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RESUMO

MANFRINATO, Antonio Donizete. Analise da Implantacdo do Sistema de
Planejamento e Execucdo Orgcamentéaria do Exército Brasileiro - Um Estudo d e
Caso. 2002. Dissertacao de Mestrado (Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia
de Producéo). UFSC, Floriandpolis.

Os sistemas de tecnologia de informacdo tém como um de seus objetivos a
integracdo dos aspectos técnicos da Tl com os aspectos sociais das organizacfes. A
implantacédo de um sistema de informacgdes apoiado na Internet e desenvolvido com
recursos humanos da organizacdo € perfeitamente vidavel em razdo das
transformacfes ocorridas nos processos de gerenciamento, tanto no setor privado
como no setor publico, embora se apresente como um processo complexo. Nesse
sentido, o presente trabalho tem como objetivo analisar como ocorreu a implantacéo
do Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentaria (SIPEO) no Exército
Brasileiro e seus reflexos nas OrganizacGes Militares do Parana. Para se atingir tal
objetivo, adotou-se a pesquisa quali-quantitativa, que se constitui da fundamentacéao
tedrica, de uma pesquisa em documentos da organizacdo militar visando levantar
dados sobre a Instituicdo. e de um estudo de caso. Nesse estudo de caso, buscou-
se apreender as acdes da Tecnologia da Informacé&o no trabalho de implementacao
do SIPEO na 152 Brigada de Infantaria Motorizada. Diante dos fatos observados,
verificou-se que o Exército Brasileiro, ao adotar um sistema de Gestéo Inteligente de
recursos, necessitou superar obstaculos caracteristicos as mudancas
organizacionais, buscando atingir uma nova estruturacdo da arquitetura de
informacd@es, harmonizando o planejamento estratégico do Exército e os objetivos da
Administracdo Publica Gerencial. As conclusbes elaboradas a partir dessa
verificacdo e das bases teoricas, demonstraram a importancia de desenvolver acfes
gerenciais capazes de se criar um fluxo continuo de informac¢des em todos os niveis

da Organizagéo.
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ABSTRACT

Information systems have as one of its main purposes the conjunction of technical
aspects of Information Technology with social aspects of organizations. Even being
a complex process, the implementation of an information system supported by
Internet and developed with human resources of an organization is perfectly practible
on account on transformations that have occurred in management processes, both in
private and public sectors. The present work has as its purpose analysing how the
implementation of the Planning and Budgetary Execution System (SIPEO) occurred
in Brazilian Army, and its effects on military organizations of Parana State. In order to
reach such an aim, a qualitative research was adopted, which constitutes of a
bibliografic revision of the theme, and of a case study. In such case study, there was
a search of aprehending the actions of Information Technology throughout the work
of implementation of SIPEO at the 15™ Motorized Infantry Brigade. Before the
observed facts,it was ascerted that Brazilian Army, by adopting an Intelligent
Financial Management System, had to overcome obstacles that are specific to
organizational changes, searching to reach a new structure of architecture of
information, harmonizing the strategic planning of Brazilian Army and the purposes of
Managerial Public Administration. The elaborated conclusions, based on empirical
verification and theoretical basis, show the importancy of developing managerial
actions capable of creating a continuous information flow in all degrees of

organization.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do Trabalho

Do conhecimento dos diversos aspectos que representam as instituicbes de um
pais resultam indicacfes Uteis a compreensdo de sua histéria. Mas, para a
compreensao de suas caracteristicas, devem ser vistas tais instituicbes sempre no
guadro historico nacional e no da época da civilizacdo em que se situam,
considerando-se o que era possivel fazer, face as necessidades.

As administracdes publicas brasileiras, acompanhando os avancos tecnolégicos
atuais, passam por profundas mudancas, tentando romper o paradigma burocrético
e seguir na direcdo do paradigma gerencial.

O Exército Brasileiro, como parte integrante da gestdo dos bens publicos, tem
procurado desenvolver sistemas gerenciais adequados para acompanhar o avango
tecnoldgico a que se propds o Brasil.

Uma das caracteristicas centrais da nova economia é a velocidade do fluxo de
informac0des alicercada na Tecnologia da Informacédo (TI). As empresas enfrentam
mais pressoes internas e externas: o mercado passa a ser mais exigente e seletivo,
os colaboradores internos demandam maior atencao, forcando o posicionamento da
alta direcdo com diretrizes claras e definidas. A percepc¢ao e o conhecimento real do
gue é a empresa no contexto de mercado permite a tomada de decisdes rapidas,
prové agilidade nas mudancas estratégicas e possibilita clareza e controle dos riscos
envolvidos.

A adaptacdo para um ambiente em rapida mutagdo requer flexibilidade e
agilidade, isto € habilidade de aprender rapidamente como produzir novos produtos
e servicos, que elevam o seu padrdo de desempenho. As organiza¢cfes da era da
informacé&o estdo deixando de ser baseadas em recursos, para serem baseadas no
conhecimento, que passa a ser fonte de inovacdo, de competitividade e de
renovacgdo empresarial.

Nesse contexto, o objetivo da Tl € ser um instrumento facilitador no processo de
tomada de decisdo, possibilitando a integracdo e a troca de informacfes entre as

atividades que compdem a cadeia de valor de uma organizagao.

11
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A informag&o age como recurso fundamental na definicdo de rumos e objetivos
da empresa , na fixacdo de estratégias e politicas, na avaliagdo e na decisdo sobre
alternativas, e na avaliacdo de resultados. Por sua vez, “a tecnologia € algo que se
desenvolve predominantemente nas empresas por meio de conhecimentos
acumulados e desenvolvidos sobre tarefas (know-how) e pelas suas manifestacdes
fisicas decorrentes — maquinas, equipamentos, instalacées...” (CHIAVENATO, 1987,
p. 71).

A utilizacdo da Tecnologia da Informacdo, parte integrante do processo de
transformacéo das organizagdes, requer das mesmas, investimentos em inovacdes
tecnoldgicas, utilizacdo de sistemas de informacdes gerenciais, implementacao do
processo de mudanca organizacional, utilizacdo do conhecimento como recurso
estratégico e capacitacdo das pessoas para adaptacdo a nova realidade.

Os Sistemas de Informacdo podem ser considerados segundo Lucas (1987,
p.36):

como aquele conjunto de atividades e recursos que permitem
materializar o ciclo de transferéncia de informacdo até um
usuario final. Em outras palavras, mecanismos que vinculam as
fluéncias de informacdo com os usudrios. Para isso devem
levar a cabo funcdes de identificacdo de necessidades e
comportamentos de wusuéarios, endereco de fontes de
informacdo, selecdo e recolocagdo de  materiais,
armazenamento, andlise, processamento, recuperacdo e
disseminagéo da informacéo.

De fato, a crescente internacionalizacdo dos mercados e das economias tem
produzido efeitos surpreendentes em muitos ambitos, um dos quais o0 acirramento da
concorréncia e a necessidade de se perseguir vantagens competitivas sustentaveis.
Adicionalmente, as organizacdes enxutas que emergiram dos processos de adocéao
indiscriminada de novas tecnologias e terceirizagcdes ndo planejadas, perceberam
gue a reducdo generalizada de custos, em muitos casos, redundou em perdas de
grandes valores, como a experiéncia e o conhecimento tacito das pessoas.
Finalmente, a conjugacdo das tecnologias de informatica e telecomunicacdes
tornaram viavel um grande namero de atividades antes sequer imaginadas, como as
redes globais e internas, os sistemas integrados, groupware, video e tele-
conferéncias.

Assim, é possivel visualizar as empresas migrando do velho modelo, no qual os

insumos entravam numa espécie de "caixa preta” e dela originavam-se os produtos
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finais, para um modelo dinAmico que reconhece a forca do material intelectual, dos
relacionamentos e dos processos. A diferenciacdo passa a vir do conhecimento, os
produtos e servigos transformam-se em agregados de idéias e o valor dos ativos
intangiveis supera em muito os valores dos ativos financeiros.

No gue diz respeito ao papel especifico da tecnologia da informacéo nos dias de
hoje, € importante reconhecer, ainda, que ela ndo esta apenas mudando a forma na
gual se trabalha, mas sim esta mudando a proépria definicdo de negocio (CHAMPY e
NOHRIA, 1997).

Dentro dos conceitos de modernidade e agilidade, o Exército Brasileiro resolveu,
a partir de 1999, estabelecer um programa de alinhamento estratégico, direcionado
para a implantacdo de uma instituicdo sintonizada com o ritmo das mudancgas
globais, com sistemas de informacdo direcionados ao controle interno
(principalmente financeiro e orcamentario), capaz de responder aos anseios da
direcdo na tomada de decisGes e cumprimento da sua missao.

Nesse sentido, com a intencdo de verificar como se deu a implantacdo do
Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentaria (SIPEO) na 152 Brigada de

Infantaria Motorizada do Exército Brasileiro teve origem este trabalho.
1.2 Objetivos do Trabalho
1.2.1 Objetivo Geral

Acompanhar e analisar a implantacdo do Sistema de Planejamento e Execucéo
Orgcamentaria (SIPEO) na 152 Brigada de Infantaria Motorizada do Exército
Brasileiro.
1.2.2 Objetivos Especificos

» Caracterizar a implantagdo do SIPEO, bem como as principais dificuldades

encontradas na implantacdo do mesmo;
 Levantar as principais caracteristicas do Sistema, bem como seu

funcionamento;
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* Relatar uma experiéncia moderna de implementagdo de mudanca na 152
Brigada de Infantaria Motorizada do Exército Brasileiro através da
implantacéo do SIPEO;

* Propor melhorias na utilizacdo do sistema visando auxiliar os usuarios e o

tomador de decisoes.

1.3 Justificativa e Importancia do Trabalho

A Tecnologia da Informacéo - Tl esta entre os temas mais discutidos atualmente.
Sua importancia ndo € uma descoberta nova, pois ao longo da histéria mundial
sempre foram destaque 0os homens que se encontravam na vanguarda da tecnologia
e do conhecimento, ndo sendo desconhecido o fato de que, aliando-se a TI, mais
facilmente poder-se-ia triunfar e sobressair-se perante os demais.

Dentre os varios fatores que poderiam explicar o movimento pela tecnologia
estdo as mudancgas na economia global, a conhecida globalizacdo, a necessidade
de organizacfes enxutas e o rapido avanco da tecnologia, notadamente nos campos
da informacéo e das telecomunicacoes.

Fatores relevantes do processo de globalizacdo como competicdo, demanda por
gualidade, menores ciclos de vida de produtos, e mudancas tecnoldgicas fazem com
gue a administracdo tenha um papel fundamental no atingimento de sucesso ou

fracasso de uma organizacao dentro deste ambiente.

A estratégia global para o sucesso da administracdo envolve o0s aspectos:
estratégia/estrutura, cultura organizacional e tecnologia da informac&o. E como se
fosse um jogo, onde vencerdo os mais ageis e competitivos (FONSECA,1995).

Assim, buscando agilidade e competitividade, o Departamento Geral do Pessoal
(DGP), que é o o6rgao gestor dos recursos humanos e financeiros do Exército
Brasileiro, tem trabalhado com intensidade para atingir e manter a exceléncia
profissional em todas as atividades de sua gestéo, utilizando-se dos mais modernos
instrumentos gerenciais. Como consequéncia, vem alcancando elevado nivel de
gualidade no cumprimento de suas missdes como gestor de pessoal no Exército
Brasileiro.

Inserida nesse contexto de modernidade, a Divisdo de Planejamento
Administrativo — DiPA, responsavel pelo gerenciamento dos recursos orgcamentarios

14
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empregados pelo Departamento Geral do Pessoal - DGP nas atividades de
administracdo de pessoal militar e civil do Exército Brasileiro, tem trabalhado para
atender as exigéncias estabelecidas pelas diretrizes governamentais no Plano
Plurianual de Investimentos 2000-2003 “Avanca Brasil”, com vistas a ado¢ao de uma
gestdo empreendedora com foco nos resultados, otimizacdo dos servicos prestados
ao cidadao, desburocratizacéo, reducéo de custos na aquisicdo de bens e servicos,
valorizacdo do servidor e desenvolvimento de gerentes e servidores. No esforco
para atingir a exceléncia requerida, a DiPA desenvolveu o Sistema de Planejamento
e Execucdo Orcamentaria - SIPEO, que vem a ser uma ferramenta gerencial
alinhada a tecnologia da informacéao.

O SIPEO é um sistema que utiliza aplicativos da internet como tecnologia de
comunicacdo de dados e integra as atividades de planejamento e execucdo
orcamentarias de modo a otimizar o acompanhamento e controle dos créditos
gerenciados pelo DGP nas atividades sob sua gestdo, tornando-se, desta forma,

uma excelente ferramenta de apoio a deciséo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo esta estruturado da seguinte forma: no primeiro capitulo é
apresentada a origem do trabalho, delimitando seus objetivos e justificando sua
realizacdo, bem como a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo discorre sobre o referencial tedrico, trazendo uma
fundamentacdo da literatura enfatizando termos estratégicos tais como: gestao,
tecnologia da informacéo — Tl e sistema de informacéao.

No terceiro capitulo, trata do estudo de caso.

No quarto capitulo sdo apresentadas conclusdes sobre a pesquisa realizada e
recomendacdes para estudos futuros.

Finalmente, sdo apresentadas a Bibliografia e os Anexos.

15
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Mudanca Organizacional

Segundo Castro (2002), atualmente as organizacGes de todos os tipos, grandes,
pequenas, publicas, privadas, industriais e de servi¢cos, com ou sem fins lucrativos,
estdo passando por uma mudanca de paradigmas, na qual praticas administrativas
comprovadas pela tradicdo ndo funcionam mais.

Mudanca organizacional significa, para o mesmo autor, abandonar a maneira
antiga de fazer as coisas, adotando novas praticas que proporcionem resultados
melhores. As mudancas podem ser dificeis e até penosas. Um aspecto importante
do gerenciamento da mudancga consiste em reconhecer e gerencia a desordem e
reducdo temporaria da eficiéncia operacional que caracteriza os estagios de
transicao.

Para Boar (2002), o esforco da empresa € insaciavel por vantagens. A empresa
com mais vantagem vence, a que tiver menos perde. Isso € muito simples em
conceito, embora muito complexo na execucdo. No entanto, 0 que as vencedoras
conseguem € observar que, na era da informacdo hipercompetitiva, vantagem
comercial é igual ao uso superior e inovador da tecnologia da informagéao.

A mudanca organizacional tornou-se, assim, uma das principais atividades para
empresas e instituicbes em todo o mundo. Embora as organizagfes costumassem
mudar esporadicamente, quando necessidades reais e urgentes assim exigiam, hoje
em dia, elas tendem a provocar a sua transformacdo incessantemente.
Organiza¢cdes mudam para fazer face a crescente competitividade, cumprir novas
leis ou atender a variacbes nas preferéncias de consumidores e parceiros
(FRANZONI et al, 2001)

Vive-se na Era da Informacdo, cujas riquezas sdo 0 conhecimento e a
informacdo, e cujos componentes determinantes do cenario do mercado sdo o
avanco tecnologico, comunicacfes, globalizacdo, limitacbes de capital,
reestruturac6es e menor lucro operacional.

O fator importante a ser aqui ressaltado é a utilizacdo da informacdo como
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recurso estratégico, fator analisado por Salm e Amboni (1997), que afirmam, que
numa economia na qual a Unica certeza € a incerteza, a fonte mais segura de
vantagem competitiva duradoura € o conhecimento e informacao.

Diante de tais mudancas de cenarios, e considerando-se a Tecnologia da
Informacdo - Tl como ferramenta de suporte ao armazenamento, atualizacdo e
geracdo de dados para obter informacdes, em paralelo com a evolucdo das
empresas surgem metodologias ditas revolucionarias, mas que nem sempre deram
certo.

Conforme Rezende e Abreu (2000), a tecnologia da informacédo néo deve ser
trabalhada de forma isolada. Sempre € necessario envolver e discutir as questdes
conceituais dos negocios e das atividades da empresas, que ndo podem ser
organizadas e resolvidas simplesmente com os computadores e seus recursos de
software, por mais tecnologia que detenham. Como consequéncia das questdes dos
negocios empresariais, aparecem as questdes compartimentais necessarias para
uma utilizacao efetiva dessas tecnologias.

Stoner e Freeman (1999), ressaltam que, dentre as mudancas, a planejada é a
mais relevante, haja visto que ela objetiva envolver toda a organizacdo, ou uma
parte importante dela, na adaptacdo a mudancas significativas em seus objetivos e
direcionamentos.

Com certeza, as pressfes competitivas atuais sédo intensas e exigem respostas
rapidas, baseadas em eficiéncia operacional e tomadas de decisfes. O sucesso nos
ambientes complexos de hoje requer mudancas constantes, voltadas ao foco no
cliente, devidamente suportadas pela Tecnologia da Informacéo, e que atendam, por
sua vez, aos principios basicos definidos por Secretan (1989),: competéncia (tudo o
qgue fizer fagca bem feito), quimica (perfeita relacdo entre pessoas e equipes) e
distribuicéo (ir ao encontro das necessidades do consumidor/cliente).

Diante desse contexto vale mencionar que as organizacdes no futuro dependerdo
muito mais do nivel de motivacéo de sua forca de trabalho, que devera ter um nivel

de especializacado maior do que o atual, para interagir com as novas tecnologias.

2.1.1 Aspectos relevantes da Mudanca Organizacional
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Drucker (1999), argumenta que toda organizacao precisa para sobreviver embutir
em sua administracdo cotidiana quatro atividades empreendedoras: o abandono
organizado de produtos, servigos, processos, mercados, canais de distribuicdo, na
medida em que esses deixem de representar uma alocagcao 6tima de recursos; a
organizacdo em torno do aperfeicoamento sistematico e continuo; a exploracéo
metddica e permanente dos acertos e, a busca da inovacdo como processo
sistematico.

Conforme Stoner e Freeman (1999), qualquer fator do ambiente externo que
interfira na capacidade da organizacdo de atrair os recursos materiais e humanos
gue necessita, ou de produzir e colocar no mercado seus produtos ou servi¢cos torna-
se uma forca de mudanca. Qualquer fator do ambiente interno que afete a forma
pela qual a organizacédo executa suas atividades, também é uma forca de mudanca.

De acordo com Chiavenato (1996), as pressfes para estimular mudancas sao
provocadas por forcas ambientais proximas (concorrentes, clientes, fornecedores) e
remotas (economia, politica, tecnologia, legislacdo, cultura), que séo as forgas
externas, e por forcas internas como reformulacdo de objetivos empresariais e
problemas/necessidades da prépria empresa. Segundo o mesmo autor (p.109),
“essas pressodes externas e internas precisam ultrapassar o limiar da sensibilidade
dos dirigentes da empresa para que se perceba a necessidade de mudancga”. O
fluxo da mudanca estd esquematizado na Figura 1:

Forgas

Ambientais \

Necessidade —p| Alternativas —p| Implementaca
de mudanca de mudanca o da mudanca

Forcas /

Internas

Figura 1 — O fluxo da mudanca
Fonte: Adaptado de Chiavenato, 1996.

As forcas internas e externas de mudanca podem estar, muitas vezes,
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associadas. O vinculo entre elas, por sua vez, é particularmente forte quando se
trata de mudancas de valores e atitudes. Exemplo disso é quando pessoas com
novas atitudes entram na organizacao, fazendo com que ela mude de dentro para
fora.

Stoner e Freeman (1999), relatam que, para lidar com a mudanca, oS
administradores em geral adotam dois métodos principais. O primeiro € a criacdo de
um programa de mudanca planejada, fazendo investimentos em tempo e recursos
para modificar as formas de funcionamento de suas organizagbes, quando
enfrentam néo so as dificuldades presentes, mas também problemas previstos mas
gue ndo podem ser observados com muita clareza. O segundo método é a reacao
aos sinais de que mudancas sao necessarias, introduzindo modificacdes para
enfrentar determinados problemas a medida que eles vao surgindo.

Algumas mudancas séo inevitaveis, mas € importante reconhecer que muitas
forcas agem no sentido de manter uma organizacdo num estado de equilibrio. As
forcas contrarias a mudanca também sao forcas que apoiam a estabilidade das
organizacfes. Os programas de mudanca planejada se destinam a afastar ou
enfraquecer as forgas restritivas e a criar ou intensificar as for¢as de impulsao.

Lewin (apud STONER e FREEMAN, 1999), observou que as pessoas sentem
dois grandes obstaculos a mudanca. O primeiro é que elas ndo se dispdem (ou séo
incapazes) a modificar atitudes e comportamentos antigos. O segundo, € que a
mudanca dura muitas vezes pouco. Apos um breve periodo de tentativa de fazer as
coisas de modo diferente, as pessoas quase sempre procuram voltar ao seu padrao
tradicional de comportamento.

Para superar os obstaculos, o mesmo autor, criou um modelo seqiencial de trés
passos do processo de mudanca, posteriormente elaborado por Schein (1980), que
pode, segundo os autores, ser aplicado a pessoas, grupos ou a organizacdes
inteiras. O modelo proposto envolve o *“descongelamento” do padrdo de
comportamento atual, a “mudanca” ou o estabelecimento de novos padrdes de
comportamento e, depois, a “nova cristalizacdo” ou o reforco do novo
comportamento, que para Stoner e Freeman (1999), chama-se “recongelar”

O descongelamento, para 0os mesmos autores, implica tornar tdo obvia a
necessidade de mudanca a ponto que o individuo, o grupo ou a organizagao possa
vé-la e aceita-la sem resisténcia. Pode ser conseguido através de informacdes que

identifiquem exatamente onde estdo as diferencas entre 0s objetivos e o
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desempenho atual. Até certo ponto, o descongelamento ocorre de forma natural em
situacdes bastante pendentes, onde as formas habituais de comportamento nao
funcionam mais.

A mudanca implica em indicar agente de mudanca treinado, que ira liderar os
individuos, os grupos ou toda a organizacdo durante o processo. No decorrer deste
processo 0 agende de mudanca ira alimentar novos valores, atitudes e
comportamentos através dos processos de identificacdo e internalizacdo. Estes
valores, atitudes e comportamentos devem, entéo, ser absorvidos pelos membros da
organizacdo, seja identificando-se com o0os novos valores ou aprendendo novas
atitudes e comportamentos ao se depararem com situacfes que exigem
desempenho eficaz.

A nova cristalizacdo ou recongelar quer dizer transformar em regra geral o novo
padrdo de comportamento, usando para isso mecanismos de apoio ou reforco, de
modo que ele se torne uma nova norma. O individuo, grupo ou a organizacdo que
tenha mudado passa a ter os beneficios do novo comportamento ou da nova
estrutura. Elogios, recompensas e outros reforcos dos administradores
desempenham um papel importante nos estagios iniciais da nova cristalizacdo do
comportamento dos individuos. O desempenho mais eficaz, quando reconhecido e
aceito, tem a mesma utilidade tanto na organizacdo quanto no grupo. Uma vez
cristalizado de novo, o novo padréo de comportamento passa a ser a nova norma.

A mudanca se tornou tdo comum para as organizacdes que elas ndo mudam
mais apenas para se adequar ao ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente
porque se espera que elas mudem. Em geral, se subestima o tempo necessério para
operar mudancas organizacionais, por ndo de levarem em conta os lacos das
pessoas com os elementos culturais. A mudanca é necessaria quando ocorrem

grandes perturbacdes ambientais e mudar torna-se uma questao de sobrevivéncia.

2.2 Tecnologia da Informacao

De acordo com Ferreira (1986), a tecnologia é um conjunto de conhecimentos,
especialmente principios cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de
atividade; explicacdo dos ter-se concernentes as artes e oficios; vocabulario peculiar

de uma ciéncia, arte, industria, etc.; ciéncia que trata da técnica.
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Boar (2002), ressalta que, mais do que nunca a informacao se tornou relevante

para o sucesso de cada empresa. A era da informacao significa mudancas radicais

para a base da riqueza. Na era industrial, os produtos eram fisicos, na era da

informagéo, os produtos tornam-se virtuais. Na era industrial, o foco do esfor¢o era a

automacao da mao-de-obra, na era da informacéao, o foco do esfor¢o € a criacdo e a

exploragdo do conhecimento. Na era industrial, o fluxo de informacdes era fisico,

baseado em papel, na era da informacdo, o fluxo de informacbes é virtual e

digitalizado. Isso resulta na passagem da manufatura como base da riqueza social

para o conhecimento como a chave da riqueza.

Complementa o autor, que a era da informacéo pode ser entendida a partir de

cinco pontos de vista principais:

tecnologia: a inovacdo continua em tecnologias da informacdo resulta na
tecnologia da informacdo permeando todos os aspectos da vida. Assim como o
motor com combustdo interna permitiu a automacdo da mao-de-obra, o
computador permite a informatizagéo da sociedade;

economia: a economia torna-se centrada na informacgéo. A criagdo da riqueza
estd muito ligada a capacidade de criar os produtos baseados em informacéo e
informatizar os produtos ja existentes;

emprego. a densidade do emprego passa para os trabalhadores do
conhecimento. A maioria das pessoas ganha a vida criando, movimentando,
analisando, interpretando ou disseminando informacdes;

espacial: a interligacdo de computadores no mundo inteiro resulta em um colapso
das restricbes de tempo e espaco no mercado tradicional. O mundo se torna um
espaco de mercado global;

cultural: a sociedade torna-se carregada de midia. A informacdo esta
prontamente disponivel em formatos de multimidia, personalizaveis e interativos.
Espera-se informacfes em formatos que estejam prontamente acessiveis e
convenientes as nossa necessidades. As capacidades sociais dos computadores
e das comunicacfes permitem o surgimento de novas estruturas sociais.

Cruz (apud REZENDE e ABREU, 2000), conceitua T.l. como todo e qualquer

dispositivo que tenha capacidade para tratar dados e ou informacdes, tanto de forma

sistémica como esporadica, quer esteja aplicada ao produto, quer esteja aplicada ao

processo.
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Ja para Meirelles (1994), a T.l. € o conjunto de recursos ndo-humanos dedicados
ao armazenamento, processamento e comunicacdo da informacéo, e a maneira pela
gual esses recursos sdo organizados em um sistema capaz de desempenhar um
conjunto de tarefas. A Tecnologia da Informacéo difere-se de outras tecnologias por
manipular um recurso identificado por Informacéao.

J4, para Boar (2002), Tl é a preparacao, coleta, transporte, recuperacao,
armazenamento, acesso, apresentacdo e transformacdo de informacfes em
todas as suas formas (voz, graficos, texto, video, imagem). A movimentacdo de
informagdes pode ocorrer entre seres humanos e maquinas e/ou entre maquinas.
O gerenciamento da informacédo garante a selecéo, distribuicdo, administracéo,
operacdo, manutencdo e evolucdo dos bens de Tl de forma coerente com as
metas e 0s objetivos da organizacéo.

Bettis (1995), afirma que o cenario competitivo das empresas vem
apresentando profundas mudancas nas ultimas décadas. Fortes tendéncias e
fatores tecnoldgicos estdo direcionando mudancas na estratégia das empresas,
sendo 0s mais marcantes a taxa crescente de mudanca e inovacgao tecnoldgica, a
chamada “era da informacdo”, e a crescente intensidade e importancia do
conhecimento. Essa mudanca tecnologica tem um forte impacto psicolégico e
sociolégico, pois obrigam as empresas a descobrir novas maneiras de
gerenciamento e novos padrdes de trabalho, eficiéncia e produtividade.

Tapscott e Caston (1995), ressaltam o nascimento de uma nova era com uma
nova economia, uma nova politica, uma nova organizacéo e novos individuos, com a
tecnologia da informacédo transformando a economia em processos digitais e
inteligéncia em rede.

Assim sendo, a Tecnologia da Informacéo tem sido considerada como um dos
principais fatores responsaveis pelo sucesso das organizac¢des, tanto no nivel de
sobrevivéncia, quanto no aumento de competitividade. Sob o ponto de vista da
organizacdo, a Tecnologia da Informacéo é uma forca fundamental na remodelagem
de empresas. Os investimentos em sistemas de informacdo e comunicacgao
justificam-se pela busca por vantagens competitivas.

No entanto Rezende e Abreu (2000), ressaltam que para a efetiva gestdo da Tl é
fundamental a andlise da viabilidade, considerando ainda, a realidade econdmica,
financeira e politico-social da empresa com o estado da arte e o sucateamento das

tecnologias disponiveis no mercado, além das questdes sécio-politicas do ambiente
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organizacional que podem aflorar decorrentes do impacto da Tecnologia da

Informacdo implantada. O foco principal na analise desses extremos esta na

adequacao a necessidade da empresa.
Argumentam ainda os autores que além da analise de custos, beneficio e

viabilidade, sera necessario dar atencao para:

* respeitar a legislacdo vigente, evitando a pirataria;

» estabelecer um plano de contingéncia para atender a eventuais deficiéncias de
funcionamento;

» focar a competitividade empresarial e ndo a tecnologia propriamente dita;

« elaborar um plano de gestdo de mudanca decorrente da introducao da tecnologia
da informac&o no contexto organizacional.
Segundo Boar (2002), as tecnologias da informacao:

« Tornam-se o mecanismo critico para reduzir os custos, comprimir o tempo para o
mercado, oferecer valor agregado e interagir com os clientes e fornecedores;

» Oferecem a funcionalidade (software) que é cada vez mais o produto real que 0s
clientes recebem;

* Tornam-se cada vez mais o veiculo de satisfagédo do cliente e a inovagéo do valor
agregado;

« Tornam-se o veiculo principal para a criacdo de vantagens e para desviar as

vantagens da concorréncia.

2.2.1 Os Estagios de Evolucao da Tecnologia da Informacgao

Conforme Almeida (s.d.), os computadores comecaram a ser utilizados como
ferramentas de apoio ao gerenciamento das organizacdes a partir de meados da
década de 50 e transformou-se, em pouco tempo, num importante habilitador de
mudancas nos processos empresariais e num fator de ganho de produtividade,
competitividade e lucratividade.

A capacidade de usar computadores criativamente para coletar, organizar,
distribuir e controlar informacdes esta determinando a diferenca entre o sucesso e a
mediocridade em areas de negdécio que vao desde os bancos até o vestuério

feminino. Os computadores estdo mudando o modo como se fazem negdcios,
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tornando-se rapidamente aliados indispensaveis no marketing, no servico ao
consumidor, no desenvolvimento de produtos, na administracdo de recursos
humanos e até mesmo no planejamento estratégico.

Desde meados de 1960, as empresas comecaram a sofrer uma turbuléncia
ambiental ocasionada pelo avanco tecnolégico em diversos segmentos, sendo o
principal a informatica. A partir de 1970, as grandes empresas comecaram a investir
em computadores que ofereciam mais agilidade ao andamento de suas atividades.

Segundo Nolan (apud REZENDE e ABREU-2000), a Tl passa por uma sequéncia
de seis estagios de evolugcdo. Desenvolvido em 1970, esse modelo tedrico procura
descrever o inicio da introducédo dos sistemas computadorizados nas organizacées
(PRATES, 1996). Os trés primeiros estagios representam um periodo voltado
especialmente para a introducdo dos computadores nas organiza¢cdes, conhecido
como a Era do Computador. Nos trés estagios finais a abordagem principal passa a
ser a informacgdo, passando-se entdo para a Era da Informacdo conforme ilustra o
Quadro 1:

O estéagio de iniciacao representa o periodo de introducdo das novas tecnologias
na organizacdo com a visdo de que estas facilitardo o servico. Para Rezende e
Abreu (2000), esta fase atualmente é favorecida pelos adventos de multimidia,
internet, intranets etc, que introduzem as pessoas no uso dos recursos da
informatica, quer por curiosidade, quer por status ou necessidade.

No estagio de contagio as organizacdes, entusiasmadas com 0S NOVOS recursos,
passam a introduzir mais Sistemas de Informacdo, é o estdgio de cultura de
informagdes e informética na empresa.

O estagio de controle indica a preocupacdo da alta direcdo com o0s custos e
beneficios dos Sl passando entdo a controla-los, neste estagio os clientes e usuarios
estdo contagiados pela possibilidade de utilizacdo dos sistemas de informacéao.

No estagio de integracdo os Sistemas de Informacdo passam a sofrer
modificacdes, procura-se a integracdo dos sistemas. A administracdo de dados
representa o estagio onde a informacdo passa a estar disponivel a todos os
usudrios. Neste estagio deve ter forte atuacdo do Gestor de informacfes e sua
equipe, sendo uma atividade fundamental para a organizacdo de todos os dados e
informacfes da empresa. A elaboracdo da atividade da administracdo de dados na
empresa resultard na conclusdo de uma base de dados unificada, sem redundancia

de dados.
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No estagio final, o de maturidade, os Sl encontram-se completamente integrados.
Nesse estagio, as fungdes de informatica utilizam a nomenclatura de tecnologia da
informacé&o. A unidade de informatica passa a chamar-se unidade de tecnologia da

informacéo, utilizando conceitos mais modernos e de efetivo suporte a empresa nos

diversos niveis decisorios.

Quadro 1: Principais caracteristicas de cada estagio de Nolan

Caracteristi Consmencla Planejamento A Portfélio de
ou percepcao| econtrole de | Organizacdo de PD : ~
cas b aplicacdes
T dos usuarios PD
Estagio
Aplicacdes
o Nao : . Aprendizagem funcionais
Iniciacdo |envolvimento |Negligente » voltadas
temética ~
Hands off para reducao
de custos
Superficialme Programadores
. P . . orientados para . ~
Contagio |nte Mais negligente | _..". Proliferacdo
entusiasmado atmdaqles :
operacionais
Upgrade,
documentac
Planejamento e | - . ~ ao e
Assunto  do Orientagcdo para a ~
Controle essoal de PD controle Média Geréncia restruturacao
P formais das
aplicacdes
existentes
Reajuste nas
: aplicagdes
Habilitando-se | Elaboracdo de Eglt%tézlemmeento dgz existentes
Intearacio |2 assumir | planejamento e Ees onsabilidade usando
grag responsabilida | sistemas de b : tecnologia
das equipes de
de controle L de banco de
UsSuarios )
equipes de
dados
Integracao
Administraca | Efetivamente ﬁ:t(;n;p;aéti!?:nr?:s Administracéo de gaﬁca Ses
o de dados |responsaveis dados plicagoes
e dados organizacion
ais
Compartilham | Planejamento Aplicacdes
Maturidade ?Qstoonsabiﬁgz eztrgslteglco 0s Gerenciamento dos Irr;tf?gsgss o]
P b recursos de dados
de com o]recursos de fluxo de
pessoal de PD | dados informacdes

Fonte: adaptado de Wysocki e Young, 1989.
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O conhecimento pode ser chamado de sétimo estagio de cultura de informacdes
e de informéatica na empresa. Esse conceito € mais abrangente que o simples
tratamento e uso da informagao. Agora, o sentido da informagé&o € procurar adicionar
para as empresas uma vantagem competitiva por meio dos recursos da Tecnhologia
da Informacéo e do conhecimento (NOLAN apud REZENDE e ABREU, 2000).

O completo dominio dos dados e das informacdes conseguidas pelas empresas
gue atingem o estagio da maturidade proporciona para as que estdo atentas as
concorréncias do ambiente externo e seus concorrentes a possibilidade de
aproveitamento da informacdo na geracdo do conhecimento. A difusdo das
informacdes relevantes e Uteis juntamente com as melhores praticas da empresa,
aprimorando o processo de decisdo e permitindo a disseminacdo do conhecimento
dos especialistas para toda empresa. Portanto, a evolu¢céo do estagio da maturidade
pode ser entendida como a gestdo do conhecimento, em que a tecnologia da
informacdo € usada como ferramenta para impulsionar o desenvolvimento das
pessoas e das empresas.

Destaca-se ainda que, focalizando a evolucao da Informatica, ao longo dos anos,
percebe-se que o centro de gravidade dos sistemas evolui de uma estrutura rigida e
centralizada para uma arquitetura mais versatil, interativa e, em muitos aspectos,
descentralizada. Os equipamentos estdo se tornando ferramentas mais simples,
acessiveis e 0s Softwares estéo integrando Tecnologia e Sistemas.

Apesar de ainda ser considerada por alguns como um fenémeno externo que
se impde a empresa, 0 que se observa é que “a evolucdo da tecnologia esta, na
verdade, alterando a natureza da competicdo entre as organizacfes”
(TAPSCOTT e CASTON, 1995, p.96). Uma vez que a organizacdo internaliza
novas tecnologias, especialmente em termos de tecnologias de informacéo e
telecomunicacfes, estas passam a alterar sua propria estrutura de poder com
uma crescente disseminacdo de informacdes, e sua habilidade em desenvolver
novos produtos ou servigos e atender novos mercados.

Os mesmos autores apresentam as principais caracteristicas da Tecnologia
da Informacdo atuais. Sdo elas:

. Sistemas Abertos: existe grande portabilidade de software e informacfes
entre as diversas plataformas de hardware, bem como interoperabilidade de

tecnologia alcangcando a rede externa de valor.
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* Interconexdo: as redes interempresariais permitem comunicacfes e
compartilhamento de recursos de tecnologia e informacoes.

e Computacdo distribuida: computadores ligados em rede, com a “inteligéncia”
distribuida préxima dos usuarios.

« Tempo real: Uma imediata captacéo de informacdes e atualizacdo de bancos de
dados em tempo real, ou seja, no momento em que acontecem as transacgoes.

* Processamento cooperativo: Neste caso 0 processamento de aplicativos em
ambiente cliente/servidor, explorando a capacidade de processamento em todas
as partes da organizacao e onde ela tenha alcance externo. Nas novos estruturas
organizacionais, as pessoas devem atuar em um ambiente de cooperagao.

* Protocolo de rede ponto-a-ponto: As redes sdo controladas por protocolos que
tratam os diversos dispositivos como pontos que se comunicam com 0s outros de
acordo com regras cuidadosamente definidas. O conceito de compromisso ao
invés do controle, com foco na realizacdo através de novos padrées de
comunicacédo horizontal ou diagonal.

 Rede global: a rede corporativa é a espinha dorsal da empresa, possibilitando
acesso aos recursos coletivos de informacéo, conforme seja apropriado, a partir
de qualquer lugar. Na empresa aberta, qualquer pessoa deve poder comunicar-se
e compartilhar informagdes com qualquer outra pessoa ou equipe, onde times de
negocio devem interagir para atingir os objetivos empresariais.

Dado o exposto, destaca-se que, a evolucédo da Tecnologia da Informacéo aponta
para uma mudanca do foco nos aspectos operacionais da organizacdo para 0s
aspectos estratégicos, tornando-se, cada vez mais, uma poderosa arma para
obtencdo de ganhos competitivos. Sendo que, a Tecnologia da Informacdo
representa um importante fator de conquista de mercado, pois viabiliza processos,
produtos e servigos baseados em tecnologia de alta qualidade e baixo custo relativo
e oferece conforto, rapidez e personalizacdo, fundamentais para um excelente

atendimento.

2.2.2 Impactos da Tecnologia da Informacéo

Para Goncalves (1994), os impactos causados pela Tecnologia da Informacao

27



28

podem ser analisados tanto em nivel micro, quanto macro. Em nivel micro, seu foco
pode ser direcionado, ao grupo e a empresa em nivel macro, pode-se focar
economia na sua totalidade de consumo, o mercado de trabalho e o ambiente em
gue insere a organizacgao.

O debate sobre as relacdes e influencias mutuas entre a tecnologia da
informacé&o e a organizacdo permeou toda a década de 90. Este topico do trabalho
contempla um conjunto de “visbes” de diversos estudiosos a respeito do impacto da
tecnologia da informagcdo nas organizacdes, através das quais sdo focalizadas as
perspectivas de sua utilizacdo como apoio ao desenvolvimento dos negocios.

Atualmente pode-se observar que a Tl e seus recursos Sao Vvistos como
ferramentas de trabalho e como uma unidade departamental, moderna transparente
e efetiva. E suas atividades e responsabilidades podem ser disseminadas em toda a
empresa.

Para Boar (2002), o posicionamento da Tl € de importancia vital para o
planejamento estratégico. Para que a Tl atinja seu objetivo estratégico de
competitividade, € necessario que a direcédo de Tl tenha controle e conhecimento do
gue eles estdo gerenciando.

Rezende e Abreu (2000), ressaltam que, a relacdo mais abrangente entre
tecnologia e empresa e, portanto a mais forte relacdo “causa e efeito” entre elas, é
a natureza estratégica. A competéncia tecnoldgica influencia as estratégias das
empresas e tem influéncia direta nos sistemas e na estrutura operacional, 0s
impactos nos individuos dizem respeito a temores, resisténcias, ajustamento e/ou
enquadramento, desempenho e saude ocupacional.

Marcovitch, (1997, p.28), relata que:

Uma nova tecnologia pode alterar sensivelmente a forma de uma empresa
enxergar seu negocio, e a partir dai, promover mudancgas capazes de alterar
a dinamica concorrencial num setor. E interessante assinalar que a nova
tecnologia pode propiciar ganhos de eficiéncia e reducéo de custos ou
viabilizar novas maneiras de agregar valor ao cliente em produtos/servi¢os
oferecidos pela empresa.

Autores como Torres (1995); Turban (1996); Laudon e Laudon (1999), citam
alguns impactos estratégicos que a Tl pode criar, assim sintetizados:
» provoca alteracdes na organizacdo do processo de trabalho (trabalho se torna
mais abstrato, reducdo de tempo e espaco, disponibilizacdo continua do
conhecimento, novas formas de gestdo do negocio);

* viabiliza a integracdo entre as diversas unidades de negoOcio no nivel da

28



29

organizacdo e além de suas fronteiras (cadeia produtiva virtual). A

competitividade das empresas depende de uma boa interacdo com fornecedores

e clientes, o que também pode ser obtido via TI;

« altera a natureza competitiva de muitas indUstrias (aliancas estratégicas e
acordos cooperativos entre competidores, em que as empresas cooperam para
compartilhar recursos e servigcos, adquirindo vantagem competitiva);

« disponibiliza novas oportunidades estratégicas para as organizacdes provocando
uma avaliacdo e redefinicAo da missdo, das metas, das estratégias e das
operacoes;

* requer mudancas nas estratégias de gestdo e na estrutura organizacional,
pressupondo mudanca na cultura organizacional. (novas formas de organizacao
do trabalho, com novas politicas e estratégias de gestdo e estruturas mais
enxutas). O novo modelo de empresa vitoriosa apresenta uma tendéncia a
diminuicdo do numero de niveis hierarquicos e maior delegacdo de poderes. Esta
tendéncia pode ser potencializada com o uso de Tecnologia de Informagéao.

Boar (2002), ressalta que, embora a tecnologia da informacdo ofereca
ferramentas sofisticadas para contornar os desafios de nossos tempos e configurar
uma nova organizagao, vibrante e bem-sucedida, ela também exige que se tome
decisdes de aquisicao sob incertezas e riscos cada vez maiores.

Rezende e Abreu (2000), alertam que, as novas tecnologias vdo sempre provocar
mudancas no ambiente social da empresa. E dificil imaginar alguma inovagio
tecnoldgica que possa ser introduzida sem provocar algum efeito. Os objetivos
perseguidos pelas organizacdes, ao adotarem inovacfes tecnoldgicas, variam
bastante, mas em geral sdo de natureza aquisitiva. Além disso, a introducdo de
tecnologias avancadas pode gerar uma incompatibilidade entre as habilidades
disponiveis e as habilidades exigidas, isso pode provocar um deslocamento de méo-
de-obra, com reflexos na divisdo e na configuracéo do trabalho.

Na tentativa de compreender o papel estratégico e os impactos destas
tecnologias nas organizacbes, a Sloam School of Management (MIT -
Massachussets Institute of Technology) iniciou, no final da década de 80, um
programa de pesquisa, cujos resultados sdo apontados por Morton (apud
MARCOVITCH, 1997), ao destacar que :

e as tecnologias de informacdo estdo provocando profundas alteracbes na
organizacdo do processo de trabalho, salientando que quanto mais a organizacao
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7

€ sustentada pelo conhecimento e informacdo, mais é afetada pelos avancos

tecnoldgicos;

» as tecnologias de informacé&o viabilizam a integracédo entre as diversas unidades
do negocio e além das suas fronteiras, tornando os limites entre organizacfes
cada vez mais virtuais;

« as tecnologias de informacéo estdo alterando a natureza competitiva de muitas
industrias, como se pode observar nas formacGes de aliancas estratégicas e
acordos cooperativos entre competidores para atuar em segmentos especificos;

» as tecnologias de informacé&o disponibilizam novas oportunidades estratégicas
para as organizacfes provocando avaliacdo e redefinicdo da misséo, metas,
estratégias e operacfes, dada a possibilidade de acumulo de conhecimentos e
experiéncias;

« aintroducéo bem sucedida das tecnologias de informacédo requer mudancas nas
estratégias de gestéo e na estrutura organizacional, o que pressupde mudanca na
cultura organizacional;

 maior desafio a ser enfrentado pelos gestores € orientar as organiza¢des no
sentido de alcancar as transformacdes necessarias para prosperar num ambiente
globalmente competitivo.

No entanto, estimar ganhos com a utilizacdo da Tecnologia de Informacédo pode
ser uma tarefa extremamente dificil, por varias razfes; principalmente, porque o
impacto do uso da T.l. na empresa pode ser mais profundo do que se espera. Pode-
se citar algumas das razdes de acordo com Ragowsky, Ahituv e Neumann (1996):

* beneficio real s6 poderad ser estimado muito tempo apdés a implantacdo do
sistema;

e para se realizar uma medida real do ganho, os dados sobre o desempenho
devem ser obtidos antes da implantacdo da T.l. e comparados com os dados
obtidos apd6s a implantacdo. Entretanto, raramente os dados antes da
implementacédo séo obtidos;

« fatores externos a empresa (politica econdmica, inovagdes tecnoldgicas etc.)
afetam diretamente as medidas realizadas para a avaliacao real do ganho;

« diferente da reducdo de custo ou aumento de vendas, existem muitos outros
beneficios menos tangiveis da utilizacdo da T.l.. Por exemplo, melhoria na
geréncia do processo de tomada de decisdo. Além do que foi descrito acima, o
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proprietario e/ou gerente deve fazer uso da informacdo adquirida pelo S.l.. S6

assim, realmente, havera uma informatizacdo da empresa, gerando dados que

podem levar a melhoria do desempenho e ndo meramente a automacdo dos
processos.

Rezende e Abreu (2000), atribuem o resultado positivo da introducéo da Tl em
uma empresa, uma combinacao de trés fatores: tecnologia, organizagcao do trabalho
e crescimento. De certa forma, o crescimento provocado pela simplificacdo das
tarefas ou da absorcao de certas atividades pela maquina pode ser neutralizado pelo
crescimento. A politica de reaproveitamento de pessoal cria condicdes para a
absorcéo de individuos que se tornaram redundantes em outras tarefas.

Boar (2002), descreve a empresa digital do século 21, como sendo uma empresa
baseada em suas capacidades de TI. Poucas estratégias comerciais podem ser
executadas com sucesso sem 0 uso superior dos recursos da tecnologia da
informacé&o. A Tl precisa estar alinhada com a empresa porque, cada vez mais, a Tl

€ 0 mecanismo através do qual a empresa se expressa.

2.3 SISTEMAS DE INFORMACAO

Para Laudon e Laudon(1999, p.10), um sistema de informacéo (Sl), pode ser
definido como um “conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando
juntos para coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacéo com
a finalidade de facilitar o planejamento, o controle, a coordenacdo, a analise e o
processo decisério em empresas e outras organizacdes”, conforme mostra a

Figura 2:
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Ambiente

Organizacgéo

Entrada _p Processa= —p  Saida
T mento

Realimentacéo

Figura 2 - Atividades dos Sistemas de Informagéo
Fonte: Laudon e Laudon(1999, p.04).

Um sistema de informacéo consiste, assim, em trés atividades basicas - que
transformam dados originais em informacéo util. Realimentacéo € parte da saida
gue é levada de volta para as pessoas ou atividades apropriadas; pode ser usada
para avaliar e refinar o estagio de entrada ( LAUDON e LAUDON, 1999).

Para Rezende e Abreu (2000), o sistema de informacdo € um relatério de
determinados sistemas ou unidades departamentais, entregues e circulados
dentro da empresa, para uso dos componentes da organizagdo, conjunto de
partes que geram informacdes, que tem como maior objetivo auxiliar os
processos de tomada de decisdes na empresa.

Os Sistemas de Informacdo Baseados em Computador (SIBC) segundo
Laudon e Laudon (1999, p.05), “sé@o sistemas formais, que se baseiam em
definicbes de dados e procedimentos e sdo montados com a finalidade de
resolver problemas e nortear a tomada de decisdo”. Nao se restringe apenas a
execucao de tarefas bem definidas, mas sim fornecer recursos que permitirdo as
pessoas trabalhar de forma mais eficaz e eficiente. As trés atividades basicas
executadas pelos SIBC sao: entrada de dados, o processamento e a saida que
tém como finalidade a transformacao dos dados originais em informacdes Uteis.

Rezende e Abreu (2000), apresentam algumas caracteristicas dos sistemas
de informacdes:
grande volume de dados e informacdes;
complexidade de processamentos;
muitos clientes e/ou usuarios envolvidos;

contexto abrangente, mutavel e dinamico;
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» interligacéo de diversas técnicas e tecnologias;
* suporte a tomada de decisdes empresariais;
» auxilio na qualidade, produtividade e competitividade organizacional.
Dessa forma, serd preciso planejamento, organizacdo e qualidade nos
sistemas de informacao para atender a todas a essas caracteristicas e dar conta

do objetivo e foco relatados.

2.3.1 Tipos de Sistemas de Informacéo

Para Amaral, (1994), todas as organizacbes possuem Sistemas de Informacao
com o propoésito de auxiliarem no alcance de seus objetivos. Normalmente séo
compostos por diversos outros sub-sistemas com caracteristicas préprias de acordo
com a sua finalidade, tipos de tecnologias que utilizam e nivel de processos e
pessoas que envolvem.

Dessa forma, entende-se que a expressao Sistemas de Informacdo pode ser
utilizada para definir cada um dos sub-sistemas da organizacdo como também o
Sistema de Informacé&o da organizacdo como um todo.

Uma das decisdes mais importantes que uma empresa toma refere-se ao modo
como tipos diferentes de sistemas de informacéo serdo analisados e usados. Este
item traz uma sintese dos varios tipos de sistemas de informacdo usados nas

organizacfes de negdcios, conforme nos da ciéncia a Figura 3.
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Figura 3: Modelo simplificado de organizacéo

Dimensdes de Decisao
Sistema em Uso

Impacto
nas metas
corporativa
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/ operacion -
; Por
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Baix /  aerencials
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Fonte: Stair (1998, p.183).

Como apresentado na Figura 3, a distincdo do pessoal segundo as
caracteristicas dos problemas e das decisdes que tomam resulta em um modelo de
organizacdo de multiplas camadas. Os individuos dos niveis mais elevados na
organizacdo (no topo da piramide) tém maior autoridade de tomada de decisédo do
gue aqueles em posicbes proximas da base da piramide. Porém, tanto as
dimensdes da decisdo quanto os principais sistemas empresariais em uso variam de

acordo com a posic¢éao e o nivel do tomador de decisfes dentro da organizagao.

» Sistemas de Informacé&o Transacionais (SIT)

Conforme Stair (1998, p.38), entender um SIT,

é entender as operagfes e fungfes basicas das empresas. Uma transacao
é qualquer troca relacionada com negécios, com pagamentos a
empregados, vendas a clientes e pagamentos a fornecedores. Um sistema
de processamento de transacdes (SPT) € um conjunto organizado de
pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para
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registrar transacdes de negocios completadas.

Os Sistemas de Informacdo Transacionais tém como caracteristica o suporte as
operacdes basicas da organizagcdo como: compras, vendas, producdo, cobranca,
pagamentos entre outras. Ainda s&o utilizados pelas organiza¢des, embora tenham
sido os primeiros sistemas a serem implantados nestas. Suas principais fun¢des séo
registrar, atualizar e recuperar informacdes além de produzir relatorios sobre as

operacoes efetuadas pela organizagcdo. Conforme pode ser visualizado na Figura 4.

Transacdes internas
Cartédo de ponto dos
empregados
Requisicado de
materiais

M udancas de registros
Correcéo de erros

Etc.

Transagdes externas

Entrada e Documentos
alimentacéo Processamento erelatérios
dos dados

Documentos

Faturas

Cheques de pagamentos
Cheques de folhas de
pagamentos

Fatura do cliente
Ordem de compra

Etc.

Relatérios operacionais

V endas Uso de materiais e
Compras estoques
Expedicdo Arquivos Resumos de vendas

Extratos financeiros
V ariacdes de producéo
Etc.

Retorno de vendas
Etc.

de dados

Figura 4: Visdo geral simplificada de um sistema de processamento de
transacgao
Fonte: Stair, (1998, 184)

De acordo com Stair (1998), os sistemas de processamento de transacao tém

inUmeras caracteristicas,

- uma grande quantidade de dados de entrada;

- uma grande quantidade de saida, inclusive arquivos de dados e documentos;

- necessidade de processamento eficiente para lidar com grandes quantidades de
entradas e saidas;

- alto grau de repeticdo no processamento;

- computacdo simples (a maioria das aplicacfes exige apenas adi¢do, subtracao,
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multiplicacéo e diviséo);

- grande necessidade de armazenamento;

- necessidade de edicdo para assegurar que todos 0s arquivos estejam precisos e
atualizados;

- alto potencial de problemas relacionados com seguranca;

- impacto do sistema sobre um grande numero de usuarios;

- impacto grave e negativo sobre a organizacdo em caso de pane do SPT ou falha

de operacdo.

» Sistemas de Informacéo Gerenciais (SIG)

As organizacfes sempre tiveram algum tipo de sistemas de informacédo
gerencial, mesmo que ele ndo tenha sido reconhecido como tal. No passado
esses sistemas eram muito informais em sua montagem e utilizagdo. S6 com o
advento dos computadores com sua capacidade de processar e condensar
grandes quantidades de dados, o projeto dos sistemas de informacéo gerencial
se tornou um processo formal e um campo de estudo (STONER e FREEMAN,
1999).

A empresa é um sistema composto de varios subsistemas, 0s quais devem
trabalhar integrados. Para que estes subsistemas funcionem desta maneira, é
necessario que exista na empresa, o sistema de informacdo gerencial. Para
compreender melhor o que seja um sistema de informacdo gerencial, pode-se
verificar as definicdes de alguns autores, apresentadas a seguir:

Stair (1998), relata que, um sistema de informacfes gerenciais (SIG) é um
agrupamento organizado de pessoas, procedimentos, bancos de dados e
dispositivos usados para oferecer informacdes de rotina aos administradores e
tomadores de decisdes. O SIG focaliza a eficiéncia operacional. Os sistemas de
informacdes gerenciais tipicamente fornecem relatérios pré-programados gerados
com dados e informacfes do Sistemas de Informacdo Transacionais, conforme

Figura 5.
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Sistema de Sistema de
informacéo de informacéo de
gerenciamento de \ /gerenciamento de
marketing producéo

Banco de dados
comum

Sistema de
informacéo de
gerenciamento

financeiro

SPT Sistema de informacao de
outros gerenciamentos

Figura 5: Funcionamento do SIG
Fonte: Stair (1998, p.38)

Kennevan (apud OLIVEIRA,1993, p.38), afirma que:

Sistemas de informacfes gerenciais € um método organizado de prover
informacdes passadas, presentes e futuras, relacionadas com as operagdes
internas e o servico de inteligéncia externa . serve de suporte para as
funcdes de planejamento, controle e operacéo de uma empresa através do
fornecimento de informacdes no padrdo do tempo apropriado para assistir o
tomador de deciséo.

Um aspecto muito importante no conceito de sistema de informagé&o gerencial,
€ gue eles realmente produzam informacdes e n&o dados. Como ja foi
demonstrado anteriormente, a empresa precisa de relatérios através dos quais
possa tomar decisoes.

Os Sistemas de Informacdo Gerenciais tem como principal caracteristica
transformar as informacdes sobre as transacgdes, em informac¢fes para o uso da
geréncia da organizacédo. Estas informacfes sdo passadas na forma de relatérios
bem estruturados com a finalidade de controlar e auxiliar a geréncia na tomada
de algumas decisdes. Quando ndo ha um sistema de informacdo gerencial
sintonizado, 0 que se observa é um excesso de dados circulando na empresa e a
escassez de informacfes de grande utilidade. Neste sentido, destaca-se que o
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SIG pode proporcionar um suporte administrativo capaz de melhorar o0s

resultados da empresa.

Rezende e Abreu (2000), afirmam que o SIG trabalha com os dados agrupados
(ou sintetizados) das operacfes das funcdes empresariais da empresa, auxiliando a
tomada de decisé@o do corpo gestor ou gerencial das unidades departamentais, em
sinergia com as demais unidades.

As informacdes para o controle podem provocar reavaliacbes, quando
necessarias, aos planos e metas, corrigindo distor¢des ocorridas contribuindo assim
para os futuros planejamentos.

Conforme BIO (1985, p.45), “A esséncia do planejamento e do controle é a
tomada de decisdes. Esta por sua vez, depende de informa¢des oportunas, de
contetudo adequado e confiavel”.

Diante desta concluséo, para que os executivos de todas as areas da empresa
(com destaque para a financeira), possam tomar decisfes, planejar, executar e
controlar as atividades, da forma mais correta e objetiva, necessita-se que o sistema
de informacdes gerencial seja bem organizado e adequado aos objetivos da
empresa.

Os sistemas de informacédo gerencial, segundo Bio (1985, p. 35), podem ser
classificados de acordo com seus propoésitos fundamentais:

» Sistemas de apoio as operacgoes:

Estes sistemas processam as transacdes recorrentes da empresa, ou seja,
aguelas que acontecem frequentemente. Podem ser divididos em dois itens:

- Processamento de transacoes:

Sao aqueles sistemas que processam informacdes como: folha de pagamento,
faturamento e contas a receber. Esses sistemas foram os primeiros a serem
efetuados, porém isolados, ndo produzem as informacdes necessarias a tomada de
deciséo;

- Para tomada de decisdes voltadas para a operacgao:

Esse sistema propicia informacdes sobre niveis de estoques, quantidades
produzidas, custos, etc. estas informacdes podem ser comparadas com o
planejamento, possibilitando que os operadores possam corrigir desvios, caso
estejam ocorrendo. S&o sistemas voltados exclusivamente para operadores, por

exemplo: comprador, almoxarife, tesoureiro e encarregados de fabrica.
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* Sistemas de apoio a gestao:

Esses sistemas auxiliam a tomada de decisdo na empresa. Avalia o
desempenho da empresa.

J4, segundo a classificacdo de Oliveira (1993), mais atualizada, inclui o SIG
externo, que busca obter informacdes do ambiente externo a empresa que podem
influencia-la. Conforme classificacdo deste autor, podem classificar-se em:

- SIG defensivo, que é orientado para a obtencdo de informacfes destinadas a
evitar surpresas desagradaveis para a empresa. Portanto, este SIG ndo esta
procurando desenvolver a empresa ;

- SIG inativo, que é orientado para a obtencdo de parametros de avaliacdo do
desempenho da empresa. Este SIG pode ser considerado mais de nivel tatico-
operacional do que de nivel estratégico;

- SIG ofensivo, que é orientado para a identificacdo de oportunidades de
negocios para a empresa; e

- SIG interativo, que é orientado para a geracdo de oportunidades de negdécios
para a empresa. .

Nesta classificacdo, os dois ultimos tipos de SIG, visam buscar oportunidades

para a empresa no ambiente externo, ou seja, fora da empresa.

» Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD)

Entende-se como Sistemas de Apoio a Decisdo aqueles recursos que possam
servir como instrumento de auxilio nos processos de tomada de decisdo (TORRES,
1995).

Stair (1998), enfatiza que, um sistema de apoio a decisdo (SAD) € um grupo
organizado de pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para
dar apoio a tomada de decisdes referentes a problemas especificos. O foco do SAD
é a eficacia da tomada de decisdo. Enquanto um SIG ajuda a organizacgéo a “fazer
as coisas direito“, um SAD ajuda o administrador “a fazer a coisa certa”.

Este tipo de Sl é utilizado principalmente pelos gerentes intermediérios. Sua
aplicacéo pode ser considerado um importante fator na garantia de sobrevivéncia da
organizacao.

Stoner e Freeman (1999), relatam que o SAD é um sistema de computacdo
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interativo que é facilmente acessivel e operado por pessoas ndo especializadas em
computadores, que podem usar o SAD para ajuda-las a planejar e a tomar decisoes.
Para os autores o SAD ideal solicita dados de entrada do usuéario e em seguida
estimula-o a considerar todos os pontos fundamentais para a decisédo, haja vista
gue, o SAD estéa ligado a manipulacdo de informacdes, e ndo essencialmente ao
armazenamento e a recuperacao de dados como muitos SIG.

Stair (1998), argumenta, que os elementos essenciais do SAD incluem uma série
de modelos de apoio aos tomadores de decisdes ou usuarios (base de modelo),
sistemas e procedimentos para o desenvolvimento ou geracdo de um SAD mais fécil
(gerador de SAD), uma colecdo de fatos e informacdes para assistir na tomada de
decisdes (banco de dados) e sistemas e procedimentos (interface com o usuario)
gue ajudam os tomadores de decisdo e outros usuarios a interagir com o SAD,
conforme a figura 6.

De acordo com Torres (1995), as estruturas dos Sistemas de Informacao
Transacional, Gerencial e de Apoio a Deciséo estdo de alguma maneira interligadas.
Os Sistemas Transacionais atualizam e recuperam transacdes, ja 0s Sistemas
Gerenciais utilizam as informacdes geradas pelos Sistemas de Informacao
Transacionais, por outro lado, os Sistemas de Apoio a Decisdo acessam tanto as
informacdes internas a organizacdo quanto as externas, além de um modelo do
processo decisoério (TORRES, 1995).

O SAD se diferencia do SIG de inumeras formas, inclusive pelo tipo de problemas
resolvidos, apoio dados aos usuarios, énfase e abordagem da deciséo, e o tipo,
velocidade, resultado e desenvolvimento do sistema usado. O quadro 2 traz uma

breve descricdo destas diferencas:
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Gerador do
SAD

Base de Banco de
modelo dados

Interface com
0 usuario

Figura 6: Elementos essenciais do SAD.
Fonte: Stair (1998, p.39)

De acordo com Torres (1995), as estruturas dos Sistemas de Informacao
Transacional, Gerencial e de Apoio a Deciséo estdo de alguma maneira interligadas.
Os Sistemas Transacionais atualizam e recuperam transacdes, ja 0s Sistemas
Gerenciais utilizam as informacdes geradas pelos Sistemas de Informacao
Transacionais, por outro lado, os Sistemas de Apoio a Decisdo acessam tanto as
informacdes internas a organizacdo quanto as externas, além de um modelo do
processo decisoério (TORRES, 1995).

O SAD se diferencia do SIG de inumeras formas, inclusive pelo tipo de problemas
resolvidos, apoio dados aos usuarios, énfase e abordagem da decisdo, e o tipo,
velocidade, resultado e desenvolvimento do sistema usado. O quadro 2 mostra uma
breve descricdo destas diferencas.

Quadro 2: Comparacao entre SAD e SIG

Fator Comparacéo
_ Um SAD é bom para lidar com problemas ndo-estruturados que
Tipo de . _ i
ndo podem ser facilmente programados. Um SIG ¢é
problema

normalmente usado apenas com problemas mais estruturados.
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Usuarios

Um SAD dé& apoio a individuos, pequenos grupos e
organizacfes inteiras; um SIG da apoio basicamente a
organizacdo. Em pequenas operacdes, 0s usuarios tém mais

controle sobre o SAD do que sobre um SIG.

Apoio

Um SAD da apoio a todos os aspectos e fases da tomada de
decisdes. Isto ndo acontece com todos os SIGs. Alguns tomam
decisfes automaticas e substituem o tomador de decisdes.

Enfase

Um SAD enfatiza as decisbes e os estilos de tomadas de

decisfes reais. Um SIG em geral enfatiza apenas a informagéao.

Abordagem

Um SAD € um sistema de apoio direto que fornece relatérios
interativos em telas de computador. Um SIG ¢é
caracteristicamente um sistema de apoio indireto que usa

relatérios produzidos regularmente.

Sistema

O equipamento do computador que da apoio a decisdo é
geralmente on-line (diretamente conectado ao sistema do
computador) e em tempo real (fornecendo resultados
imediatos). Os terminais de computador e telas de
apresentacdo sdo exemplos. Um SIG, usando relatorios
impressos que podem ser entregues aos gerentes uma vez por

semana, pode ndo fornecer resultados imediatos.

Velocidade

Um SAD é geralmente mais rapido e capaz de responder as

solicitacBes do usuario em menos tempo do que um SIG.

Saida

Os relatérios do SAD sdo em geral orientados na tela, com a
possibilidade de gerar relatérios em uma impressora. Um SIG,
entretanto, € caracteristicamente orientado para relatérios e

documentos impressos.

Desenvolvime

nto

Os usuarios de SAD estdo geralmente envolvidos mais
diretamente no seu desenvolvimento. O envolvimento do
usuario costuma significar melhores sistemas que fornecem
apoio superior. Em todos os sistemas, o envolvimento do
usuario é o fator mais importante para o desenvolvimento de um

sistema de sucesso.

Fonte: Stair (1998, p.39).
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+ Sistemas de Informacédo Executivo (EIS)

Os Sistemas de Informacao Executivo ou EIS (Executive Information Systems),
visam oferecer a alta geréncia da organizacdo o rapido acesso as informacdes que
Ihe forem necessérias. Essas informacdes, devem estar apresentadas de maneira
simples e amigavel, geralmente expostas na forma de graficos ou imagens para
facilitar o processo de tomada de deciséao.

Conforme Furlan (1994), esses sistemas apresentam como caracteristicas
principais: eliminar o intermediario entre o executivo e o computador, adaptar-se ao
estilo de decisdo do executivo, ser de facil utilizacdo, fornecer uma viséo global e
precisa da organizacdo, possuir recursos graficos de alta qualidade para que as
informacBes possam ser apresentadas de varias formas e destaquem excecgdes e
variacdes, ter a capacidade de drill down (visualizacdo das informacdes em varios
niveis de detalhe).

Um EIS deve proporcionar ao usuario sem conhecimentos em informatica,
acessar as informacdes em diferentes niveis, desde o mais abrangente até o seu
maior detalhamento. Para tanto, utiliza-se das diversas base de dados existentes na
organizacdo. Este inter-relacionamento possibilita 0 monitoramento de indicadores
de desempenho como por exemplo: indicadores de vendas, de satisfacdo de

clientes, de satisfacao dos funcionarios, entre outros.

» Sistemas Especialistas

Amaral (1994), afirma que, os Sistemas Especialistas sdo aqueles que
solucionam problemas complexos que requerem conhecimento especializado em
areas bem definidas.

Para Stoner E Freeman (1999), os sistemas especialistas sdo particularmente
relevantes para problemas n&o-estruturados, e sdo mais tolerantes para com 0s
erros e o conhecimento imperfeito do que os programas convencionais. Devido as
suas capacidade avancadas, os sistemas especialistas podem suplantar muitos tipos

de SAD. Os usuarios ndo precisardo mais desenvolver alternativas baseadas nas

43



informacfes fornecidas por um SAD, mas, em vez disso, estardo prontos a
rapidamente avaliar as alternativas e explicacdes dadas pelos sistemas especialista.

Esses sistemas tém por finalidade a substituicdo do homem na solucdo de
problemas mais especificos utilizando para isso, o conceito de Inteligéncia Atrtificial.
"A inteligéncia artificial é o estudo e a criagcdo de maquinas que exibam qualidades
semelhantes as humanas, incluindo a capacidade de raciocinar® (LAUDON e
LAUDON, 1999).

Diferenciar os varios tipos de S| assume uma certa importancia a medida que
estes desempenham papéis e possuem utilidades distintas dentro das organizacoes.
Essas diferencas implicam em atencado e tratamento diferenciados no processo de

desenvolvimento dos Sistemas de Informagdo (AMARAL, 1994).

2.3.3 Planejamento de Sistemas de Informacéo

Torres (1995), enfatiza que a capacidade de competir em um mundo que
exige cada vez mais qualidade, menores tempos de atendimento, produtos e
servicos mais especializados exige uma nova concepcdo de sistemas para a
organizacao, sistemas gque tenham suas opera¢des suportadas por mecanismos
de integracdo, ocasionando em uma estrutura mais leve e agil, ou seja, em uma
organizacdo sem aspectos de fragmentacdo. Mas a simples introducao de Tl nos
Sistemas de Informacado néo representa a garantia de solucéo dos problemas da
empresa. Se um planejamento ndo for realizado anteriormente, a maioria dos
recursos investidos poderdo ser desperdicados.

Rezende e Abreu (2000), ressaltam a informacé&o e seus respectivos sistemas
como fun¢des fundamentais e estratégicas nas organizacées em sua totalidade.
A informacédo apresenta-se como recurso estratégico sob a Optica da vantagem
competitiva. Os sistemas de informacfes sdo vitais para a gestdo, sendo o
principal recurso estratégico.

Entendendo-se informacdo como um recurso estratégico para a organizacao,
serd através do planejamento estratégico dos sistemas de informacdo que se
obtera a integracao organizacional. O planejamento estratégico das informacdes
tem por finalidade detectar oportunidades e ameacas no ambiente externo.

Surgiu da necessidade de uma organizacdo interagir e lidar com os fatores
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ambientais dindmicos, com o propdsito de auxiliar os administradores a formular
alternativas e acdes viaveis, bem como a analisar suas consequéncias no futuro.

Devido a importancia da atividade de planejar, pode-se definir Planejamento
de Sistemas de Informacdo (PSI) como sendo o momento da vida da
organizacfes onde se define o futuro desejado para o seu Sl, para 0 modo como
este deverd ser suportado pelas Tl e para a forma de concretizar esse suporte
(AMARAL, 1994).

Conforme Furlan, (1991), a andlise de necessidades de informacéo trata das
integracbes de cada um dos subsistemas componentes do Sistema de
Informacdo e das prioridades internas dos mesmos. Seu produto final sdo as
informacBes necessarias, geradas através de procedimentos e medidas
estabelecidas para que um sistema atenda aos seus demandatarios. As
necessidades de informacdo referem-se geralmente a relatorios e boletins;
mapas e planilhas; e informag¢des do meio ambiente imediato.

Stair (1998, p. 287), relata que as etapas para a realizacdo de um planejamento
Sistemas de Informacé&o séo:

Desenvolver objetivos gerais dos Sl: € uma destilacdo dos aspectos relevantes
do plano estratégico da organizacao.

Identificar os projetos de Sl: s&@o identificados a partir dos objetivos comuns
determinados no plano estratégico.

Estabelecer prioridades e selecionar o0s projetos : as prioridades sao
determinadas pela alta administracdo e devem dar suporte as metas gerais da
organizacao.

Analisar exigéncias de recursos: as quais podem ser funcionarios, equipamentos
especiais, orientacdo especializada, sistemas, entre outros.

Estabelecer cronogramas, marcos e prazos: o cronograma deve ser a descri¢cao
detalhada do que seré realizado e dos recursos que serdo consumidos. Os
marcos serdo datas criticas para as conclusfes de etapas importantes do
sistema, como por exemplo, a conclusdo do projeto, testes e sua entrada em
funcionamento. O prazo final € a data na qual o projeto devera estar completo e
em operacao.

Desenvolver o documento de planejamento de Sl: o qual resume 0s projetos e

as atividades do departamento de Sl.
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A Figura 7 ilustra as etapas do planejamento de um Sistema de Informacéao:

Plano estratégico Projetos de sistema de

v informac&o n&o planejados
Desenvolver objetivos gerais ,previamente

N /

Identificar projetos de Sl

v

Estabelecer prioridades e selecionar
projetos

v

Analisar as exigéncias e recursos

v

Estabelecer cronograma e prazos

v

Desenvolver o documento de
planejamento de Sl

Figura 7: Principios de SI
Fonte: Stair, (1998, p. 287).

O desenvolvimento de um Sl pressup@e a busca por vantagens competitivas, que
segundo, Stair (1998, p.288), exige uma analise criativa e critica. A analise criativa
envolve a busca de novas abordagens para os problemas existentes e a introducéo
de novos métodos para a sua solucdo; ja a critica exige questionamento e engloba
acdes que permitam “ir além da automatizacdo dos sistemas manuais, questionar
disposicdes e pressupostos evitar objetivos e orientacdes conflitantes”.

Stair (1998, p.290), enfatiza que existem quatro tipos de objetivos a serem
considerados em relacdo ao desenvolvimento de sistemas. S&o eles:
=  Objetivos de desempenho: irdo determinar o quanto um sistema funciona ou nao

em comparacdo ao que foi previsto. Pode ser determinado por fatores como

gualidade ou utilidade das informacdes disponibilizadas pelo sistema, qualidade
ou utilidade do formato das informacdes ou saida e em relacédo a velocidade com

gue as informac¢des ou saidas sdo geradas.
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Objetivos de custos: compreendem as despesas decorrentes de se conferir ao
sistema um certo nivel de desempenho, controle e complexidade. Estes custos
provém de: desenvolvimento; custos operacionais continuos, como por exemplo,
suprimentos, mao-de-obra, eletricidade, etc. e investimentos fixos em hardware
ou sistemas complementares..

Objetivos de controle: visam ao volume de controle organizacional necessario ou
deixado de lado para se alcancar niveis ou tipos especificos de desempenho,
custos e complexidade de sistemas.

Objetivos de complexidade: definem o quao basicos ou complexos devem ser 0s
relacionamentos entre os componentes do sistema. Quanto mais complexos,
mais caros e mais dificeis de usar e manter. Deve-se verificar a singularidade de
aplicacdo do sistema ou seja, saber se o sistema atenderd apenas a um
problema especifico ou analisar o grau de adaptabilidade do sistema para
adequar-se as metas organizacionais e a evolucdo da empresa.

Stair (1998, p.289), salienta que os fatores que contribuem para garantir um

desenvolvimento de sistemas bem sucedidos sao:

metas organizacionais bem definidas, focalizacdo e entendimento dos
problemas organizacionais, definicdo clara dos objetivos do
desenvolvimento de sistemas, envolvimento da alta direcdo, envolvimento
dos usuarios em todos os estagios, utilizacdo de técnicas consagradas de
desenvolvimento de sistemas, treinamento dos usuarios, projetos simples e
exeqliveis, gerenciamento de mudancgas.

Segundo Laudon e Laudon (1999, p. 244), o desenvolvimento de um sistema,
ou Ciclo de Vida deste, compreende um conjunto formal de seis estagios, sédo
eles: a definicdo do projeto, o estudo do sistema, o projeto, a programacao, a
instalacdo e a poés-implementacdo e devem ser seguidos sequencialmente,
definindo-se claramente as responsabilidades dos especialistas empresariais e

dos especialistas técnicos.
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3 ESTUDO DE CASO: SISTEMA DE PLANEJAMENTO E'EXECUC}AO
ORCAMENTARIA — EXERCITO BRASILEIRO DO PARANA

3.1 Consideragdes Iniciais

Existe uma necessidade cada vez maior das organizagdes, impostas pelas
novas exigéncias do mercado, de desenvolver Sistemas de Informacédo que além de
integrar sistemas, interliguem também negdcios, viabilizando a tomada de deciséo e
melhorando conseqientemente a eficiéncia do servigo prestado. Sendo assim, 0
Exército Brasileiro, acompanhando essa tendéncia, investiu no desenvolvimento de

um sistema de gestdo orcamentaria e financeira — o SIPEO, hora objeto de estudo.

3.2 Tipo da Pesquisa

Conforme Kerlinger (apud GIL, 2000), pode-se definir pesquisa como uma
investigacdo sistematica, controlada, empirica e critica, de proposicdes
hipotéticas sobre as supostas relacdes que existem entre os fenbmenos
naturais. Quando se afirma que a pesquisa cientifica é sistematica e
controlada, isso significa que esta organizada de tal forma que seus
resultados sao dignos de confianca.

De acordo com Castro (1977, p.34),

Quando indagamos sobre o papel e a importancia da metodologia na investigagéo
cientifica, encontramos um grau igualmente elevado de divergéncia e controvérsia.
De fato, ndo ha qualquer correlacédo entre a qualidade da obra de um cientista e o
numero de artigos e livros sobre metodologia que leu. Mas ha uma fal4cia, neste
argumento. Tal como em muitas &reas do conhecimento e da atividade humana,
também aprende-se fazendo. A qualidade metodolégica € uma constante no
trabalho de cientistas de competéncia comprovada quer tenham ou nao lido

tratados de metodologia.

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratdrio, pois conforme Selltiz
et al (1967), estudo exploratério € a familiarizacdo como o fenbmeno em estudo,
conseguindo nova compreensdo para este, aumentando o conhecimento do
pesquisador acerca deste novo procedimento que se deseja investigar, sendo
estabelecidas prioridades para pesquisas futuras, com a obtencéo de informacdes

sobre as possibilidades praticas de realizacdo de pesquisas em situacdo de vida
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real. Este estudo sera segmentado em pesquisa bibliografica e estudo de caso.
Conforme Gil (2000), a pesquisa bibliografica fundamenta-se em fontes
bibliograficas, ou seja, em fontes escritas. As quais referem-se, tanto, a uma
modalidade especifica de documentos, que sdo as obras escritas, impressas em
editoras, comercializadas em livrarias e classificadas em bibliotecas. A pesquisa
bibliografica pode, portanto, ser entendida como um processo que envolve as
etapas: escolha do tema; levantamento bibliografico preliminar;, formulacdo do
problema; elaboracédo do plano provisério do assunto; busca das fontes; leitura do
material; fichamento; organizacéo logica do assunto; redacéo do texto.
J& o estudo de caso € uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada no campo
das ciéncias sociais. Sua utilizacdo justifica-se pelo fato de em, muitas
circunstancias, constitui a modalidade de pesquisa mais adequada aos objetivos
pretendidos (GIL, 2000).
Conforme Ludke e André (1986), os estudos de caso visam a descoberta, enfatizam
a “interpretacdo do contexto”, buscam retratar a realidade de forma completa e
profunda, usam uma variedade de fontes de informacéo etc.
O estudo de caso vem sendo utilizado com freqiéncia cada vez maior entre
pesquisadores. Assim, a presente pesquisa mostrou-se mais adequada ao presente
estudo. A organizacdo em estudo é a 152 Brigada de Infantaria Motorizada do
Exército Brasileiro no estado do Parana, com a finalidade de acompanhar e analisar
a implantacdo do Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentéaria (SIPEO) em
controle interno através da andlise de documentos, entrevistas, depoimentos
pessoais e observacado espontanea.
A entrevista, segundo Selltiz et al (1987, p. 273) “é bastante adequada para a
obtencao de informacdes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem
ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas
explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes”. Sendo assim, esta sera a
técnica que alicercara esta pesquisa.

Para tanto serdo entrevistados os responsaveis pela utilizacdo do sistema nas
organizacfes militares ora em estudo.

Utilizar-se-a, também, de pesquisa em documentos da organizacdo militar
visando levantar dados sobre a Instituicdo. A analise documental consiste em uma
série de operacdes que visa a estudar e a analisar um ou varios documentos para

descobrir as circunstancias sociais e econdmicas com as quais pode estar
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relacionada Gil (1991).

Quanto ao estudo de caso, ressalta-se ainda que, entre 0s varios itens de
natureza metodoldgica, 0 que apresenta maior caréncia de sistematizacdo diz
respeito a andlise e a interpretacdo dos dados. Como o estudo de caso, vale-se dos
mais variados procedimentos de coleta de dados, a analise e a interpretacdo devem
naturalmente envolver procedimentos variados, que no presente estudo o que

predomina € a qualitativa.

3.3 Caracterizacdo da Instituicao

O Exército Brasileiro é uma instituicdo nacional integrada por cidadaos brasileiros
de todas as regides do territorio nacional, comprometida com os valores da cultura
brasileira e com os superiores interesses e aspiracées da sociedade brasileira.

E uma instituicdo permanente por ser imprescindivel para a sobrevivéncia da
Nacéo brasileira, respaldando as decisGes soberanas do Estado, desde as origens
de seu processo historico, sempre comprometida com as aspiracdes e 0s anseios do
povo brasileiro.

Ainda, € uma instituicdo regular por possuir atribuicbes, organizacao,
subordinacao e efetivos definidos na Constituicdo ou em leis especificas; por utilizar
uniformes e equipamentos proprios e padronizados e ter carater ostensivo.

A Constituicdo Federal estabelece os fundamentos e principios que definem a

misséo do Exército e norteiam seu cumprimento.

3.3.1 Evolucéo da Estrutura Organizacional

Nas ultimas quatro décadas do século XX, o Exército conduziu, por si s6, a
formulacdo e o desenvolvimento de uma doutrina de emprego da Forca Terrestre
condizente com a realidade brasileira.

Acompanhando o acelerado desenvolvimento econdmico e industrial do Pais,
realizou consideraveis investimentos em Ciéncia e Tecnologia, permitindo
fornecer a tropa equipamentos e armamentos projetados e fabricados pelas

industrias nacionais, particularmente viaturas blindadas. Além dessa evolucao

50



51

tecnoldgica, foi renovado o sistema de instrucdo e foram estruturadas as atuais

divisbes de exército e brigadas, combinacdes de tropas mais leves e flexiveis,

consonancia com as peculiaridades do ambiente operacional brasileiro.

Em 1985, foram extintos os I, I, Ill e IV Exércitos, e criados os comandos

militares de area, cuja organizacdo perdura até os dias atuais. Prosseguindo nas

modificacdes estruturais, em 1986 a organizacdo basica do Exército foi aprovada,

consistindo de:

orgaos de Direcdo-Geral: Alto Comando do Exército; Estado-Maior do
Exército e Conselho de Economia e Financas;

orgaos de Direcdo Setorial: Departamento-Geral do Pessoal; Departamento
de Ensino e Pesquisa; Departamento de Material Bélico; Departamento de
Engenharia e Comunicacfes; Departamento-Geral de Servi¢cos e Secretaria
de Ciéncia e Tecnologia;

orgaos de Assessoramento: Gabinete do Comandante do EXxército;
Consultoria Juridica do Comando do Exército; Centro de Comunicagéo Social
do Exército; Centro de InformacBes do Exército; Secretaria-Geral do Exército;
outros conselhos e comissoes;

orgaos de Apoio: diretorias ou centros integrantes dos 6rgdos de Direcdo
Setorial;

Forca Terrestre em tempo de paz: comandos militares de area.

A Forca Terrestre esta presente em todo o territorio nacional, dividida em sete

comandos militares de éarea (Quadro 3). Esses grandes comandos s&o

constituidos por divisbes de exército, brigadas e organizacdes militares de

diversas naturezas e, para fins de apoio logistico e defesa territorial, sdo divididos

em regides militares (RM).

As RM coordenam as atividades logisticas de suprimento, manutencéo,

transporte, saude e pessoal, além de participarem do sistema do Servi¢o Militar e

de realizarem obras nos quartéis, em sua area de jurisdicao.
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Quadro 3: Comandos Militares de Area

CMA Comando Militar da Amaz6nia, com sede em Manaus- AM

CMA - CMNE |Comando Militar do Nordeste, com sede em Recife- PE

CMO Comando Militar do Oeste,com sede em Campo Grande- MS
CML Comando Militar do Leste, com sede no Rio de Janeiro- RJ
CMP Comando Militar do Planalto, com sede em Brasilia- DF
CMSE Comando Militar do Sudeste, com sede em S&do Paulo- SP
CMS Comando Militar do Sul, com sede em Porto Alegre- RS

Os comandos militares de area séo responsaveis pelo planejamento, preparo e
emprego das tropas em sua area.

O Exército Brasileiro, atento a globalizacédo e consciente da necessidade de

atualizacdo continua, tem desenvolvido novas ferramentas de trabalho e

redesenhado estruturas e fluxos de processos organizacionais.

3.4 Sistema de Planejamento e Execuc¢do Orcamentéria - SIPEO

O SIPEO foi criado pelos integrantes da Divisdo de Planejamento Administrativo
do DGP e surgiu no inicio do ano 2000, a partir da percepcéo da necessidade de se
estruturar em um sistema integrado as atividades de Planejamento Orcamentério
dos recursos sob a gestdo do DGP. Em um segundo momento, ainda no primeiro
semestre de 2000, foi iniciado o desenvolvimento de um modulo para integrar as
atividades de Execucao Orgamentaria.

Os fatores que contribuiram para a decisdo de implantacdo do sistema foram:

- Necessidade de maior rapidez no processamento das informacdes

- Busca por uma padronizacdo de procedimentos em relacdo aos trabalhos de
planejamento e execug¢ao orcamentéaria

- Necessidade de substituicdo de documentagcdo impressa por processamento
eletrénico de dados e informacdes
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- Decisdo da Chefia do DGP de conceder autonomia as Unidades -Gestoras
para planejarem com maior liberdade e flexibilidade os recursos disponibilizados
pelo Departamento

Os programas que integram o sistema foram elaborados com o uso da tecnologia
ASP — Active Server Page, versdo 2.0, que possibilita a utilizacao da Internet como
meio de integragdo do sistema. O Mddulo Planejamento Corrente foi concluido em
23 fevereiro de 2000, data em que o sistema foi apresentado aos usuarios. Em 20
de maio de 2000, entrou em funcionamento o0 médulo de Execucdo Orcamentéria,
momento em que o sistema foi concluido. A constante dindmica das informagdes
impde atualizagdo permanente do SIPEO, o que implica em continuos ajustes no

sistema.

3.4.1 Organizagao do Sistema

O Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentaria do DGP — SIPEO/DGP
tem por finalidade gerenciar todas as atividades relacionadas com as
movimentacdes e os deslocamentos a servi¢co dos integrantes do Exército Brasileiro,
bem como as atividades de apoio administrativo, relacionados com o funcionamento
do sistema de pessoal do Exército Brasileiro.

O SIPEO/DGP é composto pelos médulos Planejamento Futuro, Planejamento

Corrente e Execucao Orcamentaria, conforme evidencia a Figura 9.

bsi lanei > i o
Orienta

Planejamento Planejamento |Ano A

Ano A-1 Futuro B Corrente
* Ano A+2 | i Limita/Vincula

Descentraliza Execucao
SIAF < Orcamentaria  (AN0 A

Informa OB *

Figura 9: O subsistema Planejamento e Execuc¢do Or¢camentaria

* Planejamento orcamentério futuro

53



54

O Mdédulo Planejamento Futuro é o subsistema responséavel pelo registro, no Ano
A-1, de todos os eventos relacionados com as movimentacdes, deslocamentos a

servico e apoio administrativo, que deverdo ocorrer no ano A

» Planejamento orcamentario corrente

O Mddulo Planejamento Corrente é o subsistema que permite a atualizacédo, no
ano A, dos eventos planejados no Médulo de Planejamento Futuro, propiciando ao

planejador ajustar os eventos as modifica¢cfes surgidas por imposi¢cdes conjunturais.

« Execucédo orgcamentaria

O Modulo Execucdo Orcamentaria é o subsistema que possibilita as Unidades
Executoras, o registro, no Ano A, das despesas decorrentes das atividades
desenvolvidas pelos militares, funcionérios e pessoas juridicas que realizaram o
planejamento no Médulo Planejamento Futuro, atualizado no Médulo Planejamento
Corrente, elaborado no mesmo ano, implicando na descentralizacdo do crédito

correspondente através do SIAFI.

3.4.2 Acesso ao Sistema

Inicialmente o usuario devera digitar na caixa de endereco do seu navegador
“http://wmww.dgp.eb.mil.br” e pressionar a tecla “Enter” para abrir a pagina do
Departamento-Geral do Pessoal. Aberta a tela inicial, o usuério devera clicar sobre o
hipertexto “Divisdo de Planejamento Administrativo”. A seguir, no portal da
Assessoria de Planejamento Administrativo — APA, clicar sobre a opcédo desejada:
Planejamento Futuro, Planejamento Corrente ou Execucdo Orcamentaria. Existe
ainda a opcéo de acessar diretamente o portal da DIPA, bastando para isso que o
usudario digite o endereco eletrénico “http://www2.dgp.eb.mil.br”. A Figura 10 mostra
a tela inicial deste endereco:

O Planejamento futuro, realizado no ano A-1, orientard a elaboracdo do
Planejamento Corrente, elaborado no Ano A.
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Uma vez concluido, o Planejamento Futuro sera alterado somente para atender
as mudancas impostas por restricbes ou por expansdes orcamentarias.

O Planejamento Corrente, a semelhanca do Planejamento Futuro, esta
organizado em eventos que podem ser dos tipos: Apoio Administrativo,
Movimentagao ou Deslocamento a Servico.

J BArguiva Editar  Ewbir  Favortos  Feramentas  Ajuda

J Endereco I@ btk /enanas. digp. eb. mil br/ j @l'
J Links & Channel Guide & Hothal gratuito @] Iniciar a Intemet @] Microsoft @] 0 melhor da'wieh & Personalizar inks & RiealPlayer o

DIVISAO DE PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO

Atendimenio aos sabado, 30 de marco de 2002

Boa-noite!

Bem-Vindo! Voce ¢ o Visitante Nr 334922

Ementarla de Classiflca e e s Manual SIPEQ

A Divisao de Planejamento Administrativo - DIPA € responsavel por planejar, coordemar arientar e
supervisionar a gestdo dos recursos destinados as atividades relacionadas com a administragio de pessoal
rrilitar e civil do Exército Brasileiro, assessorando a chefia do Departamento-Geral do Pessoal nos
assuntos relativos 4 drea orcamentaria.

A DIPA, atenda as mudangas na gestdo pdblica proporcionadas pelo Plano Plurianual 2000-2003 |
“Avancga Brasil® implantow, a partir de Fev 2000, o Sistema de Gestdo Inteligente de Recursas - SIGIR.

0 SIGIR € uma ferramenta atual, arientada para uma gestdo empreendedora e estd organizada em 03
{trés) subsisternas que visam o atendimento ao usudrio, acesso as informagdes de apoio a gestdo e a
elaboragéo do planejamento e execugdo orgamentaria.

Subsistema de Planejamento e Execugdo Orcamentaria - SIPEO

Figura 10 — Tela “Portal da Divis&o de Planejaento Administrativo

3.4.3 Objetivos do Sistema

O SIPEO tem como objetivo primordial: harmonizar o planejamento estratégico
do Exército com o macroobjetivo do PPA “Garantir a Defesa Nacional como Fator de
Consolidacdo da Democracia e do Desenvolvimento” , e permitir a avaliacdo dos
programas relacionados a esse macroobjetivo através dos resultados obtidos nos
indicadores utilizados; emprego dos recursos focado nos objetivos do Exército e ndo
somente nos do DGP;
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Cita-se também:

Reduzir o efeito de pessoal empregado na administracéo dos recursos da gestao
do DGP;

Otimizar os processos de planejamento, repasse de créditos e atendimento ao
usuario;

Tornar as informacgdes mais confiaveis, precisas e simples;

Proporcionar ao Ordenador de Despesas um melhor gerenciamento dos recursos
recebidos;

Avaliar os resultados obtidos a fim de permitir, com oportunidade, mudancas nas
metas, inicialmente, estabelecidas;

Gerenciar o0 emprego dos recursos propiciando o uso mais adequado;

Permitir aos usuarios do sistema consultar e atualizar as informacfes
relacionadas com o planejamento e a execucao or¢camentaria;

Proporcionar seguranca aos dados que sejam consultados e/ou alterados apenas
pelos usuarios credenciados;

Vincular a execuc¢do orgamentaria-financeira ao planejamento realizado; com a
definicdo de limites de variacdes aceitaveis para os parametros estabelecidos;
padronizar procedimentos para a elaboracdo da proposta orcamentéaria e para o
ajuste do planejamento durante a execucdo orcamentaria,;

Dar transparéncia, proporcionando aos usuarios as informagdes necessarias ao
acompanhamento das despesas e aplicacdo dos recursos; e

Integrar o planejamento a execugdo deforma a possibilitar a liberacdo de

recursos de acordo com o seu planejamento.

3.4.4 Coleta dos Dados

Os dados utilizados na presente pesquisa sédo de fontes primérias e secundarias.

Os dados priméarios foram obtidos através de questionarios, com perguntas

abertas e fechadas, respondidas pelos operadores do sistema nas Organizacdes

Militares integrantes da 152 Brigada de Infantaria Motorizada.

Os dados secundéarios foram obtidos através de relatérios da DIPA/DGP (2002),

do Exército Brasileiro, bem como, pesquisas bibliograficas, como: livros, revistas,

artigos vinculados em periédicos especializados, dados disponiveis na internet,
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relatorios de pesquisas na area e outros

3.5 Populacdo e Amostra

Objetivando-se a aplicacdo do questionario com a finalidade de acompanhar e
analisar a implantacdo do Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentéria
(SIPEO) na 152 Brigada de Infantaria Motorizada, localizada no Estado do Parana
escolheu-se como universo desta pesquisa os usuarios do SIPEO.

A 152 Brigada de Infantaria Motorizada do Exército é formado pelas unidades: 33°
Batalhdo de Infantaria Motorizado, sediado em Cascavel - PR; 34° Batalhdo de
Infantaria Motorizado, sediado em Foz do Iguacu - PR; 30° Batalhdo de Infantaria
Motorizado, sediado em Apucarana - PR; 15° Batalhdo Logistico, sediado em
Cascavel - PR, 26° Grupo de Artilharia de Campanha, sediado em GuarapuavaPR,;
14° Regimento de Cavalaria Mecanizado, sediado em S&o Miguel d’Oeste SC;
sendo que considerou-se como amostra na presente pesquisa 0s operadores do

sistema.

3.6 Apresentacéo e Andlise dos Resultados

A etapa apresentacdo e andlise dos resultados, foi subdividida em dois itens,
guais sejam, Caracteristicas do Sistema e Visdo dos Operadores do Sistema.

Salienta-se que o primeiro item refere-se aos dados levantados efetuados atraveés
de observacado, bem como, nos relatérios da DIPA/DGP.

J& o item Visdo dos Operadores do Sistema refere-se aos dados levantados do

questionério (Apéndice 1).

3.6.1 Caracteristicas do Sistema

O Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentaria - SIPEO trata-se de um

web site no qual estdo disponiveis ferramentas de apoio a gestdo, de
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relacionamento com o usuario e aplicativo para o processamento do planejamento,
execucao e controle orcamentario.

Os usuarios do sistema estéo organizados nos grupos: cotistas; executantes;
planejadores; integrantes do Exército Brasileiro e publico em geral, de acordo
com as informacdes de interesse de cada um. Os agentes do sistema integram
0S grupos de usuarios e relacionam-se de forma sistémica.

O projeto é essencialmente inovador, pois apresenta conceitos modernos em
relacdo ao processo orcamentario na administracdo publica. Nessa abordagem
inovadora, destaca-se 0s seguintes principios:

» Orientacdo para resultados: adocdo de um plano gerencial com foco em
resultados mensuraveis através de indicadores de desempenho nos aspectos
eficiéncia, eficacia, financeiro e impacto, e ainda, de qualidade nos aspectos
qgualidade intrinseca, satisfacdo do usuario final e seguranca do sistema, na
busca da melhoria continua.

» Foco no cidaddo-usuario: personalizacdo do atendimento ao usuario de qualquer
posto, graduacdo ou nivel funcional, em tempo real e em qualquer lugar do
territério nacional, bem como no exterior e disponibilizacdo, para o usuério, dos
produtos Correio Eletrénico, Calculo de Movimentacéo, Célculo de Deslocamento
a Servico e Consultas a Distribuicdo de Recursos e a andamento de Processos
de Exercicios Anteriores, com a garantia da confiabilidade da informacédo e a

preocupacao constante em obter a satisfacdo do usuario.

« Aumento da eficiéncia organizacional: as acdes, implementadas nos planos
estratégico, tatico e operacional e os seus reflexos, contribuem para o aumento
da eficacia e eficiéncia.

Para caracterizar o aumento da eficiéncia, apos a implantacdo do SIPEO
destaca-se os seguintes aspectos: agilidade no processo de emprego do crédito,
uma vez que a descentralizacdo s6 ocorre apos a identificacdo do credor;
disponibilidade para o usuario final, em tempo real, de servi¢os de verificacdo de
beneficios; estabelecimento de parametros utilizados na elaboracdo do
planejamento como dado uUnico, compartilhado por todos os usuérios, o que
evita a redundancia de dados e reduz a possibilidade de erro; transparéncia dos
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servicos e produtos na medida em que o usuario final calcula os valores dos
produtos oferecidos; adocdo do modelo de Gestdo pela Tecnologia da
Informacéo; obrigatoriedade de emprego do recurso financeiro, de acordo com o
previsto no planejamento, impedindo mudancas e garantindo a melhoria dos
resultados; uso de modernos mecanismos da informatica para estabelecer um
relacionamento critico entre planejamento e execucdo orcamentaria com o
estabelecimento de limites, ndo permitindo gastos acima dos percentuais
admitidos e avaliacdo dos resultados obtidos com o uso dos indicadores

existentes no sistema.

Estimulo a criatividade na realiza¢do do trabalho: o SIPEO foi desenvolvido com
a utilizacdo do capital intelectual do pessoal interno, integrantes do setor, sem o
auxilio de parcerias externas. O incentivo a iniciativa de melhoria na qualidade
dos servicos, proporcionado pela chefia do DGP, foi fundamental para o sucesso
dos resultados alcancados.

Ndo houve necessidade de investimentos na contratacdo de pessoal
especializado, bem como na aquisicdo de softwares. Os aplicativos necessarios
ao sistema foram desenvolvidos pelos integrantes da DGP sem a necessidade
de aquisicdo do direito de uso de outros aplicativos. Para o funcionamento do
sistema foram utilizados os equipamentos de informatica existentes. Recursos
financeiros foram empregados na realizacdo das reunifes de coordenacdo e na

ampliagdo da capacidade de acesso a Internet de algumas Unidades.

Valorizacdo do servidor: uma importante caracteristica do SIPEO € proporcionar
as condi¢cdes necessarias para o trabalho em equipe. Desta forma, a valorizacéo
do servidor fica caracterizada pelos seguintes aspectos: permite ao servidor um
melhor entendimento das atividades desenvolvidas no local de trabalho;
proporciona a percepcdo de que o trabalho realizado é parte integrante do
trabalho de toda a equipe; as sugestdes de melhoria no sistema séo discutidas
em reunides com a participacdo de todos os integrantes e permite uma maior
sensacdo de utilidade do trabalho realizado, ao verificar que o de hoje esta

relacionado com o de ontem e integrado com os dos demais servidores do setor.

Desenvolvimento de dirigentes, gerentes e servidores publicos: a
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descentralizacédo das acdes de planejamento e execucdo impde a necessidade
de desenvolvimento de gerentes do sistema. As reuniées promovidas durante o
periodo de implantacdo do SIPEO permitiram a divulgacdo das informacfes
necessarias a formacado de gerentes. A constante atualizacdo das informacfes
no site mantém todos os gerentes do sistema esclarecidos sobre as mudancas
ocorridas, proporcionando rapidez e padronizacdo, uma vez que todos,

simultaneamente, recebem em tempo real a mesma informacao.

Responsabilizacdo e trabalho em equipe: a descentralizacdo das acdes de
planejamento e de execugdo transfere para os usuarios, denominados cotistas e
executantes do sistema, a responsabilidade pela gestdo dos recursos
distribuidos, sob forma de cotas. O trabalho em equipe fica caracterizado pela
integracdo das informacdes geradas por cerca de 1000 usuarios diretos,

espalhados por mais de 500 municipios, bem como no exterior.

Horizontalizac&o das estruturas: simplificacdo do fluxo de trabalho sem alterar a
estrutura organizacional (Downsizing Virtual); agilidade e diminuicdo no tempo do
ciclo do processo orcamentério, de 5 para 2; uso do conceito de empowerment,
pela descentralizacdo das responsabilidades e concessdo de autonomia as
Unidades Gestoras Executoras para planejarem o0 emprego dos recursos
disponibilizados; e o fluxo de informac¢fes operacionais do sistema segue entre
0s integrantes do sistema, usuarios ou gerentes, independentemente da

estrutura hierarquizada do Exército.

Desburocratizagdo: a utilizacdo de um meio dindmico e interativo de
transmissdo/recepcdo de dados e informacdes, eliminou a necessidade do
transito de aproximadamente 6.000 documentos por ano.

O arquivo eletronico substitui o fisico, trazendo economia de meios e rapidez na

recuperacao da informacao.

Transparéncia dos processos decisorios: o subsistema “Relacionamento com o
Cidadao-usuario” proporciona, a qualquer cidaddo participante do sistema, o
acesso as informacdes relacionadas com o emprego dos recursos, garantindo a
necessaria transparéncia dos processos decisorios.
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Mecanismos de Transparéncia, Responsabilizacdo e Accountability: o Sistema
encontra-se na Internet, o que j4 demonstra sua transparéncia e acessibilidade.
As ferramentas de relacionamento com o usuario e as informacdes de apoio a
gestdo, citadas anteriormente, proporcionam a transparéncia exigida pelos
modernos conceitos de gestdo publica. A descentralizacdo das acbes de
planejamento e execucgdo transfere para os usuarios denominados cotistas e
executantes do sistema, a responsabilidade pela gestao dos recursos distribuidos

sob a forma de cotas.

Utilizacao eficiente dos recursos: a eficiéncia no uso dos recursos financeiros €
obtida pela exigéncia da elaboracdo de um planejamento que justifique o
emprego destes recursos e de uma execucao que permita o seu controle. O
planejamento identifica claramente a necessidade a ser atendida, quando e
guem receberd o crédito. A execucdo proporciona a transparéncia ho emprego
dos recursos financeiros ao registrar o favorecido e permitir ao usuario o acesso

a informacao.

Simplificacao de procedimentos: Antes da implantacéo do sistema, as
descentralizacfes de crédito eram feitas com base nos documentos enviados
pelo correio ou por fax. O controle era diversificado e manual e o envio do crédito
dependia de autorizac&o; tendo como controle métodos ineficientes, implicando

em inconsisténcias burocraticas.

Atualmente, todos os documentos do sistema sao eletrdnicos, o que dispensa a
necessidade do uso do correio ou do fax. O controle é Unico e automatizado e a

liberacdo do crédito depende da elaboracdo do planejamento correspondente.

Gerenciamento de informacdes: O sistema proporciona a Seus USUAarios
consultas que permitem o gerenciamento eficiente da gestdo dos recursos. As
consultas disponiveis dependem da atuacdo de cada agente do sistema. O
administrador visualiza todas as informacdes do sistema. O gerente cotista
visualiza as informacfes dos seus planejadores e executantes. O gerente
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planejador gerencia os dados dos seus executantes e 0 gerente executante

administra os recursos recebidos.

Ainda, através da observacdo pode-se afirmar que tanto a equipe de trabalho
guanto os usuarios do sistema passaram a trabalhar de forma integrada e
harménica, uma vez que a execucao das acdes depende obrigatoriamente de prévio
planejamento. A informacgéo tornou-se horizontalizada, com a descentralizagdo do
planejamento e da execuc¢do, e ainda, mais precisa e confidvel, com a utilizacdo de
uma unica base de dados.

A utilizacdo da tecnologia da informacdo, como ferramenta de apoio ao
planejamento, execucdo e controle das acdes, possibilitou a personalizacdo do
atendimento aos usudrios do sistema, bem como o acompanhamento e avaliacdo da

aplicacéo dos recursos recebidos.

3.6.2 Visao dos Operadores do Sistema

A partir da adogéo pelo Exército Brasileiro do SIPEO como ferramenta de gestéo
empreendedora, bem como de instrumento de apoio a decisdo, observou-se uma
sensivel diminuicdo no tramite burocratico dos documentos, agilidade no
atendimento aos usuérios, melhoria da qualidade dos servigos e reducédo de custos.

Com relacdo as mudancas ocorridas com a adocdo do sistema a Figura 11
mostra que para 33% dos entrevistados houve a agilidade do processo de
distribuicdo dos recursos, ja, para 50%, os procedimentos tornaram-se mais simples

e 17% apontam uma melhora do controle dos gastos.

33%

50%
17%

O Agilidade no processo de pagamento

H Melhor controle de gastos

O Procedimentos mais simples
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Figura 11 - Mudancas com a adoc¢ao do Sistema

Quando perguntados sobre a satisfacdo quanto a avaliacdo do sistema feita pela
organizacdo militar, 67% afirmam que néo € feita de modo satisfatorio, contra 33%
que afirmaram que sim (Figura 12).

Figura 12: Satisfacdo quanto a avaliacdo do Sistema

Por se tratar de uma ferramenta on-line, as vantagens do uso do SIPEO, se
tornam bastante claras. A rapidez no recebimento e distribuicdo dos recursos
financeiros disponibilizados €, para 50% dos entrevistados, a principal vantagem,
como mostra a Figura 13. Entretanto, 33% apontam como a vantagem a melhor
visualizac&o dos recursos a serem distribuidos, contra 17% que apontam a facilidade
na distribuicdo destes recursos.
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17%

50%

O Melhor visualizagao dos recursos a serem distribuidos
B Rapidez no recebimento e distribui¢do dos recursos
O Facilidade na distribuicdo dos recursos

Figura 13 -Vantagens na utilizacdo do SIPEO

Com relacao a estrutura organizacional militar, como se pode observar na Figura
14, ndo houve alteracéo para 100% dos respondentes.
Conclui-se, entdo que na implantacdo do SIPEO foi utilizado o mesmo sistema

de processamento de transacfes, somente passando de off-line para on-line.

0%

100%

Osim Enao

Figura 14 - Alteragao na estrutura organizacional

Pelos dados apresentados na Figura 15, pode-se observar que, 33% dos
entrevistados acredita que o impacto sentido pela implantacdo do SIPEO esta na
necessidade de equipamentos de informatica ligados a Internet, enquanto 17%
respondeu que esta na agilidade de informacGes. Nota-se, ainda, que para 50%
esse impacto estd no controle e fiscalizacdo do recebimento e aplicacdo de recurso,

bem como no treinamento de pessoal.
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25% 33%

25%

OO Necessidade de um equipamento ligado a internet

H Agilidade na troca de informacdes

O Controle e fiscalizagé@o do recebimento e aplicacéo de recursos
OTreinamento de pessoal

Figura 15 - Impactos gerados a partir implantacéo do SIPEO

Para a elaboracdo e implantacdo do Sistema de Planejamento e Execucao
Orcamentaria, as OrganizacGes Militares encontraram as dificuldades mostradas na
Figura 16.

A necessidade de um microcomputador ligado a WEB para operar o sistema,
obrigou as OM a atualizarem equipamentos e treinar pessoal por conta prépria.
Assim, os operadores nivel Organizacdo Militar, segundo dados da pesquisa néo
sentiram falta de um treinamento visando a utilizagdo do SIPEO (25%).

Apesar de auto-explicativo, no inicio da instalacdo do sistema, a falta de
divulgagdo em sua operagdao foi para 19 % um fator de dificuldade.

A infra-estrutura de internet também foi uma dificuldade encontrada nos Quartéis
para 24%, por ocasido da implantacdo do SIPEO.

Para 13% dos entrevistados, outro fator de dificuldade foi a falta de um sistema

de informacéao, contra 6% que acreditam ser a resisténcia a mudancas.
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O Problemas financeiros M Infra estrutura
OFalta de sistema de iformacdo O Treinamento de pessoal
H Divulgacao beneficios O Resisténcia a mudancas

Figura 16 - Problemas enfrentados na implantacéo do SIPEO

3.7 Propostas de melhorias na utilizagdo do sistema

Como melhoria do sistema, pode-se sugerir que seja estabelecido um canal de
comunicacgéo via correio eletrénico entre os operadores do sistema em nivel de
organizagdo militar, e os executantes em nivel imediatamente superior.

Pode-se sugerir também que seja feita a avaliacdo do sistema na propria
unidade, pois esta avaliagdo é feita somente pelo administrador do sistema,
proporcionando uma avaliagéo global e abrangente da situagéo.

A avaliacdo realizada pelos operadores do sistema nas organizagdes militares
dard uma visdo mais clara da operacionalidade do sistema, oferecendo muitas vezes
solugdes criativas para os problemas encontrados.

Ainda, como melhorias ao sistema, pode-se propor que 0sS equipamentos de
informatica utilizados pelas organizagdes militares sejam modernizados, uma vez
que a estrutura de computadores nos quartéis ndo foi renovada na implantagéo do
sistema.

Esta renovacdo dos equipamentos de informatica pode ser feita por meio de
disponibilizacéo de recursos financeiros para as proprias organizagdes militares.

A criacao de programas de treinamento para os operadores do sistema também
visa a melhoria do sistema, visto que, a rotatividade desses operadores nos quartéis
do Exército é elevada. Como sugestéo para este treinamento podera ser utilizada a
tecnologia de ensino a distancia.
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4 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

4.1 CONCLUSOES

Vive-se um mundo de transformacdes, cada vez mais aceleradas em todos o0s
campos da atividade humana, em que normas, organizacfes e instituicdes tém que
se adaptar, constantemente, a mutacao continuada dessa realidade, como condicao
de sobrevivéncia.

O Exército Brasileiro — EB, no empenho de ajustar-se a essas transformacdes,
identifica e adota estratégias, tendo como diferencial competitivo quadros de
funcionarios de alta qualificacdo, gozando assim, de um alto grau de confiabilidade e
legitimidade em todas as camadas e segmentos da sociedade. Em decorréncia de
sua missao, esta presente em mais de 500 municipios distribuidos por todo territorio
nacional, e ainda, com representacao diplomatica em 23 paises.

Para projetar respeito, imagem de confianca, fator de seguranca e de integracéo,
necessidade e utilidade, o Exército Brasileiro define como principal objetivo
“Capacitar-se - de forma permanentemente ajustada a estatura politico-estratégica
da Nacéo - para atuar eficazmente no cumprimento de sua missodes".

Dentre outros aspectos de modernizagdo, coerente com o objetivo anteriormente
citado, a implantacdo dos principios de administracdo pela qualidade total em todas
as atividades, integra o Exército Brasileiro ao esfor¢co nacional de modernizacéao,
bem como proporciona as condicfes ideais de adaptacdo as mudancas ocorridas na
gestdo publica, com a adocédo, a partir do ano 2000, do Plano Plurianual 2000 —
2003 “Avanca Brasil”.

A qualidade na gestdo de recursos do Exército Brasileiro € confirmada pela
regularidade e legalidade de todos os atos praticados pelos diversos agentes da
administracao, espalhados por todo territério nacional e no exterior.

O Departamento-Geral do Pessoal (DGP) é o 6rgao central do Sistema de
Pessoal do Exército Brasileiro. As atividades do Sistema s&o voltadas para a
capacitacdo e valorizacdo dos recursos humanos, com o proposito de torna-los
capaz de atuar com eficiéncia, eficacia, efetividade, e ainda, contribuir para o
sucesso organizacional independente de aspectos culturais e sociais relacionados

com os regionalismos. Desta forma, atua de maneira uniforme em todo o pais.
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A missdo do DGP é planejar, orientar, controlar e coordenar as atividades de
promocdes, movimentagdes, atendimento aos inativos e pensionistas, cadastro e
avaliacdo, servico militar, saude e assisténcia social relacionadas com os integrantes
do Exército Brasileiro.

As acdes desenvolvidas pelo Departamento visam, principalmente: preparar e
executar as promocdes do pessoal da ativa; coordenar, controlar e executar as
atividades relativas a selecao para cursos, estagios, missao no exterior e comando e
a movimentagdo para proporcionar aos militares vivéncia nacional e capacitacédo
profissional e ao Pais seguranca; realizar as atividades relativas ao historico do
pessoal militar e a avaliagdo do desempenho do pessoal militar de carreira, dentre
outras.

O DGP tem exercido todas as suas tarefas com intensidade para atingir e manter
a exceléncia profissional em todas as atividades de sua gestdo, utilizando-se dos
mais modernos instrumentos gerenciais. Como consequéncia, vem alcancando
elevado nivel no cumprimento de suas missdes como 6rgédo gestor de pessoal do
Exército Brasileiro.

No esfor¢o para atingir a exceléncia requerida, a DIPA- Diviséo de Planejamento
Administrativo desenvolveu o Sistema de Planejamento e Execuc¢do Orcamentaria
(SIPEO), uma ferramenta gerencial alinhada com o que existe de mais moderno em
termos de emprego de tecnologia da informacéao.

O SIPEO é formado pelos médulos Planejamento Futuro, Planejamento Corrente
e Execucdo Orcamentéaria. O sistema tem por finalidade gerenciar todos os fatos
relacionados com as movimentacdes e os deslocamentos a servi¢co dos integrantes
do Exército Brasileiro, bem como os fatos de apoio administrativo relacionados com
o funcionamento do sistema de pessoal do Exército Brasileiro.

Com sua implantacéo, esperava padronizar os procedimentos de Planejamento e
Execucdo Orgcamentaria, bem como, obter uma maior agilidade nos trabalhos de
descentralizagcdo de créditos, além de possibilitar um maior controle sobre a
aplicacéo dos recursos gerenciados pelo DGP.

Conforme exposto no decorrer da pesquisa, o SIPEO apresentou resultados
guantitativos e qualitativos ao Exército Brasileiro.

Pelos dados coletados pode-se concluir que o SIPEO vem cumprindo

satisfatoriamente seus objetivos.
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Entretanto, apresentou dificuldades na sua implantacdo do SIPEO, como,
Treinamento de pessoal; Problemas financeiros; Infra-estrutura de Internet;
Divulgacao dos beneficios oferecidos pelo sistema.

Objetivando minimizar tais dificuldades, tomou as seguintes providéncias:

- um aplicativo de facil entendimento e com a possibilidade de integrar todas as
informagbes geradas em mais de 500 municipios e no exterior: através do
desenvolvimento de um aplicativo auto-explicativo e utilizado através da Internet;

- treinamento de pessoal espalhado por mais de 500 municipios e no exterior:
foram realizadas reunifes de coordenacdo com 0S usuarios responsaveis pelo
emprego de parcelas consideraveis dos recursos. Para os demais, foi disponibilizado
no site um sistema de ajuda que proporciona a perfeita compreensdo do
funcionamento do SIPEO.

- divulgacao dos beneficios oferecidos pelo sistema: a implantacéo e utilizacéo
do sistema rapidamente venceu a reac¢ao inicial dos usuarios e foi o melhor meio de
divulgagéo dos beneficios

- arealizacdo de visitas técnicas afim de vencer as resisténcias e proporcionar
0os esclarecimentos necessarios ao entendimento dos beneficios oferecidos pele
sistema.

Com a utilizagdo constante do sistema, e a consolidacdo das vantagens obtidas,
o SIPEO tornou-se uma valiosa ferramenta de Tecnologia de Informacé&o que facilita
e simplifica os procedimentos de aplicacdo de recursos. Sdo elas: rapidez de
processamento com maior precisdo e reducao de erros e retrabalho; transparéncia
das informacbes; padronizacdo de procedimentos e uniformidade dos dados
tratados; otimizacdo dos mecanismos de controle; possibilidade de se avaliar o
desempenho dos processos de planejamento e execucdo orcamentéria dentro do

exercicio financeiro.

4.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Com base nos resultados alcancados no presente estudo, sugere-se para
futuras pesquisas:
= Um estudo visando levantar as inovacgdes tecnoldgicas desenvolvidas pelo

corpo técnico-tecnoldgico do Exército Brasileiro, durante a ultima década;
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= Dar continuidade a mesma, a fim de avaliar a necessidade de adequacéao
do sistema as constantes mudancas tecnoldgicas, de maneira a atender as
expectativas dos usuarios do sistema,;

= Fazer uma pesquisa voltada a andlise da viabilidade de adequacédo do

sistema a outras instituicbes e 6rgdos governamentais.
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Roteiro para pesquisa.

1. Caracterizacdo da organizacao militar

a. Nome daOM
b. NUmero de atendidospeo SIPEO

2. Caracterizacdo da & ea funcional
a. Nomeda &ea
b. Datade criacéo

c. NUmero de pessas que operam o sistema

1. Quando iniciou oprogramade implantacio do SIPEO na OM ?

2. Com o SIPEO, que mudangcas foram sentidas?

3. Com relacio a pergunta anterior, existe dguma avaliacéo jaredizada pela organizacdo?

4. Nasuaopinido, quais as vantagens que uso do SIPEO trouxe para aorganizagéo?
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5. Nasuaopinido, quais as desvantagens que o uso do SIPEO trouxe para aorganizacéo?

6. Quais os maiores problemas enfrentados pela OM, naimplantacio do sistema?

() Problemas financeiros;

( ) Infra-estrutura, como equipamentos, pesal espedalizado;
( ) faltade um sstema de informagdes eficientes;

( ) Fatade goio daataadministracéo;

( ) Fatade enggjamento dcs usuérios,

() Necessdade de um aplicativo de facil entendimento

( ) Treinamento de pessd

( ) Divulgacéo dos beneficios oferecidos pelo sistema

( ) Resisténcia amudanca
( ) Definicdo das metas e dos indicadores
( ) Outros. Quas

7. Com aimplantacdo do sistema houve dguma dteracéo na estrutura organizacional da OM?
( )Sm
( )N&o

Qudl (i9?

8. Quais foram o0s maiores impados da implantacdo do Sistema de Planegjamento e Execucéo
Orcamentéria (SIPEO), naOM ?

9. Indique os principais aspectos que podem ser considerados como vantagens ao se implantar
0 Sistema:
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10. Indique os principais aspedos que podem ser considerados como portos negativos (se

houwer) com aimplantac&o o sistema:
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TI

SIPEO

Sl

SIG

SAD

EIS

SIT

SIAFI

DIPA

APA

DGP
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GLOSSARIO

Tecnologia da Informacéo

Sistema de Planejamento e Execuc¢éo Or¢camentaria
Sistema de Informacgéo

Sistemas de Informac¢des Gerenciais

Sistemas de Apoio a Deciséo

Executive Infornation Sistem

Sistemas de Informacfes Transacionais

Sistema de Administracdo Financeira

Divisdo de Planejamento Administrativo

Assessoria de Planejamento Administrativo

Departamento Geral de Pessoal
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