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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na area educacional
do Pais sao a qualificacao dos professores que atuam nas escolas
de educacao basica e a qualificacao do quadro funcional atuante
na gestao do Estado brasileiro, nas vérias instancias administrativas.
O Ministério da Educagao (MEC) estd enfrentando o primeiro
desafio com o Plano Nacional de Formacao de Professores, que tem
como objetivo qualificar mais de 300.000 professores em exercicio
nas escolas de Ensino Fundamental e Médio, sendo metade desse
esforgo realizado pelo Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB).
Em relacao ao segundo desafio, o MEC, por meio da UAB/CAPES,
lanca o Programa Nacional de Formagao em Administracao Publica
(PNAP). Esse programa engloba um curso de bacharelado e trés
especializacoes (Gestao Publica, Gestao Publica Municipal e Gestao
em Salde) e visa colaborar com o esforco de qualificagao dos gestores
publicos brasileiros, com especial atengéo no atendimento ao interior
do Pais, por meio de polos da UAB.

O PNAP é um programa com caracteristicas especiais.
Em primeiro lugar, tal programa surgiu do esforco e da reflexao de
uma rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), pelo Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Satde,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de Educacao
a Distancia (SEED) e por mais de 20 instituicoes publicas de Ensino
Superior (IPES), vinculadas a UAB, que colaboraram na elaboracao
do Projeto Politico Pedagégico (PPP) dos cursos. Em segundo lugar,
este projeto serd aplicado por todas as IPES e pretende manter um
padrdao de qualidade em todo o Pais, mas abrindo margem para
que cada IPES, que ofertard os cursos, possa incluir assuntos em
atendimento as diversidades econémicas e culturais de sua regiao.



Outro elemento importante é a construcao coletiva do
material didatico. A UAB colocara a disposicao das IPES um material
didatico minimo de referéncia para todas as disciplinas obrigatérias
e para algumas optativas. Esse material estd sendo elaborado por
profissionais experientes da area da Administracao Puiblica de mais
de 30 diferentes instituicbes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por wltimo, a producao coletiva antecipada dos materiais didaticos
libera o corpo docente das IPES para uma dedicacao maior ao
processo de gestao académica dos cursos; uniformiza um elevado
patamar de qualidade para o material didatico e garante o
desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem as paralisagoes que
sempre comprometem o entusiasmo dos alunos.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizacao do Ensino Superior piblico e de
qualidade estad sendo dado, desta vez contribuindo também para a
melhoria da gestao publica brasileira.

Celso José da Costa

Diretor de Educacdo a Distancia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC



SUMARIO

FaY o) (=X Y11 = Yor= Lo OSSO 11

Unidade 1 - Introducao aos Sistemas e Processos de Informacao

Sistemas e Processos de Informacao ...........cccevviiiiiiiiiiiiiiiee e 15
SESEEIMAS ...ttt ettt ettt e e e e e e e e e e e 16
Classificagao de Sistemas.................cccooiiiii 18
INfOIMAGCAO ... uuiieeei i 21
Sistema de INformacao (SI)........uuuummmmiii e 22
Gestao Integrada ..............oooooeiiiiii 33
Gestao POr FUNCAO .......oovviiiii e 33
Gestao POr ProCesso ..o 35

Unidade 2 - Tecnologias e Sistemas de Informacao

Tecnologias e Sistemas de INformagao .................eevvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieiiieeaieaaans 49
Supply Chain Management (SCM) ..........ccoooiiiiiiiiiiiiee e 51
Fundamentos de SCM .........ooiiiiiiiiiiiiii e 51
Estrutura do Modelo de SCM............coooiiiiiiiiiiiiiiiieeceeee e 53
Customer Relationship Management (CRM).............cccooeiiiiiiiiiiiiiiiee e 55
CONCRITO .ottt e ettt e e e e e e eeee e s 55
Estagios Evolutivos do CRM ...........cooiiiiiiiii e 56

Aspectos Organizacionals .............cceeeeeeiiiiiiiiiiiee e 58



Enterprise Resource Planning (ERP)...........cccooooiiiiiiiiii i 61

CONCRITOS .ttt e e e e e et e e e 61
HISEOIICO. ..o 62
Estagios de Evolucao do ERP na Organizac@o .............ccccccceeeeeeeeiiiiiiiiiiienn.... 64
Modalidades para a Implementagdo do ERP................covvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin, 65
Componentes do ERP ... 66
Caracterizagdo dOERP ... 67
Problemas Relacionados a Implantagdo do ERP ............cccoooo. 67
E-DUSINESS ...t 69
E-commerce, ou Comércio EletrOnico ............cooeeiiiiiiiiiiiiiiiieie e, 72
E-GOUGIMENL ... et 75
Padroes de Interface e Avaliagao de Servico de Tl do Governo Brasileiro ....... 77
Business Intelligence (BI) e Ferramentas de Suporte.................ccoooooiiiiiiiiinn . 83
Business Intelligence (BI) ... 83
Data Marts (DM) ...ooiiiiiiii e 84
Data Warehouse (DW) ... 85
Data Mining ou Mineracao de Dados ....................ccc 87
On-line Analytical Processing Systems, ou Sistemas OLAP ...................cccc....... 87
Integrando 0S CONCEILOS ...........eiiiiiiiiiiiice e 89

Unidade 3 - Gestao Estratégica e Sistemas de Informacao (Sls)

Gestao Estratégica e Sistemas de Informacao (SIs) ..................... 103
Gestao do Conhecimento (GC) .........ooiiiiiiiiiiiiie e 104
Dimensoes do Conhecimento ..............oooiiiiiiiiiiiiiiiiieee 106
Capital Intelectual (CI) .........oiiiiiiiiiee e 109
Capital HUMANO .....coooiiiiii e 112
Capital Estrutural ..............coooiiiiiiiie e, 113
Capital do Cliente/Capital do Cidadao .............cooeeiiiiieiiiiiiiiiiiee e 114
Capital Organizacional ................oooiiiiiiiiiiiei i 115
Capital de INOVAGAOD. .......cceeiiiiiiiiiiie e 115

Capital de Processo ..........ooovuiiiiiiiiiii e 115



Balanced Scorecard (BSC)........coooiiiiiiiii e 117

Perspectiva FINanceira ...........ccoooooiiiiiiiiiii e 118
Perspectiva do Cliente/Cidad@o ..................ccccc 119
Perspectiva de Processos INternos ...............ooooveiiiiiiieiiiiiiiieeiiieeeeiiee e 120
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento ..............cccccevvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiennee, 120
Alinhamento entre Estratégia de Negécio e Estratégiade TI ................................. 123
Modelos que Consideram Fatores Estruturais de TI ...............ccccoooiiiiiiinnnnn. 124
Modelos que Consideram Fatores de Organizacao da TI ..............cccceeeeeene. 132
Consideracoes fiNAIS ..........cuuuuuiiiiieiiiiiiiieie e e e e e e e e e e st 142
Ref@IBNCIAS .....oevviiieeeee et 143

IMINICUITICULO et 150






APRESENTACAO

Caro estudante,

Bem-vindo aos estudos da disciplina Sistemas de Informacgao
e Comunicacao no Setor Publico. Esta disciplina tem por objetivo
apresentar os principais conceitos de Sistemas de Informacgao para
os estudantes do curso de Bacharelado em Administracao Publica na
modalidade a distancia.

Para sua melhor compreensao, as Unidades deste livro-
texto estao padronizadas em tépicos contendo: objetivos; contetido
especifico; resumo; atividades de aprendizagem; estudos de caso,
visando ilustrar os conceitos; além de fontes alternativas para a
ampliagcdo do entendimento dos conceitos apresentados.

A Unidade 1 é denominada de Introducao aos Sistemas
e Processos de Informacao e nela abordaremos os conceitos
contemporaneos de estrutura organizacional, os métodos de gestao,
os conceitos fundamentais de sistemas e suas diversas classificagoes.
De posse desses conceitos, vocé sera capaz de estabelecer relagoes
entre Sistemas de Informacdo ndo computadorizados, sistemas
computadorizados e respectivos modelos de gestdao. Sugerimos,
portanto, atencao a revisao de conceitos discutidos nas disciplinas
Teorias da Administracao I e II.

A Unidade 2 é denominada de Tecnologias e Sistemas
de Informacao. Ela destina-se a descrever as principais tecnologias
de Sistemas Integrados de Informacao; apresentar, além das suas
caracteristicas técnicas, as suas funcoes nas organizagoes; e introduzir
o conceito de governo eletrénico. Ao final desta Unidade, vocé
devera ser capaz de relacionar tecnologias integradas de Sistemas de
Informacao com éareas de negécio e necessidades organizacionais,
e estar apto a identificar caracteristicas desejaveis em cada grupo

Médulo 4
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de software. Procure dedicar atencao especial nesta Unidade a
descricao de varios termos técnicos, com os quais iremos dialogar
em seu transcurso.

A Unidade 3 é chamada de Gestao Estratégica e
Sistemas de Informacao (Sls). Nesta Unidade, apresentaremos
modelos de andlise estratégica que podem contribuir para orientar os
investimentos na area de Sistemas de Informacao de érgaos publicos,
buscando alinha-los com os objetivos de governo; e discutiremos
os processos de Gestao Estratégica inovadores, como Gestao do
Conhecimento e Balanced Scorecard. Ao final da Unidade, que
encerra o nosso mdédulo, vocé estara preparado para entender e para
identificar modelos de Sistemas de Informacao capazes de apoiar
adequadamente as estratégias organizacionais em sentido amplo.
Atencao nesta Unidade para o resgate de conceitos estudados e
discutidos no transcurso da disciplina Organizacdo, Processos e
Tomadas de Decisdo.

Agora que vocé tem uma visdo geral desta disciplina, seria
produtivo comecar, desde ja, a estabelecer as relagoes iniciais entre
as Unidades a serem estudadas e a sua experiéncia profissional,
quando for o caso. Ao longo da leitura do material, procure visualizar
a aplicabilidade dos contetdos estudados no cotidiano da organizacao
onde vocé trabalha, estuda e todas as outras que estao préximas a
vocé. Convém assumir uma postura pré-ativa ao realizar as tarefas
que propomos. Além do auxilio dos professores e dos tutores, procure
apoio e esclarecimentos com colegas dentro e fora do seu curso e com
os profissionais da area de informatica que estao ao seu redor, essa
rede colaborativa de troca de experiéncias e de conhecimento pode
auxiliar a sedimentar e a ampliar a sua compreensao sobre o tema.

Bom estudo!

Professor Jader Cristiano Magalhdes de Albuquerque

Bacharelado em Administracdo Publica
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Unidade 1 —Introdugdo aos Sistemas e Processos de Informacgédo

SISTEMAS E PROCESSOS DE INFORMAGAO

Caro estudante,

Ao observarmos o funcionamento de um setor especifico ou
de uma organiza¢do, seja ela publica ou privada, podemos
verificar a existéncia de um padrao na forma como os diversos
recursos (equipamentos, procedimentos, informacgGes, entre
outros), juntamente com as pessoas, configuram-se, fato
este que se repete em organizagdes de diversos portes e
com caracteristicas operatérias diferentes. Nesse contexto, é
importante compreendermos que o controle da informacgao é
essencial para o monitoramento eficiente dos procedimentos.
Com base nessa linha argumentativa, surgem as seguintes
questdes: seria possivel estabelecermos um modelo genérico
para estudo e compreensdo de uma organizagdo e suas
respectivas areas? Como compreender, classificar e modelar
os fluxos de informacdes intra e extraorganizacionais?

Para respondermos a essas perguntas, é necessario
sedimentarmos os conceitos que serdo discutidos nos tépicos
desta Unidade.

Vamos ao estudo, faca uma boa leitura!

Médulo 4 15
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SISTEMAS

Ao estudarmos os conceitos introdutérios de Administracao,
uma das temaéticas essenciais é a Teoria Geral de Sistemas.
Essa teoria, derivada das Ciéncias Naturais, procura entender o
mundo como um grande organismo vivo que interage com o meio
ambiente, retirando dele elementos e devolvendo outros. As Ciéncias
Sociais aplicadas adaptaram esse modelo amplo para explicar os
fendmenos organizacionais de interacao com o ambiente de negécios.
Nesse sentido, o termo “sistema”, poderia ser definido como: um
conjunto de partes, componentes, que interagem entre si, de forma
ordenada, a fim de atingir um objetivo comum (STAIR, 1998;
LAUDON; LAUDON, 2004).

Esse conceito pode ser utilizado para compreendermos sistemas
de quaisquer naturezas, sejam eles organizacionais ou naturais.

Para sedimentar esses conhecimentos, reflita sobre o seguinte
exemplo: o que ha em comum entre o Sistema Solar, o Sistema

Circulatério Humano e o Sistema de Transporte de uma cidade?

De acordo com o conceito apresentado, todos os sistemas tém
partes que interagem entre si, possuem ordem ou normas e visam
um objetivo comum. Nesse contexto, poderiamos fazer as seguintes
associacdes, conforme mostra o Quadro 1:

16 Bacharelado em Administragdo Publica
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SISTEMA PARTES | ORDENAMENTO/NORMAS OBJETIVO
Solar Planetas, estrela, Leis da gravidade, cinética, | Manter o equilibrio
satélites etc. fisica etc. entre 0s corpos
celestes.
Circulatorio | Artérias, veias, O sangue transporta oxigé- | Permitir o fluxo
coragdo etc. nio do pulmao aos demais | sanguineo e outras
orgdos; o coragdo bombeia | substancias aos
0 sangue por todo o corpo | 6rgdos e tecidos.
etc.
Transporte | Vias, veiculos, Cédigo de transito. Transportar cargas e
passageiros etc. passageiros.

Quadro 1: Anélise conceitual de sistemas

Fonte: Elaborado pelo autor

Serd que hd outra forma de analisar um sistema? Vamos

verificar?

Outra forma de analisarmos um sistema seria por meio do
modelobaseado ementradas, componentes, saidas e retroalimentacao,
ou feedback®. Nesse modelo, as entradas correspondem a tudo
aquilo que o sistemna necessita para operar e que sao recursos obtidos
externamente; os componentes correspondem aos procedimentos
internos do sistema necessarios para a transformacao dos elementos de
entrada; as saidas correspondem aos resultados que o sistema devolve
ao meio externo; a retroalimentacdo, ou feedback, corresponde a
tipos de saidas que servem de referéncia para modificar as entradas e/
ou o processamento, por exemplo, ao se analisar a queda das vendas
por meio de um relatério, os gestores decidem modificar as politicas
de preco da organizacdo (processamento). Vamos demonstrar
graficamente o relacionamento envolvendo: entradas, componentes,
saidas e retroalimentacdo a partir de um sistema académico de

gerenciamento de uma universidade, conforme mostra a Figura 1:

Médulo 4

*Feedback — expressdo
da lingua inglesa que
representa um proces-
so pelo qual a sua saida
é, em parte, utilizada
para realimentar a
sua entrada, de modo
que regule a forma de
funcionamento. Fonte:

Lacombe (2009).

e e 000000000000
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Saida:
Entrada: servicos para a
livros, Componentes comunidade,
estudantes, do sistema: estudantes
professores, ensino, pesquisa, formados,
equipamentos. secretaria. resultados

de pesquisas.

Feedback:
Inser¢do dos egressos no mercado de trabalho.

Figura 1: Modelo de funcionamento de um Sistema de Gerenciamento

de uma universidade

Fonte: Adaptada de Laudon e Laudon (2004)

CLASSIFICAGAO DE SISTEMAS

Os sistemas podem ser classificados de inimeras formas, as
quais nao sao mutuamente excludentes. Vamos conhecer as principais

classificagdes de acordo com Stair (1998) e Laudon e Laudon (2004):

P> Aberto e fechado: sistemas abertos sdao aqueles que

possuem elevado grau de interacdo com o ambiente.
As organizagdes assim como os seres vivos necessitam
interagir com o meio externo, realizando trocas de recursos
e de informagbes em todos os niveis da organizacao.
Os sistemas fechados sdo o oposto; contudo, vale
ressalvarmos que nao é possivel a existéncia de um sistema
completamente fechado, o que ocorre sao graus diferentes
de interacdo. Assim, um sistema de uma organizacao
militar tende a ser considerado como mais fechado do que
um sistema de uma instituicao bancéaria.

Adaptavel e nao adaptavel: os sistemas adaptaveis sao
aqueles que respondem adaptativamente as mudangas do
ambiente por meio de um monitoramento continuo. Os nao
adaptaveis nado preveem mudancgas significativas diante
das alteracbes do ambiente. No contexto organizacional,

Bacharelado em Administragdo Publica
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as organizagbes vistas como sistemas nao adaptéveis
normalmente nao sobrevivem as turbuléncias do ambiente
de negécio.

P> Sistemas permanentes e temporarios: os sistemas
permanentes sao sistemas sem prazo predeterminado
para deixar de existir. De maneira geral, uma organizagao,
ao ser fundada, ndo estabelece um horizonte de vida.
Os sistemas temporarios tém um tempo de operacao
pré-definido, por exemplo, um sistema composto de
pessoas e de recursos para executar um projeto especifico.
Nesse aspecto, é interessante revisitar o conceito de
estrutura matricial apresentado na disciplina Organizacao

Processos e Tomada de Decisdo.

De acordo com essas classificacoes, podemos inferir que um
sistema pode ser classificado simultaneamente em diversas categorias,
por exemplo, um consércio de organizagoes, formado para participar
de uma licitacao para prestacao de servicos ao governo, pode ser
classificado como: aberto, adaptéavel e temporario.

Agora, de posse de uma visdo sobre sistemas, como podemos
modelar um sistema especifico para a gestdo publica? Quais os

seus componentes?

Certamente, cada area, cada setor da Administracao Publica
merece um olhar diferenciado, seja na saide, na educacédo, no
planejamento, na cultura, na fazenda, entre outros. Contudo, é
possivel desenvolvermos modelos gerais pensando basicamente
nas interfaces do “sistema de gestao publica” com o meio externo.
Por exemplo, na Figura 2, temos a ilustracao das interagoes do

Governo Federal com diversas “entidades”.

Mddulo 4 19
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Municipios Estados
GpM GpUF
Outros Paises Legislativo
GpGOP GpL
A Governo Federal —
Cidaddos Poder Executivo iciciy
GpC GPG GplJ
Terceiro Setor inistério Publi
GpTS GpMP
Organismos Empresas
nternacionais GpE
GpOl

Figura 2: Interfaces do Governo Federal com entidades externas ao sistema

Fonte: Brasil (2008a, p. 7)

A Sigla “Gp”, que aparece como prefixo das areas externas
do Governo Federal, significa Gestao publica e as letras subsequen-
tes representam o nome da “entidade”. Por exemplo: GpM — Gestao
Puablica de Municipios; GpL - Gestao Publica do Legislativo e,
assim, sucessivamente.

Com essa técnica, ap6s a identificacao das interfaces, podemos
elencar os diversos componentes de um sistema, conforme estudamos
anteriormente, listando entradas, saidas, retroalimentacao, entre
outros. Por outro lado, certamente, ao tratarmos de um sistema de
gestao publica especifico, como o do Sistema Unico de Satde (SUS),
algumas das interfaces sao facultativas ou possuem uma “carga” de
troca de informacao menos intensa. Cabera a vocé, profissional (ou
futuro profissional) da area de gestao, identificar as diversas interfaces
do sistema e com que intensidade ocorrem essas interagoes.

Bacharelado em Administragdo Publica
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INFORMAGAO

Antes de partirmos para uma definicao de Sistemas de
Informacéo, cabe compreendermos os sentidos atribuidos ao uso do
termo “informacao’. Davenport (2001) define uma escala de evolugéao
dos significados dos registros em uma organizagdo que sao pautados
pelas relacbes entre dados, informagdes e conhecimento, a saber:

» Dados: corresponde a um atributo, a uma caracteristica,
a uma propriedade de um objeto que, sozinho, sem um
contexto, ndo tem significado. Por exemplo, o nimero 1,95.

» Informacao: sdo os dados, presentes em um contexto,
carregados de significados e entregues a pessoa com
conhecimento adequado para dar-lhes significado. Como
exemplo, nesse caso especifico, o nimero 1,95 pode
representar a taxa de cotacdo do ddlar para a venda no
dia 31.5.2007. Note que um mesmo dado pode adquirir

um valor adicional quando transformado em informacéo.
» Conhecimento: é uma propriedade subjetiva, inerente a
quem analisa os dados ou as informagdes. O conhecimento
esté atrelado ao ser humano que verifica o fato e consegue
atribuir-lhe mais significados e, sobretudo, fazer uso da
informacao. Dessa forma, mantendo-se a mesma linha de
exemplificagdo, um profissional da bolsa de valores é capaz
de tomar decisdes sobre a compra ou a venda daquela

moeda ao verificar a cotacao do délar no dia 31.5.2007.

Em adicao a essa andlise comparativa de Davenport (2001),
ressaltamos que a palavra informacao é originaria do Latim informare,
que significa “dar forma a”, ou seja, ao atribuirmos um contexto,
conseguimos uma nova forma de “ver” ou de entender os dados.

Agora que construimos os conceitos de sistema e de informacao,
estamos preparados para compreender o que é um Sistema de
Informacao. Antes de ler o topico seguinte, reflita e defina com

suas palavras: o que é um Sistema de Informacdo?
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SISTEMA DE INFORMAGAO (SI)

O SI é um tipo especializado de sistema formado por um
conjunto de componentes, inter-relacionados, que visam coletar
dados e informacgoes, manipulé-los e processa-los para, finalmente,
dar saida a novos dados e informacoes.

Em um SI consideramos que os elementos de entrada
e de saida sdo sempre dados e/ou informacgdes, e
o conjunto dos procedimentos do processamento
ndao envolvem atividades fisicas, e sim manipulacao,
transformacado de dados em informacao.

Podemos entender detalhadamente um SI na Figura 3:

Recursos Humanos:

Controle de Desempenho do Sistema

v =
S . <
= En:jr:da Processamento s?"ga §
:.5 Recursos ?:foDrarggzaeeT > Produtos de =
- de Dados Informagao @
2 )
- s
3 S
o S
[ °

=) =0 =

Armazenamento de Recursos de Dados

Recursos de Dados:

Recursos de Rede:

Figura 3: Modelo de SI
Fonte: O’Brien (2004, p. 10)
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Na Figura 3, podemos observar os diversos componentes
de um SI (entrada, processamento e saida), os mecanismos de

armazenamento e controle do sistema, além de diversos recursos de

Unidade 1 — Introdugdo aos Sistemas e Processos de Informagdo

suporte (hardware, redes, software, recursos humanos e dados).

Embora estejamos acostumados a tratar os SIs como sendo
dependentesdesistemascomputadorizados, é necessariocompreender
que os Sls existem independentemente de computadores. Os Sls
manuais envolvem o registro e o tratamento de informacbes com
auxilio de recursos elementares de escritério, como caneta, papel,
calculadora, telefone, fax, fotocépia, procedimentos e pessoas. Ja os

Sls baseados em computadores envolvem os seguintes elementos:

>

Hardware: corresponde aos equipamentos
computacionais necessarios para a coleta, o processamento,
o armazenamento e a distribuicao da informacao, como:
unidade central de processamento (CPU), teclado,
impressora, leitores de cédigo de barra, scanners, balancas
eletrénicas, pen drives, leitores de cartdes, entre outros.

Software: corresponde aos programas de computadores
que desempenham as fungdes especificas de apoio
ao usuario final, envolve aplicacoes, como: folha de
pagamento, gestao de materiais, controle da producéo,
acompanhamento de vendas, fluxo de caixa, planilhas
eletronicas e processadores de texto, entre outras opcoes.

Banco de dados: é um recurso de software responsavel
por armazenar de forma estruturada um conjunto de dados
e de informacgdes sobre uma determinada organizagao.

2

Redes e telecomunicacédes: é a infraestrutura que
permite conectar hardware, software e bancos de dados
em redes de comunicacao locais e mundiais, a exemplo
dos recursos de internet.

Processamento ou procedimentos: corresponde a um
conjunto de instrucoes que engloba as normas, as regras e
as politicas especificadas nos manuais da organizacao, que
definem como utilizar, manipular e tratar as informacdes,
além dos processos administrativos que necessitam de
informacoes.

Mddulo 4

Alguns desses elementos
foram estudados na
disciplina Informdtica
para Administradores.
Aproveite e faga uma
revisdo do que foi

estudado nessa disciplina.

23



Sistemas de Informagdo e Comunicagdo no Setor Publico

*Teleprocessamento
— modalidade de trata-
mento de informacdo
em que um sistema
de processamento de
dados utiliza recursos
de telecomunicagdo. Os
dados sdo transmitidos
a uma central onde sdo
processados antes de
serem retransmitidos
ao ponto de origem.
Fonte: Houaiss (2009).

24

» Recursos humanos: sao os elementos mais

importantes de um SI computadorizado - os
usuéarios finais e os profissionais de informaética.
Os usuarios finais sdo aqueles que utilizam a informética
como ferramenta (atividade meio) para atingirem
seus objetivos, a exemplo de uma planilha utilizada
por um técnico da area de financas ou do software
de folha de pagamento, utilizado pela equipe da
area de Recursos Humanos. Ja os profissionais de
informéatica sdo especializados no desenvolvimento
de softwares, na configuracdo de hardware e de redes
de teleprocessamento®. Para eles, a informatica é

considerada como atividade-fim.

Agora, de posse do conceito de Sl e da andlise dos seus diversos
componentes e de suas inter-relacées, conhega a classificacao

dos SIs computadorizados.

Tal classificagdo apresenta como critério de categorizacao
o nivel organizacional ao qual aqueles sistemas buscam atender,
conforme Figura 4. Assim, definimos trés categorias essenciais:

» Sistema de Processamento de Transacdo (SPT), que

atende ao nivel operacional da organizacao;

» Sistema de Informacao Gerencial (SIG), que atende ao

nivel gerencial; e

P Sistema de Apoio a decisao (SAD), ou Sistema de Suporte

a Decisao (SSD), que visa atender as necessidades do
nivel estratégico da organizacao.
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TIPOS DE Sls GRUPOS SAD/SSD

ATENDIDOS
Nivel Gerentes _—=
estratégico seniores
SIG
Nivel Gerentes l
gerencial médios

Nivel de Trabalhadores
conhecimento do conhecimento
e de dados

Gerentes. SPT
Nivel

AREAS
Vendas e Fabricagdo Finangas Contabilidade Recursos
FUNCIONAIS  marketing ¢ ¢ Humanos

SIG

Figura 4: Tipos de Sls x grupos de usuérios atendidos
Fonte: Adaptada de Laudon e Laudon (2004)

A Figura 4 ilustra a relacao entre os niveis hierdrquicos de

uma organizacdo e seus respectivos grupos de usuarios e os tipos
de Sls.

Antes de prosseguir com a leitura que detalha as classificagcoes
dos Sls, faca uma lista dos principais sistemas computadorizados
que vocé conhece (tanto no servico publico quanto no privado)
e procure agrupd-los segundo as categorias apresentadas.
Mesmo sem o aprofundamento tedrico, faca essa lista e chame-a
de Lista Zero.

Sistema de Processamento de Transag¢ao (SPT)

O SPT é utilizado atualmente na maioria das organizagoes,
ele monitora, coleta, armazena, processa e distribue os dados das
diversas transacdes realizadas em seu interior, servindo como base
para os demais sistemas existentes dentro da organizacao.

Esse sistema é considerado de extrema importancia para o
funcionamento das organizacées, pois da suporte a diversas operagoes
do tipo chao de fabrica e frente de loja, como também é essencial
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para suportar as atividades de interface envolvendo atividades, como:
gestao de materiais, faturamento, elaboracao de folha de pagamento,
entre outras. Toda vez que a organizacao produz ou presta um servico,
ocorre uma transacao que serd processada por um ou mais SPTs.
O objetivo principal desse tipo de sistema é o fornecimento de todas as
informacoes legais ou organizacionais referentes a organizacao, para
manter eficientemente os seus negdcios. Na Figura 5, apresentamos
um exemplo de SPT que trata do processamento de pedidos.

Ped}dos Pedid
on-line (el
Enl;cr?qu do [P ((:I:Io pessdoal
e vendas
Pedidos / co1eo
por telefone v

Contas a receber

Informacdes sobre m— .
cligntes Consultas ——— Saidas

“—> — Relatdrios de
atividades de venda

Informagdes sobre Mapa de vendas

estoque I - diarias
Integracao
Notas aos depdsitos Aplicagdes
de mercadorias financeiras Faturas

Figura 5: Exemplo de SPT - Processamento de Pedidos
Fonte: Adaptada de Stair (1998)

As principais vantagens de utilizacao desse tipo de sistema sao
a precisao e a confiabilidade obtidas, a reducao no custo e no tempo
de obtencao das informacoes. Esse sistema normalmente processa
um grande volume de dados para fungoes rotineiras e, dessa forma,
é elaborado para suportar o alto grau de repeticao do processo, a
realizagao de operacoes simples, a necessidade de grande capacidade
de armazenamento e, por fim, o impacto sobre um grande nimero
de funcionéarios. Na Administracao Publica, quase todos os sistemas
que oferecem servigos diretos ao cidadao podem ser enquadrados
nessa categoria, a exemplo do sistema para declaracao do Imposto
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de Renda, do sistema para pagamento ou consulta de Imposto
sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA), do sistema
de matricula na rede publica (estadual ou municipal) de ensino, do
sistema para pagamento ou obtencdo de segunda via do Imposto
Predial e Territorial Urbano (IPTU), entre outros. Os sistemas de
orcamento publico, no que tange ao empenho e ao pagamento de
servicos e aos sistemas de folha de pagamento de servidores publicos
em todas as esferas, também se caracterizam como STP,

Agora que vocé conhece detalhes e exemplos de SPT, refaca,
se necessdrio, a sua Lista Zero, pondo os SPTs na categoria

correta. Chame esta nova lista de Lista Um.

Sistema de Informagao Gerencial (SIG)

A énfase do SIG estd, sobretudo, na saida das informacoes.
O SIG extrae informagoes de base de dados compartilhada e de
processos que estao de acordo com o que ele necessita para suas
operacoes. Informamos, entretanto, que, de modo geral, esses dados
sao originarios dos SPTs. Segundo Oliveira (1998), ap6s a coleta
dos dados e a transformacéo deles em informacéo, o sistema tem
como principal funcao prover o gerente de informagoes passadas
e presentes sobre as operacdes internas e sobre o ambiente da
organizacao, orientando assim a execucao do processo decisério
e, paralelamente, assegurando que as estratégias do negdcio sejam
implementadas de forma que os objetivos tracados sejam alcancados
de modo satisfatério. O SIG influencia as diferentes areas funcionais
de uma organizacao, no nivel gerencial, reunindo informacgoes
pertinentes a cada uma delas.

As saidas pertinentes ao SIG envolvem relatérios de natureza
variada. Vamos verificar os principais:

» Relatérios programados: contém dados rotineiros, que
sao frequentemente solicitados pela geréncia, com infor-
magdes sintéticas.
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» Relatérios de pontos criticos: visam exibir apenas
situagbes que estao fora dos parametros normais, a

*Ad hoc — express3o exemplo de itens de estoque que estdo abaixo do ponto
latina  que significa minimo para reposicao ou produtos cuja data de validade
somente para este fim estao préximas do vencimento.

especifico que

sendo considerado.

Fonte: Lacombe (2009).

*Problemas  semies-

esta
P> Relatérios ad hoc*: sdao documentos concebidos sob

demanda, implicam a possibilidade de o sistema oferecer

facilidades para que sejam criadas novas consultas a partir

de novas necessidades dos gerentes.

Enquanto o SPT tem a visao da organizagdo a partir

truturados —  envol- de cada operacao com cada cliente e cidaddo (interno ou
vem uma combina- externo a organizacao), o SIG busca reunir os dados de
¢do de situacdes nas determinada operagdo, fornecendo informagdes consolidadas

quais  procedimentos

padrdes, que

mudam o julgamento

o sobre ela em determinado periodo de tempo, para que o gerente
tenha um panorama global inerente aquele tipo de operacao.

individual baseado na Na gestao publica especificamente, os SIGs visam consolidar acoes

experiéncia, podem ser operacionais (SPT), por exemplo, na satide publica: o gerente de uma

utilizados para solucio-

unidade hospitalar ou posto de satiide pode verificar as demandas

na-los. Como exemplo,

podemos  mencionar

por servigos e especialidades médicas e verificar se os niveis reais de

o orcamento para o estoque de medicamentos condizem com a programacgao feita para

marketing dos produtos um determinado periodo.
e o capital para novos

investimentos.

Fonte:

Elaborado pelo autor.

Agora que vocé conhece os detalhes sobre o SIG, reavalie sua

*Problemas ndo estru-

turados - evocam

Lista Um e verifique se sua proposta de SIG estava adequada.

processos vagos, pois Chame a nova lista de Lista Dois.

compdem o quadro de

situagdes complexas,

nas quais a intuigdo

humana é frequente-

mente utilizada

para Sistema de Apoio a Decisao (SAD)

tomar tais decisGes. A

criagdo de novos servi-
¢os, pesquisas e desen-
volvimento de projetos
para o préximo ano sdo
exemplos desse tipo de

decisdo. Fonte: Elabo-

rado pelo autor.
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O SAD tem como esséncia o tratamento de situacoes cujos
problemas sao semiestruturados®* ou nao estruturados®.

Embora o SAD seja concebido para atender aos niveis estratégicos,
nos quais problemas dessas naturezas sdo mais frequentes, ele pode
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servir para toda a organizacao, pois todos os niveis organizacionais
defrontam-se com problemas pouco estruturados.

O SAD apresenta como principais caracteristicas o uso
de dados de diferentes fontes, a preocupacao com o estilo do
profissional responsavel pela tomada de decisdes e as possibilidades
de simulacao. Tal preocupacao é importante, uma vez que as formas
de percepcao dos dados e a formulacao do conhecimento diferem
para cada pessoa. Sao exemplos de caracteristicas desse sistema:

» Manipulacao de grande volume de dados: a andlise
de longas séries histéricas de dados sao essenciais para
apoiar andlises e decisbes eficazes.

P> Obter e processar dados de fontes diversas: o SAD
necessita de um grande volume de dados que, muitas vezes,
é retirado de sistemas distintos e de fontes externas e internas;
a sua eficiéncia depende dessa capacidade de conexao.

» Flexibilidade de relatérios e de apresentacoes:
para representar de forma condensada grande volume de
informacoes, os relatérios devem permitir representacoes
gréficas e textuais, e manipulacoes de detalhamento ou
generalizacoes dos dados, conforme necessidade do
executivo.

» Analise de simulagdes por metas: consiste em permitir
ao usuario a criacao de cenarios hipotéticos, visando
construir projecoes de novas situacoes de negocio. Essas
simulacoes utilizam modelos matemaéticos e estatisticos,
entre outros.

» Suporte as abordagens de otimizacao, de satisfacao
e de heuristica: as abordagens de otimizacao
correspondem ao emprego de modelos matematicos
deterministicos e estruturados, ou seja, cuja resposta
6tima e Unica seja facilmente encontrada. A abordagem de
satisfacdo envolve problemas semiestruturados e modelos
de solugao probabilisticos nos quais nao exista valor tnico,
e sim uma faixa de valores que tem a probabilidade de
ocorrer. Na abordagem de heuristica, temos problemas nao
estruturados, com grande complexidade, em que o sistema
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pode encontrar uma boa solucao, mas nao a melhor.
O SAD deve ainda oferecer suporte a todas as abordagens.

O SAD é um sistema de interface relativamente simples, mas
de processamento complexo, com busca de informacoes de inimeras
fontes, sejam elas internas ou externas a organizagao. No caso de
fontes internas, podemos mencionar os préprios SPT e SIG. Ja as
fontes externas, podem ser compostas de outros bancos de dados ou
sistemas integrados (STAIR, 1998).

A Figura 6 mostra os relacionamentos do SAD, cujos
componentes estao detalhados logo a seguir:

Banco de
e Banco de
(BD) modelos

SGBD SGM

Gerador de SAD

Interface Interface
com outros com BD
sistemas externo
Interface
com o
usuario

Figura 6: Componentes de um SAD
Fonte: Adaptada de Stair (1998)

» Banco de Dados (BD): é o conjunto de registros, de
dados, de contetdos estruturados segundo um padrao.
Usualmente, o contetido é textual, mas pode ser um
conjunto de arquivos de imagens, de sons, entre outros.
Considere que, no caso do SAD, podemos ter um conjunto
de bancos de dados das mais diversas origens e sistemas,
visando exatamente tornar mais precisas as suas analises.

» Banco de modelos: para analisarmos um grande volume
de dados, é necessério, por vezes, submeté-los a modelos
baseados na estatistica, na administracdo financeira, na
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administracao da producao, na modelagem gréfica, nos
modelos de projetos, entre outros. Nele ficam armazenados
os modelos gerais aos quais, de acordo com a necessidade e
a especificidade, os dados serdo submetidos. Por exemplo,
para analisar a evolucao do quadro de vendas nos tltimos
quatro anos, o SAD buscara os dados das vendas no BD,
e por outro lado, paralelamente, o modelo estatistico que
calculara a evolugcao comparativa sera acessado no banco
de modelos.

P Sistema Gerenciador de Banco de Dados (SGBD): é
o conjunto de softwares responsavel por manter atualizados
e consistentes a estrutura e o contetido do BD.

P> Sistema Gerenciador de Modelos (SGM): é um
conjunto de softwares que fornece instrumentos para que
os modelos possam ser especificados, descritos e acessados,
conforme a necessidade do gestor e as caracteristicas dos
dados a serem tratados.

» Interface com usuario: a interface do SAD deve ser a
mais simples possivel, valendo-se de instrumentos graficos
e, muitas vezes, de recursos de linguagem natural®,

Conforme pudemos perceber, o SAD atende principalmente as
necessidades do nivel estratégico, podendo, contudo, ter utilidade para
outros niveis organizacionais; vale-se de modelos para o tratamento
de grande volume de dados e necessita de grande flexibilidade para
atender a abordagens heuristicas de solugao de problemas. Convém
ressaltarmos que, normalmente, apenas organizagbes de grande porte
e setores estratégicos do governo dispoem de sistemas dessa natureza.
Na éarea publica, de fato, sistemas com essas caracteristicas dependem
de um grande volume de dados; sendo assim, 6rgaos estratégicos,
como o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), sao
responsaveis por colher, tabular, tratar e fazer projecoes de cenéarios
socioecondmicos que servirdao de base para decisdes das diversas
esferas de governo. Ministérios e secretarias estratégicas, como
Fazenda, Planejamento e Industria e Comércio, valem-se de sistemas
dessa natureza para definir acbes de médio e de longo prazo.

Mddulo 4

*Linguagem natural
— no ambiente compu-
tacional, € o uso da
linguagem humana -
textual, oral ou visual —
na comunicagao com os
sistemas  informatiza-
dos. Fonte: Elaborado

pelo autor.
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Agora que vocé conhece os detalhes que caracterizam o SAD,
refaca, se necessdrio, a sua Lista Dois acrescentando uma
justificativa para cada escolha e, em seguida, crie a “Lista de Sls
da minha organizacdo”. Compare a classificacdo de sistemas
feita por vocé na sua lista final com a classificacao inicial da
Lista Zero e verifique quanto vocé evoluiu na construcdo e na
interpretacdo dos conceitos de SI.

Apbs a discussdo sobre os Sls e suas classificacoes, surge
uma questdo interessante: vocé ja se perguntou se existe a
necessidade da estrutura gerencial de uma organizacdo (seja
do setor publico ou privado) adaptar-se a um SI? Serd que
todo e qualquer SI pode ser aplicado a qualquer modelo de

organizacdo?

Para elucidarmos essa e outras questdes, é necesséario
entendermos como diferentes formas de gestao (orientada a
departamento e orientada a processo) interagem com os Sls.
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GESTAO INTEGRADA

Nesta secao, faremos um contraponto entre gestao por
funcoes, ou gestao departamental, ou gestao verticalizada, e gestao
por processos, ou gestao horizontal. Tal comparacao é necesséria
para que possamos compreender como diferentes formas de
organizacao e de gestao geram diferentes necessidades de softwares.
De fato, a transicao da gestao por funcao para a gestao por processos
provocou uma revolucado na concepcao dos softwares, substituindo
os programas voltados para tarefas funcionais independentes e
isoladas por sistemas de gestao integrada.

GESTAO POR FUNCAO

Na gestao por funcao, os processos sao considerados e tratados
dentro de suas especialidades, sao entendidos e delimitados dentro
de suas respectivas areas. Ou seja, o processo se confunde e coincide
com a funcdo (processo funcional), na medida em que cada éarea
entende, trata e gerencia apenas atividades que lhe sao inerentes.
Os funcionarios acabam restritos as suas préprias funcoes, pois “[...]
por mais que tentem projetar um olhar abrangente para o conjunto
da empresa, precisarao sempre priorizar a eficiéncia no uso dos seus
recursos e a qualidade dos processos locais [...]” (GONCALVES,
2000a, p. 11 ), e sdo cobrados com base na realizacao do binédmio
que alia eficiéncia e eficacia no desempenho de sua funcao.

As decisdbes acontecem verticalmente, havendo uma
centralizacdo de poder. Os liderados recebem orientacées de seus
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respectivos supervisores. E apenas estes possuem autoridade para
tomar as decisdes relacionadas as atividades e ao fluxo do processo.
A gestao por funcao acaba levando a formacao de algumas “pessoas
fortes” nas areas, com a retencao de conhecimentos importantes
para o processo.

A principal caracteristica, observada nessas organizacoes, ¢é a
quebra das vias de comunicacao entre departamentos, com a criagéo
de barreiras funcionais, que isolam areas multidisciplinares atuantes
nos mesmos processos. A proliferacdo de niveis hierarquicos de
gestao, por sua vez, estimula a criacao de barreiras hierarquicas nas
quais os supervisores apenas falam com supervisores, gerentes com
gerentes e diretores com seus pares. A projecao de uma matriz sobre
a outra, conforme demonstra a Figura 7, materializa o processo de
destruicao que se instala em uma estrutura organizacional desse tipo.

am ¢ g\ = in

Barreiras Barreiras Ilhas Isoladas
Hierarquicas Funcionais de Conhecimento

Figura 7: As estruturas funcionais e o impacto das barreiras de comunicagao
Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 158)

O principal empecilho desse modelo de organizacao ¢é
a visdo orientada a fungdes e o foco centrado na sua prépria
realidade (GONCALVES, 2000a). Dentro desse contexto, a
estrutura organizacional pode se tornar uma das principais fontes
de responsabilidade pela baixa produtividade e pelos problemas de
qualidade da organizacdo na sua integralidade. Os Sls, sejam eles
computacionais ou nao, tornam-se ineficazes e, por maiores que
sejam os investimentos e a estrutura de informatica, os recursos
poderao esbarrar em uma estrutura truncada.

Em ambientes de negdécio com gestdo por funcao, os
sistemas de informatica tendem a ser setorizados, especificos para
as aplicacoes de cada éarea. Até inicio dos anos de 1990, antes da
difusdo dos modelos de gestdao por processos e da reengenharia,
os softwares eram identificados por atividades especificas das areas
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funcionais, sem integracdo, a exemplo de softwares como: Folha
de Pagamento, Controle de Estoque, Programacao e Controle da
Producao, Faturamento, entre outros.

A gestdo orientada a processo significou, de fato, uma
revolucdao nos moldes da atuacdo gerencial, alterando
a percepgao dos Sls computadorizados e abrindo
espaco para os Sls integrados (que serdao estudados
mais adiante na Unidade 2).

GESTAO POR PROCESSO

Ao contréario das organizacbes convencionais, “[...] projetadas
em func¢do de uma visao voltada para a sua prépria realidade interna,
sendo centradas em si mesmas [...]” (GONCALVES, 2000b, p. 10),
as estruturas organizacionais planejadas e gerenciadas por meio de
processos de negdcios priorizam o cliente/cidadao com a valorizacao
do trabalho em equipe, da cooperacdo e da responsabilidade
individual. Para alcancar essa proposicao, a gestao por processos
atua principalmente na reducao de interferéncias e de perdas
decorrentes de interfaces entre areas funcionais e niveis hierarquicos
nas organizagoes. A seguir, apresentamos um elenco de 12 principios
fundamentais que caracterizam a organizagao orientada a processo
segundo Gongalves (2000Db):

P> estd organizada em torno de processos-chave
multifuncionais (cross-functional core processes) ao invés
de tarefas ou funcgoes;

P opera por meio de donos de processos (process owners)
ou de gerentes dotados de responsabilidade integral sobre
0s processos-chave;

P faz com que times, nao individuos, representem o alicerce
da estrutura organizacional e da sua performance;
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reduz niveis hierarquicos pela eliminacao de trabalhos que
nao agregam valor e pela transferéncia de responsabilidades
gerenciais aos operadores de processos, 0s quais tém
completa autonomia de decisdo sobre suas atividades
dentro do processo;

opera de forma integrada com clientes e fornecedores;

fortalece as politicas de recursos humanos, disponibilizando
ferramentas de apoio, desenvolvendo habilidades e
motivacdes, além de incentivar o processo de transferéncia
de autoridade aos operadores de processos, para que as
decisdes essenciais a performance do grupo sejam tomadas
no nivel operacional;

utiliza a Tecnologia da Informacao (TI) como ferramenta
auxiliar para chegar aos objetivos de performance e
promover a entrega da proposicao de wvalor (value
proposition) ao cliente final;

incentiva o desenvolvimento de multiplas competéncias de
forma que os operadores de processos possam trabalhar
produtivamente ao longo de areas multifuncionais;

promove a multifuncionalidade, ou seja, a habilidade de
pensar criativamente e de responder com flexibilidade aos
novos desafios impostos pela organizagao;

redesenha as funcdes de departamentos ou areas de forma
a trabalhar em parceria com os grupos de processo;

desenvolve métricas para avaliacdo de objetivos de
performance no fim dos processos (end-of-process
performance objectives), as quais sao direcionadas pela
proposicao de valor ao cliente final, no sentido de medir
a sua satisfacao e a dos empregados, como também, de
avaliar a contribuicao financeira do processo na sua
integralidade; e

promove a construcdo de uma cultura corporativa
transparente, de cooperacdo e de colaboragdo, com
foco continuo no desenvolvimento de performance e no
fortalecimento dos valores dos colaboradores, promovendo

a responsabilidade e o bem-estar na organizacao.
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Mas, afinal, o que significa gestdo por processo?

Processo é uma sequéncia de atividades interligadas,
caracterizada por insumos (inputs) mensuraveis que agregam valor as
saidas (outputs); podem ser compreendidas ainda como atividades
destinadas a produzir um bem ou um servigo, intermediario ou final.
Segundo Cruz (2002, p. 106), “[...] a cadeia de agregacao de valor é
todo processo que contribui para a satisfacao do cliente e cada etapa
deve agregar valor a etapa anterior”. Podemos entender processo,
também, como qualquer contexto de tarefa capaz de receber
entradas, de realizar alguma espécie de transformagéo e de devolver
saidas que serao utilizadas como alimentadores de novos contextos
de tarefas subsequentes.

Podemos classificar os processos em dois tipos: processos
funcionais e processos de negdcio.

Processos Funcionais

Os processos funcionais tém seu inicio e término no contexto
de uma mesma fungao ou especialidade. Sao exemplos: a funcao
compras, a funcao contabilidade, a fungao financas etc. Os objetivos
dos processos funcionais coincidem com os objetivos da propria
funcdo que viabilizam. Esses processos sao estabelecidos para
otimizar o desempenho da fungdo na qual se inserem. A Figura 9
elucida essa afirmacao.
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Figura 9: Visao horizontal, ou sistémica, orientada a processo de uma organizacao
Fonte: Gongalves (2000b, p. 12)

Processos de Negdcio

Chamamos processos de negdcio aqueles que se servem
das diversas fungdes organizacionais para gerar produtos mais
diretamente relacionados a razao de existir da organizacao. Esses
processos de negdcio apresentam as seguintes caracteristicas:

» sao multifuncionais no sentido da otimizacéo, ou seja, nao
contribuem para a otimizacao de apenas uma funcao, mas
das diversas fungdes que permeiam os processos;

» sao multifuncionais também no sentido da dependéncia,
ou seja, dependem do bom desempenho de todas as
funcdes com as quais se relacionam;

P seus objetivos e clientes, como mencionado anteriormente,
nao coincidem com os objetivos e os clientes de uma
funcdo especifica. Ao contrario, identificam-se de forma
mais direta com a Missao da organizacao; e

» tendem a ser considerados criticos, ou seja, processos para
0s quais o insucesso pode impactar severamente o ambiente
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organizacional na medida em que pode comprometer de

maneira imediata os resultados operacionais da organizacao.

Em uma organizagdo cuja visao horizontal adota a gestdao
por processo, sao visualizados e tratados os processos de negécio da
organizacao.

As estruturas organizacionais sao efetivamente inter-
relacionadas, permitindo que o processo de negdcio seja gerenciado
de maneira integrada, envolvendo as diversas fungoes de diversas
dreas como um processo Unico, que é visualizado por todos os
envolvidos “de ponta a ponta”, pois os processos de negdcio sao
considerados de maneira explicita e inteira. Uma organizacao
com visao horizontal tem consciéncia dos processos de negécio
que utiliza e que estdo embutidos nas suas rotinas. No Quadro 2,
procuramos demonstrar, por meio de uma série de caracteristicas,
o comportamento de organizacbes funcionais versus organizacoes

orientadas a processo.

CARACTERISTICAS

ORGANIZAGAO FUNCIONAL

ORGANIZAGAO POR

ANALISADAS PROCESSOS
Alocagdo de Agrupadas com seus pares em | Equipes de processos
pessoas areas funcionais. envolvendo diferentes

perfis e habilidades.
Autonomia Tarefas executadas sob rigida | Fortalece a individualidade
operacional supervisdo hierarquica. dando autoridade para

tomada de decisdes.
Avaliagdo de Centrada no desempenho Centrada nos resultados
desempenho funcional do individuo. do processo de negécio.
Cadeia de Forte supervisdo de niveis Fundamentada na
comando hierdrquicos superpostos. negociagdo e colaboragdo.

Capacitagdo dos
individuos

Voltada ao ajuste da fungdo
que desempenha (especiali-
zagdo).

Dirigida as multiplas competén-
cias da multifuncionalidade/
empowerment.

Escala de valores
da organizagdo

Metas exclusivas de areas
geram desconfianga e
competicdo entre areas.

Comunicagdo e transparéncia
no trabalho geram clima de
colaboragdo mutua

das areas funcionais.

Estrutura Estrutura hierarquica. Fundamentada em equipes de
organizacional Departamentalizagdo vertical. | processos (horizontal).
Medidas de Foco no desempenho de Visdo integrada do processo de
desempenho trabalhos fragmentados forma a manter uma linha de

agregacdo constante de valor.

Quadro 2: Gestao por fungao x gestao por processo
Fonte: Adaptado de Gongalves (2000b)
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CARACTERISTICAS ORGANIZAGAO POR

ORGANIZAGAO FUNCIONAL

ANALISADAS PROCESSOS
Natureza do Repetitivo e com escopo Bastante diversificado e voltado
trabalho bastante restrito (mecanicis- ao conhecimento (evolutivo-
ta). -adaptativo).
Organizagdo do Por meio de procedimentos Por meio de processos multi-
trabalho de areas funcionais/mais funcionais/mais sistémicos.

lineares.

Relacionamento Pouco direcionado, maior con- | Forte incentivo por meio de
externo centragdo no ambito interno. | processos colaborativos
de parcerias.

Utilizacdo da Sls com foco em areas funcio- | Integragdo e “orquestra¢dao”
tecnologia nais. dos Sls.

Quadro 2: Gestao por fungédo x gestao por processo
Fonte: Adaptado de Gongalves (2000b)

Conforme pudemos observar no Quadro 2, sob o aspecto
tecnoldgico, saimos de um foco funcional para uma visao integrada,
sistemas que unificavam processos de negécio substituiram as “ilhas”
de informacao. Na esfera publica, muitas secretarias de Estados,
de municipios e de 6rgaos federais buscam “cruzar” suas decisoes,
aliando a éarea fazendéria a areas da saide e da educacao; a area
da ciéncia e da tecnologia, da industria e do comércio a area da
educacao. Outra forma de pensar processo em sistemas publicos é a
integracdo dos niveis municipal, estadual e federal para repasse de
orcamentos para educacao, saide, habitacao e infraestrutura.

Certamente, a abordagem gerencial por funcao nao
desapareceu necessariamente do meio automatizado, mas foi
englobada por sistemas mais complexos e integrados conforme
veremos na proxima Unidade. Mas, antes, um estudo de caso.
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ESTUDO DE CASO

Reengenharia de Processos na Secretaria da
Fazenda do Estado da Bahia

Pretendia-se criar um modelo que, por meio da tecnologia
disponivel no ano de 1996, proporcionasse ao usudrio dos
servicos gerados pela drea de arrecadacdo, a rapidez necessdria
a sua tomada de decisées, bem como oferecer ao contribuinte
facilidade e simplicidade no recolhimento do tributo em favor do
Estado. O objetivo-alvo era subsidiar as unidades formuladoras
e executoras do planejamento tributdrio, na conducao da politica
fiscal tributdria da organizacao. As dreas de planejamento teriam
a sua disposicdo um meio importante, na medida em que cada
unidade obteria informacées detalhadas, rdpidas e precisas
sobre o cumprimento da obrigacdo tributdria principal do
contribuinte e, consequentemente, poderia adotar acbées mais
efetivas e rdpidas no sentido de coibir a sonegacgdo fiscal.

Essa evolugdo ensejou um acentuado crescimento do
volume de transagées de arrecadacao, as quais se refletem nas
quantidades de documentos processados. O registro relevante
deve ser feito com relacdo aos dois ultimos anos, onde esse
crescimento foi intensificado, se comparado com o crescimento
dos anos anteriores. Ja com relacdo ao quadro de pessoal
alocado na execucdo das tarefas relacionadas a arrecadagdo,
verifica-se que o numero de funciondrios sofreu uma reducdo,
de quase 50%, nos ultimos dois anos. Dessa forma, depreende-
se que a intervencdo e o redesenho do processo de arrecadacdo
de tributos estaduais proporcionou um ganho de produtividade
da ordem de 400% no periodo 1989-2002.

Fonte: <http://www.fgusp.br/iberoamerican/Papers/0397_Artigo%Z20
Ibero-American.pdf>. Acesso em: 26 fev. 2010.
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- Complementando...

Para complementar os conhecimentos apresentados nesta Unidade,

recomendamos as seguintes fontes de pesquisa:

L
L

O Ponto de Mutacao — filme, de 1992, que apresenta a Teoria de
Sistemas.

Portal da Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Administracao (ANPAD) - confira, nesse portal, artigos da area de
Administragao da Informacéo, com estudos de caso em Administragao
Publica, acessando o site <www.anpad.org.br>. Acesso em: 4 fev.
2011.

Portal da Sociedade Brasileira de Computacdo — conhega como a
Sociedade Brasileira de Computacéo aborda os Sls e identifique suas
outras classificagbes e categorias visitando o site <www.sbc.org.br>.
Acesso em: 4 fev. 2011.

Portal Via6 - cadastre-se nesse portal para fazer parte de uma
comunidade que discute processos organizacionais e investigue as
experiéncias na implantacdo de gestao por processos em organizacoes
publicas. Disponivel em: <http://www.viab.com/>. Acesso em: 4 fev.
2011.
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Resumindo,

Sistema é um conjunto de componentes, de regras e de
normas que interagem entre si visando um objetivo comum.
Os sistemas podem ser classificados como aberto e fechado, adap-

tavel e ndo adaptavel, permanente e temporario.

Dados sdo atributos, caracteristicas primadrias de um
objeto ou fendbmeno. A Informag¢do é composta de dados,
presentes em um contexto, carregados de significados e entre-

gues a pessoa adequada.

Os Sls sdo formados por um conjunto de componentes,
inter-relacionados, que visa coletar dados e informacdes, manipu-
Ia-los e processa-los para finalmente dar saida a novos dados e

informacgodes.

Os SPTs atendem principalmente ao nivel operacional da

organizagao e tém énfase na entrada de dados.

Os SIGs atendem principalmente ao nivel gerencial, ou
tatico da organizagdo, tém énfase na producdo de relatérios e utili-

zam os dados gerados nos SPTs.

Os SADs visam atender principalmente o nivel estratégi-
co e utilizam modelos quantitativos ou ndo para analisar grande

volume de dados.

A gestdo por departamento foca os resultados estritos
de cada uma das areas funcionais da organiza¢ao por meio de
uma visao vertical da conduc¢do do processo de gestdao. Nesse
caso, os Sls também tenderdo a ser “estanques”, restritos a

cada departamento.
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Por fim, a gestdo por processo foca as atividades ou os
procedimentos transversais aos departamentos, integrando diver-
sas areas e produzindo um resultado comum. Nessa concepc¢ao, 0s

Sls tendem a ser integrados, ou seja, orientados a processos.
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Atividades de aprendizagem

Chegou a hora de vocé testar o seu aprendizado considerando
os objetivos desta Unidade e contextualizando-os em relagdo a
Administracdo Publica. Faca as atividades propostas e, em caso
de duvida, ndo hesite em consultar o seu tutor.

. Considere uma organizacdo que atua no setor de varejo, especia-
lizada na venda de modveis e eletrodomésticos. Essa organizacdo
apresenta uma estrutura descentralizada e pulverizada pelo terri-
tério nacional, contudo, seu processo de compras ocorre de forma
centralizada. Nos uUltimos seis meses, os gerentes tém se queixado
de certo descontrole na programacdo de compras, gerando falta de
alguns tipos de mercadorias e excesso de outras. Atualmente, o seu
principal mercado (Regido Centro-Oeste) estd sendo abordado por
inUmeras redes concorrentes, além do préprio mercado. A partir da
descricdo dessa situacdo, elabore um texto analisando como cada
uma das categorias de Sls pode ajudar a organizacdo na solucdo dos

seus problemas.

Elabore um modelo para andlise de sistema baseado na Figura 1
desta Unidade a fim de representar um sistema para controle de um

posto de saude publica.

. Seguindo o mesmo padrao da Figura 2 desta Unidade, proponha
uma figura que represente o Governo Estadual e suas diversas inter-
faces com secretarias de governo, com municipios, com sociedade,

entre outros. Em seguida, faga outra figura que represente a gestdo

Médulo 4 45



Sistemas de Informagdo e Comunicagdo no Setor Publico

46

e as interfaces do Governo Municipal. Para desenvolver esse exer-
cicio, vocé podera consultar o site oficial do governo do seu Estado
(formato padrao: www.nome_do_estado.sigla_do_estado.gov.br) e
o site oficial da prefeitura do seu municipio (formato padrdao: www.
nome_do_municipio.sigla_do_estado.gov.br) para obter informa-

¢Oes sobre as secretarias de governo, os organogramas, entre outros.
Faca uma pesquisa em um site de busca a fim de identificar ao menos

dois SADs, seus recursos e seus respectivos desenvolvedores/forne-

cedores.

. Verifique se a organizacdo onde vocé trabalha/estuda é orientada a

funcbes ou a processos. Verifique o Quadro 2 e, para cada caracteris-
tica analisada, assinale a coluna em que essa organizacdo melhor se
enquadra. Nado deixe de escrever as evidéncias para justificar a sua

escolha.

Com base no estudo de caso Reengenharia de Processos na Secreta-
ria da Fazenda do Estado da Bahia, quais as principais categorias de
Sls, em sua analise, foram necessdrias para implantar efetivamente

essa reengenharia de processos?
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