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RESUMO

Fleury, Newton Meyer. A Tecnologia da Informagdo como Agente de Transformagao
do Modelo de Gestdo: O Caso DETRAN-RJ

Professor Orientador Académico: Prof. Dr. Luiz Antonio Joia

A dissertacdo tem como objeto a investigacdo das relagGes entre a tecnologia da
informagdo (T1) e o modelo de gestdo das organizagOes, identificando a forma como a Tl

pode contribuir para a transformacéo do mesmo.

O estudo € apoiado em um referencia tedrico, no qual € descrita a evolugdo da
amplitude e funcionalidade de uso da tecnologia da informacé&o a servigo da gestdo dos
negdcios, especialmente a partir do desenvolvimento da capacidade de conexéo entre pessoas,
empresas e comunidades por meio das redes de comunicagdo de dados e da Internet.

Ainda no referencial tedrico sdo apresentadas abordagens sobre como promover o
alinhamento entre a tecnologia da informacéo e o modelo de gestdo das organizacOes,
considerando-se 0s aspectos formais, relacionados a especificagdo de requisitos
organizacionais e técnicos, e a dimensdo social voltada a inser¢do das inovagbes em

ambientes culturais ja estabel ecidos.

O estudo € complementado por uma se¢éo empirica, naqual é relatado um caso pratico
— abrangendo o Departamento de Transito do Estado do Rio de Janeiro (DETRAN-RJ) — no
gual foram aplicados alguns dos conceitos e métodos de abordagem descritos no referencial

tedrico.

Palavras — chave: Cadeia Logistica de Servicos, E-Government, Modelo de Gestéo,

Organizacao em Rede, Tecnologia da Informagéo



ABSTRACT

Fleury, Newton Meyer. Information Technology as an Agent of Transformation in a
Management Model: the DETRAN-RJ case study.

Academic Adviser: Prof. Luiz Antonio Joia

The aim of this dissertation is to study the relation between information technology
(IT) and organizational management models by defining the manner in which IT can

contribute to their transformation.

This study is based on a theoretical reference framework which describes the
evolution of the extent and functionality of the use of information technology as a tool for
business management, with especial emphasis on the development of the capacity of data
and Internet communication networks to establish connections among people, companies

and communities.

The theoretical reference framework also presents different approaches on how to
enhance alignment between information technology and organizational management
models, taking into account formal aspects related to the detailing of organizational and
technical requisites and social implications concerning the introduction of innovations in

previoudly established cultural environments.

The study also contains an empirical section based on a case study on the State of
Rio de Janeiro Traffic Department (DETRAN-RJ) in which some of the concepts and
methods of approach described in the theoretical reference framework were employed.

Keywords: Logistic Services Chain, E-Government, Management Model, Organizational

Network, Information Technology
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INTRODUCAO

A contribuicdo da tecnologia da informagdo para o desenvolvimento das organizagoes
tem sido extensivamente abordada ao longo da década de 90, através de artigos em revistas
especializadas, livros ou trabal hos académicos.

Conforme assindlado por Joia (1994 : cap 2), dois artigos — publicados quase
simultaneamente no ano de 1990 — colocaram em evidéncia 0 uso da tecnologia da
informac&o como ferramenta essencial para obtencéo de ganhos radicais de produtividade e

gualidade nas empresas:

O primeiro, The New Industrial Engineering: Information Technology and Business
Process Redesign, foi publicado na Soan Management Review (Davenport & Short,
1990);

O segundo, Reengineering Work: Don’'t Automate, Obliterate, foi publicado na
Harvard Business Review (Hammer, 1990).

Tais artigos, assim como outros que se sucederam, descreveram um movimento
técnico e gerencia que influenciou o rumo de boa parte das organizages em escala mundial,
na primeira metade da década, a reengenharia de negoécios e de processos.

Haeckel & Nolan (1993) salientaram a contribuicdo da Tl para 0 aumento da

flexibilidade e da capacidade de resposta répida das empresas as exigéncias do mercado.

Venkatraman (1994) enfatizou a transformagéo do papel daTl, através da evolugdo do
foco predominante em ganhos de eficiéncia para o de habilitador fundamental na redefinicéo

darede e do escopo de negdcios.

Ainda Venkatraman, juntamente com Henderson (1998), tratou da integracdo da
tecnologia da informagdo com outras varidvels, visando a criagdo de estratégias e estruturas
de model os de negdcio para atuacdo na chamada economia do conhecimento.



Rayport & Sviokla (1995) perceberam os efeitos do mundo virtual nas corporagoes,
mostrando a convivéncia nas empresas de dois ambientes, de um lado o mundo fisico dos
recursos e de outro o ambiente virtual dasinformagdes.

Kelly (1997) foi pioneiro na divulgagdo das novas regras da nova economia, baseada
nos negoécios virtuais através da I nternet.

O impacto da tecnologia da informagdo nas organizacdes e na sociedade também foi
sistematicamente abordado em livros, ao longo da década de 90.

Ainda na primeira metade daquela década, Hammer e Champy (1993) e Davenport
(1994) publicaram os primeiros livros sobre a reengenharia, enfatizando o papel datecnologia

dainformagdo como capacitadora da transformacdo dos negocios.

Negroponte (1995) visualizou os efeitos da revolucéo digital na vida das pessoas e das
empresas, antecipando as mudangas que viriam aocorrer apartir do surgimento da I nternet.

Tapscott & Caston (1995) definiram trés mudancas criticas na aplicacdo da Tl nas
empresas, com a consequente alteracdo nos paradigmas de operacdo e gestéo: passagem da
computagdo pessoal para a computacdo em grupo, de sistemas ilhados para sistemas
integrados e da computagao interna para a computagado inter-empresarial.

Posteriormente Tapscott (1997) aprofundou alguns dos temas desenvolvidos na obra
anteriormente citada, especial mente quanto ao impacto das redes de comunicag&o na vida das
organizagdes e das pessoas, principalmente a partir do surgimento da I nternet.

Ainda Tapscott, em parceria com Lowy e Ticoll (2000), analisou as transformagdes
gue estdo ocorrendo em diversos setores, como decorréncia da adocéo de estratégias baseadas

na economiadigital.

Outra referéncia importante no dominio do funcionamento das empresas no ambiente
virtual € aobrade Czerniawska & Potter (1998), que enfatizou a importancia da identificagdo

de oportunidades de utilizagdo da T| para a diferenciacdo dos negécios.



Shapiro & Varian (1999) colocaram em discussdo a questdo de como 0s principios
econdmicos se aplicam a era da Internet, explorando conceitos como os de exterioridades de
rede, feedback positivo e economias de escala do lado da demanda, entre outros aspectos.

Finamente, Evans e Wurster (2000) salientaram o papel das tecnologias, sobretudo
aquelas relacionadas a Internet, como condicionadoras de novos model os de negdcio e novas
formas de aquisi¢cdo de vantagem competitiva.

A despeito das particul aridades especificas de cada um dos trabal hos rel acionados, um
tema comum a todos tem sido a énfase na crescente contribuicdo da tecnologia da
informacdo para a mudanca nos paradigmas de gestéo, operacdo e competitividade das
empresas, ressaltando a necessidade de seu alinhamento cada vez mais intenso com as
estratégias do negadcio.

No contexto brasileiro também podem ser identificados vérios trabahos, abrangendo
os efeitos da tecnologia da informagéo sobre as organizages. Além do livro de Joia (1994),
existem diversos trabalhos publicados em encontros académicos como os da ANPAD —
Associacdo Nacional dos Programas de Pos Graduacdo em Administracdo, e artigos em
revistas como a RAE — Revista de Administracdo de Empresas da EAESP / FGV ea RAC —
Revista de Administragdo Contemporéanea, da ANPAD.

Andrea Pereira e outros (1996) enfatizaram aimportancia do planejamento de sistemas
de informaces, fazendo-se necessério — para que 0 mesmo tenha efetividade — que haja um
perfeito entendimento do negdcio no qual os sistemas estéo inseridos, dos objetivos, do estilo
gerencia e do ambiente externo da organizagéo.

Leonardo Esdlin e outros (1996) abordaram 0 uso estratégico da tecnologia da
informacé&o pelas empresas como um catalisador para a obtencdo de vantagens competitivas, e
desenvolveram a questédo sob duas perspectivas. de um lado considerando a importancia do
uso da Tl para o processo decisorio, de outro analisando os niveis de transformacdo dos
negécios habilitados pela Tl, a partir do model o desenvolvido por Venkatraman (1994).



Zanela e outros (1999) apresentaram uma proposta de pesquisa voltada a avaliar as
mudancas organizacionais relacionadas com a utilizagdo dos sistemas integrados de gestéo
empresarial, no ambito datecnologia, das estruturas organizacionais e do comportamento.

Nogueira (1999) identificou os beneficios e as mudancgas ocorridas nas relagdes entre
as organizagdes atuantes no comeércio exterior, a partir da implantacdo do Sistema Integrado
de Comércio Exterior — SISCOMEX.

Na RAE também sdo encontrados artigos relacionados ao tema, como “ Tecnologia de
Informagdo: competitividade e politicas publicas’ (Oliveira ,1996), que tratou do impacto da
Tl sobre a competitividade das empresas e das exigéncias de novas politicas publicas
decorrentes da nova organizagéo econdmica, e “A Necessidade de Reinventar as Empresas’
(Gongalves, 1998), que salienta 0 processo de transformagdo das organizagOes a partir das
tecnol ogias relacionadas com a sua gest&o.

Finamente, na RAC Brito e outros (1997) desenvolveram uma pesquisa para analisar
como a tecnologia da informagdo exerceu influéncia na estratégia de uma cooperativa de

cafeicultores.

O assunto em foco também tem sido objeto de dissertagdes de mestrado:

lanchan (1990) avaliou 0 impacto que o processo de implantacdo da automagao de
escritdrios exerce sobre as empresas brasileiras e no seu trabalho, mais especificamente,
foram analisadas as relagdes existentes entre a estratégia de implantacdo da automagdo de
escritérios e algumas das variaveis que a literatura especializada considera relevantes durante
0 processo de automacao: 0 seu estagio, a mudanga na organizagdo, a motivagdo das tarefas e
aqualidade do trabalho desempenhado no escritorio.

Costa (1992) analisou o impacto da tecnologia da informagéo para associagoes de
classe, usando como caso empirico o projeto implementado no CDL — Clube de Diretores
Lojistas de Uberlandia, Minas Gerais, organizagdo autdbnoma ligada as atividades

empresariais |ojistas daregido.



Tramontano (1993) descreveu aplicagOes de sistemas de informag&o utilizadas nas
empresas brasileiras, e investigou a percepcdo das mesmas em relacdo a tecnologia da

informag&o e como os planos de informatica vem sendo desenvolvidos nessas organizagoes.

Motta (1998) desenvolveu estudo de caso relacionado aimplementacdo de um sistema
integrado de software (Enterprise Resource Planning — ERP), considerando na avaliagdo do
projeto aspectos quantitativos e qualitativos.

Danilevicz (1998) tratou da avaliagéo dos investimentos em tecnol ogia da informagéo,
realizando pesquisa exploratéria sobre 0 tema com executivos de empresas brasileiras.

Vieira (1999) analisou os impactos da implantagcdo do sistema de informag&o sobre o
processo decisorio estratégico em 6rgdos do Governo, usando o caso do SERPRO — Servigo
Federa de Processamento de Dados como base empirica do estudo.

Cruz (1999) tratou da criagcdo de espacos publicos que viabilizem a discusséo e
propagacdo de idéias, através das redes de comunicagdo estruturadas em tecnologia da
informac&o, utilizando como ilustragdo o projeto telecidaddo no Estado do Parana.



CAPITULOI: OPROBLEMA EA METODOLOGIA

.1. Formulacéo do Problema

Como a Tecnologia da Informagdo pode ser usada no sentido de propiciar
oportunidades de adoc¢éo de um novo Modelo de Gestéo nas organizagdes ?

[.2. Objetivos

A dissertacdo tem como objeto o0 estudo da contribuic&o da tecnologia da informagao
(T1) paraatransformagdo do modelo de gestéo das organizagdes.

O termo tecnologia da informagdo é usado, na dissertacdo, no sentido conferido ao
mesmo por Peter Keen: “uma gama crescente de equipamentos, aplicagcdes, servicos e
tecnologias basicas que se enquadram em trés categorias principais. computadores,
telecomunicacdes e dados de multimidia, com literalmente centenas de subcategorias’ (Keen,
1996 : 273).

O mesmo autor define ainda que, funcionamente, a infra estrutura de tecnologia da
informac&o das empresas compreende quatro tipos de componentes (Keen, 1996 : 273).

(1) ferramentas que acessam servigos, como os telefones e os computadores pessoais,

(2) os links de telecomunicacbes que permitem a essas ferramentas acessar 0s
Servicos,

(3) o hardware e o software que processam transagoes:

(4) os depdsitos de informagoes.



Para responder ao problema formulado, o Capitulo |1 da dissertacdo desenvolve o tema

objeto de estudo da seguinte forma:

Inicialmente, descreve-se a evolugdo da amplitude e funcionalidade da tecnologia da
informacdo a servico dos negocios, especialmente na década de 1990, notadamente a
partir do desenvolvimento da capacidade de conex@o entre pessoas, empresas e
comunidades propiciada pelas redes de comunicacéo de dados e pela Internet;

Em seguida, sdo apresentadas as principais perspectivas encontradas na literatura a
respeito das relacfes e influéncias mutuas entre a tecnologia da informagdo e os modelos
de gestdo e operacdo das organizagdes, sejam elas privadas ou publicas;

Finamente, sdo descritas abordagens relacionadas a como promover o alinhamento entre
atecnologia da informagdo e 0 modelo de gestdo das organizagdes, considerando-se duas
dimensdes distintas e complementares: formal e social.

A visdo da tecnologia da informagdo (T1) como uma entidade inserida de forma
sistémica nas organizagdes, propiciando oportunidades de mudancgas no model o de gestéo das
mesmas, estd fundamentada no modelo conceitual de Michael Scott Morton ( 1991 : 54 - 67).

Segundo agquele autor a Tl, quando adequadamente utilizada, teria impacto direto
sobre trés aspectos basicos das organizagOes: a estratégia do negocio, a estrutura e cultura
organizacional, e as pessoas e seus papéis dentro das mesmas (Scott Morton, 1991 : 63).

Conforme sera apresentado no Capitulo |1 uma série de autores ao longo da década de
90, tais como Hammer (1990), Davenport e Short (1990), Venkatraman (1994), Rockart, Earl
e Ross (1996), Czerniawska e Potter (1998) e Evans e Wurster (2000), dentre outros, também
ressaltaram o papel da tecnologia da informag&o como propiciadora de mudancas no modelo
de gestdo das organizagdes, capacitando-as para sobreviver e prosperar em um ambiente cada
vez mais competitivo e globalizado.



A dissertacdo é complementada por um Estudo de Caso, desenvolvido no Capitulo 111,
no qual sdo apresentadas evidéncias empiricas da forma como a tecnologia da informacéo
pode propiciar oportunidades de adogdo de um novo modelo de gest&do em uma organizagéo,
resultando em transformag@o nos processos do negécio e nos critérios de gerenciamento dos

mesmaos.

A organizacdo escolhida para embasar o estudo empirico foi o Departamento de
Transito do Estado do Rio de Janeiro (DETRAN-RJ), e 0 segmento objeto de andlise é a
Diretoria de Habilitagdo, que responde pela gestéo e operacdo do Sistema de Habilitagdo de
Condutores de Veiculos Automotores, no ambito do Estado do Rio de Janeiro.

As razdes que levaram a escolha do DETRAN-RJ como referéncia para o estudo de
caso foram as seguintes:

Em primeiro lugar, a entidade estava passando, no momento do estudo, por um
imperativo de mudancas decorrente da necessidade de cumprimento dos dispositivos do novo
Cadigo de Tréansito Brasileiro - CTB (BRASIL, 1997), por meio do qual os 6rgaos estaduais
de trénsito estdo sendo induzidos a transformagéo do seu model o de gest&o tradicional .

Nesta linha, 0 novo CTB recomenda que os DETRAN'’ s se transformem em unidades
primordialmente voltadas ao desempenho de uma fungdo de regulacéo e coordenagéo do
Sistema de Transito, no ambito de sua jurisdic¢do.

Para se adequar a este novo perfil, as aividades de natureza essenciamente
operacional dos 0rgdos executivos de transito — os DETRAN’s — devem ser transferidas para
entidades especializadas, através de um model o de terceirizago de servigos.



A adocdo deste novo modelo de gestdo no DETRAN-RJ, abrangendo toda a &rea
geogréficado Rio de Janeiro, envolvendo a participacéo de mais de 800 (oitocentas) empresas
credenciadas e um volume de 4.000 transagOes por dia, com exigéncias de desempenho dos
servigos dentro de um patamar de qualidade elevado (entrega de carteiras de habilitagdo em
até 24 horas nos casos de renovacdo, por exemplo), sO se tornou vidvel a partir da utilizacéo
de recursos da tecnologia da informagdo em larga escal a, incluindo arede Internet.

Somente 0s aspectos anteriores ja justificariam a escolha do caso DETRAN-RJ, para
ilustrar de forma empirica a contribui¢éo da Tl para a mudanga do modelo de gestdo em uma
organizacdo. Adicionamente, o processo de transformacdo do modelo de gestdo do 6rgéo
constitui hoje o maior projeto de e-government do estado do Rio de Janeiro, envolvendo

métodos e tecnol ogias consagradas no contexto do e-business.

Finalmente, o autor da dissertacdo esta diretamente envolvido na concepcédo,
desenvolvimento e implementacdo do novo modelo de gestdo, no papel de coordenador
técnico do projeto, atuando dessa forma como um observador participante no processo de

investigacao que resultou no presente trabal ho.

|.3. Relevanciado Estudo

A despeito das contribuigdes que a tecnologia da informagdo tem trazido para as
organizagdes, tanto no setor publico como nas empresas privadas, existem evidéncias de que
em muitas situagdes os resultados alcangados ndo tém compensado 0s investimentos

realizados em projetos voltados ap seu uso para apoio aos hegdcios.

Conforme salientou Venkatraman “ nds entramos em 1990 altamente céticos quanto
aos beneficios da tecnologia dainformacdo (TI). Os ganhos de produtividade decorrentes dos
investimentos em Tl tém sido desapontadores’ (1994, : 73).
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A partir das evidéncias de uma série de casos onde a Tl ndo vinha contribuindo
efetivamente para os resultados do negdcio, e apoiado em consideragdes similares de outros
estudiosos do tema como Max Hopper, da American Airlines, e Paul Strassman, o autor
colocou em pauta algumas questdes rel acionadas ao papel da Tl na redefini¢do do escopo dos
negaécios:

O requisito légico de alinhamento das estratégias relacionadas ao negécio e a
tecnologia da informagdo, téo enfatizado ha alguns anos, esta se tornando obsoleto? A
tecnologia e os sistemas de informag&o tornaram-se um bem comum, gerido para
obtencdo de eficiéncia de forma isolada? O papel da tecnologia da informagéo nos
negécios de hoje é fundamentaimente diferente daquele desempenhado na Ultima
década? A Tl ainda desempenha um papel na formulagcdo de novas estratégias de
negocio, ou ela simplesmente exerce uma fungédo de suporte a execugdo das estratégias
correntes? Qual é a fonte de competéncia da T, dentro da nossa organizacdo ou no
ambiente externo através de parcerias e aliancas? (Venkatraman, 1994 : 73-74)

Tapscott também contribuiu para o questionamento da efetividade do uso da Tl para os
negocios, quando chamou a atencdo para as dificuldades pelas quais a reengenharia dos
processos de negdcio (BPR) estava passando no final da primeira metade da década de 90:

Segundo a Information Week, dois tercos de tais projetos fracassam. De acordo com a
empresa de consultoria Arthur D. Little Inc., apenas 16% estdo “satisfeitas’. Do
restante, 45% estdo parciaalmente satisfeitas e 39% estdo insatisfeitas. Outras
empresas simplesmente desperdicaram dinheiro; o Citibank admitiu abertamente que
0s $50 milhdes que ele gastou em reengenharia ndo produziram nenhum resultado
(Tapscott, 1997 : 5).

Outro questionamento importante a respeito da efetividade da Tl para os negdcios foi
apresentado por Davenport, ao analisar os resultados da implementacdo dos sistemas de
gestédo integrada (ERP -  Enterprise Resource Planning / Enterprise Systems) nas
organizagdes. Segundo o autor,

Estes sistemas sdo pecas de software profundamente complexas, e sua instalagdo
requer grandes investimentos em dinheiro, tempo e experiéncia. Mas os desafios
técnicos, a despeito de serem grandes, ndo constituem a principal razéo pela qual os
enterprise systems falham. Os maiores problemas sdo problemas do negdcio. As
empresas falham na reconciliagdo entre os imperativos tecnol6gicos do sistema e as
necessidades do negdcio da empresa (Davenport, 1998 : 122)
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Ainda Davenport em Ecologia da Informacgéo salienta o papel crescente da tecnologia

dainformag&o nas empresas e na economia como um todo:

A tecnologia— incluindo computadores, redes de comunicagdo e softwares — tornou-se
ndo apenas uma ferramenta para administrar a informagdo, mas também um setor
vigoroso em st mesmo. Nos Estados Unidos, mais de 50 por cento de todo o capital vai
para atecnologia dainformagéo. O gasto em Tl aumentou de trés por cento do produto
interno bruto, em 1990, para cinco por cento em 1995, e é responsavel por mais de um
terco do crescimento da economia dos Estados Unidos nos ultimos quatro anos
(Davenport, 1998 : 15)

Entretanto, & luz dos resultados apurados nas organizagdes o autor no mesmo texto faz
uma critica a forma de utilizagdo da tecnologia: “a despeito dos trilhfes de ddlares, libras,
marcos, francos e ienes gastos em Tl para objetivos comerciais, a tecnologia parece incapaz —
a0 menos por si SO — de fornecer as informaces de que necessitamos para executar e
administrar os negécios’ (Davenport, 1998 : 15)

Finalmente Paul Strassmann (1997) faz uma investigagdo dos resultados dos
investimentos realizados com a tecnologia da informagdo e da sua aderéncia aos objetivos
estratégicos dos negocios.

A tese central do autor € a de que os projetos de tecnologia da informagdo, como
qualquer investimento com implicacfes estratégicas, ndo geram automaticamente um retorno
econdmico positivo. Aparentemente, tal principio fundamental ndo tem sido ainda totalmente
compreendido por boa parte das organizaches, que insistem em realizar aquisicbes de
tecnol ogia de forma equivocada, desvincul adas dos objetivos fundamentais do negdcio.
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No contexto brasileiro foram identificados alguns trabalhos que demonstram
preocupagdo semelhante com os problemas apresentados. Em sua dissertacéo de mestrado,
Tramontano pesquisou 0 uso de sistemas e tecnologia de informagdo pelas empresas

brasileiras e concluiu o seguinte:

Os resultados deste estudo evidenciaram que as empresas brasileiras freqientemente
tém feito investimentos pesados em sistemas e tecnologia de informagdo, recursos
humanos e materiais e que, na maioria das vezes, estdo desempenhando papel
secundério no esforco competitivo da empresa. Uma visdo das possibilidades do uso
estratégico desses investimentos ndo foi percebida por grande parte das nossas
empresas, que ainda enxergam e empregam a tecnologia de informag&o com restri¢des
(Tramontano, 1993 : Resumo)

Abordando o tema sob o foco do uso da Tl nos escal des de geréncia média e superior,
Geraldo Goncalves Junior faz uma andlise critica sobre a eficacia dos sistemas de informagdes
automatizados:

Ainda que as areas operacionais estejam bem atendidas, € visivel a incapacidade que
as atuais metodologias possuem para desenvolver sistemas que atendam as
necessidades de informac&o das altas geréncias. Apesar do esforco de propaganda, os
sistemas atuais estéo longe de apoiarem eficazmente os executivos nas suas decisdes
né&o estruturadas (Gongalves Junior, 1996 : Resumo)

Discutindo o tema da avaliagdo de investimentos em tecnologia da informagéo,
Danilevicz afirma que as métricas para avaliar investimentos em Tl devem contemplar peso

maior ao dominio do negdcio nos projetos implementados. Diz o autor, em suas conclusoes:

apesar das iniciativas de emprego de Tl virem das éreas de negécio, o ferramenta para

avdiar investimentos em Tl ndo tem sido adequado, porque ndo contempla as

varidveis de negdcio. E, individualmente, ndo conseguem mais justificar seus

investimentos porque os resultados estéo ligados ao negécio (Danilevicz, 1998 : 83).

O que se pode deduzir, a partir do referencial apresentado, € que existe uma
preocupacao central comum aos trabalhos citados. a énfase na necessidade imperativa de
alinhamento entre as opcdes de investimento em tecnologia da informagdo com os objetivos

estratégicos do negdcio.
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As consideracOes anteriores tiveram por finalidade fundamentar a razéo de ser (0
porque) do estudo proposto na presente dissertacdo, demonstrando que — a despeito dos
inegaveis avancgos obtidos com o0 uso da tecnologia da informacgéo pelas empresas - ainda
persistem aspectos que merecem ser discutidos e equacionados na relacdo entre as variavels

tecnologia da informagéo e organizagao.

Dentre os pontos merecedores de atencdo, um dos mais relevantes esta relacionado a
busca de resposta para o problema formulado na presente dissertacdo: como a Tecnologia da
Informac&o pode ser usada como propiciadora de oportunidades de transformagdo do Modelo
de Gest&0 nas organizagoes ?

.4. Metodologia

Em conformidade com a taxonomia proposta por Vergara (1998, cap 4), a pesquisa*
gue fundamentou a presente dissertacdo pode ser classificada, quanto aos seus fins, como
descritiva: buscou estabelecer relagdes entre duas varidveis, atecnologia dainformacéo (Tl) e
0 modelo de gestéo das organizagdes, investigando a forma como a primeiravariavel —a Tl —
pode propiciar a adogéo de novos model os de gestéo.

O estudo, conforme desenvolvido, seguiu conduta metodol 6gica proposta por Boudon
e Bourricaud, segundo os quais “uma conduta metodol 6gica corrente consiste em se interrogar
sobre a congruéncia desta ou daguela teoria com dados da observacdo” (Boudon &
Bourricaud, 1993 : 338).

O trabalho buscou testar a congruéncia entre uma hipétese tedrica — a Tl propicia
oportunidades de mudanca no modelo de gestédo das organizacbes — e um fato observado
empiricamente, o caso DETRAN-RJ.

! Investigacéo e estudo, minudentes e sistematicos, com o fim de descobrir ou estabelecer fatos ou
principios relativos a um campo qualguer do conhecimento. In Aurélio Buarque de Holanda Ferreira,
Novo Dicionario da Lingua Portuguesa, 1% edicdo, Editora Nova Fronteira, Rio de Janeiro, 1975
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O processo de elaboragdo obedeceu os preceitos de Salvatore D' Onofrio, quanto ao
objeto e escopo de uma dissertagéo de mestrado:

“Dissertar” significa tratar com conhecimento de causa e de manera
metodol ogicamente correta um tema ou ponto doutrinario. Do mestrando néo se exige
uma “descoberta’, uma “ tese” para defender, mas apenas (0 que ndo é pouco) a
demonstracéo de que ele sabe pesquisar, pois conhece e utiliza razoavelmente os
elementos estruturais do trabalho cientifico: a escolha de um tema exequlivel e
interessante, a metodologia adequada e o processo didatico de desenvolvimento; a
busca e a organizagdo do material; a redagdo clara e 0 uso correto das fontes
bibliogréficas (D’ Onofrio, 1998 : 69)

O interesse e a oportunidade quanto ao tema escolhido para a dissertacdo — a
tecnologia da informagdo como agente de transformacdo do modelo de gestdo das
organizagdes — foi explicado no item precedente deste Capitulo: 1.3. Relevancia do Estudo.

Quanto aos meios de investigacao, foram utilizadas duas formas:
Desenvolvimento de uma pesquisa bibliogréfica a respeito do tema objeto, que resultou na
elaboracdo do Capitulo 11 da dissertagdo: Referencial Teorico;
Andlise de um caso real, no qual foram aplicados conceitos e métodos de abordagem
descritos no referencial tedrico, que resultou na elaboracdo do capitulo 111 da dissertagéo:
O Caso DETRAN-RJ.

O material utilizado para o desenvolvimento do Capitulo Il — Referencial Teorico —foi
congtituido de pesguisa bibliogréfica, que utilizou como fontes de informagdo artigos
publicados em revistas técnicas, dissertagdes de mestrado, livros associados ao tema, material
publicado em formadigital na Internet e trabal hos apresentados em encontros académicos.
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A secdo empirica, o0 estudo de caso, foi circunscrito a um segmento especifico da
empresa objeto da observacéo, a Diretoria de Habilitagdo do DETRAN-RJ, e teve como foco
a cadeia logistica de servigos voltados a formacéo e habilitacdo de candidatos a obtencéo da

permissdo para a conducdo de veicul os automotores.

A forma de pesquisa utilizada como apoio ao estudo de caso foi essencialmente de

natureza qualitativa, conforme defini¢&o e escopo propostos por Chizzotti:

A pesguisa qualitativa privilegia algumas técnicas que coadjuvam a descoberta de
fendmenos latentes, tais como a observagdo participante, histéria ou relatos de vida,
andlise de conteldo, entrevista ndo-diretiva, etc, que relinem um corpus qualitativo de
informagbes que, segundo Habermas, se baseia na racionalidade comucacional
(Chizzotti, 1991 : 85)

Em vista do envolvimento direto do pesquisador com o ambiente no qua se
desenvolveu o estudo empirico, a técnica de investigacdo utilizada para apoio a coleta de
dados para a descri¢do do caso foi essencialmente do tipo observagdo participante, conforme a

definicéo de Martins:

Trata-se de um processo no qua a presenca do observador numa situagdo socia é
mantida para fins de investigacdo cientifica. O observador est4 em relacéo face a face
com os observados e, em participando com eles em seu ambiente natural de vida,
coleta dados. Logo, o observador € parte do contexto que esta sendo observado, no
gual ele ao mesmo tempo modifica e é modificado por este contexto (Martins, 1994 :
29)
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CAPITULO II: REFERENCIAL TEORICO

[1.1. A Evolugcdo da Amplitude e Funcionalidade da Tecnologia da

I nfor macao

11.1.1. Os Estagios de Evolugdo da Tecnologia da Informacéo

A funcionalidade e as aplicactes da tecnologia dainformagéo (T1) tém evoluido desde
a década de 60, tanto qualitativamente como em espectro de uso. Peter Keen (1996) tracou um

panorama dessa evolugdo da seguinte forma:

Olhando para trés fica facil identificar quatro periodos bastante distintos da evolucéo
da Tl nas empresas. processamento de dados (década de 60), sistemas de informagdes
(década de 70), inovacdo e vantagem competitiva (década de 80), e integracdo e
reestruturacdo dos negocios (década de 90) (Keen, 1996 : Introdugdo XXV).

Em conformidade com aquele autor, na década de 60 os computadores se tornaram
pela primeira vez economicamente atraentes para as empresas. Entretanto, custavam ainda
muito caro, eram limitados quanto ao software e possibilidades de aplicagbes nas
organizaces, e as redes de telecomunicagdo se inviabilizavam pela sua lentidéo e alto custo.

Naguela época a relagdo custo / beneficio dos computadores, aiada as limitagcbes
técnicas do hardware e do software, levou a automatizagdo de atividades burocréticas em
larga escala como forma de obter retorno dos investimentos: transagdes repetitivas de ato

volume, baseadas na aplicacdo de regras, célculos e procedimentos sisteméticos.

A década de 70 presenciou a consolidagdo e ampliacdo do uso dos computadores
centralizados, devido especialmente aos seguintes fatores tecnol 6gi cos:

sistemas operacionais que possibilitaram o processamento em tempo compartilhado,
tel eprocessamento que viabilizou o processamento a distancia e as transacfes on-line,

gerenciadores de bancos de dados que possibilitaramn maior flexibilidade no
armazenamento e recuperacdo de informagoes,
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linguagens de programagdo mais estruturadas e poderosas que consolidaram e
dinamizaram o processo de geragao de aplicagoes.

No final daguele periodo os sistemas de informagdo ja constituiam um poderoso
instrumental para a operagdo das grandes corporacOes, viabilizando a expanséo de mega
empreendimentos como 0 sistema bancério, 0s servicos de telecomunicacfes e servicos
publicos de umaformageral.

A década de 80 experimentou uma transformacao radical natecnologia dainformagao,
especialmente por meio de:

micro-computadores e ferramentas associadas — planilhas, editores de texto e bancos de
dados pessoais - que conferiram maior autonomia as unidades usuarias,

redeslocais que constituiram o embrido da atual arquitetura de computacdo em rede,
metodol ogias de especificacdo e de desenvol vimento de sistemas e bancos de dados

ferramentas CASE, que permitiram um processo mais consistente e organizado de
desenvolvimento e documentac&o de sistemas, com maior participagdo dos usuarios.

A despeito da constante evolugdo da tecnologia da informacéo entre as décadas de 60
e 80, Keen considera que o momento da sua consolidagcdo como instrumento de inovagéo e
reestruturacdo dos negdcios aconteceu na década de 90. A esse respeito o autor diz o seguinte:

A nova forcga radical de transformagdo na era da Integracdo e Reestruturacéo do
Negécio é a mudanca no perfil da indlstria de TI, e nas telecomunicacfes em
particular (...) Nas telecomunicacfes locais e remotas, revolugdes tecnoldgicas estdo
ocorrendo com mais rapidez que a evolugdo dos chips, na década de 1980, quando os
computadores se tornaram acessorios de mesa e companheiros de viagem. Depois de
anos de crescimento instavel, as comunicagdes celulares sem fio entraram numa fase
de expansdo e concorréncia aguda. Informagdo significa agora qualquer tipo de
informacdo, e tecnologia significa qualquer tipo de infra-estrutura tecnolégica. O
resultado € um furacdo de mudangas, deixando os executivos sem qualquer ponto de
apoio na sua experiéncia anterior (Keen, 1996 :Introducéo LI / LI1).
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Outros autores concordam com Keen, e vem aprofundando a discusséo a respeito das
transformagfes na Tl ao longo da década de 90.

Tapscott & Caston consideram que os 3 vetores principais desta transformagéo séo a
computagao em rede, os sistemas abertos e a revolucgao industrial no software. A respeito do
primeiro vetor eles afirmam que “a nova abordagem oferece potencial para que usuarios
tenham acesso a uma ampla gama de dados, aplicagOes e recursos de computacéo sem ter de
preocupar-se com o local onde os usuarios se encontrem, ou com o modo pelo qual estegjam
interligados (Tapscott & Caston, 1995.: 27).

Outra evolucdo tecnoldgica associada a computagdo em rede é constituida pelas
ferramentas de groupware, que tiveram ampla disseminacdo a partir de um produto pioneiro,
o software NOTES.

Um dos autores ligados ao assunto € David Coleman, que sintetiza os propésitos do

groupwar e da seguinte forma::

O que o groupware realmente faz? Em primeiro lugar, e principalmente, apoia os
esforgos de times e outros paradigmas que requerem que pessoas trabalhem juntas, a
despeito de n&o estarem juntas nem no tempo nem no espago. O groupware maximiza
a interagcdo humana, ao mesmo tempo minimizando a interferéncia da tecnologia
(Coleman, 1997 : 1)

Ainda o0 mesmo autor assim define groupware : “colaboracdo mediada por
computadores, que incrementa a produtividade ou a funcionalidade dos processos de interagéo
entre pessoas’ (Coleman, 1997 : 2)

A tecnologia de redes possibilita ainda que a organizagdo extrapole suas fronteiras,
adotando novas modalidades de operagdo tais como novas formas de interagdo com 0s
clientes, criagdo de grupos de trabalho virtuaisinternos e interligagdo com outras empresas.
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Outro aspecto chave para o incremento do uso da tecnologia da informagdo foi a
passagem para padroes de software abertos. Ainda segundo Tapscott & Caston “o0s sistemas
abertos resultam no fato de que ainformagéo e software passam a dispor de portabilidade, ou
sgja, podem ser operados em qualquer hardware, independentemente da sua marca ou
modelo. Tais padrdes estdo também capacitando sistemas de diferentes tamanhos e modelos a
inter-operar entre si, ou sgja, comunicar-se uns com os outros’ (Tapscott & Caston, 1995.:
29).

A partir dos sistemas abertos, os clientes da tecnol ogia tornam-se independentes de um
fornecedor exclusivo, criando solugdes de arquitetura mais adequadas a operagdo da empresa
e facilitando a conectividade com parceiros externos e a globalizagdo dos processos de

negocio.

Finalmente, a década de 90 assistiu ao crescimento vertiginoso da industria de
software e de servigos como veiculo de criagdo de valor agregado. A forte orientacdo dos
novos produtos para o cliente usuario final vem tornando este segmento o principal
alavancador do crescimento do uso da tecnologia da informag&o nos negocios.

A industria de software experimentou acelerado crescimento na década de 90,
especialmente por meio de produtos voltados a integragdo entre os principais sistemas
aplicativos das organizagdes, através de ambientes de rede em modalidade cliente — servidor,
ressaltando-se neste aspecto os sistemas de gestéo integrada (ERP — Enterprise Resource
Planning).

Conforme assinalou Davenport:

As receitas do maior vendedor , a empresa alema SAP, passaram de menos de $ 500
milhdes em 1992 para aproximadamente $ 3,3 bilhdes em 1997, tornando-a a empresa
de software com o crescimento mais rapido no mundo. Os concorrentes da SAP,
incluindo companhias como Baan, Oracle e People-Soft, tiveram também um
crescimento acelerado, como decorréncia da demanda por seus pacotes. Estima-se que
0S negoécios em todo o mundo estejam agora gastando em torno de $ 10 bilhdes por
ano com sistemas empresarias, também comumente referenciados como sistemas de
plangjamento de recursos empresariais — ERP, e este nUmero provavelmente dobra
guando voceé acrescenta a0 mesmo as despesas associadas com consultoria (Davenport,
1998 : 122)
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Posteriormente, a partir da metade da década de 90, também prosperaram de forma
acelerada os negocios relacionados a industria de hardware e de software associados a

comunicacdo de dados, principalmente através darede Internet.

Tais afirmagdes podem ser corroboradas pela constatagdo de que, no periodo entre
1993 e 1998, dentre as 10 empresas com melhor performance em todo o0 mundo — tendo como
base a média anual de crescimento do seu valor para os investidores — sete pertencem ao setor
daindustria de software e servigos: Dell Computer, America On Line, SAP, Nokia, Microsoft,
Cisco Systems e Compuware (BCG, 1999).

[1.1.2. A Economiada Informacéo

A expressdo revolucao digital foi difundida por Nicholas Negroponte em seu livro A
Vida Digital (1995), no qual o autor antecipa os proximos estégios da chamada vida digital
guando, no seu entender, 0s meios de comunicagao e as tecnologias dainformagdo exerceréo
impactos profundos na sociedade, nas empresas e na vida das pessoas.

Negroponte foi o precursor de uma corrente de pensamento que, a partir da metade da
década de 90, vem tratando dos novos paradigmas que fazem parte do que se convencionou
chamar de economia digital, economia em rede ou, mais recentemente, economia da

informacao.

Dada a relevancia dos aspectos ligados a comunicagdo no uso contemporaneo da
tecnol ogia da informag&o, alguns autores defendem o uso do termo economia em rede como a

formamais adequada parailustrar o papel atual datecnologia nas organizagoes.
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A énfase no papel das redes residiria no fato de que a informagao, por si s, ndo seria
mais suficiente para explicar as descontinuidades que vemos hoje. Um dos autores que
defendem estatese é Kevin Kelly:

Estivemos envolvidos numa maré crescente e constante de énfase na informagdo na
década passada , em funcéo de que amaior parte dos negdcios bem sucedidos tém sido
apoiados no capital informagdo, mas sO recentemente uma reconfiguracéo total do
conceito e do uso da informagdo tem modificado a economia como um todo. A
grande ironia do nosso tempo é que a era dos computadores esta no fim, todos os
principais usos e beneficios dos computadores stand alone ja ocorreram, eles
aceleraram nossas vidas e ponto. Em contraste, todas as tecnologias que agora estéo
emergindo sdo essencialmente associadas a comunicagdo entre computadores , isto é,
mai s rel acionadas a conexdo do que a computacdo (Kelly, 1997: 140)

Tapscott (1997) também salientou o efeito alavancador das redes no mundo atual dos
negécios, associado a tecnologia digital, e a partir dai desenvolveu o conceito de economia
digital, que é por ele explicado da seguinte forma:

A economia da era da inteligéncia em rede é uma economia digital. Na antiga
economia o fluxo das informacBes era fisico : dinheiro, cheques, faturas,
conhecimento de carga, , relatérios, reunides face a face, chamadas por telefones
anal ogicos ou transmissdes por radio e televisdo, plantas, mapas, fotografias, partituras
e propagandas via mala direta. Na nova economia a informagéo, em todas as suas
formas, tomou-se digital — reduzida a bits armazenados em computadores e correndo
navelocidade daluz através de redes (Tapscott, 1997 : 8).

Outra abordagem relevante é ade Shapiro & Varian (1999), que visualizam o papel da
tecnologia da informagdo (T1) no mundo contemporaneo sob dois aspectos distintos e

complementares, o informativo e o tecnol 6gico.

No lado informativo, a Tl € vista como a infra-estrutura que captura dados e produz
informagdes para suporte ao processo decisorio, enquanto na perspectiva tecnologica ela é
visualizada como a infra-estrutura que armazena, busca, recupera, copia, filtra, manipula,

visualiza, transmite e recebe informacéo.
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Na opinido daqueles autores a importancia atual da tecnologia da informagdo -
incluindo-se neste contexto a rede Internet — ndo reside fundamentalmente no seu lado
informativo, mas sim na sua capacidade de proporcionar conexdo rapida e imediata entre
entidades distintas, sejam elas pessoas, empresas ou comunidades, em qualquer ponto onde se
estgja.

Ainda reportando aos mesmos autores, eles sustentam que a diferenca da chamada
nova economia — que eles denominam de economia da informacao - reside no fato que ela é
movida pela economia de redes, onde os ganhos de escala ndo provém essencialmente da
oferta, mas sim da demanda pel os servic¢os disponibilizados.

O conceito basico associado a economia de redes é o de feedback positivo: o valor
econdmico de ligar-se a uma rede depende do nimero de outras pessoas ja conectadas a ela.
Os autores explicam essa proposi¢ao fundamental de valor — conhecida através de expressdes
como efeitos de rede, exterioridades de rede ou economias de escala do lado da demanda - da
seguinte forma:

No mais nao havendo diferencas, € melhor ligar-se a uma rede grande do que a uma
pequena. E esse aspecto maior e melhor das redes que gera o feedback positivo tédo
comumente observado na economia de hoje (Shapiro & Varian, 1999 : 206).

Os efeitos da economia da informagéo, especialmente a partir do advento da Internet,
se materiadlizam nas empresas contemporaneas através da implementacdo de ambientes
operacionais e de gestdo apoiados nas transagoes eletronicas conhecidas sob a denominacéo
de e—business.

11.1.3. O Ambiente Orientado para alnternet: e —business

Em A (R)Evolugédo do E-business (2.000), Amor salienta que as aplicagOes de e
business — negdcios eletrénicos — j& existiam antes do surgimento da Internet. As transaces
eletronicas no setor financeiro, apoiadas em solugdes proprietarias de hardware e software, e a
transferéncia eletronica de dados (EDI — Eletronic Data Interchange) foram amplamente
utilizadas desde a década de 70, contribuindo de forma decisiva para alavancar uma série de

segmentos da economia.
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O que aInternet possibilitou a partir da metade da década de 90, em consonancia com
aquele autor, foi a ampliacdo da escala de utilizagdo dos negdcios eletrénicos a servico das
empresas, em fungdo da reducdo do custo de conectividade e das funcionalidades
incorporadas aos servigos da rede, 0 que viabilizou 0 seu acesso indistintamente a pessoas,
comunidades e empresas de qualquer porte.

Um dos primeiros a utilizar o termo e-business foi alBM em 1997 (...) o e-business da

IBM é o que ocorre quando vocé combina os recursos dos sistemas de informagdes

tradicionais com o enorme al cance da Web e conecta diretamente sistemas criticos de

negécios a partes criticas do negocio — clientes, empregados e fornecedores via

Intranets, Extranets e via Web. Conectando seu sistema Tl tradicional a Web, vocé se

torna e-business. A maioria das empresas desenvolve aplicagbes na Internet para

facilitar mais as coisas que jafazem (Amor, 2000 : 7)

As aplicagOes de e-business, combinando os recursos da Internet e as funcionalidades
da tecnologia da informagdo, podem estar voltadas somente para o plano interno de uma
determinada organizagdo — denominadas Intranets — ou abrangem processos inter-
organizacionais — Extranets - que constituem um sistema unificado envolvendo diversos

parceiros de negdcio.

Em Electronic Commerce: a Managerial Perspective ( Turban et a ), as relagdes
entre Internet, Intranet e Extranet séo estabel ecidas de forma bastante didética:

A Internet € umarede publica e global aberta a qualquer um. Umaintranet € uma rede
corporativa cujo acesso € protegido por firewalls. Uma extranet é uma intranet
ampliada, que interligaintranets remotas, ou individuos, através de VPNSs® construidas
nalnternet (Turban, Lee, King & Chung, 2000 : 259)

As intranets podem contemplar diversas aplicagdes internas as organizagoes,
constituindo poderoso instrumento para a mudanga nos modelos de gestdo e operacdo das
empresas. Em funcéo disso, sua disseminagdo tem sido extremamente rdpida: “ de acordo com
aForrester Research, em abril de 1997, 64 por cento das 1000 maiores empresas da Fortune ja
possuiam intranets, e 32 por cento estavam construindo — as’ (Turban et al, 2000 : 243).

2 Virtual Private Networks/ Redes Virtuais Privadas (vide Glossério)
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As extranets combinam a privacidade e a seguranca das intranets com o alcance global
dalnternet. Com base nestas vantagens, “as extranets estdo se tornando a principal plataforma
para B2B EC?, substituindo ou suplementando o EDI” ( Turban et a, 2000: 248 — 250).

Outra perspectiva, desenvolvida por Haeckel & Nolan (1993), divide as tecnologias
propiciadoras em trés categorias. conectividade, compartilhamento e estruturacdo da
informag&o. Segundo aquel es autores:

A conectividade significa o grau em que a plataforma de tecnologia dainformagéo liga
fontes, meios, locais e usuarios de informacdo (...) 0 compartilhamento torna possivel
o esforgco coordenado e, em conseqiéncia, os beneficios associados ao trabalho em
equipe, integracdo e extensdo de escopo (...) a estruturagdo possui 0 maior potencial
para a exploracéo estratégica dainformacdo na década de 90 e apds (Haeckel & Nolan,
1993 : 131)

Com base nos conceitos formulados por Haeckel & Nolan (1993), Joia (2000) divide
as tecnologias da informagdo que devem ser implementadas em uma organizagao virtual em
trés categorias basicas:

(1) tecnologias de conectividade: propiciam a conexao com parceiros em uma rede logistica
de vaor. Este grupo é constituido por ferramentas voltadas a operagdo de intranets em
cada firma, e parainterligacdo entre os membros de uma rede a empresa integradora por
meio de extranets,

(2) tecnologias de compartilhamento: voltadas a possibilitar que as pessoas trabalhem num
ambiente colaborativo e integrado, agrupadas no que se convencionou denominar CSCW
(Computer Supported Collaborative Work) ou tecnologias de groupwar €;

(3) tecnologias de estruturacdo: orientadas para propiciar a criagdo de conhecimento, a partir
de dados e informac&o, tais como os sistemas especialistas, ferramentas de data mining e
sistemas de instrucéo baseada na WEB (1 BW).

[1.1.4. Conclusdes

Como conclusdo deste topico, que abordou a evolugdo da amplitude e funcionalidade
da tecnologia da informac&o, especiamente na década de 90, podemos afirmar que o quadro
tecnol6gico atual detém elevado potencial para capacitar a transformacéo das organizacgdes,
especia mente pela capaci dade de conectividade das redes de comunicagéo.

% Business —to — Business Eletronic Commerce (vide Glossério)
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O uso intensivo dos recursos da Internet, especialmente com a disseminacdo das
intranets e extranets, tem sido um poderoso instrumento propiciador de mudangas nos
modelos de operacdo e gestdo das organizagOes, permitindo de forma ampla o
desenvolvimento de acbes de colaboracéo e de complementaridade entre pessoas, empresas e
comunidades.

Tais recursos tém sido complementados por ferramentas para desenvolver o potencial
de comunicagdo e colaboragcdo entre pessoas, empresas e comunidades (instrumentos de
CSCW), ou para aavancar ainteligéncia organizacional (tecnologias de estruturagéo).

[1.2. OslImpactos da Tecnologia da I nfor macao nas Or ganizagoes

O debate sobre as relagtes e influéncias mituas entre a tecnologia da informagdo e as
organizagdes permeou toda a década de 90. Esta parte do trabalho contempla um conjunto de
“visdes’ de diversos estudiosos a respeito do impacto da tecnologia da informagdo nas
organizagdes, desenvolvidas ao longo da década de 90, atraveés das quais sdo focalizadas as

perspectivas de sua utilizagdo como apoio ao desenvolvimento dos negdcios.

As principais perspectivas a respeito do tema, encontradas na literatura, serédo aqui
apresentadas em quatro partes.

1. A reengenhariade negdcios e de processos
Os niveis de transformagéo dos negocios propiciados pela tecnologia dainformacéo

3. Os efeitos da economia da informacéo — baseada na rede Internet - na estratégia dos
negocios

4. Osimpactos no setor governamental: e-government
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11.2.1. A Reengenharia de Negdcios e de Processos

A reengenharia de negdcios e de processos constituiu 0 primeiro movimento que, no

inicio da década de 90, tratou dos impactos da tecnol ogia da informagdo nas organi zagdes.

Dois artigos publicados quase simultaneamente em 1990, conforme ja foi assinalado
na introducdo da presente dissertacdo, enfatizaram o uso da Tl como agente transformador
dos processos de negdcio:

Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate, escrito por Michael Hammer, foi
publicado na Harvard Business Review;

The New Industrial Engineering: Information Technology and Business Process
Redesign, de autoria de Davenport e Short, foi publicado na Soan Management
Review.

Em ambos foram feitas criticas contundentes as préticas da época, relacionadas a
busca da melhoria de performance e ao uso da tecnologia da informagdo como suporte a

projetos de racionalizagdo de processos.

No primeiro deles Hammer teceu as seguintes consideragOes sobre os efeitos da
tecnologia da informag&o nas organizagoes:

Os métodos usuais para melhorar a performance — racionalizacdo de processos e
automacdo — ndo tém produzido os dramaticos incrementos que as companhias
necessitam. Particularmente, pesados investimentos em tecnologia da informagdo
produziram resultados desapontadores, |argamente porque as empresas tendem a usar a
tecnologia para mecanizar velhas formas de fazer negocios. Elas deixam os processos
existentes intactos e usam os computadores simplesmente para agilizé-los (Hammer,
1990 : 104).

Em seqiiéncia, o autor apontou o caminho para melhor uso da Tl a servigo do negdcio,
afirmando que “devemos reengenheirar Nossos negocios. usar o0 poder da moderna tecnologia

dainformagéo para reprojetar radicalmente nossos processos de negécio, no sentido de obter
mel horias draméticas na sua performance” (Hammer, 1990 : 104).
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Finalmente, Hammer sustentou que 0 sucesso de uma empreitada do porte da
reengenharia ndo decorre somente da revisdo de processos com apoio da tecnologia, pois é
uma acéo de maior profundidade que impacta estruturas organizacionais, sistemas de gestéo e

anatureza das fungdes exercidas pelas pessoas.

Em func&o disso o autor concluiu que “a extensdo das mudancgas sugere um fator que é
necess&rio para a reengenharia ter éxito: lideranca dos executivos com visdo rea” (Hammer,
1990 : 112). Isto &, o éxito do processo de reengenharia depende essencialmente do apoio e

envolvimento direto da alta administragdo no empreendi mento.

Davenport e Short (1990) tiveram a mesma época percepcdo semelhante sobre a
aplicacdo da tecnologia da informagdo nas organizagOes., demonstrando que através da
reengenharia procura-se mais do que simplesmente racionalizar o processo pela eliminagéo de
ineficiéncias e pontos de estrangulamento 6bvios. Nestalinha, afirmaram o seguinte:

Nossa pesquisa sugere enfaticamente que a racionalizagdo ndo € um fim em si mesma,
sendo assim ineficiente como um objetivo de redesenho de um processo.
Adicionalmente, a racionalizagdo de tarefas altamente decompostas pode conduzir a
um processo como um todo menos eficiente. Ao invés de racionalizacdo de tarefas, o
redesenho de processos completos deveria ser conduzido tendo em mente uma visao
especifica do negdcio e seus objetivos relacionados (Davenport & Short, 1990 : 14)

Em conformidade com tal convicgdo propuseram cinco etapas para o redesenho de
processos, sendo as trés primeiras estritamente relacionadas ao desenvolvimento de uma
visdo de negdcio e de objetivos quanto aos processos priorizados. A visdo quanto ao uso da
tecnol ogia dainformacédo, desta forma, seria consequiéncia de uma definicdo prévia quanto ao
gue deveria ser feito na empresa em termos de organizagao e gestéo.
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No livro Reengenharia (Hammer & Champy, 1994), os autores aprofundaram aidéia
da reengenharia, demonstrando o0 que a mesma deveria ser, e evidenciando o papel
propiciador da tecnologia dainformag&o por meio de uma série de exempl os préticos:

Uso de bancos de dados compartilhados

Em uma empresa seguradora, o empregado A pode estar calculando o prémio de um
solicitante enquanto o empregado B verifica o seu crédito, usando o mesmo formulério
de solicitagdo, pois nenhum dos servicos depende do outro. Ao permitir que um
documento exista em vérios locais ab mesmo tempo, a tecnologia de banco de dados
consegue libertar um processo das limitagdes artificiais da sequéncia (Hammer &
Champy, 1994 : 74)

Sistemas especialistas e bases de conhecimento

O verdadeiro valor da tecnologia de sistemas especidlistas estd em permitir que
pessoas relativamente desqualificadas trabalhem quase no nivel de especidistas
altamente treinados. Por exemplo, uma grande empresa do setor quimico forneceu a
cada um de seus atendentes um sistema especialista que os informa sobre as
caracteristicas e os inter-relacionamentos dos produtos. Esse sistema lhes permite
transformar as consultas dos clientes em oportunidades de vendas, algo que antes
apenas os melhores atendentes tinham sido capazes (Hammer & Champy, 1994 : 75)

Redes de comunicagéo

Redes de comunicagdo permitem as matrizes das empresas possuir as mesmas
informacdes e ver os mesmos dados dos escritorios regionais, e vice-versa, em tempo
real. Essa capacidade compartilhada permite que cada escritorio regional realmente
faca parte damatriz e amatriz faga parte daregional. Em outras palavras. as empresas
podem adotar a disposi¢ao, seja ela centralizada, descentralizada ou uma combinagdo
das duas, que melhor atenda os seus mercados (Hammer & Champy, 1994 : 75)

Ferramentas de apoio a decisao

Quando dados acessiveis se combinam com ferramentas de analise e modelagem de
facil uso, os trabalhadores de linha de frente, uma vez adequadamente treinados,
subitamente tornam-se capazes de tomarem decisdes sofisticadas. A tomada de
decisBes torna-se mais rapida e os problemas sdo resolvidos no nascedouro (Hammer
& Champy, 1994 : 77)

Comunicagao de dados e computadores portéteis

Com as comunicagdes de dados sem fio e de grande amplitude de faixa e os
computadores portateis, 0 pessoal de campo, qualquer que seja a sua ocupagao, pode
solicitar, visualizar, manipular, utilizar e transmitir os dados, de quase todos os
lugares, sem precisar voltar ao escritorio (Hammer & Champy, 1994 : 77)
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A literatura sobre a reengenharia refletiu fortemente a visdo de que os beneficios
possiveis de obter com a funcionalidade da tecnologia da informagdo ndo sdo integralmente
alcancados se estiverem relacionados exclusivamente a automagdo dos procedimentos
vigentes, sgjaqual for o grau de integragdo obtido.

Entretanto, esta corrente focalizou essencialmente um nivel de transformagdo das
organizagdes a partir da tecnologia da informagéo, relacionado ao redesenho dos processos de
negaécio, usual mente contemplando somente o0 seu plano interno.

A partir de meados da década de 90, podem ser detectados movimentos voltados a
ampliagdo da visdo a respeito dos impactos da tecnologia da informacdo nos negocios,
conforme sera abordado a seguir.

11.2.2. A Transfor macao das Or ganizagOes Propiciada pela Tecnologia da Informacéo

Ao longo da década de 90 varios autores trataram das rel agdes de causa e efeito entre a
tecnologia dainformagéo e as organizagoes.

O modelo de Scott Morton (1991 : 54 — 67) ressaltou 0 aspecto sistémico da Tl no
contexto das organizagOes, visualizado no diagrama que se segue:

Figural
M odelo Sistémico de Scott Morton

Ambiente scio econdmico externo Estrutura Ambiente tecnol 6gico externo
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Conforme o autor, “este diagrama reconhece que as organizagoes podem ser pensadas
como um conjunto de forgas existindo em um estado de equilibrio dindmico” (Scott Morton,
1991 : 62). Através do mesmo, sdo demonstradas as relagdes de interdependéncia da Tl com
a estratégia do negécio (missao e tarefas associadas), com a estrutura e cultura organizacional,
€ COM as PeSS0as e Seus papéi s na empresa.

O modelo sugere ainda que os quatro componentes sdo integrados por meio dos
processos de gestdo: “o plangamento, 0 or¢camento e os sistemas de controle, assim como 0s
processos informais, que representam a forma através da qual as organizaces conduzem os
seus negocios (Scott Morton, 1991 : 63).

Finalmente, os quatro componentes internos interagem e sdo influenciados pelo
ambiente externo, tanto no aspecto socio econdémico como no tecnol 6gico.

O autor conclui que a tecnologia da informagdo deve ser considerada como um fator
externo ao contexto da organizagdo, mas exercendo impacto direto sobre os seus principais
componentes internos: estratégia, estruturaformal, cultura organizacional e pessoas.

Outro modelo referencial que tratou do impacto da Tl nas empresas foi o de
Venkatraman (1994 : 73 - 87). Segundo o autor, o inicio da década de 90 foi marcado pelo
ceticismo e desconfianga em relacdo a contribuicdo da tecnologia da informagdo para os
negécios. Referindo-se a comentario publicado a época naimprensa, assinalou :

“os ganhos de produtividade derivados dos investimentos em Tl tem sido
desapontadores (...)A despeito de anos de impressivos investimentos e progressos
tecnol 6gicos, ndo existe ainda nenhuma evidéncia de que a tecnologia da informagdo
esta incrementando a produtividade ou qualquer outra medida de performance dos
negécios’ (Venkatraman, 1994 : 73).
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Com base nessa constatacdo, Venkatraman salientou a conveniéncia de se criar novos
critérios paraavaliar o impacto da tecnologia da informac&o nos negécios, a partir da suspeita
de que a légica de andlise prevalecente até entdo — centrada nos efeitos da automagédo na
reducdo dos custos e na eficiéncia das operacdes internas — poderia ndo ser adequada para a
década de 90:

O ambiente emergente de negécios demanda uma estratégia baseada em trés elementos
interdependentes. baixo custo, alta qualidade, e resposta rgpida e flexivel as
necessidades do consumidor. Nenhum desses elementos isolados € suficiente para
obter sucesso na competicdo. De forma correspondente, o papel da tecnologia da
informag&o nos negdcios tem evoluido de seu foco predominante em aumentos de
eficiéncia (automacgédo) para o papel de propiciador fundamental na criagdo e
manutencdo de uma rede de negécios flexivel entre organizagdes (Venkatraman, 1994
. 74).

Em resposta a sua propria proposi¢éo, o autor desenvolveu um modelo referencial no
qual o grau de transformagdo das organizacdes, propiciada pela tecnologia da informagao, é
classificado em cinco patamares:. exploracdo localizada, integracdo interna, redefinicdo de
processos de negdcio, redefinicdo da rede de negdécios e redefinicdo do escopo do negdcio.
Figura2

M odelo Evolucionério de Transfor magao das Or ganizactes

Alto

Escopo do negdcio

Transformagad
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Beneficios Potenciais
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As caracteristicas essenciai s de cada um dos estagios sdo descritas a seguir:

A exploracdo localizada contempla a solugdo de problemas operacionais, com mudangas

minimas nos processos do negoécio. Consequentemente, os resultados séo bastante
limitados, normalmente ficando restritos a area funcional responsavel pela
implementacdo. S80 exemplos deste patamar a utilizacdo de recursos voltados a
automacdo de tarefas de escritdrio, como as planilhas eletrénicas, os processadores de
texto e os bancos de dados pessoais, ou produtos para automacdo de procedimentos
operacionais como emissdo de mala direta ou, em nivel mais sofisticado, programas para
automacao de tarefas em projetos de engenharia, como os sistemas CAD;

A integrac8o interna consiste naintegracdo de areas ou processos i nterdependentes dentro

da empresa, visando a agilizacdo de procedimentos e a redugdo de redundancias e de
retrabal ho, utilizando a tecnologia da informag&o como o0 meio essencial para a mudanca.
As agOes de integragdo procuram aproveitar o potencial de conectividade derivado das
redes de comunicag&o de dados, constituindo exemplos deste nivel a utilizagdo de bancos
de dados compartilhados e a transferéncia automética de dados entre sistemas ou
processos, sem gue haja no entanto uma transformagao significativa nos mesmos;

A redefinicdo de processos de negécio envolve a transformacdo dos mesmos, com

alteracOes significativas no como fazer e nos resultados obtidos em termos de custo,
gualidade e relacionamento com o cliente. Este patamar abrange escopo de mudancas
semel hante aquele proposto pelo movimento da reengenharia, buscando a identificacéo e
o redesenho de processos criticos para dotar a organizagdo de maior competitividade, e
considerando a tecnologia da informagdo como o elemento chave propiciador das
oportunidades de mudanca. Neste contexto se inserem as tecnologias de groupware e 0s
sistemas de gestdo integrada (ERP — Enterprise Resource Planning), ja referidos
anteriormente neste trabal ho;
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4. A redefinicdo da rede de negdcios amplia 0 contexto da aplicacdo da tecnologia da

informag&o, contemplando ndo somente o plano interno da organizagdo, mas também as
conexdes do negécio com 0 seu ambiente externo, na forma de operacbes com
fornecedores, compradores e outros intermediarios. O autor salienta que tal escopo ndo
constitui meramente intercambio eletronico de dados (EDI — Eletronic Data Interchange)
com parceiros, ou a utilizagéo de extranets, tratando de interdependéncias efetivas entre
organizagBes independentes. Este patamar pode ser caracterizado através de projetos de
ampliacdo de cadeias logisticas, configurando a passagem do conceito de cadeias de valor
agregado - restritas a0 ambiente interno das organizacOes — para o de redes de valor
agregado, envolvendo aliangas e parcerias estratégicas,

5. A redefinicdo do escopo do negdécio envolve a transformagéo radical da forma como a

tecnologia da informagdo se insere no mesmo, passando de um mero fator de
diferenciacdo estratégica para fonte efetiva de geragdo de receita para a organizacao.
Neste estagio a tecnologia é vista como propiciadora de oportunidades de mudancas na
natureza do negdcio — no plano interno da empresa ou por meio de aliangas estratégicas
com parceiros — podendo o mesmo ser ilustrado através do exemplo cléssico do sistema
SABRE da American Airlines: originalmente utilizado como instrumento de suporte as
operacOes de marketing / vendas, este sistema de informagdes evoluiu para a categoria de

produto com contribuicdo significativa nos resultados do negécio.
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O modelo de Venkatraman esta apoiado em duas dimensdes distintas e
complementares:

De um lado, leva em conta o espectro de efeitos potenciais da tecnologia da informagéo
para o negdécio, situando-os em dois planos distintos, denominados de nivel evolucionério,
envolvendo os estagios 1 e 2, e nivel revolucionario abrangendo os demais estégios, 3 — 4
ey,
De outro lado, contempla o grau de transformagdo da empresa decorrente do uso da
tecnologia da informagdo em cada um dos estagios, salientando que a cada passagem de
nivel devem corresponder mudangas nas caracteristicas organizacionais e no modelo de

~

gestao.

A tese central do autor é que os beneficios decorrentes do desdobramento da aplicagdo
da tecnologia da informagdo sdo marginais, se relacionados exclusivamente as condicdes

organizacionais existentes, especialmente estratégias, estruturas, processos e cultura.

Assim, 0 uso conservador da tecnologia — relacionado aos dois primeiros estagios —
tem pouco efeito do ponto de vista de mudancgas essenciais no negécio, ndo importando o

grau de sua sofisticagao.

Outro aspecto relevante do modelo diz respeito ao fato de que 0 mesmo néo € linear,
isto é, ndo existe obrigatoriedade de se seguir um caminho seqliencial desde o primeiro até o
ultimo estagio. Por outro lado, em uma mesma empresa podem conviver em um dado

momento patamares distintos de uso da tecnologia da informagéo.

A abordagem de Venkatraman, ao preconizar que nao existe linearidade no caminho a
ser percorrido pelas empresas para atingir 0s patamares superiores de utilizagdo da tecnologia
da informagdo, constituiu uma perspectiva evolucionaria em relagdo ao modelo classico de
crescimento da atividade de processamento de dados nas organizacOes, desenvolvido por
Gibson e Nolan no final da década de 70 (Gibson & Nolan, 1979).
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Naquele estudo, os autores caracterizaram a existéncia de quatro estagios distintos na
evoluc&o do uso do processamento de dados nas organizagoes, e defenderam a tese de que a
passagem de um estdgio a outro deveria ser essencialmente experimental, isto é, 0 acesso a

um nivel superior dependeria de uma série de aprendizados préticos nas fases precedentes.

O modelo de Venkatraman, além de constituir uma referéncia atualizada e
extremamente didética para a avaliagdo dos impactos da tecnologia da informagdo nas
organizagdes, também é importante pelo aspecto de ressaltar — de forma clara e objetiva— o
seu papel como agente de transformagéo do modelo de gestdo das empresas. Conforme

conclui o autor:

Esta claro que a Tl terd um profundo impacto nos negécios. Esta claro também gue os
negocios bem sucedidos ndo tratardo a Tl como o driver ou a bala mégica (magic
bullet) para prover vantagem estratégica. As companhias bem sucedidas ser&o
diferenciadas pela sua capacidade de visualizar a l6gica do novo mundo de negdcios
(nivel cinco do modelo de transformacéo) e de alavancar a Tl para criar um arranjo
organizacional apropriado — interno e externo (niveis trés e quatro) para suportar a
|6gica do negécio(Venkatraman, 1994 : 86)
As caracteristicas de operacdo e gestdo das organizagBes, nos estagios do nivel
revolucionério propostos por Venkatraman, tém sido abordadas e desenvolvidas por outros

autores.

Davenport, um dos pioneiros na disseminagdo dos conceitos e possibilidades de
aplicacdo prética da reengenharia, demonstrou como o uso adequado da tecnologia da
informacgdo propicia oportunidades de mudangas em processos fundamentais de negdcios,
associados a areas como desenvolvimento de produtos ou servigos, contato direto com o

cliente e gerenciamento (Davenport, 1994 : caps 11, 12, 13).

Michael Hammer, outro dos precursores da reengenharia, mostrou que a
transformacg@o dos processos de negdcio — com forte suporte na tecnologia da informagéo-
tem consequéncias bem mais amplas para as organizages do que um simples movimento de

downsizing:
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ela tem possibilitado as empresas operar de forma mais agil e eficiente, usando a
tecnologia da informagdo mais produtivamente. Ela ampliou as fungbes dos
empregados, conferindo maior autoridade as mesmas e proporcionando uma visao
mai's clara sobre como o trabalho de cada um se insere nas operagdes da empresa como
um todo” (Hammer & Stanton, 1999 : 108).

De uma forma geral, o autor defende a idéia de que a reengenharia e a tecnologia da
informacéo tiveram forte influéncia natransformacdo do modelo de gest&o das organizacOes,
propiciando aos executivos umaforma mais clara e objetiva de cumprir o seu papel essencial:
agregar mais valor para o consumidor com a concomitante geracdo de maiores beneficios para

os investidores.

No mesmo artigo ainda € enfatizado que o maior desafio para que este estégio sgja
atingido com sucesso consiste na conciliagdo entre a nova visao horizontalizada dos processos
e o enfoque tradicional dos sistemas verticais de gestdo: “Em muitos negicios 0s processos
horizontais colocam as pessoas em uma direcéo, enquanto os sistemas tradicionais as levam
paraoutra. O resultado é confusdo e conflito” (Hammer & Stanton, 1999 : 110).

A proposta para contornar a contradicdo aparente entre os sistemas de gestdo
tradicionais e a orientagdo para processos consiste em desenvolver um novo estilo de gestéo,
enfatizando aspectos como aflexibilizagdo e o sentido de colaborag&o dentro da organizagéo.
Utilizando exemplos de empresas que tém sido bem sucedidas na implementacdo da gestdo

orientada para processos, dizem os autores:

Duke Power aprendeu que tornar-se uma empresa orientada para processos € mais do
gue uma questdo de estabelecimento de novas funcdes de geréncia ou de redefinicdo
de responsabilidades. A partir do momento em que as linhas de autoridade passam a
ter contorno menos nitido, a forma como os gerentes interagem entre sk ou com 0s
empregados também deve mudar. Estilo passa entdo a ser tdo importante quanto
estrutura (...) os proprietarios dos processos ndo podem simplesmente ordenar aos
trabal hadores nos processos que cumpram suas tarefas. O papel requer trés habilidades
criticas: influenciar, influenciar e influenciar (Hammer & Stanton, 1999 : 113)

Conforme ja salientado anteriormente, a tecnologia da informagdo tem disponibilizado
meios que gudam este processo de flexibilizagdo e colaboragéo dentro das organizacOes,
especialmente através das ferramentas de groupware e dasintranets, que abrangem um amplo

espectro de tecnologias e procedimentos que suportam a colaboragdo entre pessoas e grupos.
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Saadoun (1996) abordou a questéo do groupware sob a perspectiva de seu impacto na
operacdo e gestdo das organizacgOes, afirmando que o mesmo ndo esta relacionado a uma
tecnologia especifica, mas a uma filosofia de trabalho para a qual convergem diversas

tecnologias.

A partir da estruturacdo de uma tipologia de aplicagOes, a autora evidencia trés
grandes familias de produtos e servicos para ilustrar sua compreensdo sobre o que significa
groupware (Saadoun, 1996 : 160 — 161):

1. aplicagbes orientadas para meméria. sdo aquelas onde o objetivo principa é o
compartilhamento de informagbes e conhecimentos. Tal compartilhamento constitui a
memdria coletiva do grupo, cujo suporte sdo documentos, entendidos neste termo textos,
imagens fixas ou animadas, e sons;

2. aplicagbes orientadas para fluxo: sdo as que tém por finalidade organizar no tempo e no
espaco os fluxos da informag&o, segundo esquemas de circulagdo pré definidos entre os
participantes;

3. aplicagbes orientadas para troca: aguelas onde a finalidade principal € suportar, de forma
natural, as interacOes entre diversos atores envolvidos em agdes comuns.
Alem da melhoria nos processos de colaboragdo e comunicagdo, propiciadas pelas
aplicagdes de groupware, a tecnologia da informagdo tem tido forte influéncia na
transformaca@o dos processos de gestéo das cadeias logisticas, tanto no segmento industrial

COMO NO setor de Sservigos.

A gestéo da cadeia logistica “ esta relacionada com o fluxo de produtos e informacdes
entre as entidades que sdo membros da cadeia logistica. No seu limite, abrange todas as
organizagdes — fornecedores, consumidores, fabricantes e fornecedores de servigos — que se
interligam para adquirir, comprar, converter, fabricar, montar e distribuir bens e servicos, dos
fornecedores para os usuarios finais’ (LisaHarrington, apud Handfield, 1999 : 89).

O papel relevante da informagdo na gestdo das cadeias logisticas tem redundado na
utilizagdo em larga escala, nas organizagdes industriais e no setor de servigos, dos conceitos e
ferramentas associados ao e-business — por meio de Intranets e Extranets — maximizando a

capacidade e os beneficios dos sistemas de informacdo inter-organizacionais.



38

Barret e Konsynski definem cinco niveis basicos de participacdo de firmas individuais

em sistemas inter-organizacionais (Barret & Konsynski, apud Handfield, 1999 : 95):

1.

N6 remoto de 1/0O, no qual os membros participam de um local remoto dentro de um
sistema aplicativo suportado por um ou mais participantes de um nivel mais alto;

NO6 de processamento de aplicacfes, no qual 0 membro desenvolve e compartilha uma
aplicacao especifica, do tipo consulta ainventério ou sistema de processamento de ordem
de compra;

N6 de relagdes entre participantes, no qual o0 membro desenvolve e compartilha uma rede
interligando ele mesmo e qualquer nimero de participantes de nivel hierérquico inferior,
com os quais exista umarelagdo de negdcios estabel ecida;

N6 de controle da rede, no qual o membro desenvolve e compartilha uma rede com
diversas aplicagbes que podem ser utilizadas por diferentes tipos de participantes, e,
finalmente;

NG de integracdo da rede, no qual 0 membro literamente tornase um meio de
comunicagao e processamento de dados, que integra qualquer nimero de participantes de

nivel hierérquico inferior e aplicacdes em tempo real.

As consideragdes de Handfield, e de outros autores citados em sua obra, contemplam

duas dimensdes distintas do modelo de Venkatraman:

relacionadas ao estégio 3 — redefinicdo dos processos de negdcio - quando abordam a
reformulagdo da cadeia logisticainterna a uma determinada organizagéo,
e associadas ao estagio 4 — redefinicdo da rede de negdcios — quando visualizam a cadeia

ampliada de valor através dos sistemas inter-organizacionais.

Ainda em relacdo a redefinicdo dos processos de negdcio, com a consequiente adogdo

de novos modelos de gestdo, outra transformacao relevante esta relacionada a flexibilizaco

das estruturas organizacionais. Motta (1999) sdlienta o fendmeno da flexibilidade

organizacional que vem sendo obtida, pela modulag&o ou virtualizag&o das estruturas:
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A estrutura organizacional ganhou uma perspectiva de maior relatividade e mais
proxima de um sistema aberto e contingencial. Ao contrario da visdo classica, a nova
perspectiva reduz aimportancia da distribui¢go da autoridade e de responsabilidade na
determinacdo do comportamento administrativo: vé o comportamento causado
também pela interagdo pessoa e grupal, pelas percepcdes individuais e pela forma
como as informagdes externas sdo processadas internamente (...) O Ultimo estagio
alcancado pela flexibilidade organizaciona € a virtualizagdo. Virtua € a organizagéo
cujos resultados sdo alcangados através de formas ndo percebidas fisicamente como
uma totalidade Unica; podendo unir esforcos dispersos nos mais longinquos lugares
(...) A organizagdo virtual € viabilizada pelatecnologia dainformagdo, pela automacéo
flexivel e pelo desenho industrial computadorizado” (Motta, 1999 : 87 - 89)

Outra perspectiva a respeito da influéncia da tecnologia da informagédo nas estruturas

organizacionais e nos model os de gest&o é a de Guy Jacob, que diz:

Um movimento de reformulagdo das estruturas internas esta enfraguecendo as
organizagOes piramidais, e setraduz em modificagbes organizacionais profundas:
Modificagdo em métodos de gestéo;
Reduc&o no nimero de escal 6es hierarquicos,
Fortal ecimento das responsabilidades das unidades operacionais;
Reducdo do nimero de cargos de geréncia (Jacob, 1993 : 14)

O mesmo autor ainda formulou proposi¢des em consonancia com o estagio 4 do
modelo de Venkatraman, referente & redefinicdo da rede de negdcios das organizactes, tanto
no plano interno como nas relagdes inter-organizacionais: “a empresa estd sendo levada a se
abrir para 0 mundo, a cooperar (...) as novas estruturas devem permitir o estabelecimento de
ligagOes, de juncdes entre os atores para favorecer uma fertilizagdo cruzada® (Jacob, 1993 :

99)

As caracteristicas do estagio 4 do modelo de Venkatraman também sdo exploradas por
Galbraith & Lawler 111 em Organizando para Competir no Futuro (Gabraith & Lawler 11,
1995: cap 2), onde sdo salientados novos modelos de organizagdo e gestdo apoiados na

tecnologia da informacao.

Ao discorrerem sobre as unidades de negdécio do futuro, os autores afirmam que “o
real facilitador de contatos espontaneos funcionais cruzados € a nova tecnologia da
informac&o” (Galbraith & Lawler [11, 1995 : 35).
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Ainda quanto as novas opgdes organizacionais, identificam dois modelos aternativos
gue dependem do apoio da tecnologia da informagéo para funcionamento efetivo: a estrutura
linha de frente / retaguarda, que tem como requisito prévio um sistema de informacdes que
permita a determinac&o e atribui¢cdo precisa de custos e resultados, e a organizagao em rede,
onde as atividades da cadeia de valor do negécio séo distribuidas entre os parceiros, com a
integracdo apoiada na tecnologia da informagéo, especialmente com as redes de comunicagéo
de dados.

Dentre as caracteristicas principais da organizagdo em rede, segundo agueles autores, 0
integrador geralmente executa as fungbes dominantes que agregam valor na cadeia das
empresas que integram 0 seu negocio, gerenciando as funcbes de logistica e projetando os
sistemas de informagao para apoiéa-la.

Os autores, assim, discorrem sobre a influéncia do integrador no contexto as
companhias independentes integrantes da rede:

De um modo geral o integrador monta uma base de poder, mas trabalha pelo interesse
mutuo da coletividade (...) A base de poder a partir da qual o integrador opera tem
diversas fontes. Muitas vezes o integrador € a maior unidade da rede e tem o poder de
compra e venda dentro dela. O integrador geralmente executa a fungdo ou funcgdes
dominantes no empreendimento (...) Finalmente, o integrador muitas vezes cria e
mantém a rede de informagdes da rede organizacional (...) O integrador faz o papel de
integrador de sistemas para arede (Galbraith & Lawler [11, 1995 : 44-45)

Ainda em relago a contribuicdo da tecnologia da informagdo para a redefinicdo da
rede de negocios, vae citar o que observaram Bar e Borrus. “avangos qualitativos em
tecnologia da informagdo, indisponiveis até a década de 90, permitiram o surgimento de
processos flexiveis de gerenciamento, producéo e distribuicdo totalmente interativos com base
em computadores, envolvendo cooperagdo simultanea entre diferentes empresas e suas
unidades’ (Bar e Borrus, apud Castels, 1999 : 190).
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Finalmente, merecem ser destacadas as consideractes de Castells sobre a relagéo entre

atecnologia dainformacéo e os model os de gestéo e operacéo das empresas:

Com a rpida transformagao tecnoldgica, as redes — ndo as empresas — tornaram-se a
unidade operacional real. Em outras palavras, mediante a interagdo entre a crise
organizaciona e a transformagao e as novas tecnologias da informagédo, surgiu uma
nova forma organizacional como caracteristica da economia informacional / global: a
empresa em rede (Castels, 1999 : 191)

O quinto estdgio do modelo de Venkatraman, redefinicdo do escopo do negocio,
constituiu uma visdo precursora de uma ampla corrente de autores que, a partir da metade da
década de 90, discorreu sobre os efeitos da chamada economia da informac&o nos negdcios,
especialmente a partir do desenvolvimento da rede Internet. A seguir sdo apresentados pontos

de vista de alguns membros desta linha de pensamento.

11.2.3. Os Efeitos da Economia da I nformacéo na Gestdo dos Negocios

O alcance dos patamares superiores do modelo de Venkatraman — redefinicdo da rede
de negdcios e redefinicdo do escopo de negoécios — ganhou dimensdo ampliada a partir da
metade da década de 90, com a expansdo do uso da rede Internet e das funcionalidades da
tecnologia da informac&o a ela associadas, que marcou 0 surgimento da denominada nova

economia ou economia da informagao.

A caracteristica fundamental da economia da informagdo ndo esta relacionada a
nenhuma tecnologia especifica, mas sim ao desenvolvimento em larga escala da capacidade
de conexdo entre pessoas, empresas e comunidades, o que esta tendo enorme impacto na
forma como 0s negdci os contemporaneos sao geridos.

Conforme salientado por Evans & Wourster, “durante a década passada os gerentes
deram énfase a adaptacéo de seus processos operacionais as novas tecnologias da informacéo.
Entretanto, por mais dramaticas que tenham sido tais mudangas operacionais, uma
transformacdo mais profunda no ambiente de negdcios ndo foi levada adiante” (Evans &
Wurster, 1997 : 71).
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Os mesmos autores sustentam que, no contexto da chamada nova economia, as
estratégias de negdcios deverdo ser radicalmente repensadas.

Os executivos de uma forma geral — e ndo somente agueles de empresas diretamente
envolvidas com a informacéo e alta tecnologia — seréo forcados a repensar 0s
fundamentos estratégicos dos seus negoécios. Durante a préxima década, a nova
economia da informac&o precipitara mudancas na estrutura de industrias inteiras e na
forma como as empresas competem (Evans & Wurster, 1997: 71)

Partindo do principio de que a informagdo e a conectividade constituem hoje dois
elementos fundamentais em qualquer tipo de negdcio, Evans & Wurster prevéem que muitos
negocios serdo inteiramente modificados através do fendmeno por eles denominado de
desconstrucéo da cadeia de valor:

A desestabilizadora economia da informagdo ameaca corroer cadeias de valor
estabelecidas em muitos setores da economia, exigindo virtuamente que qualquer
empresa repense sua estratégia — ndo de forma incremental, mas sim
fundamentalmente(Evans & Wurster, 1997 : 74 -75)

Com base nas consideracdes originalmente veiculadas através do artigo publicado na
Harvard Business Review (Evans & Wurster, 1997), os autores ampliaram a discusséo do
assunto em A Explosdo dos Bits (Evans & Wourster, 2000), na qual exploraram mais
detal hadamente os seguintes efeitos da economia da informagdo na gestdo dos negdécios:

Alteracdo em uma das leis basicas que regem a economia e o funcionamento tradicional

das empresas, otrade off universal entre riqueza e abrangéncia;

Desconstrucao das cadeias de valor agregado tradicionais, entendido este termo no sentido
da desintegracéo e reformulagdo das estruturas tradicionais de negdcios;

Alteracdo nos modelos tradicionais de intermediacéo, envolvendo novos participantes no
cenario de negdcios entre empresas e destas com os consumidores finais de produtos e

Servicos.

Outros autores, como Czerniawska & Potter (1998), também tém percebido e
salientado os efeitos da economia da informagdo nas empresas, tendo como consequiéncia o

surgimento de novos paradigmas para a gestao dos negécios.
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Com base no estado atual e no cendrio que pode ser antevisto da evolucdo da
tecnologia, aqueles autores consideram gque cada negécio hoje deve ser visualizado sob duas

dimensdes, afisicae avirtual:

Cada negdcio consiste de dois tipos de elementos. o fisico e o virtual. Os elementos
fisicos sdo itens como instalagBes, méguinass e pessoas, 0s elementos virtuais sdo
itens como informagdes sobre consumidores, conhecimento sobre como obter o
melhor de um processo de fabricacéo e os direitos de exploragdo de uma invengdo
(Czerniawska & Potter, 1998 : viii)

As dimensdes fisica e virtual, segundo aqueles autores, constituem nas empresas

contemporaneas duas cadeias de valor: afisicae avirtual

Como cadeia fisica de valor, a empresa se constitui num conjunto de fungfes inter-
relacionadas dentro de um negdcio, através das quais 0s seus inputs (matérias primas,
componentes e tecnologias numa industria, tecnologias e informagdes no setor terciério ) sdo

transformados em outputs (produtos acabados ou servigos).

A cadeiafisicade valor de um negécio pode ser ampliada, pelaintegracéo de clientes,
fornecedores e outros parceiros as operacoes, formando uma rede encadeada de suprimentos,
produtos e servicos, tendo como finalidade a reducédo de custos, a agilizagdo dos processos e a

mel horia da qualidade dos produtos e servigos fornecidos.

Na administragdo contemporanea o conceito de cadeia ampliada tem sido utilizado em
outros setores aém do industrial, com a implementacdo de organizacGes em rede, onde uma
determinada empresa assume fungdes de unidade de negdcio integradora dentro de uma
cadela, complementada por outras empresas que funcionam como entidades parceiras no

Processo.
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A visualizagdo da empresa atraveés de uma cadeia virtual de valor € assim explicada

por aqueles autores:

Enquanto a cadeia de valor tradiciona constitui efetivamente uma série de funcbes
inter-relacionadas dentro de uma organizagdo, que transforma seus inputs (matérias
primas) em outputs ( mercadorias vendidas aos consumidores), a cadeia virtual de
valor refere-se ao valor que pode ser criado pela exploragdo da informagdo gerada em
qualquer estagio do processo. Assim a informacdo, que numa cadeia fisica é
meramente uma parte da infra-estrutura de suporte, torna-se, numa cadeia virtual de
vaor, um fim em si mesma com valor comercial (Czerniawska & Potter, 1998 : 67)

Enquanto a cadeia fisica abrange atividades rel acionadas a dimenso fisica do negdcio,
tais como movimentagcdo de materiais, transformagdo de produtos ou esforgo das pessoas, a
cadeiavirtual refere-se a exploracdo das possibilidades de virtualizagéo (transformacéo de
atomos em bits) ou damelhor utilizagdo dainformagdo, em cada uma das funcfes da cadeia

fiscade vaor.

A construgdo da cadeia virtual de valor, desta forma, esté diretamente relacionada a
capacidade das pessoas em perceber as oportunidades da utilizagdo da tecnologia da

informag&o a servico do negdcio.

Com base na potencialidade da cadeia virtua de valor, Czerniawska & Potter
consideram que sua adogdo possibilita a incorporacdo de novas caracteristicas aos negocios
gue, em determinadas circunstancias, podem ser de extrema relevancia para romper barreiras
de entrada em mercados aparentemente estaveis, ou para obter vantagem competitiva de

forma ndo convencional.

Os autores consideram que as principais transformacdes em model 0s convencionais de

negocio, possiveis de alcancar a partir das cadeias virtuais de valor, sdo as seguintes:
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1. Passagem da economia de escala paraa diferenciacéo de escopo

A histériatem mostrado gue economias de escala séo relevantes somente em mercados
onde todos os participantes estdo atuando sob 0 mesmo conjunto de regras. tédo logo
alguém invente um novo — melhor — conjunto de regras, ndo importa qudo eficiente
VOCé sgja, vocé estara caminhando para ser superado. As livrarias constituem um bom
exemplo recente disso. (Czerniawska & Potter, 1998 : 27)

Na economia da informagdo as inovagOes baseadas na cadeia virtual podem
desestabilizar cadeias fisicas de valor tradicionais, mudando as regras da competicéo e
relativizando aimporténcia do tamanho dos concorrentes na arena dos negdci os.

2. Passagem de requisitos de capital para requisitos de conhecimento

Recursos financeiros constituiam um bem escasso, o que significava que aqueles que
tinham acesso a eles possuiam imensa vantagem competitiva. Mas hoje, obter recursos
financeiros é talvez uma das tarefas menos dificeils com as quais se defronta uma
organizagdo (...) encontrar o capital intelectua € a parte dificil (Czerniawska & Potter,
1998 : 28)

Para competir de forma efetiva nos dias de hoje, as organizagdes necessitam mais de
capital humano e capital estrutural do que de capital financeiro, desta forma os modelos de
gestéo devem estar fortemente apoiados nainformagdo e no conhecimento.

3. Passagem dadiferenciagdo de produtos para a customizac&o de massa

As décadas de 70 e 80 constituiram um periodo onde se presenciou uma forte énfase
no desenvolvimento de marcas como um meio de diferenciar produtos, e possibilitar
aos fabricantes criar e estimular a lealdade do consumidor (...) Isto vai mudar — de
fato, existem evidéncias que ja esta mudando enguanto escrevemos. Algumas
empresas estdo tentando ligar suas marcas ainformagdo (Czerniawska & Potter, 1998 :
29-30)
Com base na tendéncia ja observada de mudanca no comportamento do consumidor,
gue esta cada vez mais valorizando a informag&o incorporada ao produto ou aos servigos, a
diferenciacdo de produtos e marcas pode tornar-se pouco significativa, nas situacoes onde as
companhias possam customizar produtos e passar informagdes sobre 0s mesmos para cada

consumidor individualizado.
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4. Passagem dos canais de distribui¢do para 0 acesso direto ao consumidor

Uma das areas chave da competicédo na década de 80, e nos primeiros anos da década
de 90, estava relacionada a capacidade de acesso aos canais de distribuicdo, para
garantir gque os produtos fossem levados ao mercado (...) O poder residia entéo nas
maos daqueles que podiam pegar um produto e levéalo para o consumidor — vide o
crescente poder dos vargjistas durante a década passada. Entretanto, com telefones,
computadores e a Internet, os obstéculos que levavam a situagdo de os fabricantes
raramente poderem contactar diretamente seus consumidores vem desaparecendo
amplamente: é tdo facil agora comprar um bilhete diretamente de uma empresa aérea
como através de um agente de viagem (Czerniawska & Potter, 1998: 31)

Com o progresso das redes de comunicacdo de dados, muitos intermediérios —
participantes ativos da economia tradiciona - estdo desaparecendo no ambiente da economia
da informagdo, a medida que as facilidades das redes propiciam que uma ampla base de
consumidores seja acessada diretamente pel as empresas.

Outra caracteristica marcante da economia da informagéo esta associada a mudanca
nas regras de relacionamento entre as empresas e 0s consumidores, decorrente — segundo
Prahalad & Ramaswany (2000) - da facilidade de comunicacdo através das redes. Tal
transformacao se assemel haria aquela ocorrida ha bem pouco tempo no contexto das relagdes
com fornecedores e distribuidores, por meio das facilidades do e-business:

Devido largamente a Internet, os consumidores tém crescentemente se engajado em
um ativo e explicito didlogo com fabricantes de produtos e prestadores de servigos. O
gue € mais relevante, este didlogo ndo tem sido controlado pelas corporacfes. Os
consumidores finais podem aprender sobre o negécio por si sO6 ou por meio do
conhecimento coletivo de outros consumidores (Prahalad & Ramaswany, 2000 : 80)

Este novo contexto das relagbes entre empresa e consumidor tende a impactar
profundamente o modelo de gestdo das organizagdes, especialmente na forma de encarar o
ambiente de mercado: “o0s consumidores estdo mudando fundamentalmente a dindmica do
ambiente mercadologico. O mercado tornou-se um férum no qual eles desempenham um
papel ativo na criagao e competicdo por valor’( Prahalad & Ramaswany, 2000 : 80)

A partir deste novo cenério do ambiente mercadol 6gico, os consumidores passam a ser
vistos como parceiros diretos na formulacdo das estratégias de negdcio, especialmente quanto
a natureza dos produtos e servicos fornecidos, tornando-se uma nova fonte de competéncia

para a corporacéo.
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Em funcéo dos novos propositos e da nova dindmica da comunicagdo entre a empresa
e 0 consumidor, Prahalad & Ramaswany propdem gque o modelo de gestdo das organizagoes

deve mudar, no sentido de enfrentar novos e inusitados desafios.

Em primeiro lugar, as companhias ter8o de reconhecer que o didogo com seus
clientes, atuais ou potenciais, passa agora a ser um dialogo de iguais, isto €, os consumidores
sabem o que querem e conhecem cada vez mais o0s seus direitos.

Além disso, através da Internet, eles criam facilmente comunidades virtuais, que
constituem mecanismo efetivo de aquisi¢ao e disseminacdo rapida de conhecimento sobre os
produtos e sobre o0 atendimento prestado a clientela. Como conseqliéncia, tais comunidades
passam a funcionar também como poderoso instrumento para exercicio de pressao e de defesa

dos direitos do consumidor.

Em conformidade com aqueles autores, “as comunidades de consumidores podem
exercer uma poderosa influéncia no mercado (....) o poder de tais comunidades decorre em
larga medida da velocidade com que os seus membros podem ser mobilizados (Prahalad &
Ramaswany, 2000 : 83).

Outro aspecto relevante desta nova redlidade é que, a partir do momento que o
ambiente mercadologico se torna um férum no qual os consumidores trocam suas
experiéncias e frustracbes, a empresa e seus produtos tornam-se mais vulnerdveis a
diversidade de preferéncia de cada individuo participante da comunidade.

Com base na constatagdo de que a consideracdo da experiéncia do consumidor passou
a ser um fator determinante para a sobrevivéncia do negécio, num mercado cada vez mais
determinado pelo lado da demanda, os autores preconizam que o0 modelo de gestédo de

desenvolvimento de produtos deve mudar completamente.

No contexto de participagdo pro-ativa do mercado no processo de criagdo e avaliacdo
de produtos e servigos, através das comunidades virtuais propiciadas pela Internet, o foco da
gestéo deve estar direcionado paraa* cooptacéo da competéncia do consumidor” (Prahalad &
Ramaswany, 2000 : 81).
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Para obter sucesso nessa empreitada, os autores afirmam que a organizagdo deve se
preparar:

Ass conseqiiéncias organizacionais de competir no mercado como um férum serdo mais
drasticas. O enggjamento em um didogo com uma base de consumidores
diversificada, através de multiplos canais, valorizara a flexibilidade organizacional em
larga escala. De fato, nenhuma parte da organizagdo — seja um simples vendedor ou
uma unidade de negoécios completa — serd capaz de assumir que seu papel na
organizacao € estavel (Prahalad & Ramaswany, 2000 : 87).

Finalmente, os autores concluem enfatizando que a organizac&o, para sobreviver num
ambiente de répidas mudancas e ata flexibilidade, paradoxa mente devera se apoiar em um
centro de elevada estabilidade, os quadros que a compdem:

O real desafio para os dirigentes sera o de prover esta estabilidade ao mesmo tempo
gue aderem as mudancas. O Unico caminho para chegar aisto € o desenvolvimento de
um poderoso conjunto de valores organizacionais (Prahalad & Ramaswany, 2000: 87).

As consideracOes sobre os efeitos da economia da informagdo na gestéo e operagao
dos negocios, sgja na perspectiva de Evans & Wurster, de Czerniawska & Potter ou de
Prahalad & Venkatram, convergem na constatacdo de que os novos modelos de negécio — ndo
importando o tamanho ou a natureza das organizagOes — devem contemplar a convivéncia e
interdependéncia cada vez mais estreita entre o0 mundo fisico da producéo (os objetos) e o
mundo virtual da informac&o e da conectividade entre pessoas, empresas e comunidades,

através das redes de comunicagdo convencionais ou da I nternet.

Ta fenbmeno ndo incide exclusivamente sobre as empresas privadas, tendo impacto
cada vez mais amplo também no setor governamental. As crescentes exigéncias dos
movimentos em defesa do consumidor, bem como a consciéncia coletiva em relagdo ao
exercicio da cidadania, tem levado os governos a repensar seus modelos de gestdo e sua
relacdo com o cidado.

Nesta situagdo, ganham corpo as agBes governamentais voltadas a utilizacdo da
tecnologia da informagdo em prol da melhoria da qualidade dos servigos publicos, por meio

do que se convencionou denominar e-government.
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11.2.4. OsImpactos no Setor Gover namental: e —government

A tendéncia da Administragdo Publica contemporanea é a de adogdo de novos padrfes
de gestéo e operacdo, por meio dos quais suas estruturas internas se tornem mais flexiveis, e
0s canais de comunicagdo com o cidadao se tornem mais diretos e fluidos.

Neste sentido, 0s organismos governamentais estdo procurando adotar 0s mesmos
instrumentos de modernizagdo e agilizagdo utilizados pelo setor privado, especialmente
concepgdes de negocio onde a tecnologia da informagdo e a comunicagdo através da rede
Internet exercem papel preponderante.

Segundo Tapscott (1997 : cap 6), a discussdo a respeito do uso da tecnologia da
informag&o no setor governamental teve suas origens na primeira metade da década de 90, a
partir do questionamento da eficiéncia dos servicos publicos e dos movimentos decorrentes
relacionados a necessidade de “reinvencéo do governo”.

Nos Estados Unidos, ainda segundo Tapscott, “ 0 governo federal deu inicio a National
Performance Review (Andlise Nacional do Desempenho) em 1993” (Tapscott, 1997 : 172).

De forma concomitante, em 1994, o governo canadense divulgou um relatério onde
abordou as questdes que deveriam ser equacionadas, rel acionadas a melhoria da eficiéncia dos
Servigos governamentais com o apoio datecnologia dainformagdo (CANADA, 1994).

A partir dagueles movimentos iniciais, as questdes sobre o governo eletronico tem
constituido foro de discussdo permanente, ndo sd naquel es paises mas também no restante do

mundo.

Além dareducéo dos custos e aumento da eficiéncia do governo, passaram a constituir
temas de interesse aspectos relacionados ao papel dainterligagdo em rede como veiculo paraa
transformagdo da forma como os programas governamentais sdo implementados, e sobre a
propria natureza do que sgja governar.
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Assim, em Plano de Ac¢ao para uma Economia Digital (Tapscott, Lowy & Ticoll,
2000), € discutido o papel das novas tecnologias digitais na alteragdo da forma como os
governos irdo coletar, processar e disseminar informagdes, bem como na transformagdo das
relagdes das instituigdes governamentais com os cidadaos.

Na obra em quest&o, ao discorrer sobre o tema governo e governanga no mundo
interligado em rede, Michael Nelson manifesta a seguinte expectativa:

Assim como a tecnologia da informagdo estd mudando profundamente a estrutura das
empresas americanas, podemos esperar que as novas tecnologias de computador e de
comunicagdo também alterem drasticamente a estrutura e a fungdo do governo em
todos os niveis (Tapscott, Lowy & Ticoll, 2000 : 305)

Entretanto, fazendo uma avaliag&o critica da situago atual, o autor considera que as
mudangas no setor governamental — em relagdo a utilizagdo dos recursos da tecnologia da
informac&o — de uma forma geral ainda ndo atingiram o patamar de transformagdes ocorrido

no setor empresarial privado. As razdes para este atraso relativo seriam as seguintes:

Em vez de considerar como as tecnologias digitais vao aterar o papel do governo, os
Estados Unidos e a maioria dos outros governos nacionais estdo voltando sua atencao
para duas questdes de curto prazo. Primeiro, como o0 governo pode facilitar o
desenvolvimento da economia digital estimulando a distribuicdo da infra- estrutura de
informagdo necess&ria para 0 comércio eletronico, ensino on-line, telemedicina e
outras aplicagdes. Segundo, como o governo pode utilizar a tecnologia da informagéo
para cumprir suas missdes atuais de forma mais rapida e menos onerosa (Tapscott,
Lowy & Ticoll : 305)

Dentro desta linha tradicional de atuacdo, voltada a0 cumprimento de suas missoes
atuais de forma mais rgpida e menos onerosa, 0 mesmo autor identifica as seguintes funces
de governo como suscetiveis de mudancas mais profundas a partir da tecnologia da
informacdo: seguranca nacional, seguranca pessoa (lei e ordem), infra-estrutura fisica
(transporte, saneamento, agua), legislagdo comercial, salde e seguranga publica, educacéo,
pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimento econdmico, assisténcia a catéstrofes e protecéo
ambiental (Tapscott, Lowy & Ticoll : 308)
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Em complementacdo as consideragbes sobre as aplicagbes da tecnologia da
informacdo no setor governamental, é oportuno relatar algumas conclusdes a este respeito
publicadas pelarevista The Economist que, na sua edi¢cdo de 24/06/2000, focalizou a questéo
da utilizagdo da tecnologia da informag&o no setor publico, especialmente a partir da I nternet
(Symonds, 2000).

O ensaio, intitulado Government and the Internet, conclui que, a despeito da tendéncia
de atraso na adoc&o dos recursos da economia digital no setor publico de uma forma geral —
guando comparada sua evolugdo com o setor privado — 0 caminho para o0 governo eletrénico

—e-government - sedivide em quatro estégios distintos:

1. O primeiro estagio, situagdo mais comum encontrada, envolve o uso da web para que as
entidades governamentais divulguem informagdes a respeito de si mesmas, para beneficio
dos cidadéos de umaformageral e parceiros de negécios,

2. O segundo estagio agrega ferramentas que transformam o site numa via de duas maos,
permitindo ao cidaddo prover para o governo novas informacoes a respeito de St mesmos,
através darede internet, evitando caminhos tradicionais como a comunicacdo por meio de
telefone ou correspondéncia escrita;

3. No terceiro estégio as transagdes comegam aincorporar agregacéo de valor de formamais
concreta e quantificavel, através da automagdo mais ampliada de operagdes, envolvendo
os cidadaos, a entidade governamental e, na maior parte das situagoes, outros parceiros
inseridos no processo;

4. Finamente, 0 quarto estagio incorpora o conceito de portal, por meio do qual todo o

escopo de servigos governamentais é integrado com base em padrdes uniformes.
11.2.5. Conclusdes
Esta parte da dissertacdo tratou dos impactos da tecnologia da informagéo nas

organizagOes, enfatizando as oportunidades propiciadas pela sua utilizagdo para

transformagdes no model o de gestéo.
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Especiamente a partir da conjugagéo das funcionalidades da tecnologia da informagéo
com 0s recursos de conectividade da Internet, os seguintes efeitos tém se refletido nos

model os de gestéo:

1. Disponibilidade de servigos ao consumidor de forma mais efetiva: consumidores e
clientes acessam diretamente a empresa, e tem suas questdes e reclamacdes respondidas de
formamais &gil;

2. Fornecimento de servicos com mais valor agregado: por meio da Internet, a
empresa prové mais servicos e beneficios novos ao consumidor;

3. Operacdo em rede: a interagd0 com as pessoas e entre as empresas torna-se
independente dos fatores tempo e distancia, por meio de intranets e extranets;

4. Eficacia no encontro de novos fornecedores. mediante os recursos da rede é
possivel encontrar vendedores e prestadores de servicos complementares ao negdcio, de uma
formamais abrangente, com maior rapidez e a custos mais reduzidos,

5. Obtencao efetiva de mais informacgdo: mediante a capacidade de facil conex&o com
qualquer ponto, € possivel atualizar sistematicamente as informagdes relacionadas a
legislacdo, patentes, marketing e outros aspectos associados ao negocio;

6. Expansdo de horizontes: mediante o uso da Internet, 0 pensamento e a agéo da
empresa tornam-se potencialmente mais globalizados,

7. Mudanca nas relagbes com o consumidor: 0 consumidor passa a atuar pro
ativamente nas relagbes com a empresa, que busca no mesmo uma nova fonte de
competéncia para obter vantagem competitiva no mercado.

O que se pode concluir, a partir das diversas linhas de pensamento compiladas e dos
resultados de experiéncias relatadas, € que a tecnologia da informagdo — especiamente a
partir da metade da década de 90 quando associada a I nternet — tem propiciado oportunidades
de mudancas significativas nos model os de gestéo e operacéo das organizacoes.

A mudanca nos modelos de gestdo, refletida iniciamente de forma mais intensa no
setor empresarial privado, tem ocorrido também nas organizac6es publicas, como decorréncia
de movimentos voltados a “reinvencdo do governo” e de pressdes provenientes das
comunidades usuérias dos servicos publicos, a partir da conscientizacdo da populagdo sobre o

exercicio dos direitos da cidadania.
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[1.3. O Alinhamento entre a Tecnologia da Informacdo e o0 Modelo de

Gestao das Or ganizacoes

Conforme foi assinalado por Venkatraman (1994), no inicio da década de 90 havia
um sentimento de que uma parte significativa dos investimentos realizados em tecnologia da
informag&o ndo estavam trazendo os beneficios esperados para 0s negdcios.

A despeito da constatacdo da evolugdo nos modelos de gestédo e operacéo das
organizagdes ao longo dessa mesma década, especialmente a partir da conjugacdo entre as
funcionalidades da tecnologia da informagdo e os efeitos da economia de redes, em muitas
SituacOes ainda persiste 0 questionamento sobre a efetividade destes investimentos para os
negaocios.

Segundo Davenport (1998), a razéo do relativo insucesso de muitas empreitadas nesse
campo decorre da énfase excessiva nos aspectos tecnol dgicos dos projetos, em detrimento da
consideragdo das caracteristicas essenciais do negoécio. Discorrendo sobre a sua experiéncia
com a implementacéo de sistemas de gestdo integrada (enterprise systems), ele constata o

seguinte:

A pior coisa que uma companhia pode fazer é tomar decisdes sobre um sistema
baseada somente no critério técnico. De fato, tendo estudado mais do que 50 negécios
com sistemas de gestdo integrada, posso afirmar com alguma confianga que as
companhias que obtiveram os maiores beneficios de seus sistemas foram aquelas que,
desde o inicio, viram-no primariamente em termos estratégicos e organizacionais. Elas
enfatizaram a empresa, ndo o sistema (Davenport, 1998 : 128)

Com base na sua experiéncia, 0 autor preconiza que a obtencdo de um retorno
adequado dos investimentos em tecnologia da informagdo depende da identificacdo da missao
critica da organizacao, isto €, daquelas poucas areas essenciais que — se bem administradas —
diferenciam o negdcio no mercado.
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Outra perspectiva interessante sobre 0 mesmo tema é a de Slywotzky (1997), que
salientou a reducéo do papel datecnologia como fator de diferenciagdo dos negécios, quando
considerada isoladamente. Duas razfes principais contribuem para tal situagdo, segundo o
autor (Slywotzky, 1997 : cap 2):

Primeiramente, em muitos setores o ritmo dainovagéo tecnol 6gica esté diminuindo,
Em segundo lugar, a possibilidade da imitagcdo rapida limita o ciclo de criagdo de valor e

diferenciacéo de qualquer novatecnologia.

Portanto, a garantia da migracdo de valor através da tecnologia — entendida tal
expressdo no sentido de mudancga na concepgdo de um negdcio, resultando em diferenciacéo e
mais competitividade em relacdo a concorréncia - depende do seu alinhamento com o
model o de gestéo e operacdo da empresa.

Esta parte da dissertacdo tece consideragOes sobre abordagens encontradas na
literatura e na pratica dos negoécios, relacionadas ao alinhamento entre a tecnologia da
informac&o e o modelo de gestéo das organizagoes. Neste sentido, seréo consideradas duas
dimensdes distintas e complementares:

De um lado a dimensdo formal, através de metodologias voltadas a identificagdo das
oportunidades de uso da tecnologia dainformac&o para agregacdo de valor aos negocios,

De outro lado a dimensdo social, através da consideragdo de aspectos relacionados a
introducd@o da tecnologia da informagdo em culturas organizacionais com caracteristicas

singulares.
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11.3.1. Abordagens Associadas & Dimensdo For mal de Alinhamento

A preocupacdo com o ainhamento entre os sistemas de informagdo e os modelos de
gestdo das organizagbes ndo é recente. Ainda na década de 60, Bauvin (1968) ja tecia
consideragdes a este respeito: “o sistema integrado de gestdo é a sintese de dois aspectos
primordiais da ciéncia da gestdo moderna das empresas, caracterizada de um lado pela
pesquisa operacional ou utilizacdo de modelos 16gicos e mateméticos, de outro lado pela
automacao do tratamento dainformagao” (Bauvin, 1968 : 205).

O autor ilustrou seus conceitos com exemplos de sistemas integrados ja existentes a
época nos Estados Unidos e Europa, tais como os empregados na Westinghouse e na General
Motors, dentre outras organizagoes (Bauvin, 1968 : cap 10).

Em meados da década de 70 a contribui¢do da informagéo para o aperfeicoamento dos

processos de gestao ja constituia um tema bastante discutido naliteratura:

A Unica coisa que distinguira o gerente na década de 80 sera a informagdo, externae
interna, disponibilizada de forma seletiva e sob sua demanda. Esta informagdo Ihe
permitird obter uma definicdo mais clara do sistema empresa como um todo,
possibilitando melhor escolha entre alternativas para a otimizagéo de seu desempenho
(Murdick & Ross, 1975 : 4)

Os mesmos autores assim explicitam a tendéncia sentida a época quanto ao futuro dos
sistemas de informag&o:

O atua estado da arte em sistemas de informagdo poderia provavelmente ser descrito
como tendo atingido um patamar — uma condi¢do na qual a automac&o de registros de
informagdes historicas e de tarefas rotineiras atingiu sua maturidade, e onde muitas
empresas estdo ao menos pensando em evoluir para 0 patamar seguinte de sistemas
integrados e de apoio ao processo decisorio (...) A mudanca da concentracdo em
automacao de rotinas para projeto de sistemas evoluidos para 0 uso gerencia tem se
refletido nos planos das empresas para o futuro (Murdick & Ross, 1975 : 540 — 541)
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No final de década de 70, aforma de alinhamento entre os sistemas de informagdo e os
modelos de gestdo comecou a tornar-se mais explicita e objetiva. Segundo Emery, “uma
metodologia que se mostrou muito Gtil foi aguela voltada a definicdo, pela geréncia, dos
fatores criticos de sucesso da organizag&o, ou FCS's. Estes estdo relacionados aquel as poucas
Coisas que uma organizagao julga que devem ser bem feitas” (Emery, 1987 : 290).

A abordagem de plangjamento de sistemas de informagdo através dos FCS foi
disseminada no fina da década de 70 (Rockart, 1979) Este método, ao associar critérios de
eficacia e de medicdo especificos a cada fungdo ou unidade do negdcio, mostrou-se um
instrumento objetivo para apoio aos executivos, no sentido da definicdo de suas necessidades

guanto ainformacgdes significativas para o processo de gest&o.

A década de 80 foi caracterizada pelo amplo desenvolvimento e divulgagdo de
metodologias para apoiar o alinhamento entre a tecnologia da informagdo e os modelos de
gestéo.

Em artigo publicado na Harvard Business Review, Mc Farlan (1981) propds uma
abordagem para avaliag&o dos riscos e beneficios decorrentes da implementacéo de sistemas
de informac&o, a partir da estruturacdo de uma série de questdes que deveriam ser respondidas

antes da tomada de decisdo sobre realizacdo de investimentos e inicio efetivo dos projetos.

Ainda na década de 80 foram intensamente utilizadas pelas empresas metodol ogias
para o ainhamento entre a estratégia empresarial e a implementacdo de tecnologias e
sistemas de informagao.

Assim, a metodologia BSP (Business Systems Planning), disseminada pela IBM,
enfatizava o alinhamento entre o plangamento de sistemas e a estratégia dos negdcios, como
0 pré-requisito bésico para a implementagdo com efetividade de sistemas de informagdo nas

empresas.
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Segundo Cortada, “essencialmente o BSP é uma metodologia para desenvolver um
plano de processamento de dados (por exemplo, que aplicacbes devem existir) que €
totalmente integrado ao plano de negdcios da organizagcdo” (Cortada, 1984 : 102).

Além do BSP, outras metodologias com 0 mesmo propdsito surgiram na mesma
época. Em Plangjamento de Informatica na Empresa (1989), Torres aponta as seguintes:
Proplan, TPS e APX, derivadas do BSP, BIAIT ( Business Information Analysis and
Integration Technique) e PAC (Plangamento Apoiado no Conhecimento), entre outras
(Torres, 1989 : cap 2).

Nos paises da Europa metodologias semelhantes foram amplamente utilizadas, tais
como AXIAL e RACINES, de origem francesa (Balantzian, 1982 : cap IV).

A literatura brasileira também registra contribuicdes para o ainhamento entre a
tecnologia, os sistemas de informagdo e os modelos de gestdo, merecendo ser citadas as
metodol ogias de plangjamento propostas por Bio (1985) e Furlan (1991).

A despeito das caracteristicas especificas de cada uma das metodologias assinaladas,
de uma forma geral as abordagens convergem em um ponto: o alinhamento entre sistemas,
tecnologias da informacdo e modelos de gestdo deve partir do prévio reconhecimento das
premissas estratégicas do negdcio (missdo, objetivos e necessidades de informacéo), que iréo
direcionar os investimentos e projetos a serem posteriormente concreti zados.

Ainda no decorrer da década de 80, uma abordagem alternativa foi proposta por Porter
& Millar (1985), segundo a qual o alinhamento entre tecnologia e modelo de gestéo deveria
partir do reconhecimento das cadeias de valor das organizagcBes - atividades primérias
essenciais como logistica, operacdes, vendas — e da identificagéo das oportunidades de uso da
tecnologia dainformagdo para tornar a empresa mais competitiva.

Nesta linha de raciocinio aqueles autores sugerem que, para cada negécio especifico,
deveria ser montada uma “matriz de intensidade de informagbes’, a partir da qual seria
possivel avaliar de forma clara e objetiva os impactos da informagdo na cadeia de valor e no
produto em si (Porter & Millar, 1985 : 153).
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O foco na cadeia de valor proposto por Porter teve grande influéncia naliteratura e nas
préticas de gestdo durante a década de 90. Segundo autores como Thompson (1992), tal
abordagem representou o0 ponto de partida para os processos de transformacéo das

organizagOes a partir do que ele denominou model o de avaliagdo de processos:

O Modelo de Avaliagdo de Processos deve representar os fluxos de processos que
ocorrem dentro da organizagdo, incluindo tanto as operagOes (tais como projetos,
fabricagdo, montagem, entre outros) como a administracdo (tals como compras,
faturamento, plangamento de investimentos, e outros), com as informagdes de
suporte. O modelo deve refletir um nivel apropriado de granularidade, de forma que os
principais el ementos dos processos estejam visivels (Thompson, 1992 : 85)

O alinhamento entre a tecnologia da informacg&o e os modelos de gestéo, a partir da
visualizagdo da cadeia de valor, constitui a base de referéncia para a agregacéo de valor aos
negécios através da cadeia virtual de valor , conforme proposto por Czerniawska & Potter
(1998):

Enquanto a cadeia de valor tradicional se constitui efetivamente de uma série de
funcbes inter-relacionadas dentro de uma organizagdo, que liga seus inputs (matérias
primas em uma fébrica) a seus outputs (venda de mercadorias a consumidores), a
cadeia virtual refere-se ao valor que pode ser gerado pela exploracéo da informagéo
gerada em qualquer parte do processo (Czerniawska & Potter, 1998 : 67 — 68)

Uma abordagem mais recente sobre a busca de agregacdo de valor através dos
processos de negdcio é ade O'Dell & Grayson Jr:

O primeiro passo ha busca de transmisséo de conhecimento e de melhores préticas é
identificar sua propria proposi¢éo de valor: qual é o problema ou processo estratégico
gue poderia ser sanado ou melhorado, se o conhecimento sobre melhores praticas fosse
compartilhado e transmitido em sua organizacéo ? (O’ Dell & Grayson Jr, 2000 : 51)

Os autores sugerem que a proposicao de valor constitui 0 motivo para agir e investir,
gue deve ser identificado no interior da organizagéo. A formulagdo da proposi¢cao de vaor,
conforme percebido, esta bastante proxima aos conceitos de argumento pro-acéo (porque
agir) e de declaracdo de visdo (sobre o que agir), difundidos precedentemente pelos
precursores do movimento dareengenharia (Hammer & Champy, 1994 : cap 9).
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No entender de O'Dell & Grayson Jr, existiriam trés proposicbes de valor
fundamentais, cada uma delas com propostas de agdo bastante claras:

Proposicdo devalor 1: Intimidade com o cliente

Aumentar a receita, reduzir o custo de venda e aumentar a satisfacéo e a retencdo de
clientes. Essa proposicdo de valor visa a captagdo do conhecimento acerca dos
clientes, o desenvolvimento e a transmissdo de conhecimento e a compreensdo das
necessidades, das preferéncias e dos negocios dos clientes, a fim de aumentar as
vendas bem como tornar disponivel o conhecimento da organizac&o para a solucéo de
problemas com clientes (O’ Dell & Grayson Jr, 2000 : 59)

Proposicdo de valor 2: Excelénciano |lancamento do produto no mercado

Com areducdo do tempo de comercializagdo, e com o projeto e a comercializacéo de
produtos novos mais depressa e de maneira mais promissora, aumentamos a renda,
retemos a lideranca do mercado e fazemos com que nossas margens de lucro cresgam.
Essa proposi¢édo de valor evidencia duas estratégias de transmissdo de conhecimento:
(1) assegurar que idéias e projetos novos, dentro e fora da organizagcdo, sgam
incorporados as ofertas de produtos e servigos, e (2) acelerar 0 processo de
desenvollvimento de produtos usando as ligdes aprendidas em outras experiéncias
(O’ Déll & Grayson Jr, 2000 : 69)

Proposicdo de valor 3: Atingir aexceléncia operacionad

Impulsionar a receita com a reducdo do custo de producdo e o aumento da
produtividade e elevar o desempenho a novos patamares. Essa proposi¢éo de valor da
destaque a transferéncia de processos operacionais € a transmissdo de know-how
existente nas unidades e processos de negécio de melhor desempenho para os demais,
ndo téo brilhantes, melhorando por fim o desempenho global da organizacdo,
reduzindo as despesas e aumentando areceita (O’ Dell & Grayson Jr, 2000 : 83)

O modelo proposto por O'Dell & Grayson Jr, quando conjugado com a visdo da
cadeia virtual de valor de Czerniawska & Potter, apresentada anteriormente, constitui um
caminho extremamente objetivo para o alinhamento entre a tecnologia da informagdo e os
modelos de gestdo das organizagfes, alavancando as competéncias essenciais do negocio
através da sua missdo critica.
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11.3.2. Abordagens Associadas & Dimensdo Social do Alinhamento

A dimens&o social do alinhamento entre a tecnologia da informagdo e os modelos de
gestdo leva em conta que, enquanto introducdo de uma modificacgo tecnolégica no sistema
socia e na estrutura da organizagdo, tal processo é mais que uma atividade meramente
técnica, sendo um evento que implica em ateracbes no conjunto de normas culturais e

estruturai s internas a organizagao.

Segundo Motta (1999), a mudancga deve ser vista cOmo um processo consciente de se
alterar relagOes sociais. Dessa forma, a inser¢do da tecnologia da informagdo no contexto de
uma organizagdo — com suas implicagdes nos sistemas de relagdes formais e informais — s
sera bem sucedida se acompanhada de um aprofundamento na interpretacdo das relagtes nela

existentes.

E preciso saber as explicagdes dos membros de uma organizagio sobre suas agdes e
sobre sua realidade de trabalho. Conhecendo-se os significados subjetivos adquire-se a
base fundamental para a mudanca: a interpretacdo e reinterpretacdo destes
significados. A mudanca € um projeto individual, mas se forma em meio as interagdes
dos grupos nas reinterpretagdes dos significados (Motta, 1999 : 50)

Seguindo a linha de raciocinio do autor, dois aspectos devem ser considerados na

introducdo da tecnologia dainformagdo na empresa:

Em primeiro lugar, a nova tecnologia sera inserida em uma “cultura’ j& estabelecida,
entendido este termo como significando “um conjunto de expectativas de comportamento,
usualmente regras ndo escritas, que existem para suportar um trabalho de grupo
permanente de um conjunto de pessoas (Silverzweig & Allen, 1976 : 33);

Em segundo lugar, a tecnologia da informag&o sera inserida em um ambiente de empresa
peculiar, norteado por objetivos operacionais especificos, vivendo um determinado estégio
de evolucdo e, eventualmente, com experiéncia anterior, positiva ou negativa, com a

utilizag&o da tecnologia da informagéo.
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Dessa forma, segundo Silverzweig & Allen, “cada organizagdo tem um conjunto
especifico de normas culturais internas e, antes que qualquer mudanca desejada possa ocorrer,
aorganizacao deve aprender a perceber asi mesma como uma cultura’ (Silverzweig & Allen,
1976 : 33).

No contexto da cultura organizacional, um dos aspectos que mais influenciam a
mesma é o comportamento daguel es que detém o poder e a autoridade, sejam estes formais ou
ndo. Harrison (1972) sustenta que a maior parte dos conflitos que surgem durante uma
mudanca organizacional decorrem da ndo identificacdo dos valores e ideologias
predominantes na empresa.

Segundo o autor, a ideologia organizacional da firma seria um conjunto de regras de
conduta, nem sempre formalizada em manuais ou regulamentos, que especificaria 0s seus
objetivos e valores, prescreveria a relagdo apropriada entre os empregados e a empresa,
descreveria que qualidades e caracteristicas dos membros da organizacdo deveriam ser
valorizados, estabel eceria normas de relacionamento entre as pessoas e, finalmente, fixaria os
métodos apropriados paralidar com o ambiente externo.

Ainda considerando a cultura organizacional, a mesma também poderia ser percebida
pela maneira como 0s grupos se comunicam internamente. Alguns autores salientam gue uma
das causas de fracasso naimplantagdo de sistemas de informagao nas empresas resulta do fato
de que raramente existe uma preocupacao com a implantacéo de procedimentos sintonizados
com o estilo de atuacdo de seus quadros funcionais.

Isto foi afirmado, por exemplo, por Cammann & Nadler (1976), que sustentaram
existir sempre, na cultura organizacional, um modo de atuagdo predominante entre gerentes e
empregados, que deveria orientar aconducado dos processos de concepgédo e implementacdo de
sistemas de informag&o e controle.
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Nestalinha, os autores propuseram que o estilo de atuagdo dos quadros da organizagao

poderia ser diagnosticado a partir da observacdo de dois elementos, de um lado o clima

organizaciona vigente, de outro os procedimentos de informagdo e controle predominantes,

conforme sintetizado no quadro que se segue:

Quadro 1

Estilo de atuacio dos quadr os da or ganizacéo

Elementos para diagnéstico

Estilo 1

Estilo 2

Clima organizaciona

Participativo

Estimulo a participacdo dos
subordinados no  processo
decisorio; intensa comunicacéo
entre 0s niveis hierarquicos;
incentivo a delegacdo de
responsabilidade; ata aspiracéo
dos empregados em participar do
processo de mudanga

Diretivo

Processo decisorio centralizado;
pouca comunicacdo entre 0s
niveis  hierérquicos; baixo
incentivo a troca de opinides e &
participacao; baixa aspiracdo dos
empregados em participar do
processo de mudanca

Procedimentos de informagéo
e controle

Acurados
Padroes de medida de
desempenho bem  definidos;

processos de avadiacdo e
controle formalizados e
sisteméticos

N&ao acurados
Padroes de medida de
desempenho ma  definidos;

processos de avdiacdio e
controle pouco sisteméticos e
néo formalizados

A importancia da dimens&o socia no alinhamento datecnologia dainformagdo com os

model os de gestao também foi salientada por Earl (1993), com base nos resultados de uma
pesquisa realizada junto a um grupo de organizagoes, para identificar estilos de abordagem
predominantes para el aboracdo do plangjamento estratégico de seus sistemas de informag&o.

Segundo o autor, a investigagao revelou uma incidéncia significativa de empresas que
praticavam o que ele denominou de abordagem organizacional (Earl, 1993 : 10). Neste estilo
de atuacdo, o plangamento de sistemas ndo se constitui num empreendimento especial, sendo
muito mais um processo continuo, cuja énfase estd no entendimento e envolvimento
permanente dos quadros gerenciais com a tecnologia, a partir da discussdo de oportunidades

de seu uso em situacfes concretas do negécio.
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Finalmente, os fatores que influenciam a dimensdo social do alinhamento entre os
objetivos do negdcio e da tecnologia da informagéo foram explorados por Reich & Benbasat
(2000), que estabel eceram quatro proposi ¢des fundamentais a este respeito:

1. O nivel de comunicacéo entre os executivos do negécio e da tecnologia da informacéo

influenciara positivamente o alinhamento

Existe ampla evidéncia na literatura de que a comunicagdo conduz ao entendimento
muUtuo ou alinhamento (...) a efetiva aplicagdo da Tl depende das interagdes e trocas
gue ocorrem entre o pessoa da Tl e os gerentes de linha” (Reich & Benbasat, 2000 :
84 - 85).

2. O nivel de conexao entre os processos de plangamento do negécio e da tecnologia da

informac&o influenciaré positivamente o alinhamento

A maior parte da literatura a respeito do alinhamento assume, implicitamente ou de
forma explicita, que o processo de plangjamento da tecnologia da informacéo € o
momento crucial durante o qual o alinhamento é construido. Um suporte parcial para
tal hipotese foi reportada em um estudo mostrando que os executivos de Tl que
participam mais do plangjamento do negécio tem melhor entendimento dos objetivos
daalta administracdo (Reich & Benbasat, 2000 : 85 - 86).

3. O nivel de dominio de conhecimento compartilhado dentro de uma unidade de negécios
influenciara positivamente a comunicacao entre os executivos do negécio e da tecnologia

dainformacgéo, e a conexao entre 0s respectivos processos de planejamento

O dominio de conhecimento compartilhado é definido aqui como a habilidade dos
executivos do negécio e da tecnologia da informagdo, em um nivel profundo, de
entender e estar habilitado a participar nos processos criticos do outro, respeitando
suas contribuicdes e desafios (Reich & Benbasat, 2000 : 86).
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4. O nivel de sucesso na implementacdo da tecnologia da informagdo influenciara
positivamente 0 nivel de comunicacdo entre 0s executivos e a conexdo entre 0s

respectivos processos de plang amento

Existem evidéncias para indicar que fracassos passados reduzem a credibilidade dos
departamentos de TI e a confianga que os executivos de linha tem na competéncia dos
departamentos de Tl (...) Por outro lado, é esperado que histérias de sucesso
relacionadas a contribuicdo da TI aumentem o interesse dos executivos do negocio em
comunicar-se com os executivos de Tl e em consideré&la de forma mais cuidadosa e
profunda no plangjamento empresarial, devido a expectativa do alto valor decorrente
de sua utilizagéo (Reich & Benbasat, 2000 : 86).

Os autores ainda consideram que o alinhamento entre a tecnologia da informagédo e os

negocios se dd em dois horizontes distintos: de curto prazo e de longo prazo.

O adinhamento de curto prazo € definido como o estado no qual os executivos do
negécio e de Tl entendem e estédo comprometidos com os planos e objetivos de curto
prazo do outro, num horizonte de um a dois anos.

O ainhamento de longo prazo € definido como o estado no qual os executivos do
negocio e de Tl compartilham uma visdo comum das formas através das quais a Tl
contribuira para o sucesso da unidade de negécio (Reich & Benbasat, 2000 : 87).

[1.3.3. Conclusdes

A utilizagdo de metodologias formais de andlise de estratégias e processos de negécio
constitui condic¢éo necessaria, porém insuficiente por si so, para o adequado alinhamento da
tecnologia dainformagdo com os objetivos e model os de gestdo das organizagoes.

Esta dimensdo formal pode ser entendida como o estado no qual existe alta correlagcdo
entre os planos de negdcio e os objetivos de investimentos em tecnologia da informacéo.
Também faz parte desta dimens&o a proposi¢éo de medidas voltadas & agregacdo de valor nas

cadeias fisicas do negdcio, com apoio intensivo da Tl, a partir de critérios formais de andlise.
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Além de critérios formais de analise e plangjamento, o alinhamento efetivo da Tl com
0s model os de gestéo depende do grau em que 0s executivos de ambas as partes entendem e
compartilham missdes, planos e objetivos.

Ta alinhamento, nesta dimensdo social, ainda € condicionado pela forma como a
tecnologia é inserida no contexto cultural da organizacdo, de forma que a mesma sgja
compativel com o estilo de atuacdo dos quadros da organizagao.
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CAPITULO IIl: O CASO DETRAN-RJ

O relato do caso DETRAN-RJ, que compde esta parte da dissertacdo, tem por
finalidade demonstrar uma situac&o prética na qual, com apoio da Tecnologia da Informagéo,
foi possivel transformar o Model o de Gestéo da entidade objeto do estudo.

A apresentacdo do caso esta dividida em trés partes:

Descricéo do ambiente do caso: apresenta as caracteristicas da unidade organizacional
e do sistema objeto do estudo;

Modelo de gestdo vigente: descreve os principais aspectos do modelo de gestédo
vigente, antes das mudancas decorrentes da utilizacdo em maior escala da tecnologia
dainformacéo;

Transformagéo do modelo de gestdo: apresenta os principais pontos de mudanga no

model o de gestdo existente, propiciadas pelo uso da tecnol ogia dainformagao.

Em cada uma das partes do caso, quando pertinente, a realidade descrita sera
referenciada a aspectos abordados no Capitulo |1 da dissertacdo: Referencia Teorico.

[11.1. Descricao do Ambiente do Caso

A organizacdo focalizada no caso € o Departamento de Transito do Estado do Rio de
Janeiro (DETRAN-RJ), e 0 segmento objeto de andlise é a Diretoria de Habilitacdo (DIHAB),
gue responde pela gestdo e operacéo do Sistema Estadual de Habilitacdo de Condutores de
Veiculos Automotores (SEHAB).

As consideracOes objeto da descricdo sdo resultantes de um estudo efetuado na
Diretoria de Habilitagdo do DETRAN-RJ, no decorrer dos anos de 1999 / 2000, que levou ao
desenvolvimento e implementacdo, em curso, da Rede Estadual de Formac&o e Habilitagdo de
Condutores do Estado do Rio de Janeiro (REFOR-RJ).
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O caso descreve um projeto no qual tém sido aplicados alguns dos conceitos e
meétodos abordados ao longo dessa dissertacdo. O referido projeto estd em processo de
implantagcdo, tendo como resultado a mudanca do modelo de gestdo do Sistema Estadual de
Habilitacdo.

Para alcancar os objetivos de mudanca propostos, a Tecnologia da Informagdo (T1)
tem sido intensamente utilizada como apoio ao processo de transformagdo. Como sera
relatado adiante a Tl, especia mente quando combinada com os recursos da Internet, tem sido
o principal fator que tem viabilizado as alteragbes sob os pontos de vista econdmico e

operacional.

I11.1.1. Delimitagdo do Contexto do Sistema

A Diretoria de Habilitagdo (DIHAB) é a unidade organizaciona do DETRAN-RJ
encarregada da prestacéo de servigos aos condutores de veicul os e aos candidatos a obtencéo
ou renovacdo da carteira nacional de habilitagdo (CNH), no ambito do Estado do Rio de
Janeiro.

Ainda dentro de suas atribuicbes, a DIHAB responde pelo cumprimento dos
dispositivos do Codigo de Transito Brasileiro — CTB (BRASIL, 1997) e seus instrumentos
normativos complementares, naquel es aspectos rel acionados a conducgdo de veiculos.

Finalmente, € de sua competéncia a regulagdo e a fiscalizagcdo de todas as entidades
vinculadas ao Sistema de Trénsito Brasileiro, no ambito estadual, tais como os Centros de
Formag&o de Condutores, as Clinicas Médico Psicoldgicas e Profissionais credenciados, além
da FESP — Fundag&o Escola de Servigo Publico.

Olhando a DIHAB sob uma perspectiva sistémica, ela se materializa através do
Sistema Estadual de Habilitacdo de Condutores de Veiculos Automotores (SEHAB), que tem
como missdo a gestéo e a operagdo de todos os procedimentos referentes a habilitagdo de
candidatos & obtencdo da Carteira Nacional de Habilitagdo (CNH), no &mbito do Estado do
Rio de Janeiro.
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O SEHAB é regulado pelas diretrizes relacionadas ao Cédigo de Trénsito Brasileiro —
CTB (BRASIL, 1997), emanadas do CONTRAN — Conselho Nacional de Transito e do
DENATRAN — Departamento Nacional de Transito.

O publico avo do SEHAB sdo os candidatos & obtencdo ou renovagdo da Carteira
Nacional de Habilitagdo (CNH). Tendo em vista seu vinculo com o Sistema Nacional de
Habilitacdo, sob a gestdo do DENATRAN, ndo existem restricdbes a que um condutor,
habilitado em um determinado Estado, renove sua CNH em outra unidade da Federagéo.

O Sistema de Habilitagdo tem forte conotagdo de sistema aberto, através de rel agoes
intensas e freqlientes com o meio ambiente. O Diagrama de Contexto que se segueilustraos

principais rel acionamentos de forma esguematica:
Figura3
Diagrama de Contexto do Sistema de Habilitacdo — DETRAN-RJ

Sistema
RENACH DENATRAN

Centro de ﬁ stbe_ma d~e
Formac&o de DE‘IEIIQE‘;I\?OR 3 FESP
Condutores .

Posto de Servicos Outros Sistemas

do DETRAN-RJ do DETRAN-RJ

Areade
Exame Candidato ou
Condutor
Habilitado
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O quadro que se segue descreve de forma sucinta os principais relacionamentos, que foram

apresentados no Diagrama de Contexto:

Quadro 2
Sistema de Habilitagcdo

Descricéo de Relagdes do Diagrama de Contexto

Entidade Relacbes

Sistema RENACH O Sistema de Habilitagdo consulta o Sistema RENACH, para
verificagdo de impedimentos quanto a concessdo de primeira
habilitacdo e/ou renovagdo da CNH; atualiza a base de dados do
Sistema RENACH ap6s emissdo de umanova CNH

DENATRAN Através de normas e portarias, 0 DENATRAN regulamenta o Sistema
Nacional de Transito, cumprindo as recomendactes do Codigo de
Trénsito Brasileiro; 0o DETRAN cumpre as determinagdes provenientes
do DENATRAN

FESP Realiza 0s exames tedricos de candidatos a obtengéo da primeira
habilitacdo, e vistoria e homologa os Centros de Formac&o de
Condutores, através de delegacdo de competénciado DETRAN-RJ

Centro de Formacéo de Prepara o candidato a obtencdo da licenca para a condugéo de veiculos

Condutores automotores, nos aspectos teorico e prética de diregdo veicular

Outros Sistemas do Interagem com o sistema de habilitagc8o em aspectos especificos, tais

DETRAN-RJ como a pontuagdo de infratores (sistema de infragdes de transito),

teleatendimento (informagdes ao cidaddo sobre o sistema de
habilitacdo, agendamento da presenca do candidato nos postos de
servigos, atendimento a consultas e reclamagtes)

Posto de Servigos do
DETRAN-RJ

Recebe 0 candidato parainicio do processo, realiza exames médico e
psi col 6gico, encaminha documentagdo do candidato paraa DIHAB,
efetua a marcagéo de exames de prética de diregdo veicular, entrega a
CNH ao candidato habilitado no final do processo

Area de Exame de Prética de
Direcdo

Realiza exames de prética de direcéo veicular, transmite resultados
paraa DIHAB

Candidato ou Condutor
Habilitado

Interage com o sistema de habilitaco desde o momento em que se
candidata a obtengdo da permissdo para conduzir veicul os até o
recebimento da CNH
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[11.1.2. Processos e Atividades do Sistema

Considerado sob o ponto de vista dos instrumentos para sua gestéo e operacdo, o
SEHAB se materializa por meio de um conjunto de rotinas administrativas e sistemas
informatizados, sob gestdo da Diretoria de Habilitagdo do DETRAN-RJ, constituindo-se

através dos seguintes processos e atividades:

1. Prestar informagdes sobre servicos

1.1. Divulgar servigos prestados pelo Detran
1.2. Informar pré-condigdes para uso do servigo
1.3. Informar locais de atendimento

1.4. Informar legislagdo especifica

2. Receber solicitagdes de servigos

2.1. Agendar presenca de candidato em posto de servicos

2.2. Recepcionar o candidato no posto de servicos

2.3. Validar pagamento do servico (DUDA)

2.4. Conferir documentos apresentados

2.5. Coletar e validar dados biogréficos

2.6. Validar candidato na Base Nacional de Condutores de Veiculos (BINCO)
2.7. Capturar fotografia e assinatura do candidato

2.8. Preparar documentagdo parainicio do processo

2.9. Cadastrar candidato na base de dados do sistema de acompanhamento e controle (Sistema
RENACH)

2.10. Encaminhar candidato para o processo de habilitagdo

3. Aferir habilitagdo / capacitagdo do candidato

3.1. Credenciar entidades e sistemas de aferi¢do de candidatos

3.2. Disponibilizar infra-estrutura para exames

3.3. Elaborar escalas e calendarios de exames

3.4. Agendar exames

3.5. Readlizar exames

3.6. Cadastrar resultados de exames no Sistema RENACH

3.7. Tratar situagOes especiais

3.8. Acompanhar, auditar e avaliar sistema de aferi¢do de candidatos

4. Prover documento de habilitacdo

4.1. Produzir espelho da Carteira Nacional de Habilitacdo (CNH)

4.2. Emitir CNH

4.3. Registrar dados do candidato aprovado (condutor) na Base Nacional de Condutores de
Veiculos (BINCO)

4.4. Entregar CNH ao Condutor
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5..Gerir sistema de aprendizagem

5.1. Credenciar sistema de aprendizagem

5.2. Treinar pessoal credenciado e/ou a credenciar
5.3. Operacionalizar sistema de aprendizagem

5.4. Acompanhar e avaliar sistema de aprendizagem
5.5. Auditar efiscalizar sistema de aprendizagem

6..Executar atividades complementares

6.1. Integrar Sistema Estadual de Habilitagdo com outras unidades da federacéo (UF' )
6.2. Receber ou encaminhar prontuérios e cadastros de/para outras UF's

6.3. Emitir Certiddes

6.4. Processar Infragdes que Afetam Habilitagdo

6.5. Acautelar Documentos

[11.1.3. Natureza das Atividades e Tar efas

O Sistema de Habilitagdo se caracteriza por um alto grau de previsibilidade, no que
concerne a execucdo de suas atividades e tarefas, revestindo-se das seguintes caracteristicas

principais:

Pouca variagdo quanto as situagdes cotidianas, assuntos inerentes as tarefas ou problemas
enfrentados;

Baixa frequiiéncia de surgimento de situagbes excepcionais de trabalho, n&o requerendo,
portanto, métodos ou procedimentos substancialmente diferentes de um caso a outro;
Praticas operacionais padronizadas, parametrizadas por legislacdo especifica, com poucas
mudancas ao longo do tempo;

Valores, habitos e preferéncias dos clientes do sistema estaveis ao longo do tempo, ndo
havendo necessidade de adaptacdo do servico prestado a conveniéncia de clientelas

especificas.

Astarefas do Sistema em andlise tem amplo espectro de variagdo, quando vistas sob 0

foco do grau de especializagdo exigido e datecnol ogia aplicada na sua cadeia de atividades.

Desta forma, alguns elos da cadeia envolvem tarefas pouco especializadas e com
pouca tecnologia aplicada, enquanto outras partes do sistema exigem pessoa atamente
qualificado e tecnologia especifica.
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Tendo como referéncia os processos descritos no Item 111.1.2 — processos e atividades

do sistema - o quadro que se segue ilustra as caracteristicas principais do Sistema de

Habilitagdo, no que tange & especializagdo das suas atividades e tarefas:

Quadro 3
Sistema de Habilitagcdo

Especializacéo de Atividades e Tar efas

Processo Grau de Grau de Natureza das
especializagdo | conhecimento ou infor magoes
dastarefas tecnologia predominantes para

especificos execucao dastarefas
incor porados as
tarefas

Prestar informagdes Baixo Baixo Procedimentos

sobre servigos operacionais, legislagéo

Receber solicitagbesde | Baixo Baixo Procedimentos

Servicos operacionais; sistemade

informacdo

Aferir habilitacdo/ Alto Alto Sistema de informagéo

capacitacao dos

candidatos

Prover documento de Baixo Alto Sistema de informagéo

habilitacdo

Gerir sistema de Alto Alto Procedimentos

aprendizagem operacionais; sistema de

informacdo

Executar atividades Baixo Baixo Procedimentos

complementares

operacionais; sistemade
informacdo

Em complementagdo ao quadro apresentado, as seguintes consideragcOes devem ser

desenvolvidas:

No que concerne aos conhecimentos especificos incorporados aos processos, 0s de mais

alto grau de especializacdo estdo relacionados a formagéo tedrica e prética dos candidatos

a obtencdo da CNH, afericdo da capacitacdo dos mesmos nas duas dimensdes, e

realizacdo de exames médicos e psicol 6gicos;

Tecnologias especificas estéo associadas aos exames médicos, a utilizagdo de simuladores

para aprendizagem de direcédo veicular e emissdo da Carteira Naciona de Habilitacdo em

nivel adequado de seguranca e protegdo contra falsificacOes;
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Sistemas de informagéo estdo associados especialmente ao cadastramento das informagdes
relacionadas aos candidatos e habilitados, bem como a0 acompanhamento, avaliagcdo e

fiscalizagado dos processos de aprendizagem e de afericdo de capacitacéo de candidatos.

[11.1.4. Grau delncerteza das Atividades e Tarefas

Um dos elementos chave para a andlise das atividades e tarefas associadas a um
sistema, no sentido de identificar as necessidades quanto a incorporagdo a0 mesmo de
tecnologia e sistemas de informacdo, relaciona-se a avaliagdo do grau de incerteza das
mesmas, entendido este termo como a diferenca entre ainformagéo necesséria ao desempenho
datarefa/ atividade e aguel a efetivamente disponivel.

Ainda tendo como referéncia os processos descritos no Item 111.1.2 - Processos e
Atividades do Sistema— o quadro que se segue ilustra as caracteristicas principais do Sistema
de Habilitagdo, no que concerne ao grau de incerteza de cada uma das suas atividades e

tarefas:
Quadro 4
Sistema de Habilitagcdo
Grau delncertezadasAtividades e Tarefas
Processo Grau de| Informagdo Necessaria x Informacéo
Incerteza Disponivel
Prestar informagGes sobre|Baixo Procedimentos operacionais institucionalizados
Servicos e informagdes estruturadas em sistema de
informaco
Receber solicitagbes de| Baixo Procedimentos operacionais institucionalizados
Servicos e informagdes estruturadas em sistema de
informacdo
Aferir habilitacéo/ | Baixo Procedimentos operacionais institucionalizados
capacitacdo dos candidatos e informagdes estruturadas em sistema de
informacdo
Prover documento de|Baixo Procedimentos operacionais institucionalizados
habilitacdo e informagdes estruturadas em sistema de
informacdo
Gerir sistema de| Alto Ndo existem sgistemas e procedimentos
aprendizagem definidos para acompanhamento, avaliagdo e
fiscalizagao das atividades e tarefas
Executar atividades | Baixo Procedimentos operacionais institucionalizados
complementares e informagdes estruturadas em sistema de
informacdo
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Tendo em vista o ato grau de dependéncia do Sistema de Habilitagdo a procedimentos
e sistemas provenientes do ambiente externo - as normas do DENATRAN e o Sistema
Nacional de Controle de Condutores de Veiculos (RENACH) — o seu grau de incerteza é
relativamente baixo, a excecdo do processo de gestdo de aprendizagem, que constitui seu
aspecto mais critico na situagdo existente.

[11.1.5. Matriz de I ntensidade de I nfor magdes
Um dos critérios para avaliar o impacto dos sistemas e da tecnologia da informacéo,
no negocio objeto de andlise, esta relacionado a visualizagdo de sua matriz de intensidade de

informag0es, conforme sugerido por Porter & Millar (1985 : 153).

No Sistema em foco, sua matriz de intensidade de informagdes tem as seguintes

caracteristicas:
Quadro 5
Matriz de Intensidade de I nfor magdes
Item de Avaliacéo Situacdo
Intensidade de informagdes na cadeia de valor Alta
Contetdo de informagdes no produto Baixa

[11.2. Modelo de Gestéo Vigente

O modelo de gestéo vigente, antes das mudancas decorrentes da utilizagdo em maior
escala da tecnologia dainformac&o, seré descrito atraveés de trés dimensdes.
Estrutura e clima organizacional predominantes
Sistema de informag&o e processo de controle das operacoes

Cadeialogistica de servicos
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A partir das caracteristicas do modelo de gestdo vigente, serdo entdo tecidas

considerages a respeito de suas forgas e fraquezas.

[11.2.1. Estruturae Clima Organizacional

A Diretoria de Habilitacgo reporta-se a Presidéncia do DETRAN-RJ, e esta estruturada da

seguinte forma:
Figura4
Estrutura Organizacional da Diretoria de Habilitacdo - DETRAN-RJ

PRESIDENCIA
DIHAB
Coordenagéo do
Sistema Estadual
de Habilitagdo
Divisao Divisdo de Divisdo de
Médicae Controle Aprendizagem
Psicolégica
Postos de
Servigos
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As principais atribui¢des de cada unidade organizacional séo as seguintes:

Quadro 6

Atribuic¢des das Unidades Organizacionaisda DIHAB

Unidade Organizacional

Atribuicdes

Diretoria de Habilitagdo

Define as politicas relacionadas ao Sistema Estadual
de Habilitagcdo

Coordenacdo do Sistema Estadual de
Habilitacdo

Coordena a operagao do sistema estaddual de
habilitacéo (SEHAB), deformaintegradacom o
sistema nacional de habilitagdo (RENACH), operado
pelo DENATRAN

Divisdo Médica e Psicol6gica

Coordena a aplicagdo no SEHAB dasnormase
procedimentos quanto a exames médicos e
psicol 6gicos

Divisdo de Controle

Controla a operacéo dos postos de servicos e a
emissdo de carteiras de habilitagdo

Diviséo de Aprendizagem

Coordenaarealizagdo de exames préticos de direcéo
veicular e as relagbes com os Centros de Formagéo de
Condutores

Postos de Servicos

Recebe os candidatos a obtencdo / renovagéo de
CNH'’s, realiza exames médicos e psicoldgicos e
encaminha documentacdo de candidatos paraa
Divisdo de Controle, marca arealizagdo de exames
préticos de direcdo veicular

O modelo organizacional da Diretoria de Habilitagdo € altamente centralizado, o que é

uma caracteristica predominante no DETRAN-RJ de umaformageral.

O grau de centralizagdo pode ser deduzido pelaidentificacéo dos aspectos inseridos no

guadro que se segue, onde a escala 5 representa a centralizagdo de decisdes na Presidéncia do

Org?o, 4 na Diretoria de Habilitago, 3 na Coordenagio do Sistema Estadual de HabilitagZo, 2

nas Chefias das Divisdes e 1 junto aos Postos de Servicos
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Quadro 7
Sistema Estadual de Habilitagao
Centralizacao x Descentr alizag&o das Decisdes

Aspectos Escala 5 4 3 2 1
Definicdo de objetivos e metasdo sistema | # #
Estabel ecimento de procedimentos e # #

normas parra executar o trabaho

Determinagéo de como se deve tratar 0s # #

casos excepcionais

Distribui¢&o dastarefas a serem #
desempenhadas pel os empregados

Iniciativa para modificar rotinas e # #
procedimentos

Iniciativa para propor projetos visando o # #
melhor desempenho do sistema em andlise

Planejamento, execucgéo e controle dos #
trabal hos desenvolvidos

A andlise do quadro apresentado evidencia uma anomalia organizacional no 6rgéo, tal
sgja a pouca presenca da Diretoria de Habilitacdo (escala 4) em todo o processo decisorio, ao
passo que a Coordenacdo do Sistema Estadual de Habilitagcdo (escala 3) tem participacéo
acentuada na tomada de decisdo, relacionando-se em muitas ocasioes diretamente com a
Presidéncia.

Asraz0es paratal situagcdo sdo as seguintes:
A Presidéncia concentra o poder decisorio, devido a caracteristica altamente centralizada
do modelo organizacional vigente no DETRAN-RJ como um todo;
A Coordenacédo do Sistema Estadual de Habilitagdo, sendo a unidade organizacional que
se reporta ao poder central na Administragdo Federal (DENATRAN), concentra uma serie
de atribuicOes e decisdes, em face da dependéncia do Sistema Estadual de Habilitagdo em
relacdo alegisacdo federal;
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A Diretoria de Habilitagdo ndo se insere de forma efetiva no contexto do Sistema
Estadual de Habilitacdo, visto que a sua gestdo hoje em dia esta voltada essencialmente

para questdes operacionaisdo diaadia.

Quando associado a0 modelo conceitual proposto por Camman & Nadler (1976),
conforme descrito no item 11.3.2. desta dissertacso®, o perfil da DIHAB pode ser caracterizado
predominantemente como de estilo 2, com clima organizacional diretivo e procedimentos de

informacé&o e controle ndo acurados.

A Divisdo de Controle, em face do estilo de gestdo predominante, praticamente néo
exerce controle efetivo sobre a operacdo dos postos de servigo, inexistindo também

indicadores de desempenho do Sistema como um todo.

Com base no quadro apresentado, pode-se também afirmar que o processo de
delegacdo de competéncia para decidir a forma de execucdo das tarefas € bastante reduzido.

Os procedimentos séo bastante padronizados, e 0s casos excepcionais S80 raros.

Na area operacional raramente é permitido definir-se objetivos e metas de trabalho, no
nivel dos Postos de Servico, visto que os parametros relacionados a volume e forma de
operacdo dos servigos usualmente sdo pré determinados pela Coordenagdo do Sistema
Estadual de Habilitagdo.

[11.2.2. Plangjamento e Controle das Oper agbes

O processo de plangjamento, voltado a formulag@o dos objetivos, a identificagdo das
acoes e a especificagdo dos recursos no ambito do sistema, se da num grau de detalhamento
considerado baixo. Tendo em vista que as atividades sdo bastante padronizadas, sem
mudangas significativas ao longo do tempo, ndo ha exigéncia de um planejamento rigoroso de

objetivos e metas.

* vide Quadro 1: Estilo de atuacéo dos quadros da organizacéo, p 56
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O plangjamento das atividades concentra-se no nivel da Diretoria de Habilitagdo e da
Coordenacdo do Sistema Estadual de Habilitagdo , mas ndo existe um acompanhamento
sistemédtico da sua execucdo, a ndo ser através dos procedimentos convencionais da

administracdo publica (empenho e registro da despesa).

Os mecanismos utilizados para coordenagdo das relagbes entre as unidades do sistema
sdo 0 contato direto, troca de memorandos e circulares e através de sistema de informacéo
computadorizado, o Sistema RENACH estadual.

Os processos do Sistema Estadual de Habilitagdo s&o parcialmente informatizados,
entretanto, mesmo naguelas partes onde o0 nivel de automacdo ja existe, este ainda ndo é
uniforme entre as diversas unidades organizacionais integrantes do sistema, havendo uma
convivéncia entre postos de servico totalmente informatizados e outros com procedimentos

exclusivamente manuais.

Em fungdo do desbalanceamento constatado entre suas diversas partes, em termos de
automacao, pode-se considerar que — visualizado sob o enfoque do modelo de Venkatraman —
o Sistema Estadual de Habilitacdo estaria ainda no estagio 1, de exploracdo localizada, a
despeito de jaexistir um nivel de integrac@o entre algumas areas, especialmente nafaseinicial
de realizacdo de procedimentos automatizados nos postos de servico e encaminhamento das
informacdes para a Diviséo de Controle, viarede de comunicagédo de dados.

As atividades de controle do sistema sd0 bastante reduzidas, limitando-se ao
acompanhamento do resultado das acOes executadas no dia a dia. Os pontos de controle n&o
s80 bem definidos, os registros efetuados limitam-se a0 cumprimento das exigéncias legais —
provenientes do DENATRAN em nivel federal - e ndo existe um acompanhamento das aces
desenvolvidas pelas entidades credenciadas, especialmente os Centros de Formagdo de
Condutores (CFC'’s).
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I11.2.3. Cadeia L ogistica de Servigos

A cadeia logistica de servicos do Sistema Estadual de Habilitagdo compde-se de seis
processos principais e suas respectivas atividades, conforme descrito no item I11.1.2. da
dissertacdo: (1) prestar informagdes aos candidatos sobre servicos, (2) receber solicitagdes e
providenciar inicio de execugdo de servicos, (3) aferir habilitagdo / capacitagdo do candidato,
(4) emitir e prover para o candidato o documento de habilitagdo, (5) gerir sistema de

aprendizagem e (6) executar atividades complementares.

Com excecdo dos exames para afericdo da capacitacdo do candidato quanto a
legislacdo, realizados pela FESP — Fundagédo Escola de Servico Publico, e da emissdo da
CNH, a cargo de empresa especializada credenciada pelo DETRAN-RJ, todas as demais
atividades do sistema séo executadas através das unidades internas a Diretoria de Habilitacdo
do DETRAN.

A forte concentragdo das atividades da cadeia logistica de servigos em unidades
internas ao DETRAN-RJ caracteriza a mesma como altamente verticalizada.

[11.2.4. Forcas e Fraquezasdo Modelo de Gestéo Vigente

O Sistema Estadual de Habilitagdo, a despeito das deficiéncias assinaladas,
especialmente quanto ao desbalanceamento do grau de informatizagdo entre as diversas
atividades que compdem a cadeia logistica de servicos, ja constituiu uma evolugdo em relacéo
a situacdo anteriormente existente, até 1995, quando os procedimentos eram praticamente
todos manuais, e a qualidade dos servicos prestados ao cidaddo era bastante ruim.

Assim, do ponto de vista de atendimento ao usuario, pode-se afirmar que o sistema
atual é eficiente, sendo os seus objetivos acangados num periodo de tempo considerado
bastante bom: o tempo de ciclo para a renovagéo de uma carteira de habilitagdo (CNH), por
exemplo, quando iniciado o processo em postos de servicos ja informatizados, € de no
maximo 48 horas, entre a presenca do candidato no posto de servigos e aentrega da CNH.
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Entretanto, a despeito dos aspectos positivos assinalados, o Sistema Estadua de

Habilitacdo ainda apresenta uma série de pontos fracos que merecem reparos. O quadro que se

Segue apresenta um resumo das suas forgas e fraquezas.

Quadro 8

Sistema Estadual de Habilitagao

Forcase Fraquezasdo Modelo Vigente

Processo

Forcas

Fraquezas

1. Prestar informagdes sobre
Servigos

Transparéncia do processo
para 0s usuarios

Estrangulamento do sistema
de tele atendimento

2. Receber solicitacOes de
Servigos

Regionalizagdo do
atendimento através dos
postos de servicos

Estrangulamento do sistema
de tele atendimento, para
agendar atendimento ao
candidato nos postos de
Servigos

Sobrecarga das atividades de
retaguarda da DIHAB
(Divisao de Controle), para os
postos de servigos ainda ndo
informati zados

3. Aferir habilitacéo /
capacitacdo dos candidatos

Agilidade no exame médico e
psicol 6gico

Estrangulamento do sistema
de tele atendimento, para
agendar provas tedricas na
FESP

Marcacdo de exames praticos
de forma manual nos postos
de servigos

Incidéncia de erros no registro
dos resultados do exame
prético, tarefa executada de
forma manua

4. Prover documento de Rapidez e segurancado

habilitacdo processo

5. Gerir sistemade Falta de acompanhamento
aprendizagem global do processo

Falta de acompanhamento do
desempenho dos Centros de
Formacg&o de Condutores
Controle ineficaz das
operacdes manuais dentro da
cadeialogistica de servicos,
possibilitando a ocorréncia de
fraudes

6. Executar atividades
complementares

Falta de integracéo adequada
com outros sSistemas do
DETRAN-RJ
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Conforme ficou evidenciado no quadro apresentado, a falta de controles sistematicos
e padronizados constitui 0 aspecto mais critico do modelo de gestdo vigente. N&o existem
relatorios regulares sobre as agdes desenvolvidas e ndo hd um procedimento sistematizado de
feedback através de reunifes e outros mecanismos de acompanhamento dos resultados do

processo como um todo.

O processo (5) — gerir sistema de aprendizagem — é bastante deficiente, desde que ndo
ha um acompanhamento sistemético das atividades ou avaliacdo do desempenho dos Centros
de Formagao de Condutores.

O processo interno carece de controles mais rigorosos, 0 que pode gerar operagdoes

irregulares dificeis de detectar, especia mente nas partes do sistema ainda ndo informatizadas.

No que tange a operagao e ao atendimento aos seus usuarios, o ponto fraco do sistema
esta relacionado ao atendimento as solicitacdes e prestacdo de informagdes através do tele
atendimento, que ndo da vaz&o a demanda de ligagcBes num tempo adequado, especialmente
nos horarios de pico.

[11.3. A Transformagéo do Modelo de Gestéao

O modelo de gestéo do Sistema Estadual de Habilitacdo, no ambito do DETRAN-RJ,
vem passando por um processo de transformagdo a partir do segundo semestre de 2.000, fruto

de condicionantes externos e internos, conforme seré visto adiante.

Para concretizar tais mudangas, a organizagdo vem utilizando de forma intensa os
recursos da tecnologia da informac&o, especialmente com apoio dos instrumentos de e

business, o que vem propiciando a reorganizacao de sua cadeia logistica de servigos.

O novo modelo de gestéo do Sistema Estadual de Habilitagéo, conforme descrito nesta
parte da dissertac&o, corresponde a totalidade da solucdo projetada, que esta sendo implantada
de formagradua ao longo do corrente ano (2001).
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Portanto, parte da descricdo que se segue corresponde a uma situagéo rea, ja em
operacdo, enquanto outros modul os estdo em fase de implantagdo ou em desenvol vimento.

111.3.1. Condicionantes do Processo de Transfor magéo

Condicionantes Externos

A tendéncia da administragdo publica contemporanea € a de adogdo de novos padrées
de gestéo e operacéo, por meio dos quais:
as estruturas internas e as operagdes se tornem mais flexivels,
0s canais de comunicagdo com o cidadao se tornem mais diretos e fluidos,
0S processos de controle sgjam apoiados em mecanismos € critérios mais objetivos,
notadamente sistemas de informac&o e indicadores de desempenho para apoio atomada de

decisdes

Neste sentido, os organismos governamentais estdo cada vez mais adotando os
mesmos instrumentos de modernizacdo e agilizagdo utilizados pelo setor privado,
especialmente concepgdes de negdcio onde a tecnologia da informacdo e a comunicagéo

através da Rede Internet exercem papel preponderante.

No ambito do Sistema Brasileiro de Transito, o novo Cédigo de Transito Brasileiro -
CTB (BRASIL, 1997)) e seus Instrumentos Normativos Complementares, estdo induzindo a
transformaces nos Orgdos Estaduais de Transito - DETRAN'’s -, no sentido de sua

adaptacdo ao processo de modernizacdo da Administracéo Publica.

Assim, tais organismos estdo se tornando entidades primordiamente voltadas a
regulacdo e coordenacéo do Sistema Brasileiro de Transito no ambito de sua jurisdicdo. Com
isto, parte significativa das atividades operacionais, atuamente de sua competéncia direta,

tenderdo a ser desempenhadas por intermédio de instituicdes credenciadas.



84

Dentre as atribui¢cbes de competéncia dos DETRAN's, neste novo modelo, uma de
suas principais responsabilidades € a de regular, acompanhar e fiscalizar todo o processo de
formac&o e habilitacdo de candidatos a obtencdo ou renovagdo da concessdo de licenca paraa
conducéo de veicul os automotores.

A Resolucéo 74 do CONTRAN, Conselho Nacional de Transito (BRASIL, 1998),
permitiu a criagdo das Controladorias Regionais de Transito — CRT’s - e regulamentou o
credenciamento dos servicos de formagdo e afericdo da habilitagdo de condutores,
estabelecendo a partir dai um novo modelo de gest&o do sistema de capacitacdo e afericdo de
aprendizagem dos candidatos a obtencdo ou renovacdo da Carteira Nacional de Habilitacdo
(CNH).

Tal modelo, através dos préprios 6rgaos executivos estaduais de transito ou entidades
credenciadas, estéa voltado a certificagdo, auditoria e acompanhamento permanente das
Clinicas Médicas e Centros de Formagdo de Condutores — CFC’s, que atuardo nas etapas de
capacitacdo e aferi¢do da aprendizagem / habilitacdo dos candidatos. Além disso, cuidara da
capacitacdo e cadastramento dos quadros gerenciais e técnicos das entidades credenciadas.

Por meio de Instrumento Normativo especifico (BRASIL, 1999), o Departamento
Nacional de Transito (DENATRAN) estabeleceu as bases para a organizagcdo e
funcionamento dos DETRAN’s como organismos reguladores e fiscalizadores dos servigos
relacionados a formacao e habilitacdo de condutores de veicul os.

Tal instrumento criou a Rede Nacional de Formagdo e Habilitagdo de Condutores
(RENFOR) que, dentre suas finalidades, deve “integrar, num Unico sistema, todos os
procedimentos e as informagdes quanto a formagéo, habilitacdo e desempenho de candidatos,
permitindo, simultaneamente, 0 acompanhamento das entidades e organizagtes formadoras e
fiscalizadoras’ (BRASIL, 1999 : Art. 2°, 1V).

Por outro lado, o Conselho Nacional de Transito (CONTRAN) estabeleceu critérios
mais rigorosos para a realizagdo de exames de aptiddo fisica e mental, e exames de avaliacéo
psicolégica, para a concessdo da permissdo para a conducdo de veiculos automotores
(BRASIL, 1998).
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Condicionantes I nter nos

Conforme foi evidenciado na descri¢cdo das forgas e fraquezas do modelo de gestdo
vigente, 0 Sistema Estadual de Habilitagdo existente apresenta como seus aspectos mais
criticos o atendimento inadequado as solicitagdes e prestacdo de informagdes aos usuarios
através do tele- atendimento, a caréncia de controles internos mais rigorosos e a falta de um
acompanhamento sistemético das atividades e avaliagdo do desempenho dos Centros de
Formagéo de Condutores.

Por outro lado, face aos critérios mais rigorosos determinados pelo CONTRAN para a
realizacdo de exames de aptiddo fisica e mental, e exames de avaliagdo psicoldgica, para a
concessdo da permissdo para a conducdo de veiculos automotores, 0 DETRAN-RJ foi

compelido a procurar uma nova aternativa para atender as exigéncias legais.

A partir dos preceitos legais, e tendo em vista as deficiéncias internas constatadas, o
DETRAN-RJ tomou a iniciativa de desenvolver e implantar um novo modelo de gestéo e
operacdo para o 6rgéo, no que diz respeito ao Sistema Estadual de Habilitagcdo.

[11.3.2. Objeto e Escopo da Mudanca

O novo modelo de gestdo e operacdo do Sistema Estadual de Habilitagdo esta voltado
primordial mente para uma proposi¢do de valor no sentido de atingir a exceléncia operacional,
especialmente através de:

melhoria nos controles internos dos procedimentos associados a cadeia logistica de
Servigos,

informatizagcdo das partes do sistema ainda executadas de forma manual;

melhor atendimento ao usudrio quanto a prestacdo de informacfes e atendimento as
solicitacOes de servicos,

cumprimento dos requisitos legais quanto a maior rigor narealizacdo dos exames médicos
e psicol 6gicos,

acompanhamento sistematico das atividades e avaliagdo do desempenho dos Centros de

Formagéo de Condutores e demais entidades envolvidas nos processos.
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O novo modelo de gestdo estd fundamentado em uma nova concepgdo de negocio,
apoiado nas seguintes premissas:

a estrutura operacional tradicional, onde praticamente todas as atividades da cadeia séo
executadas sob responsabilidade interna, é substituida por uma organizagdo em rede,
com 0s Orgaos de transito desempenhando o papel de integradores e executores das
fungGes dominantes na operacdo e gerenciamento da cadeia de servigos,
as atividades operacionais sdo predominantemente executadas por entidades credenciadas,
gue passam aintegrar a cadeia de servigos,
novo modelo exige maior sofisticagdo na execucgao das operagdes, com 0 aporte de novas
tecnologias e métodos de controle para suportar o desempenho dos processos de gestdo e
de operacdo, bem como aintegracdo das partes componentes da cadeia de servigos,
na dimensdo da gestdo, o DETRAN-RJ deve superar sua maior deficiéncia atual,
conforme ja salientado neste trabalho: inadequacdo do controle e acompanhamento das
operagOes como um todo, especialmente em termos das atividades desempenhadas pelas
entidades credenciadas.

Os requisitos associados a nova concepcdo do negocio, conforme descrito, configuram
oportunidade para utilizacdo de conceitos e modelos de cadeias logisticas aternativas a
integracdo vertical, adaptadas as caracteristicas especificas de uma organizagdo prestadora de

servigos no setor publico.

A rede logistica adotada se assemelha a tipologia sugerida por Galbraith & Lawler 111
em Organizando para Competir no Futuro (Galbraith & Lawler 111, cap. 2, 1995), organizagéo
em rede, onde as atividades da cadeia de servicos sdo distribuidas entre os parceiros, com a
integracdo apoiada na tecnologia da informagdo, especialmente por meio das redes de
comunicagao de dados.
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As caracteristicas principais da rede em implantacdo, denominada Rede Estadual de
Formagdo e Habilitacdo de Condutores do Estado do Rio de Janeiro (REFOR-RJ) séo as
seguintes:

existe uma entidade integradora da rede, o DETRAN-RJ, que executa as fungbes
dominantes do processo, ou segja, aquelas que agregam maior valor na cadeia de atividades

objeto daintegracao;

o integrador realiza as atividades que sdo de sua propriedade tecnoldgica ou legal, e
gerencia as funcles de logistica, projetando 0s sistemas de informagdo para apoiar o

funcionamento da organizagdo em rede;

a base de poder a partir daqual o integrador operatem diversas fontes, especiamente ser a
maior unidade da rede, responder pela criagdo da maior parte do valor agregado no
processo, e auditar o desempenho dos demais integrantes da cadeia de atividades narede;

0 poder do integrador se consolida com o papel desempenhado de disponibilizar o
sistema de informacé&o para arede, agilizando e controlando o fluxo de informagdes entre

os diversos pontos da cadeiade valor.

111.3.3. Descrigdo da Rede REFOR

A rede REFOR-RJ congrega, sob coordenagdo da Diretoria de Habilitacdo do
Departamento de Transito do Estado do Rio de Janeiro (DETRAN-RJ), um conjunto de
entidades, governamentais e privadas, envolvidas no processo de formacéo e habilitacdo de

condutores de veicul os automotores no Estado.
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Na operacdo e gestdo da rede, 0 DETRAN-RJ — através da Diretoria de Habilitagcdo —
desempenha as seguintes fun¢des dominantes:

(1) inicia o processo por meio da verificagdo da situagdo do candidato junto aos

cadastros de condutores de veicul os, nos @mbitos estadual e federal;

(2) viabiliza o inicio do processo, através da inclusdo dos dados do candidato na base

de dados do sistema de informagéo que integra e controla todas as atividades da cadeia

logistica (Sistema REFOR);

(3) executa diretamente a atividade de exame pratico de diregdo veicular;

(4) autoriza a emissdo da Carteira Naciona de Habilitagdo (CNH);

(5) entregaa CNH ao candidato aprovado, através dos Postos de Servicos,

(6) controla o andamento e a regularidade de todas as atividades da cadeia logistica, a

nivel de cada candidato e de cada uma das entidades participantes da mesma.

A rede REFOR/RJ, além do DETRAN-RJ, compde-se de outras quatro entidades que
atuam no processo de formagdo e habilitagdo de candidatos: FESP, Clinicas, CFC's e ABN,
cada uma delas com as seguintes atribui¢des principais:

FESP (Fundacéo Escola de Servico Publico): agenda e realiza exame tedrico — técnico para
candidatos a obtencdo de licenca para dirigir veicul os automotores;

Clinicas: realizam exames médicos e psicol 6gicos dos candidatos a obtencdo de licenca para
dirigir veiculos automotores e comunicam os resultados para a base de dados do Sistema
REFOR;

CFC’ s (Centros de Formacao de Condutores): preparam os candidatos a obtencéo de licenca
paradirigir veiculos automotores, em termos tedrico — técnico e prética de diregdo veicular, e
comunicam as ocorréncias relacionadas ao candidato para a base de dados do Sistema
REFOR;

ABN: emite a CarteiraNacional de Habilitagdo (CNH) para os candidatos habilitados.
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A rede REFOR interliga os Postos de Servicos do DETRAN, distribuidos no Estado
do Rio de Janeiro, a Fundagdo Escola de Servico Publico do Estado do Rio de Janeiro
(FESP), os Centros de Formagédo de Condutores (CFC's) e as Clinicas Médico Psicol 6gicas

credenciadas.

A arquitetura da Rede REFOR tem a seguinte configuracao:
Figura5
Configuracéo da Rede REFOR-RJ
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Os Postos de Servicos de Habilitagdo do DETRAN, assim como a sede da FESP no
municipio do Rio de Janeiro, seinterligam com o Sistema REFOR vialinhas privadas de
comunicagao de dados.
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As entidades credenciadas, CFC's e Clinicas, seinterligam com o Sistema REFOR por
meio darede Internet, viaum servidor de mensagens WEB. O banco de dados do REFOR tem
sua integridade protegida por meio da criptografia dos dados que transitam na rede, e por
dispositivos 16gicos e fisicos de protecéo (firewall) no ambiente de operacdo do sistema, no
Centro de Processamento de Dados (CPD) do DETRAN.

O Sistema REFOR se interliga com outros sistemas computacionais internos ao
DETRAN-RJ e com a BINCO (Base Integrada Nacional de Condutores de Veiculos) do
DENATRAN.

Os usuérios podem obter informagdes sobre o Sistema Estadual de Habilitacdo por
meio do site do DETRAN na Web (www.detran.rj.gov.br), que contem uma pagina a este
respeito. O servico de tele-atendimento do DETRAN continua a prestar informagdes sobre os
servigos de habilitacdo, mas ndo faz mais marcag&o de exames tedricos, realizados pela FESP,
gue sdo agendados através da I nternet.

O mesmo procedimento de agendamento automatico pela Internet é utilizado para a
marcagdo de exames préticos de direcdo veicular dos candidatos, através dos CFC's, 0 que
anteriormente erafeito de forma manual através dos Postos de Servicos do DETRAN.

Os resultados dos exames praticos de direcdo veicular sdo registrados, nas areas de
exame, em computadores portateis (notebooks), e os dados séo enviados por transmissao
digital para abase de dados centralizada do Sistema REFOR.

Em um estégio posterior de evolugdo do Sistema, os dados de cada candidato ser&o
registrados em PDA’ s (assistentes digitais pessoais), durante a realizacdo do exame, seguindo-
se ainclusdo dos mesmos no Sistema REFOR.

A rede REFOR congrega 32 Postos de servicos, distribuidos por todo o Estado do Rio
de Janeiro, 150 Clinicas Médico Psicolégicas, 650 Centros de formacdo de Condutores, a
Unidade central da FESP e dois postos de emissdo de CNH (ABN).
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Os 32 Postos de Servicos de Habilitagdo, a FESP e os postos de emissdo de CNH
(ABN) estéo interligados a0 ambiente central de processamento de dados do DETRAN
através de redes|ocais ou linhas privadas de comunicacdo de dados.

AsClinicas e CFC' s estéo interligadas a0 DETRAN-RJ por meio de extranet’s.

O Sistema REFOR esta interligado as paginas WEB do DETRAN, sgja para o
ambiente interno (intranet) ou para o publico em geral (www.detran.rj.gov.br)

111.3.4. Caracteristicas do Processo de Transformacéo do Modelo de Gestéo

Esta parte do Capitulo descreve as caracteristicas de operacdo e gestdo da cadeia
logistica de servicos objeto do caso, antes e apos aimplementacdo do Sistema REFOR.

De forma a possibilitar a compreensao das transformagdes do processo produtivo e 0s
beneficios decorrentes, serdo apresentados de forma esquematica os diagramas das cadeias
logisticas antiga e a resultante do processo inovado.

Por outro lado, para as duas situagtes serdo salientados os principais elos dacadeiae
as relagbes entre 0S mesmos.
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Cadeia Logistica Existente

O processo produtivo antigo tinha o seguinte formato:
Figura6
Cadeia L ogistica do Processo Existente
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Quadro9
Sistema Estadual de Habilitagao
Cadeia L ogistica de Servigos

Atividades e Relagdes no Processo Existente

Relacdo entre as Atividades

Natur eza da Relacdo

1. Candidato — Tele Atendimento

Informacdes sobre processo de habilitacgo, marcacdo de data de
comparecimento ao Posto de Habilitacgo parainicio do
processo

2. Tele Atendimento — Posto de
Servigos de Habilitagdo

Encaminhamento de listagem com candidatos agendados para
comparecimento ao Posto

3. Candidato — Posto de Servicos de
Habilitacdo

Apresentacdo de documentagdo, realizagcdo de exame médico e
psicol 6gico, recebimento de caderneta de exames

4. Posto de Servicos de Habilitacdo
— Sistema RENACH

Consulta de situac&o de candidato, emissio de caderneta de
exame com nuimero de registro do processo de habilitagdo

5. Posto de Servigos de Habilitac&o
— Divisdo de Controle

Encaminha documentac&o de candidatos

6. Candidato - CFC

Matricula em curso teorico - pratico

7. CFC - FESP

Marcacdo manua de data de exame tedrico dos candidatos
(legislacéo)

8. Candidato - FESP

Realizagdo do exame tedrico (legislacdo)

9. FESP — Sistema RENACH

Informac&o de resultado do exame tedrico (legislacao)

10. CFC — Posto de Servigos de
Habilitacdo

Marcacdo manual de data de exame de prética de direcéo
veicular dos candidatos

11. Posto de Servicos de Habilitacdo
— Sistema RENACH

Inclusdo no sistema RENACH das datas de exame de prética de
direcéo veicular

12. Sissema RENACH — Areade
Exame

Encaminhamento dos documentos para registro de resultados de
exames de candidatos agendados

13. Candidato — Area de exame

Comparecimento ao local e realizagdo do exame

14. Area de exame — Central de Atas

Encaminhamento das atas com os resultados dos exames

15. Central de Atas — Sistema
RENACH

Informac&o de resultado de exame de prética de diregdo
veicular

16. Area de exame — Divisdo de
Controle

Encaminhamento de cadernetas de exames de candidatos
aprovados

17. Posto de Emissdo de CNH —

Consulta situagdo de candidatos, informagtes relacionadas as

Sistema RENACH CNH’s emitidas
18. Divisdo de Controle — Posto de | Encaminha caderneta de exames de candidatos aprovados para
Emisséo de CNH captacao de foto e assinatura, encaminha CNH’s emitidas

19. Divisdo de Controle — Posto de
Servigos de Habilitagdo

Encaminha CNH’ s de candidatos

20. Posto de Servicos de Habilitagcéo
— Condutor Habilitado

Entrega CNH ao condutor habilitado
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Cadeia Logistica Nova

O processo inovado incorpora um novo sistema informatizado, o Sistema REFOR, e
um conjunto de atividades automatizados apoiadas em transagdes através da rede Internet,

com o formato que se segue:

Figura7
Cadeia L ogistica do Processo Inovado

CANDIDATO

POSTO DE
SERVICOS DE
HABILITACAO

CLINICA AREA DE

MEDICO — FESP CFC EXAME
PSICOI OGICA

] TELE
L www.detran.rj SISTEMA SISTEMA ATENDIMENTO | |
REFOR RENACH

POSTO DE
EMISSAO
DE CNH

DIVISAO DE
CONTROLE

POSTO DE
SERVICOS DE
HABILITACAO

CONDUTOR
HABILITADO




95

Quadro 10

Sistema Estadual de Habilitacao

Cadeia L ogistica de Servigos

Atividades e Relagdes no Processo I novado

Relacdo entre as Atividades

Natur eza da Relacdo

1. Candidato — www.detran.rj

Informagbes sobre processo de habilitagdo

2. Candidato — Tele Atendimento

Marcacdo de data de comparecimento ao Posto de Habilitacdo
parainicio do processo

3. Tele Atendimento — Posto de
Servigos de Habilitagdo

Encaminhamento de listagem com candidatos agendados para
comparecimento ao Posto

4. Candidato — Posto de Servigos de
Habilitacdo

Apresentacdo de documentacdo, captacdo de foto e assinatura
digital, emissdo de LADV (licenca para aprendizagem de
direcéo veicular) e entrega ao candidato

5. Posto de Servigos de Habilitac&o
— Sistema RENACH

Consulta de situac&o de candidato, registro do processo do
candidato no sistema RENACH

6. Sistema RENACH - Sistema
REFOR

Inclusdo de dados do candidato no Sistema REFOR

7. Posto de Servico de Habilitagdo —
Sistema REFOR

Inclusdo na base de dados do REFOR de dados do candidato
(imagem digitalizada)

8. Posto de Servigos de Habilitacdo
— Divisdo de Controle

Encaminhamento de documentac&o de candidatos

9. Candidato - Clinica

Realizacdo de exame médico e psicol 6gico

10. Clinica— Sistema REFOR

Encaminhamento automético de resultado de exames médico e
psicol 6gico

11. Candidato - CFC Matricula em curso teorico - pratico

12. CFC - REFOR Informagdo automatica de matricula de candidato

13. CFC - FESP Marcagdo automatica de data de exame tedrico dos candidatos
(legislacéo)

14. Candidato - FESP Realizacdo do exame tedrico (legislagdo), correcdo automética

15. FESP — Sistema REFOR

Informag&o on line de resultado do exame tedrico (legislacdo)

16. CFC — Sistema REFOR

Marcacdo automatica de data de exame de pratica de diregdo
veicular dos candidatos

17. Sistema REFOR — Areade
Exame

Encaminhamento de agenda el etrénica (PDA) pararegistro de
resultados de exames de candidatos agendados

18. Candidato — Area de Exame

Comparecimento ao local e realizagcdo do exame, registro
eletrénico de resultado em PDA’s

19. Areade Exame- Sistema
REFOR

Encaminhamento automético de resultados dos exames, via
PDA’s conectados aos micros on line

20 . Posto de Emissdo de CNH —
Sistema REFOR

Captacao automética de informacBes do candidato, inclusive
imagens digitais, retorno de informagfes sobre CNH’ s emitidas

21. Sistema REFOR — Sistema
RENACH

Encaminhamento de dados do condutor habilitado

22. Posto de Emissdo de CNH —
Divisdo de Controle

Encaminhamento de CNH' s emitidas

23. Divisdo de Controle — Posto de
Servigos de Habilitagdo

Encaminha CNH'’ s emitidas de condutores habilitados

24. Posto de Servicos de Habilitagcdo
— Condutor Habilitado

Entrega CNH ao condutor habilitado
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[11.3.5. Beneficios decorrentes do Novo M odelo de Gestado

Ao se considerar os beneficios advindos da implementacdo do novo modelo de gestdo
e operagdo, através da Rede REFOR, os mesmos devem ser classificados em trés categorias
principais:
beneficios relacionados ao cidaddo usuario dos servicos, e por e e diretamente percebidos;
beneficios para os parceiros integrantes da cadeia | ogistica de servicos;
beneficios associados a gestdo internado DETRAN-RJ

(1) Beneficios diretamente percebidos pelo usuério dos servicos

Antes de tudo, o processo inovado incorpora novos elos a cadeia logistica de servicos,

entre eles o0 site www.detran.ri.gov.br , por meio do qual o usuario tem acesso as informacdes

sobre legislagdo, procedimentos e outras relacionadas ao servigo de formacéo e habilitagdo de
candidatos a obtencdo dalicenca para condugéo de veiculos, tornando 0 mesmo transparente e
facil de ser entendido e acompanhado.

Por outro lado, o usuario se beneficia de maior facilidade na obtencéo do servigco
desgjado. Um dos grandes problemas do sistema antigo residia na dificuldade do usuério para
agendar seu comparecimento aos Postos de Servicos, parainiciar o processo de obtencéo ou
renovacao da Carteira Nacional de Habilitagdo (CNH).

Tal dificuldade resultava de duas causas distintas:
de um lado, congestionamento da central de tele- atendimento do DETRAN-RJ,
sobrecarregada com a prestacéo de informagBes ao publico em geral, agora
disponiveis através do site do DETRAN narede Internet;
de outro lado, acimulo dos servigos de exame meédico e psicol 6gico nos postos de
servigos de habilitagdo, resultando em prazos mais longos para marcagdo dos

mesmaos.

No novo processo o0 usuario dispde de uma rede de clinicas especializadas para a
realizac8o de seu exame médico e psicoldgico, 0 que permite que 0s mesmos sejam efetuados
deformaimediata.



97

Dentro dos postos de servigos de habilitagdo o atendimento no processo inovado
também é imediato, pois os exames médico e psicolégico ndo sdo mais realizados pelo
DETRAN, mas sim através das clinicas credenciadas.

O usuario ndo necessita agendar previamente suaida a clinica, podendo dirigir-se ao
estabelecimento indicado automaticamente pelo sistema informatizado, apds iniciado o
processo em um dos postos de servicos de habilitagdo do DETRAN.

O site do DETRAN na Internet disponibiliza as informagdes sobre os postos de
servicos, clinicas e CFC’s, aém de outras de interesse do candidato arespeito da legislacéo e
de procedimentos para obtencdo ou renovagdo da permissdo para a conducdo de veiculos
automotores, de forma a evitar que 0s usuarios tenham necessidade de deslocar-se até as
instalacbes do Orgdo para tirar dividas a respeito dos procedimentos e documentacéo

necessarios em cada uma das fases do processo.

Outros beneficios percebidos pelo usuario sdo os decorrentes da nova forma de
marcagdo e realizacdo de exames tedricos através da FESP.

A marcacdo da data e local da prova é feita por intermédio dos CFC’s de forma
automética, através da Internet, sem necessidade de passar pelo servico de tele- atendimento
do DETRAN.

Os exames tedricos, por outro lado, sdo realizados de forma descentralizadda pela
FESP, em diversos municipios do Estado, a correcdo das provas é feita automaticamente e os
resultados sdo transmitidos para o Sistema REFOR.



98

Finalmente, com a possibilidade da interacéo entre os usuéarios e 0 DETRAN através
da WEB ( www.detran.ri.gov.br ), a organizacéo esta iniciando a operagdo de uma ouvidoria

virtual, por meio daqual o cidad&@o pode apresentar a mesma suas reclamagdes, reivindicacoes

e denuincias de irregul aridades.

(2) Beneficios para os parceiros integrantes da cadeia logistica de servicos

Os parceiros integrantes da cadeia logistica de servicos, especialmente as clinicas
meédico-psicoldgicas e os centros de formagdo de condutores, dispdem de féacil acesso ao
Sistema REFOR no processo inovado.

Para sua insercdo na rede REFOR, através de uma extranet, 0s parceiros necessitam
somente de dispor de um microcomputador e de conexdo com um provedor de servigos
Internet.

Os procedimentos para operacao estdo disponiveis em transagdes on line, incorporadas
ao sistema, e as informacgdes sdo transmitidas para a base de dados do Sistema REFOR em
tempo real através de meio e etronico.

A conectividade através da rede Internet € de baixo custo operacional, e a seguranca
dos dados é garantida pela adogdo de procedimentos de transmissdo através de redes virtuais
privadas (VPN’s—virtual private networks) efirewalls.

(3) Beneficios relacionados a gestdo interna

Dentre as orientagOes constantes da Portaria n° 47 do DENATRAN (BRASIL, 1999),
uma das mais enfaicas diz respeito a integragdo, num Unico sistema, de todos os
procedimentos e informacfes quanto a formacdo, habilitacdo e desempenho dos candidatos,
permitindo, simultaneamente, 0 acompanhamento das entidades e organizagtes formadoras e
fiscalizadoras
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A Resolugdo n° 74 do CONTRAN, por outro lado, recomenda que os Orgéos de
transito devem deter um nivel de informatizac&o que permita o acompanhamento do registro e
dos dados armazenados para os testes dos candidatos a obtencéo da Carteira Nacional de
Habilitagdo, mantendo atualizados os cadastros de instrutores de diregdo veicular das

entidades credenciadas na sua érea de jurisdi¢&o.

Tais especificagbes configuram uma exigéncia de procedimentos e sistemas de
controle que ndo estavam disponiveis no ambito do DETRAN-RJ, no processo antigo, e que
SO se tornaram viaveis apoiados em um sistema informatizado, dada a capilaridade da rede de
operagOes a ser monitorada.

A topologia darede REFOR, no processo inovado, abrange os seguintes componentes,
distribuidos em todo o Estado do Rio de Janeiro:
32 postos de servigos de habilitagdo
Escritério central da FESP e unidades regionais em municipios do Estado do Rio
de Janeiro
160 clinicas médico-psicol 6gicas

600 centros de formagédo de condutores

Tal rede, envolvendo cerca de quatro mil transacfes diérias, sO tornou-se viavel, do
ponto de vista econdmico e operacional, a partir de uma estrutura de e-business combinando
0s recursos tradicionais da tecnologia da informacéo e ferramentas e filosofia de operacéo
através da WEB.

Outros aspectos relevantes que justificaram a adogdo do novo modelo de gestéo e
operacdo foram aqueles relacionados a racionalizacdo de procedimentos e operacfes internas
e com entidades externas, especialmente com a eliminacdo da tramitagdo de papéis ao longo

do processo, substituida pelo fluxo de informagdes através da rede de comunicagdo de dados.

A adocdo de controles mais rigorosos e de procedimentos informatizados, em
substituicdo a atividades manuais, tem permitido a gestdo com mais confiabilidade do
processo como um todo, com menor incidéncia de retrabalho e coibicéo de possibilidade de
fraudes.
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Finalmente, a reducdo dos custos operacionais foi significativa, representada pelos
Seguintes aspectos principais:

Reduc&o do quantitativo de pessoal nos postos de servicos de habilitacéo;
Operagdo on-line de todos os postos de servicos de habilitagdo, com redugdo no
guantitativo de pessoal da Divis&o de Controle na Diretoria de Habilitac&o;
Reducéo no tamanho dos postos de servicos de habilitagdo — espaco e pessoal — e dos
custos administrativos decorrentes, com aterceirizacdo dos exames médico e psicol 6gico;
Reducdo no custo da operacéo por decorréncia direta da dispensa do quadro de médicos e
psicol ogos a ocados aos postos de servicos,
Reducéo do quantitativo de pessoal nos postos de servigos de habilitagdo, alocado ao
atendimento dos usuarios, decorrente da maior informatizacdo dos procedimentos e
controles através da REFOR,;
Reducéo da demanda de servicos da central de tele- atendimento, pela desativagéo
dagueles relacionados a marcacéo de exames, agora realizados de forma automatica pelo
Sistema REFOR.

A partir da adocéo do processo inovado através da rede REFOR, o DETRAN-RJ, no
gue concerne aos servicos de formagdo e habilitagdo de condutores de veiculos, vem
assumindo o papel de 6rgéo regulador e fiscalizador do Sistema Brasileiro de Transito,

conforme recomendado pelo Codigo de Transito Brasileiro.

[11.3.6. As Dimensbes Formal e Social do Processo de Transformacédo do

Modelo de Gestao

Conforme proposto anteriormente, o alinhamento entre a tecnologia da informacéo e o
modelo de gestdo das organizagbes depende da consideracéo de duas dimensoes distintas e

complementares: aformal e asocial.

Esta parte da dissertacdo tece consideragtes a respeito de como tais dimensdes foram
consideradas no caso relatado, levando em conta conceitos e métodos de abordagem descritos

no Capitulo I1: Referencial Tedrico.
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A dimenséo formal do processo de transfor magdo do modelo de gestéo

Inicialmente, tendo como referéncia a Missdo do Sistema Estadual de Habilitacéo de

Condutores de V eiculos Automotores,

gerir e operar todos os procedimentos referentes a habilitagdo de candidatos a
obtenc&o da Carteira Nacional de Habilitagcdo (CNH), no ambito do Estado do Rio de
Janeiro

procurou-se identificar que proposi¢céo de valor fundamental deveria nortear o processo de
transformagdo do modelo de gestdo do sistema em foco.

Tendo como base a abordagem de O'Dell & Grayson Jr (2000), o propdsito de
mudanca contemplou primordialmente atingir a exceléncia operacional®, o que redundou na
formulagdo dos seguintes objetivos para o projeto: melhoria nos controles internos da cadeia
logistica de servigos, informatizac&o de atividades ainda executadas de forma manual, melhor
atendimento ao usuério quanto a prestacdo de informacdes e atendimento a solicitagcdes de
servigos, cumprimento dos requisitos legais quanto as atividades da cadeia de servicos e
acompanhamento e avaliacdo de desempenho das entidades externas envolvidas com os

[Processos.

A partir do foco prioritario de mudanca estabelecido, foi possivel entdo visualizar a
cadeia logistica de servigos do Sistema, no sentido de identificar as oportunidades de
utilizagdo da tecnologia da informagdo para agregacdo de valor a0 mesmo, utilizando a
abordagem de Czerniawska & Potter (1998).

O quadro que se segue apresenta uma sintese das oportunidades identificadas de uso

datecnologia dainformagéo, para agregacdo de valor ao Sistema.

® Vide Proposicéo de Valor 3, p 54
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Quadro 11

Sistema Estadual de Habilitagao
Oportunidades de Uso da Tecnologia da | nfor magao

Processo

OportunidadesdeUsodaTI

1. Prestar informagdes sobre
Servigos

Informagdes através da I nternet (www.detran.rj.gov.br )

2. Receber solicitagcOes de servigos

Captacdo digital de imagens no posto de servigos (foto e
assinatura do candidato)

Encaminhamento de prontuario digital paraabase de
dados do Sistema REFOR

3. Aferir habilitacdo / capacitacéo
dos candidatos

Agendamento de exames tedricos e préticos atravées da

I nternet

Transmissdo eletronica de resultados de exames médico e
psicoldgico, das Clinicas para a base de dados do
REFOR, através da Internet

Corregdo el etronica de exames teodricos na FESP
Transmissao el etronica de resultados de exames tedricos,
daFESP para a base de dados do REFOR

Divulgac&o de resultados de exames através da

I nternet(www.detran.rj.gov.br)

Registro digital do resultado do exame prético de diregdo
veicular na érea de exame, em PDA’s, e transmissao
€letronica para a base de dados do REFOR

4. Prover documento de
habilitacdo

Captacdo digital dafoto e assinatura do candidato
aprovado, na base de imagens do REFOR

5. Gerir sistema de aprendizagem

Acompanhamento da situagdo de cada candidato ao longo
do processo de formagéo e habilitacéo, através da basse
de dados do Sistema REFOR

Acompanhamento da tramitagéo do processo de
habilitagdo de cada candidato por meio de sistemade

wor kflow

Andlise multidimensional do desempenho das Clinicas e
CFC’s, por meio de ferramentas de data mining

6. Executar atividades
complementares

Interligacdo eletrénica com outros sistemas do DETRAN-
RJe DENATRAN
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A dimens&o social do processo de transformacéo do modelo de gestao

Em conformidade com a percepcdo de Cammann & Nadler (1976), segundo a qual os
processos de implementac&o de sistemas de informac&o e de controle deveriam considerar o
modo de atuacdo predominante entre os quadros da organizacio®, o projeto de concepcao,
desenvolvimento e implantag@o da rede REFOR, desde 0 seu inicio, procurou alinhar os seus
procedimentos com o estilo de atuac&o e o clima organizacional predominante no DETRAN-
RJ.

Conforme descrito anteriormente, as decisdes sdo atamente concentradas na
Presidéncia do Orgdo e o estilo de gestdo é do tipo diretivo. Assim, como primeira
providéncia para viabilizar o projeto, criou-se um Grupo de Trabalho — denominado Grupo
Executivo REFOR- que ficou diretamente ligado a Presidéncia do DETRAN-RJ.

O projeto REFOR, desta forma, caracterizou-se desde logo como uma agdo de cunho
estratégico, de interesse da Presidéncia, e tal providéncia diminuiu as resisténcias porventura
existentes para deflagrar o seuinicio.

Considerando que as atividades inerentes a cadeia logistica de servicos objeto da
mudanca sd0 bastante padronizadas, com forte dependéncia das diretrizes da legislacéo
proveniente da administracdo federal — por meio do CONTRAN e do DENATRAN - a
especificagcdo dos requisitos do Sistema e da rede REFOR foi feita utilizando um grupo
restrito de quadros funcionais, envolvendo especialmente a Coordenagdo do Sistema Estadual
de Habilitagdo e as chefias das Divisdes M édica e Psicol 6gica e de Aprendizagem.

Finamente, tendo como referéncia os fatores salientados por Reich & Benbasat
(2000)" — relacionados ao ainhamento entre os objetivos do negécio e a tecnologia da
informac&o — pode-se considerar que o fator de sucesso predominante no empreendimento foi
o nivel de conhecimento compartilhado dentro do grupo de trabalho constituido para a
especificacdo dos requisitos do sistema e darede REFOR.

® Vide Quadro 1: Estilo de Atuacéo dos Quadros da Organizagédo, p 57
" Vide pp 58 - 59
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111.3.7. O Papel da Tecnologia da Informagdo como Agente da Transformacdo do
Modelo de Gest&o

A tecnologia da informacéo (TI) tem desempenhado um papel fundamental na
transformacéo do model o de gestdo do DETRAN-RJ.

Em conformidade com as proposi¢oes de Venkatraman (1994) a aplicagdo da Tl, no
Sistema Estadual de Habilitac&o, evoluiu de um foco predominante em aumento da eficiéncia
(automagdo) para a criagdo de uma rede de negdcios flexivel entre organizagdes, por meio da
rede REFOR.

Nesta linha, se considerado o0 modelo evolutivo de Venkatraman (1994), pode-se
afirmar que a organizacao passou dos patamares iniciais de exploragéo localizada e integracéo

interna para o estagio 4 — redefini¢cdo da rede de negdcios.

Com a ampliagdo do contexto de aplicagdo da tecnologia da informacéo, a rede
REFOR contemplou ndo somente o plano interno do negécio, mas também suas conexdes
com o ambiente externo, sob a forma de operactes em tempo real com os demais parceiros da
rede.

Torna-se importante ressaltar, nesse momento, a contribuicdo fundamental da rede
Internet e das facilidades a ela associadas no contexto da nova solugéo adotada. Assim, a
ampliagdo da escala de utilizagdo da TI, envolvendo uma rede com mais de 800 pontos e
abrangendo todo o Estado do Rio de Janeiro, sd se tornou possivel a partir da reducéo do
custo de conectividade e das funcionalidades incorporadas aos servicos atraves da extranet.

Com base em um padréo uniforme de operagdo, apoiado em software aplicativo
extremamente funcional e ergondmico, as entidades parceiras ficaram habilitadas a se inserir
na rede REFOR a um baixo custo, bastando para tal que uma dispusesse de uma plataforma
basica constituida de um microcomputador e uma impressora, € de uma interligagdo a um

provedor de servigos da Internet.
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Se considerada sob a perspectiva de Hammer & Champy(1994), a rede REFOR se
beneficiou dos seguintes aspectos propiciadores de mudanca através da tecnologia da

informagéo:

Utilizac&o pelos parceiros de um ambiente de dados comum, o banco de dados do
Sistema REFOR, compartilhado por todos os participantes da rede em tempo redl;
Interligacéo de todos os parceiros a rede REFOR através de redes de comunicagéo,
utilizando recursos convencionais como as linhas privadas de comunicagdo de
dados ou os meios associados a I nternet, como asintranets e extranets;

Utilizacdo de meios eletrbnicos portdteis para o0 registro de operagdes e
transmissdo de dados, como os PDA'’s (assistentes digitais pessoais) localizados
nas &reas de exame de pratica de direcdo veicular.

Tendo como referéncia a taxonomia proposta por Joia (2000), conforme ja explicado
anteriormente®, a estrutura tecnoldgica darede REFOR pode ser resumida como se segue:

Quadro 12
Sistema Estadual de Habilitagdo
Taxonomia da Rede REFOR

Conectividade

Compartilhamento

Estruturacdo

Tecnologias Intranet em ambiente Banco de dados Sistemas aplicativos
cliente — servidor + centralizado em main para andlise multi
ambiente main frame, frame, acessado e dimensional de dados
interligagéo entre atualizado em tempo (data mining) e para
ambientes via entire real pelosintegrantes da | consulta compartilhada
broker, conexdo com rede, ambiente web ( ainformagtes
ambiente externo via www.detran.rj.gov.br ) | agregadas sobre o
links dedicados e para acesso a “estado” das operagtes
extranets informacdes e para

interacdo com UsU&rios
eparceirosviacorreio
eletrbnico
Servigos Integracéo dos parceiros | Marcagdo automética de| Operacéo anytime (24

arede, com o DETRAN
atuando como o n6 de
controle e de integragéo

exames de habilitacéo,
transmissao de
formulérios e
prontuarios eletronicos,
acompanhamento do
processo de formagéo e
habilitacéo de
candidatos (wor kflow)

hs por dia) eanywhere
(em qualquer ponto da
rede), conhecimento
compartilhado dos
procedimentos, regras e
situac&o da operagédo
(em nivel individual ou
agregado)

8 Vide 11.1.3: O Ambiente orientado para a Internet — e-business, pp 19-21
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Finalmente, olhando a rede REFOR sob a perspectiva das aplicagdes de e-government,
pode-se considerar que a mesma ja abrange 0s quatro estagios do caminho para o governo
€letronico, conforme proposto por Symonds (2000):

Quadro 13
Sistema Estadual de Habilitagdo
Estégios e Servicos de E-Government

Estagio Servicos

Divulgacdo deinformagdes | Os usuarios do Sistema Estadual de Habilitacdo — cidaddos de
umaformageral, candidatos a obtencéo / renovagdo da CNH,
parceiros darede REFOR — podem acessar o site
www.detran.rj.gov.br para obter informagdes sobre regras e
procedimentos do sistema, legislacdo e situactes especificas
relacionadas a operacdo

IntercaBmbio de dados e O usuério se comunica com o 0rgdo pelo site

informagdes www.detran.rj.gov.br, paraemitir opinides, reclamar e
denunciar irregularidades (ouvidoria virtual); a comunicagéo
entre os parceiros darede e o DETRAN séo feitas por meio do
correio eletrnico atraves darede

Agregacdo de valor as Operacao integrada da rede REFOR, em ambiente e-business,
operacoes envolvendo todos os parceiros anytime (aqualquer hora) e
anywhere (em todo o Estado do Rio de Janeiro); operacéo
integralmente informatizada, com substitui¢éo de
documentacdo fisica (documentos e formulérios) por midia
virtual (formuléarios e prontuérios el etronicos, fotografia e
assinaturadigital, PDA’ s nas areas de exame de praticade
direcéo veicular pararegistro e encaminhamento de
resultados); acompanhamento eletrénico de processos de
habilitagdo (workflow) e da situagdo da operagdo como um
todo por meio de andlise multi dimensional (ferramenta de
data mining)

Portal de servigos Integragcéo da REFOR no portal www do DETRAN, onde
todo o seu escopo de servigos é divulgado através de padrdes
uniformes de comunicagdo com 0s usuarios
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No desenvolvimento desta dissertacdo foi ressaltado o papel da tecnologia da
informacéo (T1), como propiciadora de oportunidades de adoc&o de novos modelos de gestéo

nas organizagoes.

Especialmente com a disseminagdo do uso das redes de comunicagdo de dados e das
tecnologias de e-business, paradigmas organizacionais tradicionais como a hierarquia e as
cadeias logisticas verticalizadas parecem perder espago para outros mais inovadores, como a

estruturaflexivel e as relacfes em rede.

No plano das relactes entre empresas, a tecnologia da informag&o tem propiciado a
ampliacdo das cadeias logisticas de producdo de bens ou de prestacéo de servigos, abrangendo

clientes e fornecedores em parcerias de valor agregado.

As relagdes com os consumidores também estdo sendo modificadas, desde que os
mesmos estdo passando a desempenhar papel ativo na criagdo e competicao por valor, através
das comunidades virtuais, que constituem mecanismo efetivo de aquisicdo e disseminagéo
rapida de conhecimento sobre produtos, servicos e atendimento prestado pelas empresas a sua

clientela

No contexto de participagdo pré - ativado mercado no processo de criagdo e avaliacéo
de produtos e servigos, através das comunidades virtuais propiciadas pela Internet, o foco da
gestdo das empresas deve estar direcionado para a “cooptacdo da competéncia do

consumidor”.

As tendéncias detectadas a respeito da transformagdo dos modelos de gest&o, a partir
da utilizac&o datecnologia dainformagéo, também estdo ocorrendo no setor publico.

Neste sentido, 0s organismos governamentais estdo procurando adotar 0s mesmos
instrumentos de modernizagdo e agilizagdo utilizados pelo setor privado, através do que se

convencionou denominar de e-government.
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O debate relacionado a melhoria da eficiéncia dos servicos governamentais com o
apoio da tecnologia da informagdo, desencadeado em meados da década de 90 nos Estados
Unidos e Canada, rapidamente se disseminou para outros paises, passando a se constituir
desde entdo num foro permanente de discussdo em todo o0 mundo.

Entretanto, a tecnologia da informagdo somente se constitui em propiciadora de
oportunidades de mudanga nos modelos de gestdo na medida em que seu uso estga
fortemente associado a uma preocupacdo de alinhamento com 0s objetivos e processos de
negocio, ndo importando a natureza do organismo objeto de atuagcdo, seja ele um 0Orgéo
publico ou umaempresa privada.

Por outro lado, o alinhamento proposto deve se dar em duas dimensdes distintas e
complementares, aformal e asocial:
A primeira contemplando métodos e ferramentas de especificacdo de requisitos
organizacionais, técnicos e operacionais,
A segunda considerando os aspectos culturais da entidade objeto da intervencao,

notadamente o estilo de atuagdo de seus quadros dirigentes.

Andlise da Congruéncia entre a Hipotese Tedrica Formulada e as Questdes da
Organizacéo Observada

O caso relatado na dissertacdo constituiu uma experiéncia concreta de aplicacéo de
conceitos e métodos abordados na literatura, relacionados a contribuicdo da tecnologia da
informac&o para a mudanga dos model os de gestéo.

Conforme mencionado no Capitulo |, por ocasido da descricdo da metodologia, 0
trabalho buscou testar a congruéncia entre uma hipltese tedrica — a TI propicia
oportunidades de mudanca no modelo de gestéo das or ganizacfes — e os fatos empiricos
observados, o caso DETRAN-RJ.
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Em conformidade com o novo Codigo de Transito Brasileiro — CTB (BRASIL, 1997),
0s 6rgaos estaduais de transito estdo sendo induzidos a transformar o seu modelo de gestéo,
tornando-se entidades primordialmente voltadas a regulagdo e coordenacdo do Sistema
Brasileiro de Transito no ambito de sua jurisdicdo. Com isto, parte significativa das suas
atividades operacionais tenderdo a ser desempenhadas por intermédio de instituicOes
credenciadas.’

Tendo como referéncia o model o de Scott Morton (1991 : 54 — 67) constata-se, a partir
dos fatos observados no estudo de caso, que a tecnologia da informag&o teve contribuic&o
direta e fundamental para a mudanca na estratégia de gestéo e de operacdo do DETRAN-RJ,
no ambito da Diretoria de Habilitacdo e do Sistema de Habilitacdo de Condutores de Veiculos

Automotores.

Caracterizado anteriormente por uma cadeia logistica de servigos atamente
verticalizada, apoiada basicamente em operagdes executadas por unidades internas ao préprio
orgdo, o Sistema de Habilitacdo de Condutores de Veiculos Automotores — utilizando de
forma intensa os recursos da Tl, especialmente com apoio dos instrumentos de e-business —
passou a ser gerido a partir de uma nova concepcao de negdcio, apoiado em novas premissas
quanto & organizagdo, operaco e gest&o.°

Se considerada a transformagédo observada sob a 6tica do modelo de Venkatraman
(1994 : 73 —87), constata-se que a Tl propiciou a oportunidade de evolucado da organizacéo de
um estagio de integragdo interna, consistindo na integracdo de &reas ou processos
interdependentes dentro da empresa, para uma redefinicdo da rede de negocios, que
contemplou uma conex&o mais estreita das agdes internas com 0 seu ambiente externo, na
forma de operagOes interligadas pela TI com as entidades credenciadas externas, prestadoras
de servigos dentro da cadeia logistica do Sistema de Habilitacdo de Condutores de Veiculos
Automotores.

° Vide Capitulo Il — Estudo de Caso, Item 111.3.1. Condicionantes do Processo de Transformacao
10 vide Capitulo Il — Estudo de Caso, Item 111.3.2. Objeto e Escopo da Mudanca
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A ampliagdo da cadeia logistica através da rede REFOR, propiciada pela TI,
contemplou ndo sO os parceiros na cadeia logistica de servigos, possibilitando também o
acesso direto do usudrio as informacdes e facilidades do servico prestado.™*

Ainda tendo como referéncia a congruéncia entre a hipotese tedrica formulada e os
fatos empiricos observados, a rede logistica implementada — rede REFOR — se assemelha a
tipologia sugerida por Galbraith & Lawler 1l em Organizando para Competir no Futuro
(Galbraith & Lawler 111, cap. 2, 1995), organizacdo em rede, onde as atividades da cadeia de
servicos sdo distribuidas entre os parceiros, com a integragdo apoiada na tecnologia da
informac&o, especial mente por meio das redes de comunicacdo de dados'?

Sendo a entidade objeto do processo de transformagdo, o DETRAN-RJ, um érgéo da
esfera da administracdo publica estadual, o projeto pode ser enquadrado na categoria de
aplicagdo dos conceitos e ferramentas de e-business no setor governo, no que se

convencionou denominar ambiente de e-gover nment.

Em conformidade com o modelo proposto por Symonds (2000), a rede REFOR
contemplou 0s quatro estagios que, na opinidao daquele autor, constituem o caminho para a
implementacdo do governo eletronico.*

O projeto em foco estd em fase final de implementacdo, mas os seus efeitos ja estéo
sendo sentidos em termos de mudangas no modelo de gestdo do DETRAN-RJ, no que
concerne ao Sistema Estadual de Habilitagcdo. Dessa forma, a cadeia logistica de servicos do
Sistema — originalmente fortemente verticalizada — se constitui hoje em uma parceria entre
mais de 800 entidades operando em rede através da Internet, abrangendo toda a regido do
Estado do Rio de Janeiro.

1 vide Capitulo 11l — Estudo de Caso, Item 111.3.5. Beneficios decorrentes do Novo Modelo de Gestdo
12 vide Capitulo Il — Estudo de Caso, pp 86

13 vide Capitulo Il — Referencial Tedrico, Item 11.2.4. Os Impactos no Setor Governamental: e-
government
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A transformac&o no modelo de gest&o, propiciada pela tecnologia da informagdo, vem
apresentando 0s seguintes resultados principais, em relagdo ao Sistema Estadual de
Habilitac&o de Condutores de V eicul os Automotores:

Quadro 14
Sistema Estadual de Habilitagao
I mpactos do Novo M odelo de Gestéao

Dimensio** | mpactos no Sistema Estadual de Habilitac8io

Eficécia Adequacdo do DETRAN-RJ as normas do Cédigo de Transito
Brasileiro

Maior qualidade dos servigos prestados

Maior qualidade e amplitude do processo de gestdo e operagdo da
rede de servicos

Eficiéncia Agilizagao do processo de formacéo e habilitagdo de condutores de
veiculos

Facilidade de acesso dos usuérios as informagoes sobre o servico
de formag&o e habilitacdo de candidatos a obtencdo da licenca para
conducdo de veiculos

Facilidade de inser¢éo das entidades parceiras narede e de
operacao do processo como um todo

Reduc&o de custos operacionals

A transformagdo do modelo de gestéo do DETRAN-RJ, conforme relatado no estudo
de caso, ndo resultou somente da adoc&o da tecnologia da informag&o adequada, tendo sido
precedida da identificacdo da proposi¢ao de valor fundamental que deveria nortear 0 processo
de mudanca: atingir a exceléncia operacional, adequando-se as normas do Cadigo de
Transito Brasileiro.

Finalmente, o processo de intervencdo levou em consideragcéo a dimenséo socia do
ambiente organizacional, ainhando os procedimentos de concepcdo, desenvolvimento e
implantagdo da rede REFOR com o estilo de atuagdo dos dirigentes e o clima organizacional
predominante no DETRAN-RJ.

14 Os termos estdo em conformidade com a proposicéo de Emery (1987 : 213):

Eficacia: grau em que uma acéo leva a um resultado / impacto desejado

Eficiéncia: grau em que uma acao alcanc¢a objetivos quanto a minimizacao de custos / esforgos,
dentro de determinados requisitos
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GLOSSARIO

Agregacdo de Valor: acréscimo de valor intrinseco a um determinado bem ou servigo,
decorrente do desempenho diferenciado a partir de métodos ou técnicas especificas

Ambiente Virtual de Negdcios: ambiente apoiado no uso intensivo de recursos da tecnologia
dainformagéo

B2B EC (business to business eletronic commerce): comércio eletrdnico onde tanto
compradores como vendedores sGo empresas

BINCO: base integrada nacional de condutores de veiculos

Cadeia Fisica de Valor: conjunto de func¢des inter-relacionadas em um negdcio, por meio

das quais osinputs (matérias primas, componentes e tecnologias numa industria, tecnologias e
informagdes no setor terciario ) sdo transformados em outputs (produtos acabados ou

Servigos)

Cadeia Virtual de Valor: exploragéo das possibilidades de virtualizagdo (transformagédo de
atomos em bits) ou da melhor utilizagdo da informagéo, em cada uma das fungdes da cadeia
fisicade vaor

Comunidades Virtuais: grupo de pessoas com interesses comuns que se comunicam através
de web sites, onde podem trocar opinides e colaborar

Concepcao do Negocio: totalidade de como uma empresa seleciona seu mercado, define e
diferencia sua oferta de produtos ou servigos, cria utilidade para os clientes, se apresentae se
mantém no mercado, define as tarefas que realizard e as que atribuira a terceiros, configura
Seus recursos e obtém lucros

E-Business: automacgdo de fluxos de informagdes e transacOes comerciais entre empresas,
utilizando recursos convencionais de comunicagao de dados via EDI (intercambio eletrénico
de dados) ou pelarede Internet

E-Commerce: transagOes comerciais de bens e servigos por meio darede I nternet
E-Government: automacdo de fluxos de informagdes e transagOes entre empresas e/ou 0s
cidaddos e o setor governamental, utilizando recursos convencionais de comunicagdo de
dados via EDI (intercambio eletrénico de dados) ou pelarede Internet

Economia Digital: economia apoiada na utilizacdo intensiva dos recursos da tecnologia da
informac&o e darede Internet
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Economia da Informagéo: economia apoiada no uso intensivo dos bens da informagéo, que
sdo informagBes com valor de entretenimento, econdmico ou empresarial para individuos,
comunidades ou empresas

EDI (Eletronic Data Interchange): transferéncia direta entre computadores de documentos
de negdcio padronizados

Eficacia: grau em que uma agdo levaa um resultado / impacto desgjado

Eficiéncia: grau em que uma acgdo alcanga objetivos quanto a minimizagdo de custos /
esforgos, dentro de determinados requisitos

Exterioridade de Rede: efeito decorrente da dependéncia de valor de um produto em relagdo
a0 numero de usuarios do mesmo

ERP (Enterprise Resource Planning): software de apoio a gestdo integrada do negocio
Extranet: rede que interliga as intranets de parceiros de negdcio, usando redes virtuais
privadas da I nternet

Feedback Positivo: valor agregado decorrente da interligacéo de mais pontos em umarede de
Servigos, no contexto da economia de redes

Firewall: combinagdo de hardware e software, utilizada para isolar redes privadas de redes
publicas de dados

Groupware: colaboragéo entre pessoas com apoio da tecnologia da informagdo, voltada ao
incremento da produtividade das equipes ou amaior eficiéncia dos processos

I nternet: rede auto regulada conectando redes de computadores em todo o0 mundo

Intranet: rede corporativa, local ou de longa distancia, que opera com as tecnologias
associadas alnternet, protegida por firewalls

I nfraestrutura de Tecnologia da I nfor magao: conjunto de componentes compreendidos em
quatro categorias basicas — ferramentas que acessam servigos (telefones e computadores
pessoais), links de telecomunicagdes, hardware e software que processam transagoes, e
depdsitos de informagdes

Modelo de Gestdo: maneira como a empresa estrutura sua cadeia logistica de produtos ou
servigos, desenvolve relacbes com o ambiente externo e interno, e acompanha sua operacéo
em termos de efetividade, eficéaciae eficiéncia

Organizacdo em Rede: modelo organizaciona no qual as atividades da cadeia de valor do

negdcio sdo distribuidas entre os parceiros envolvidos no processo como um todo
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Potencialidade Estratégica: possibilidade de agregacéo de valor ao negdcio em termos de
competitividade, diferenciacdo na oferta de produtos, aumento da rentabilidade das operacoes,
mel horia da gest&o ou aumento da seguranca patrimonial entre outros aspectos

Revolucgéo Digital: transformagdo na forma de executar processos ou nha maneira de pensar e
Se comunicar, apartir da utilizacéo dos recursos da tecnologia da informagéo

Sistema RENACH: Sistema de informagdo utilizado para 0 registro de ocorréncias
relacionadas a detentores da Carteira Nacional de Habilitagcdo, operando em nivel federal e em
cada estado participante do Sistema Nacional de Habilitagdo

Sistemas de Gestédo Integrada: conjunto de aplicativos para gestéo integrada de negdcios,
também conhecidos usua mente como ERP (Enter prise Resour ce Planning)

Web Site: conjunto de aplicagdes agrupadas em um endereco 10gico, acessadas pela | nternet
Tecnologia da Informagdo: gama crescente de equipamentos, aplicagles, servicos e
tecnologias basicas que se enquadram em trés categorias principais. computadores,
telecomunicagfes e dados de multimidia, com literalmente centenas de subcategorias
Tecnologia Propiciadora: aguela que possibilita transformagdes no modelo de gestéo da
organizacéo

VPN (Virtual Private Network): combinac&o de tecnologias de criptografia, autenticacdo e de
protocolo de dados, que provéem o transporte seguro de comunicagdes privadas no ambiente

dalnternet



