atitude procu-
rou-se garantir a futura aceitação e utili-
zação dos SI.Este enfoque abrangeu tanto
o âmbito interno como externo às organi-
zações.

CONTRIBUIÇÕES PARA A PRÁTICA DE
IMPLEMENTAÇÃO DE SI

Cada implementação de um SI em uma
organização tem suas próprias caracterís-
ticas e deve ser estudado e planejado de
acordo com a organização e seu momen-
to. Ou seja, não é possível agir da mesma
maneira e executar as atividades exata-
mente iguais de uma implementação para
outra. Isto negaria o princípio de projeto
referente a não-repetitividade. Porém, é
possível descrever as variáveis que devem
ser consideradas e estudadas no processo
de desenvolvimento e implementação de
um SI,ou ainda na elaboração de cenários
alternativos no processo de planejamento
de TI.

As variáveis assumem
importância e criticidade

diferentes dependendo do
ambiente organizacional e

tecnológico, e dos seus
valores nestes ambientes.
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bientes com muitos conflitos, refleti-los-á.
O quadro 2 apresenta as variáveis

identificadas na categoria de cenário.

Variáveis do cenário

História da organização: a propensão à
utilização de TI é construída ao longo da
história da organização; sendo um reflexo
de sua postura perante novos desafios
tecnológicos, podendo ainda ser entendi-
da através dos estágios de utilização de TI
da organização, os produtos de TI, os am-
bientes de TI, entre outras teorias. Para
aumentar ás chances de sucesso na
implementação de um SI, a organização
precisa ser preparada, devendo-se esperar
o momento certo.

Estratégias de negócio: a organização pre-
cisa saber onde quer chegar e como o fará,
para poder atribuir suas prioridades e de-
cidir, entre outras coisas, que 51's serão
importantes para isto. Por outro lado, a
área de Informática, ou TI, precisa enten-
der de tecnologia e do negócio da organi-
zação para poder sugerir sua aplicabi-
lidade, tanto para a operacionalização
como para a estratégia competitiva da or-
ganização. Assim como a alta gerência e
demais áreas organizacionais precisam ter
conhecimento de TI para entender e apro-
veitar a sua potencialidade.

Recursos: a TI de uma organização pode
ser considerada um investimento que re-
quer certa quantidade de recursos, sejam
financeiros, humanos, materiais etc. Sen-
do impossível utilizá-la sem a disponibili-
dade adequada destes recursos. Porém, é
necessário que esta disponibilidade seja
controlada e sua necessidade comprova-
da por meio de benefícios organizacionais,
tangíveis ou intangíveis.

Importância do projeto: o SI a ser imple-
mentado deve ser entendido como impor-
tante para a organização, seja na sua
operacionalização ou na sua estratégia
competitiva. É muito difícil ter sucesso na
implementação de um SI que a organiza-
ção não considera e percebe como impor-
tante ou necessário.

Conflitos: os conflitos existentes na or-
ganização devem ser entendidos e, sem-
pre que possível, eliminados. Os 51's, de-
senvolvidos e implementados em am-
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Quadro 2 - Variáveis de cenário

História da organização
Estratégias de negócio
Importância do projeto
Conflitos
Recursos

Cenário

Variáveis dos atores

Capacitação: os membros das equipes
envolvidas no desenvolvimento e im-
plementação de um SI devem ter uma
capacitação funcional e técnica compatí-
vel com as características do SI e das
necessidades da organização, ou terem
um plano para adquiri-la em tempo ade-
quado.

Equipe: as equipes devem ser unidas in-
ternamente e entre elas para que trabalhem
coesas e em acordo com o objetivo comum,
o SI.Esta união também deve existir entre
o patrocinador e as equipes.

Usuários: a cultura e a experiência de uti-
lização de TI dos usuários deve ser com-
patível com o SIa ser implementado, bem
como com a própria área de TI e vice-
versa.

Apoio da alta gerência: um projeto de
SI,que não tenha o apoio de um executivo
da organização com poder suficiente para
garantir sua continuidade e os recursos
necessários, terá grande chance de fracas-
so. Além do apoio em relação ao poder, a
alta gerência deve deixar claro sua convic-
ção da importância do projeto para a es-
tratégia do negócio por meio de suas ati-
tudes.

Patrocinador: deve haver um executivo
que tenha o papel de patrocinador do pro-
jeto do SI, que com sua atitude demonstre
a importância do projeto e do próprio SI,
garanta sua continuidade com a alta ge-
rência e decida as possíveis diferenças en-
tre os participantes do projeto.
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o quadro 3 apresenta as variáveis
identificadas na categoria de atores.

Quadro 3 - Variáveis de atores

Apoio da alta gerência
Patrocinador
Equipe
Usuários
Capacitação

Atores

Variáveis do planejamento da
intervenção

Impactos sociais: todas as implemen-
tações de SI afetam o ambiente social da
organização eomodo de trabalhar de seus
participantes. Estes impactos devem ser
previstos, estudados e trabalhados por
meio de esclarecimentos, envolvimento,
eliminação de dúvidas e medos, faci-
litadores de mudanças etc.

Estratégia de intervenção: com base no
conhecimento da organização e dos impac-
tos futuros, deve-se formular as estraté-
gias de intervenção e proceder seu plane-
jamento.
Prevenção: deve-se estudar a organização
e os impactos para elaborar as atividades
necessárias para prevenir as possíveis bar-
reiras e vencer as inevitáveis.
Esclarecimento e envolvimento: toda a
organização deve saber a importância do
projeto e do próprio SI, ter conhecimento
de suas informações relevantes e ser en-
volvida no esforço comum. Isto pode ser
conseguido por intermédio de treinamen-
to, reuniões, encontros formais ou infor-
mais, entre outras estratégias.
Disseminação e desmistificação de TI:
todo o planejamento de intervenção feito
para a implementação de um SIdeve con-
siderar a disseminação da cultura de TI,
bem como a sua desmistificação, para ga-
rantir um bom entendimento e a elimina-
ção, por exemplo, de possível medo de
algo desconhecido ou falta de segurança
em relação à própria tecnologia.

O quadro 4 apresenta as variáveis
identificadas na categoria de planejamen-
to da intervenção.
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Quadro 4 - Variáveis de planejamento da intervençõo

Planejamento da intervenção Impactos socias
Estratégia de intervenção
Prevenção
Esclarecimento e envolvimento
Disseminação e desmistificação

CONCLUSÃO
As variáveis do processo de desenvol-

vimento e implementação de SIsemostra-
ram significativamente úteis para o estu-
do e a melhoria do conhecimento sobre
este processo, bem como para sua admi-
nistração.

As variáveis têm sido estudadas e con-
firmadas continuamente, tanto nos traba-
lhos de pesquisa como de consultoria em-
presarial. Nos casos de sucesso de desen-
volvimento e implementação de SI, nota-
se a coerência entre os valores das variá-
veis e sua aplicação para a identificação
das dimensões a serem tratadas visando a
busca desta coerência.

As variáveis assumem importância e
criticidade diferentes dependendo do am-
biente organizacional e tecnológico, e dos
seus valores nestes ambientes, porém sem-
pre existem e o grau de inter-relação entre
as variáveis é muito elevado.

O quadro 5 apresenta as variáveis
identificadas, distribuídas nas catego-
rias. O

Quadro 5 - Variáveis do processo de
desenvolvimento e implentaçõo de SI

Cenário História da organização
Estratégias de negócio
Importãncia do projeto
Conflitos
Recursos

Atores Apoio da alta gerência
Patrocinador
Equipe
Usuários
Capacitação

Planejamento da Impactos sociais
Intervenção Estratégia de intervenção

Prevenção
Esclarecimento e envolvimento
Disseminação e desmistificação
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