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RESUMO
O que nos move!!!

Nos dias de hoje, é fundamental que as organizagdes publicas se posicionem na vanguarda
da tecnologia para enfrentarem a exigéncia, cada vez mais crescente, da populagdo. O ambiente em
que vivemos se caracteriza por ser altamente dindmico. A cada dia, os constantes processos de
mudanga nos apresentam novos problemas, novas responsabilidades. Este trabalho tem como
proposta explorar um tema delicado para as organizagdes publicas: as informagdes gerenciais.

Um dos problemas da administragdo publica é justamente a imensa quantidade de
informagdes que se podem fazer disponiveis a um administrador. A grande questdo € como
selecionar e organizar, dentro dessa disponibilidade, aquelas informagdes realmente uteis.

O assunto "Processo Decisorio” ¢ muito abrangente e, o enfoque da necessidade de
informagdes também ja foi amplamente discutido. Entretanto, esta dissertagdo pretende observar as
informagdes gerenciais e os sistemas de informagdes por um outro prisma, que serd o da insergdo
destas ferramentas dentro das esferas governamentais, como apoio a tomada de decisdo ¢ a
transparéncia da gest3o pablica. Este enfoque ressalta a importancia e demonstra a viabilidade de se
implantar sistemas de informagdes gerenciais. O tema teve como objeto de analise, o Sistema de
Informagdes Gerenciais da Controladoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro.

SUMMARY
What moves us!!!

In the days today, it is fundamental that the public organizations are positioned in the
vanguard of the technology for they face the demand, more and more growing, of the population.
The atmosphere in that lived he/she/it characterizes for being highly dynamic. To every day, the
constant change processes present us new problems, new responsibilities. This work has as intended
to explore a delicate theme for the public organizations: the managerial information.

One of the problems of the public administration is exactly the immense amount of
information that he/she/it can do available to an administrator. The great subject is as to select and
to organize, inside of that readiness, those information really useful.

The subject "Processo Decisorio” is very including and, the focus of the need of information
was also discussed already thoroughly. However, this dissertation intends to observe the managerial
information and the systems of information for another prism, that will be inside it of the insert of
these tools of the government spheres, as support to the taking of decision and the transparency of
the public administration. This focus stands out the importance and it demonstrates the viability of
implanting systems of managerial information. The theme had as analysis object, the System of
Managerial Information of General Controladoria of the Municipal district of Rio de Janeiro.
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APRESENTACAO

“0 administrador consciente sabe que a sua principal funcio €
tomar decisdes. Sabe, também, que tomar decisdes, apenas, nio
é suficiente: ha que toma-las acertadamente. Para isso, o bom
senso é indispensavel, mas nio é tudo, num ambiente dinimico
e complexo como o de hoje, no qual os constantes processos de
mudanc¢a defrontam o homem com problemas novos e novas
responsabilidades. Torna-se indispensavel que o administrador
disponha, também, de um sistema de informacao que conceba
a empresa como uma entidade integrada. S6 de posse desse
valioso instrumento, ele podera, com indispensavel auxilio do
bom senso, tomar decisdes com margens sempre crescente de
acerto e justica.”

Geraldo R. Caravantes

Primeiro foi a economia agricola, depois a economia industrial. Hoje estamos vivendo um
terceiro ciclo, a revolugdo da informatica, informagdes em tempo real que permitirdo: produtos
personalizados, respostas mais rapidas, produgio no ponto de entrega, redug@o de custos e despesas
fixas, redugdo de estoques e capital de giro, melhor precisio e padronizagdo nos produtos e
servigos, ligagdo organica entre todas as partes envolvidas no negocio e efetiva globalizagdo de
mercados, muitas vezes forgando a quebra de uma comunidade.

Nesta sucessdo de ciclos de desenvolvimento, a0 mesmo tempo que um ciclo € absorvido
pelo seguinte, ¢ também suporte para o ciclo nascente. Novas oportunidades, renovagdes dos
produtos, das organizagdes, novos setores de negocios, novas profissdes € morte de outras tantas
empresas e profissdes sdo conseqiiéncias do processo de sucessio. E esse processo de evolugio que
devemos ter em mente para melhor compreendermos o que se resolveu denominar corporagio
virtual.

A corporagdo virtual ¢ um empreendimento que repousard no dominio da informagdo em
tempo real e na confianga dos relacionamentos. O desenvolvimento das comunicagdes e a

qualificagdo das pessoas permitirdo superar as vastas estruturas hierarquicas que eram adequadas
1
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para a época na qual as comunicagdes a distincia eram dificeis, e na era da informagdo ndo mais se
justificam.

Na corporagdo virtual , as pessoas evoluirdio para a auto-gestdo, entendida como a
capacidade individual de planejar-se, organizar-se, dirigir-se e controlar-se. Caminha-se para um
novo paradigma de lideranga: conduzir as pessoas para que elas liderem a si mesmas. O que
também n3o significa o desaparecimento de um controle central na organizagdo. Na verdade, torna-
se possivel um controle até¢ mais rigoroso, implicito no proprio processo de trabalho e no
relacionamento entre as partes, o que porém nao impede a descentralizagdo da tomada de decisio,
que geralmente ocorrera onde os fatos realmente acontecem.

Tudo indica que a corporagdo virtual integrara todas as inovagdes de modelos de gestdo que
se desenvolveram nas Gltimas décadas e que serdo reforgadas pelo tratamento das informagdes em
tempo real. Seu ambiente sera de imprevisibilidade, muita responsabilidade, transmutagdo continua
em todos os seus aspectos. .

Enfim, informagdo em tempo real e a confiabilidade nos relacionamentos. Esses sdo os
aspectos-chaves que transformardo quaisquer empresas em corporagdes virtuais, ndo importando
seu porte ou seu setor de atuagao.

O ambiente em que vivemos se caracteriza por ser altamente dindmico. A cada dia, os
constantes processos de mudanga nos apresentam novos problemas, novas responsabilidades. Este
trabalho tem como proposta explorar um tema delicado para as organizagdes publicas: as
informagdes gerenciais.

O assunto "Processo Decisorio” é muito abrangente e, o enfoque da necessidade de
informagdes também ja foi amplamente discutido. Entretanto, este projeto de pesquisa pretende
observar as informagdes gerenciais e os sistemas de informagdes por um outro prisma, que sera o da
inser¢do destas ferramentas dentro das esferas governamentais, como apoio a tomada de decisdo € a

transparéncia da gestdo publica. Este enfoque ressalta a importdncia e demonstra a viabilidade de se

2



Sisterna de [ntformag¢des Gerenciais () Caso da Controladonia do Municipio do Rio de Janeiro

implantar sistemas de informagdes gerenciais. O tema terd como objeto de analise, o Sistema de
Informagdes Gerenciais da Controladoria Geral do Municipio do Rio de Janetro.

Pretendo, em um primeiro momento, definir as conceituagdes relacionadas ao escopo do
projeto no tocante a sistemas, informagdes e decisdes. Depois, partindo de uma breve caracterizagio
da organizagdo e considerando os objetivos e a distribuicdo de competéncias decisorias, pretendo
demonstrar porque, como e para que o sistema foi elaborado. Com base nesse diagndstico, tentarei
esclarecer a necessidade da aplicagdo desta poderosa ferramenta, dentro do contexto da
administragdo publica. Apresentarei, ainda, resultados graficos dos depoimentos, obtidos em
entrevistas, reunides e palestras, de alguns administradores publicos municipais que apoiam esta
inovagio.

Finalmente, ressalto que, por mais que o produto final esteja bem definido, a necessidade
sempre crescente por informagdes ndo permitird que estes sistemas caiam na obsolescéncia, pois

sempre havera um novo angulo a ser demonstrado.

"N&o existem mapas confiaveis para territorios inexplorados”

Bill Gates
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CENARIOS

O Estado de Sdo Paulo, em sua edigdo de 22 de setembro de 1996, alertava para o aumento
dos gastos publicos na matéria "Corrup¢ao Aumenta Gastos Com Transacdes', na qual
enfocava a corrupgdo como sendo um dos fatores de aumento dos custos de transagoes.

O Jornal do Comércio de 11 de setembro de 1996, publicou um artigo intitulado ""Combate
a Corrupcio". A matéria em questdo informava que os relatorios enviados pelo Tribunal de Contas
da Unido (TCU) ao presidente Fernando Henrique Cardoso e ao Congresso Nacional, um
abrangendo o periodo 1991-95, outro referente ao primeiro trimestre de 1996, continham dados que
ndo deixam de ser alentadores na medida que revelam o declinio da corrupgdo no setor publico,
ainda que nem sempre se revelem eficazes, na esfera judiciaria, as medidas objetivando o
ressarcimento dos prejuizos causados a administragdo ou ao erario. O presidente do TCU, ministro
Marcos Villaga, afirmava que, em sua opinido, o cerco a corrupgdo se tornaria eficaz quando fossem
tomadas duas providéncias: uma a cria¢gdo de mecanismos legais para dar eficicia as decisdes do
TCU, outra a reestruturagdo dos Servigos de Controle Interno dos orgdos publicos, extintos na
reforma administrativa do governo Collor.

"Rio Grande descobre fraudes de R$ 3 milhdes" - Folha de Sdo Paulo - 06 de agosto de
1996. "Governo manobra para que fraudes nio sejam apuradas' - Monitor Mercantil - 08 de
agosto de 1996. "Licitacdo irregular na Saude Piblica" - Folha de Sdo Paulo - 08 de agosto de
1996. "Burocracia impede que Corruptos sejam Afastados" - O Dia - 10 de agosto de 1996.
Esse assunto permeia as manchetes dos jornais, sempre estando em destaque, notadamente quando
as autoridades governamentais ndo conseguem resolvé-los.

Os sistemas de controle interno tém como fungdo principal fiscalizar os gastos publicos. Nos
chamados paises do Primeiro Mundo faz parte da cultura administrativa a valorizagio dos sistemas

de controle interno despolitizados e auténomos, visando a transparéncia da gestdo publica e ao
4
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combate da corrupgio e das fraudes. Como exemplo, podemos citar o General Accounting Office
(GAOQ), orgdo de governo norte-americano que cuida exclusivamente da contabilidade piblica sem
se subordinar ao Departamento do Tesouro, que trata das finangas.

No Brasil, o Rio de Janeiro foi o primeiro municipio a ter um o6rgdo encarregado
exclusivamente do controle interno. A Controladoria Geral (CGM), instalada definitivamente em
dezembro de 1993, tem como fungdes principais apoiar o Tribunal de Contas, exercer o controle
contabil, financeiro, orgamentario, operacional e patrimonial de toda a administragdo municipal €
zelar pela eficiéncia da aplicagdo das receitas publicas. Desde a sua implantagdo, a Controladoria
desenvolve projetos até entdo inéditos no setor publico, sempre com o objetivo de tornar a
administragdo transparente, reduzir os gastos publicos e promover a eficiéncia e a eficacia das
atividades da Prefeitura.

Para desempenhar a contento suas fung¢des, o administrador ndo pode prescindir de
informagdes atuais e precisas referentes ao 6rgdo publico, ao qual esta vinculado, onde as mesmas
lhe permitam conhecimento e analise da situagdo, perfeito controle administrativo e decisdes
corretas de ajustamento a realizar.

Entretanto, o que se tem observado nas esferas governamentais, infelizmente, € a
manutengdo de sistemas obsoletos de informagdes, em que os governantes encontram-se
mergulhados num grande volume de dados e papéis, impossivel de serem analisados, € em sua
maioria, apresentados com atraso, ndo possibilitando, dessa forma, a transparéncia da administragao
publica.

11

“Nd@o ha nada mais importante na Prefeitura do que montar um sistema de informagdes,
porque nds ndo estamos na Idade da Pedra. Quando assumi a Prefeitura, o Prefeito tinha apenas um
fluxo de informagdo gerencial. Nada mais que um fluxo, dados de fluxo de caixa recebidos

diariamente a respeito de receitas e despesas, um quadro grande. Fizemos algumas modificagdes,

5
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mas além desse ndo havia mais nenhum fluxo de informagdes.

Quando fui gerente de produgdo na fabrica de azulejos da Klabin, chegava na fabrica as 7:30
da manh3 e a primeira coisa que eu recebia para poder comegar a trabalhar, eram os mapas da
produgdo, de fluxo de estoque, necessidades disto ou daquilo, demonstrativos de qualidade nos
diversos pontos da produgdo. A partir dai ¢ que eu via se estivamos num quadro de normalidade ou
de anormalidade para comegar o turno da manha.

Na Prefeitura isso ndo existe. Se eu passasse a mao no telefone e perguntasse quantos alunos
nds temos matriculados na rede escolar? A resposta seria 0 numero de matriculas do inicio do ano,
absolutamente falso, porque as maes matriculam seus filhos em mais de uma escola, duas ou trés
escolas, assim o dado que serve ¢ aquele do inicio do segundo semestre, do final do primeiro
semestre, para que se possa fazer algum tipo de comparagdo. Ndo possuimos informagdes
cadastradas de quase nada. Organizadas de quase nada.

Se perguntarmos quanto ganhava um servidor, um professor ou um arquiteto em julho de
1987, essa informagdo ndo estaria disponivel... Produgdo de asfalto? O Prefeito ndo recebia um
fluxo de informagdo de produgdo de asfalto, e era cobrado pelos buracos... H4 um ano atras, me
levaram a uma visita em uma escola, e ouvi que o Prefeito € isso, o Prefeito ¢ aquilo, televisdo
presente e tal. Entdo pedi para fazer o custo de cada uma das escolas daquela regido. Aquela escola
em questdo era a de pior performance. Chamei a diretora junto com os pais de alunos e disse: Veja a
sua escola: Quantos alunos por professor a senhora tem? Quanto custa a merenda escolar por aluno
matriculado? Quais s@o os seus gastos disso ou daquilo comparado com as escolas de sua regido?
Nio sabia...-

Os gerentes de oficinas, tdo grandes quanto as oficinas da COMLURB, DGVU e STO,
sendo que DGVU e STO sdo gémeas, nunca telefonaram um para o outro para perguntar que tipo de
equipamento eles adquirem, que tipo de pega, quanto custa a mesma biela de um caminhdo, o

mesmo farol. Nunca perguntaram um para o outro quanto custa para poder comparar, para saber se

6
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esta pagando muito, se estd pagando pouco. Nem o nosso sistema de auditoria ia atras para fazer
comparagdo de prego de um mesmo produto entre 6rgios da mesma prefeitura...

...enfim, do ponto de vista da informagdo gerencial, vivemos uma calamidade, um caos
completo. Diante de um quadro como esse, como € possivel se tomar uma decisdo? Quanto a mim,
venho arrumando meu proprio sistema de informagdes, pastas, porque ndo adianta nada voce
organizar a desordem, serd preciso montar um sistema...ndo da tempo...

...ora, trabalhar com informagdes ndo € um processo simples. Se vivemos em um mundo em
que as informag¢des vem de todos os lados, € preciso ter cuidado para processar informagdes, para
priorizar informagdes...

. os relatorios das Secretarias e dos drgdos que tem informagdes mensais, com raras
excegdes, sdo relatorios ilegiveis. Ndo posso, também, ler todos esses calhamagos. Fago a minha
leitura dindmica. Ndo tem informagdo. Tem um monte de quadros, mas eu ndo posso ler todos os
quadros, tanta letra escrita em mais ou menos sessenta paginas. Um prefeito precisa ser informado
do que ¢ relevante. Nestes relatorios deve ter muita informagfio importante, mas ndo da para eu
buscar, porque vou perder umas trés horas procurando uma informagio que eu deveria recolher em
um grafico em dez minutos...

...No meu caso, eu lhes digo que sou passageiro, e tenho um sistema de informagdo montado
e trabalho com ele. Tenho uma memdria razoavel, visual, entdo vou guardando o que considero
importante. Mas isso ndo basta! Porque nem todos conseguem fazer isso. A Administragdo ndo
consegue, a Educagdo, a Saude... estdo, provavelmente, tomando um sem niimero de decisdes sem
base, sem nenhum lastro para tomar aquela decisio.

Nao se sabe se melhoramos ou se pioramos. Nao se sabe nada rigorosamente. Nio se sabe se
¢ caro ou barato. N#o se sabe se € por aqui ou por 14. Entdo, ndo ha nada mais importante do que a
montagem de um sistema como esse € a possibilidade de se ter, em cada 6rgdo, ou Secretaria um

minimo de informagdes que permitam tomar decisdes e homogeinizar as informagdes.”
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Trechos da Palestra do Sr. Prefeito César Maia, extraido dos
Anais do I Encontro de Informacoes Gerenciais da Prefeitura da Cidade

do Rio de Janeiro - realizado de 07 a 09 de dezembro de 1994,

Um dos problemas da administragdo puablica € justamente a imensa quantidade de
informagdes que se podem fazer disponiveis a um administrador. A grande questdo € como

selecionar e organizar, dentro dessa disponibilidade, aquelas informagdes realmente uteis, ou se¢ja:

Quais as principais caracteristicas de uma ferramenta que apresente, de forma clara,
rapida e principalmente correta, tanto para os administradores como para controladores externos
e internos, as origens e aplicagcdes dos recursos publicos, ou seja, a performance da gestio

publica municipal?
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REFERENCIAL TEORICO

INTRODUCAO

As mudangas - politicas, econdmicas e culturais - dominam todos os aspectos de nossas
vidas. A partir da metade da década de 1980 até nossos dias, foram experimentadas transformagdes
dramaticas - nfio somente na arena politica, como também provocadas pela internacionaliza¢do de
mercados, pelas alteragdes demograficas, pelos avangos tecnologicos, pela era das fusodes, das
incorporagdes e das privatizagdes de empresas.

O acirramento da competi¢do, a globalizagdo dos mercados ¢ os avangos tecnologicos
alcangados nestes Uitimos anos provocaram mudangas radicais na forma pela qual € exercida a
gestdo nas empresas. O crescimento explosivo das Tecnologias de Informagdo trouxe iniimeros
beneficios para as empresas, tais como redugdo de custos, de mdo de obra, maior velocidade nas
operagdes, aumento da qualidade de seus servigos e maior disponibilidade de informagdes,
contribuindo para o aumento da competitividade da empresa.

A janela de tempo para analise das relagdes empresa-6rgdo puablico € cada vez mais estreita
e este clima colocou os negocios sob enormes pressdes, de tal forma que a prosperidade ou mesmo
a sobrevivéncia de uma organiza¢do depende da habilidade que a organizagdo apresenta para reagir
e para prever as mudangas. Assim sendo, o foco para a aplicagdo da tecnologia da informagdo € o
deslocamento da simples automagdo da operagdo do negocio para o gerenciamento do processo de
mudanga.

Sobre este enfoque, torna-se extremamente ardua a tarefa de administrar bem qualquer tipo
de organizagdo. Com o objetivo de obter informagdes precisas € num prazo compativel para auxiliar
a tarefa administrativa, ¢ que normalmente sio utilizados os Sistemas de Informagdes Gerenciais e,
por encontrar a maioria desses problemas na busca de informagdes e com o objetivo de. aperfeigoar

o processo decisorio da Administragdo Municipal, a Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro, através
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de sua Assessoria de Informagdes Gerenciais da Controladoria Geral do Municipio, decidiu
desenvolver o seu Sistema de Informagdes Gerenciais.

A administragdo publica vem sofrendo pressdes crescentes do mercado e da sociedade pela
busca da qualidade e eficiéncia dos servigos prestados. Para monitorar os acontecimentos € embasar
o processo decisorio, os administradores necessitam de informagdes que muitas vezes ndo existem
ou estdo num formato inadequado, ou ainda existem, s6 que espalhadas por diversos setores € com
dados conflitantes. E na maioria das vezes, essas informagGes sdo entregues quando n@o sdo mais
tdo necessarias.

Um dominicano francés, o padre Dubarle, muito inspirado pela descoberta da recém-nascida
cibernética, fez saber, no dia 28 de dezembro de 1948, aos leitores do jornal e Afonde, da
existéncia de novas maquinas de calcular, como também o que elas pareciam potencialmente
capazes de realizar. Depois de ter frisado "a insuficiéncia, hoje patente dos lideres e dos aparelhos
habituais da politica", o padre Dubarle proclamava que tais maquinas, no devido tempo, poderiam
muito bem serem utilizadas para coletar as informagdes sobre a produgdo e o mercado, por
exemplo, e depois constituir um aparetho mundial de tomada de decisdo, contanto que os processos
nio sejam conduzidos de forma determinista mas integrem, no mais puro estilo da teoria dos jogos,
acontecimentos aleatorios.

O que na pratica ocorre com a grande maioria das organizagdes, sejam elas publicas ou
privadas, € que todas elas passaram por um processo de informatizagio onde varios sistemas foram
desenvolvidos, de forma independente, para atender a diferentes necessidades basicas das
organizagdes. Com o passar do tempo, os gerentes passaram a receber extensos relatorios de
utilidade pouco pratica.

Esta ¢ a situac@o atual, varios relatorios sdo construidos a partir de diferentes base de dados,
usando-se critérios proprios e contendo até mesmo informagdes conflitantes.

Por outro lado o advento da Microinformatica propiciou, sem divida, uma maior autonomia
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do usuario, porém quando realizada de forma independente e sem nenhum controle contribui ainda
mais para a grande Babel de informagdes que hoje fluem nas organizagdes. As organizagdes que
tem sistemas de informagdo controlam as operagdes basicas, no entanto os gerentes questionam por
que ¢ tdo dificil saber:

¢ Onde estdo as informagdes ?

Como obté-las ?

Qual seu grau de exatiddo?

O que realmente representam ?
e O prazo para obté-las ?

Apos definir-se o problema e visando situar o leitor dentro do contexto do tema proposto,
procurou-se encontrar, dentro da literatura disponivel, o suporte tedérico de forma a embasar a
formulagdo de respostas as questdes levantadas. Como ja citado anteriormente, o assunto "Processo
Decisoério” foi objeto de varios trabalhos e o enfoque da necessidade de informagdes também ja foi
amplamente discutido. No entanto, sdo raros os textos que tratam do problema aqui definido, ou
seja, analisar as informagdes de maneira gerencial e os sistemas utilizados para disponibilizar as

mesmas dentro das esferas governamentais.

SIG - Objetivos e Caracteristicas Bésicas

prir de info %
o nivel estratégico do /’
Municipio Interface Grafica

Monitoramento o . ) no n!er;ado
dos indicativos de . i o mundial

desempenho

Estrutura de acesso
Banco de dados
corporativo

i
Informagoes
consolidadas

principais sistemas do
Municipio
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PROCESSO DECISORIO

PRESSUPOSTOS E LIMITACOES

Teéricos € pesquisadores ja reconheceram as contradigdes existentes entre os diversos
modelos e idéias sobre o processo decisorio, especialmente em termos da vulnerabilidade humana
ao erro, sobretudo ao chegar a decisdo através de um processamento de informagdes superficial €
tendencioso. Outro aspecto da vida organizacional que tem sido centro de atengdo, refere-se ao
fluxo e a rede de comunicagdes. A troca de informagdes parece ser vital para o processo decisorio.
Weick afirma que, "para ocorrer um processo decisorio, € necessario que primeiramente se registre
de modo acurado a ambigiiidade presente na informagio sobre a qual se vai decidir. Pouca atengdo
tem sido dada a0 modo como que essa informagdo € registrada". Em outras palavras, para que o
processo decisorio ocorra, deve haver acurado registro das informagdes tendenciosas €
inconsistentes ligadas ao processo decisorio.

Einhorn e Rubin, revendo a teoria comportamental da decisdo, discutem a importincia dos
processos psicologicos basicos que antecedem o julgamento ¢ enfatizam a importincia da atengdo,
memoria, representagdo cognitiva, conflito, aprendizado e feedback. Argumentam que os elementos
de uma teoria psicoldgica do processo decisorio devem incluir a preocupagdo pela estrutura e
representagio da tarefa e a habilidade de processar informagdes.

Feldman e March sustentam que, do ponto de vista de uma teoria decisoria classica, a
informag@o € coletada porque ajuda a escolha de alternativas. Entretanto, em muitas circunstincias
0s participantes organizacionais parecem encontrar valor em informagdo que € acolhida e ndo ¢é
usada. As organizagdes incentivam a coleta de informagdes extras. Assim, muitas das informagdes
coletadas em organizagdes sdo formas de decidir. As organizagdes investigam seus ambientes tanto
para surpresas quanto para clarear incertezas. Feldman e March também sustentam que muitas das
informagdes nas organizagdes sdo falsas. A informagido ¢ freqiientemente coletada e usada em

contextos que tornam o seu uso problematico. O uso da informagdo simboliza em alguns casos
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comprometimento com uma escolha racional. Mostrar esses simbolos reafirma a importincia de seu
valor social e assinala competéncia social € organizacional. Como os diretores obtém, selecionam e
avaliam informagdes? Que tipos de comportamento comunicativo os gerentes adotam durante o
processo decisorio? Como eles superam a contradigdo entre necessidade de informagdo e a falta de
informag@o precisa?

Apesar da crescente atengdo que os cientistas t€m dedicado ao processo decisorio, os
tedricos e pesquisadores sugerem a inexisténcia de uma teoria articulada que apresente abordagem
mais global para a questdo do processo decisorio nas organizagdes. Janis admite que " esperamos
que, na medida em que se acumulem mais provas baseadas nas causas e conseqii€ncias do stress
decisorio, nossa moldura teodrica possa ser montada de modo mais completo, para que possa abrir-se
maior campo de previsdes em relagdo ao comportamento decisorio. Esperamos que, tdo logo se
acumulem mais provas sobre comportamentos decisorios, uma teoria integrada emergird para
sintetizar todos os aspectos consistentes atuais. A prova agora ¢ fragmentada e devemos esperar

futuros progressos da pesquisa.
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AS DECISOES NO CONTEXTO DA RACIONALIDADE LIMITADA

Um importante eixo cultural na produgio de sistemas de comunicagdes € o seu processo de
desenvolvimento pois integra pessoas, métodos e ferramentas. A qualidade do produto depende da
qualidade do processo empregado para produzi-lo. O processo influencia na produtividade € na
qualidade dos sistemas e em sua adequagdo as reais necessidades de negocio da empresa. O sucesso
do processo de desenvolvimento depende da articulagdo de trés focos complementares: gerencial,

de arquitetura e de engenharia.

Foco Atitude Critério de Sucesso
Gerencial: “fazer acontecer” Negociar ¢ alcangar metas de Efetividade: produto aceitavel
projetos vidveis pelo cliente.
Arquitetura: “o que fazer” Construir o “sistema certo” Eficacia: adequagdo ao cliente
Engenharia: “como fazer” “Construir certo” o sistema Eficiéncia: qualidade técnica

A equipe de desenvolvimento engloba, na pratica, todos os interlocutores responsaveis pelo
processo de compreensdo do problema e negociagdo de uma solugdo adequada. O desempenho
destas equipes depende da formagfo e experi€éncia dos profissionais individualmente, mas
principalmente, da forma como flui o processo de comunicagdo (compreensdo comum) e
negociagdo entre os que necessitam da solugdo € os que a constréem.

Grande parte dos atrasos € do retrabalho decorre de falhas em descobrir “O QUE” fazer e
ndo de falhas no “COMO” fazer. O processamento de informagdes pode ser afetado por muitos
fatores. Num estudo sobre as comunicagdes, o auditor de comunicagdo da ICA (International
Communication Association) descreveu os processos de comunicagdo nas organizagdes em um

dado momento, focalizando sete variaveis-chave:

1. A quantidade de informagdes necessarias;
2. As agdes tomadas a partir das informagdes recebidas;

3. tempo, a exatiddo ¢ a utilidade das informagdes;

14



Sisterna de Informagdes Gerenciais O Caso da Controladoria do Municipio do Rio de Janeiro

4. As fontes de informagio;

5. Os canais de emissdo e recepgdo de informagdes;

6. A qualidade das relagdes estabelecidas no processo de comunicagdo e;
7. A rede de comunicagdo formal e informal.

Como se viu, anteriormente, uma proposta racional de analise e decis@o € capaz de eliminar
as causas ¢ resolver os problemas. Essa proposta identifica uma seqii€éncia de passos logicos,
iniciada com a avaliagdo e diagnostico do problema, passando pela busca de todas as informagoes
indispensaveis ao conhecimento das causas, pela geragdo de todas as alternativas possiveis,
antecipando as conseqii€ncias de casa alternativa, até a escolha da melhor.

Na seqiiéncia ldgica da proposta racional a decisdo resultaria na eliminagdo da causa,
desencadeando uma agdo corretiva do problema. Ideal seria as organizagdes aprofundarem-se nédo
s6 na andlise de problemas correntes, mas na analise prospectiva de problemas, ou seja, na
antecipagdo e andlise de situagdes problematicas ndo ocorridas, gerando decisdes voltadas para a
reducdo de ocorréncia dessas causas (agdes preventivas) ou para afastar/minimizar os efeitos
indesejaveis de um problema que possa vir a ocorrer (agdes contingenciais).

Entretanto, no mundo real, os decisores ndo chegam a dar conta das situagdes problematicas
correntes. Existe pouco ou nenhum tempo para pensarem mais a frente. Observa-se, ainda, que no
dia-a-dia nem todas as decisdes desencadeiam agdes corretivas. Dois outros tipos de decisdo sdo
comuns nas organizagdes do mundo real: as decisdes protelatorias e as decisdes paliativas.

A acdo protelatoria resulta de uma decisdo tomada antes mesmo que a causa seja
identificada. Seria uma forma de o decisor ganhar tempo para proceder a uma analise mais detida
do problema. A agdo paliativa resulta de situagdes problematicas em que a causa esta identificada,
mas sua eliminagdo escapa ao poder do decisor. O decisor ndo controla a ocorréncia da causa € tem
que procurar alternativas que minimizem as conseqiiéncias indesejaveis. Nas organizagles publicas

muitas sdo as situagdes em que o administrador ndo tem controle das causas de seus problemas. Por
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isso, a agdo gerencial nessas organizagles caracteriza-se por uma grande incidéncia de agles
protelatorias e paliativas.

O processo pelo qual as organizagdes buscam metas, identificam e resolvem problemas nio
¢ um processo de logica objetiva, mas de logica limitada pelas condi¢des das pessoas € do contexto
organizacional.

Das limitagdes humanas a mais séria diz respeito ao tempo. Cada decisor dispde de menos
tempo do que seria necessario para proceder a analise racional de todos os problemas
organizacionais € essa limitagdo combina-se a limitacio das informagdes. Além de o mundo real
ndo ser perfeitamente informado, cada decisor tem uma capacidade limitada de processamento das
informagdes. No dia-a-dia das organizagdes trabalha-se com apenas uma parcela da informagio
disponivel sobre as questdes problemadticas. A busca de informagdes adicionais tem o risco da perda
de oportunidade da decisdo e, assim, grande parte das decisGes tem que ser tomadas com
informagdes limitadas. E, ainda que fosse sempre possivel obter mais informagdes, cada decisor tem
limitagdes em sua capacidade de captar e considerar informagdes a sua disposigao.

As organizagdes, tanto publicas quanto privadas, tem limites além dos quais as "alternativas
racionais” ndo podem ir. Esses limites tem explicagdes na historia € na cultura destas organizagdes.
Sdo os custos herdados de outras decisdes anteriores, sdo padrdes e convengdes valorizados pelas
pessoas que convivem naquela organizagéo.

A reclamagdo mais comum entre os decisores € a de falta ou insuficiéncia de informagdes ao
decidirem. Estas nunca atingem os niveis satisfatorios desejados pelo decisor € costumam vir sem
clareza. As dificuldades existentes com relagdo as informagdes podem ser agrupadas sob dois itens:
e Auséncia de linguagem comum;

e Falta de defini¢do de papéis.
Quase todas as dificuldades sdo provenientes dessas categorias. O entendimento dos termos

mais simples raramente ¢ pacifico entre os diversos individuos. As pessoas dificilmente ddo o
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mesmo nome 4 mesma coisa. A segunda dificuldade diz respeito a definigdo dos papéis dos
personagens no processo de informagdo. As vezes, ndo fica esclarecido quem deve dar a informagdo
¢ para quem deve ser enderegada. O tempo de percurso da informagdo pelos canais competentes,
sua oportunidade, assim como o seu custo, sdo outras grandes dificuldades que se apresentam.

Entretanto, ndo so aspectos comportamentais tornam complicado o funcionamento de um
modelo racional de decisdo. Aspectos estruturais também tem importincia fundamental.
Encontramos na administragdo publica varios 0rgdos com atribuicdes tdo amplas e ambiguas que
costumam se sobrepor. Dependendo da capacidade de lideranga ou de inovagfo do administrador
principal de um 6rgdo na ativag@o de seus programas, podem ocorrer atritos com outros O0rgaos que
possuam fungdes semelhantes.

A ocorréncia dessa situagdo advém, primeiro, quando a chefia do executivo quer
implementar um programa de seu interesse € o Orgdo ja existente se mostra obsoleto para a
implementagdo desejada. O segundo motivo, € proveniente da criagdo de cargos e orgdos, na
administragio publica, apenas para premiar lealdades ou honrar compromissos politicos.

No decorrer do tempo, os 0rgdos centrais da administragdo publica "incharam" e suas tarefas
e atribuicdes tornaram-se mais complexas. Para equacionar esse problema, foram criadas
autarquias, fundagdes, empresas publicas e de economia mista. Porém, o que se constatou na pratica
fo1 que, nos orgdos centrais, ficaram atribuigdes residuais que passaram a colidir, freqiientemente,
com as atribuigdes dos Orgdos vinculados. Dessa forma, surgiu uma multiplicidade de decisores,
enfoques, objetivos € compromissos paralelos.

Os estudos relativos ao processo decisorio apresentam, também, dificuldades derivadas da
constante mutabilidade que permeia a avaliagdo de toda politica publica. Podemos admitir que sdo
constantes as variagdes na influéncia relativa a recursos, prioridades ou atores e representantes de
interesses no processo €, em muitas ocasides, essas variagdes derivam do "jogo de tendéncias” na

esfera politica.
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Outro problema freqiiente no processo decisorio € a crenga de estes mecanismos pretendem
identificar "vazios de informag3o”, quando muitas vezes os decisores tem objetivos de concepgio
muito variada:
¢ Sejam porque estdo envolvidos em programas em que eles mesmos ndo confiam e sobre o qual
querem obter mais dados exteriores.

e Seja porque a decisdo a tomar afete o que poderiamos chamar de "territério inimigo” onde,
dependendo da decisdo, surja uma "trama assassina" contra o programa.

e Seja porque esteja presente uma reagdo contra o programa em questdo e tenta-se estabelecer uma
certa protegao.

O pano de fundo para a tomada de decisdo envolve diversos interesses. Geralmente o perfil
destes grupos engloba:

1. Patrocinadores € promotores,

2. Beneficiarios ou participantes,

3. Diregdo, ou seja, as pessoas responsaveis pela diregdo ou coordenacgio,

4. A equipe do programa, que sdo responsaveis pela sua execugdo,

5. Os concorrentes, ou seja grupos ou instancias, administrativas ou politicas, que competem pelos
recursos disponiveis.

A presenga de uma multiplicidade de atores e setores interessados em um programa deve
relativizar a forga final das conclusdes a serem tomadas, ja que a opinido dos grupos pode ser uma a
mais das que intervém no processo decisorio. E evidente que essa multiplicidade de atores
produzird tensdes que o decisor devera, na medida do possivel, antecipar ou prever, porém,
dificilmente podera prescindir, ja que de algum modo fardo parte do cendrio onde a decisdo sera
tomada.

Existem outros fatores que limitam o esquema da racionalidade como o choque de

interesses, as articulagdes para pressionar o decisor. A proposta de decisdo racional supde uma
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harmonia de interesses que ndo se repete no mundo real. Em qualquer situag@o de escolha havera
interesses atendidos e interesses contrariados. Esta parte procura trazer a reflexdo as limitagdes que
existem no modelo que é, por defini¢do, uma simplificagdo da realidade e, como tal, incapaz de

assimilar toda a riqueza de fatores.

A ETICA NO CONTROLE

Democracia e controle ndo sdo termos antitéticos. Todos os tipos de republica (desde o puro
e simples estado de direito at€ o regime participativo mais amplo e irrestrito que possa imaginar)
sdo perfeitamente compativeis com a instituicdo de sistemas eficazes de controle. O que ndo
combina com a idéia de controle sdo os varios tipos de autocracia (desde os despotismos
tradicionais ou carismaticos até os autoritarismos de base militar ou tecnocratica). Ndo se deve
confundir, portanto, controle com opressdo. Nas situagcdes sob controle os direitos sdo garantidos e
as liberdades respeitadas.

Controle € o processo através do qual podemos assegurar que as atividades efetivas estardo
de acordo com as atividades planejadas. A definigdo classica, cunhada por Fayol, € das mais claras:
"O controle consiste em verificar se tudo esta correndo de conformidade com o plano adotado, as
instrugdes emitidas e os principios estabelecidos. Seu objetivo € apontar as faltas e os erros para que
se possa retifica-los e evitar sua reincidéncia." Aplica-se a tudo: coisas, pessoas € atos. O objetivo
do controle, ndo € diminuir a liberdade mas apenas o de fazer valer os limites dentro dos quais cada
um exerce a liberdade de que desfruta.

O estudo € a pratica da ética no setor publico usualmente adotam dois aspectos: controle
mterno e controle externo. O aspecto dominante ¢ no controle externo, que pressupde o servidor
publico como incapaz de se auto-orientar. Assim sendo, leis, codigos e regulamentos
administrativos devem especificar os comportamentos inaceitaveis do servidor. Dentro da teoria,

falha ética € qualquer comportamento que resulte em:
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Uso fraudulento de fundos piblicos, material, facilidades, trafico de influéncia, etc.;

Prejuizo do interesse publico em fungfo de privilégios para o interesse pessoal,

Violagdes dos direitos civis, individuais ou da dignidade humana e;

Injustica ou danos individuais.

Etica ¢ mais que simplesmente manter as maos fora do caixa publico. E preciso, portanto,
encontrar o ponto de equilibrio. Este, porém, ndo se define como um ponto equidistante entre o
excesso e a falta de controle. Além disso, o equilibrio pressupde também que o processo de controle
seja circular.

Se A sempre controla € nunca € controlado e se B ¢ sempre controlado € nunca controla,
temos um processo desequilibrado onde os poderes exercidos por A ndo sdo contrabalancados por
poderes exercidos por B. Note que a circularidade pode ser alcangada mediante seqii€ncias como: A
controla B; B controla C; C controla A. Vale dizer que a circularidade nfo se confunde com a

reciprocidade onde A controla B e B controla A, embora possa incluir casos de reciprocidade.
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POLITICAS ORGANIZACIONAIS

Mintzberg refere-se és organizagdes como sistemas de processos decisorios ad hoc. Ele
afirma que um meio de entender como as organizagdes funcionam € focalizar, em seu fluxo
hierarquico, materiais de trabalho, informagdo e processos decisorios. A andlise das teorias em
tomada de decisdo e os tipos de decisdes organizacionais fornecem o entendimento da relevancia de
se diferenciar os tipos de decisdes e os tipos de comportamento relacionados com elas. Mintzberg
também predispde que mais importante do que tipologia de decisdes € o entendimento do modo
como flui o processo, especialmente do modo como as decisdes se ligam e dos pap€is que os
diversos participantes desempenham nas varias fases de diferentes processos decisorios.

Simon sugere que ha necessidade de se saber como o sistema de comunicagdo transmite
informag@o ¢ conhecimento para atingir a tomada de decisdes apropriada. Ele afirma que essa € a
terra incdgnita da teoria administrativa e que a cuidadosa exploragdo dessa vertente pode, numa
perspectiva mais abrangente, esclarecer e contribuir para o melhor entendimento dos processos
administrativos. Simon sustenta que circunstdncias ambientais, como a estrutura € 0s arquétipos
organizacionais, limitam as alternativas de escolha. Prossegue dizendo que decisdes sdo mais que
proposi¢des fatuais, sdo descritivas de eventos futuros e selecionam um evento em detrimento de
outro. Para ele, as decisdes tem contetido tanto fatual quanto ético.

Katz ¢ Kahn afirmam que o processo para atingir uma decisdo ¢ afetado por quatro

elementos:

a natureza do problema,

e 0 contexto organizacional,

e as caracteristicas basicas das pessoas que decidem e,

e as limitagdes cognitivas dos seres humanos, que transpiram dos fatores situacionais e dos fatores

de personalidade.
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Teéricos e pesquisadores tém fornecido diferentes esquemas para categorizar a tomada de

decisdo. Teorias prescritivas e descritivas emergiram no estudo da tomada de decisdo. Nao €
proposito deste estudo descrever os diversos esquemas e teorias. No entanto, torna-se relevante
examinar aqui a questdo de definigdo conceitual juntamente com as dimensdes mais importantes do
processo decisorio.
Objetivos - Alguns autores consideram o tema da primeira dimensdo, os objetivos, mais como
prospectivos do que como retrospectivos. Em defini¢gdes prospectivas, os individuos, grupos e
organizagdes sdo considerados como tendo objetivos ou intengdes diretas e, assim, explicam seus
comportamentos, ou seja, os objetivos sdo conhecidos a priori € fundamentam agdes
organizacionais. Weick opde-se a essa concepgdo e comenta que, embora tenhamos objetivos e
metas, eles ndo explicam nossas agdes.

Segundo o autor, nossos objetivos sdo indefinidos e representam uma concepgdo muito
generalizada de estados futuros, s6 se tornando significativos depois que manifestamos nosso
comportamento. Nesse sentido, ndo conhecemos as dimensdes e implicagdes de um processo
decisorio até que procuremos revé-lo. Em relagdo a dimensdo de objetivos, diferentes posi¢des
geram diferentes definigdes conceituais do processo decisorio.

March comenta que, ao contrario da percepgdo comum, os objetivos € metas e a tecnologia
ou regras como esquemas explicativos sdo um ponto de encontro ao redor do qual se processam
continuadas negociagdes em torno de objetivos, tecnologias, etc. Competigdo entre departamentos,
por exemplo, emerge quando os recursos sdo escassos. Os membros organizacionais competem por
recursos escassos, ambos simbdlicos e materiais €, nesse sentido, o planejamento € freqiientemente
incompleto. Os gerentes devem planejar em ambientes incertos € tomar decisdes com informagdes
inadequadas. Os planos sdo continuamente revistos e reinterpretados a partir de novas informagdes.
Estratégia - A segunda dimenséo, a estratégia, preocupa-se com questdes relativas a definigdo de

problemas, avaliagdo de alternativas e escolha do melhor curso de agdo. Para as teorias normativas,
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as estratégias enfatizam os meios pelos quais se deve implementar uma decisdo mais adequada.
Weick enfatiza que as organizagdes que insistem em consenso no processo de tomada de decisido
suprimem informagdo valiosa para se adaptarem a ambientes de mudangas. A manutengdo do nivel
de ambivaléncia assegura a reten¢do de um conjunto de idéias e solugdes para problemas ainda ndo
manifestados. A abordagem que os tedricos e pesquisadores adotam em relagdo a definigdo de
problema-solugdo-implementagdo indica sua posi¢do quanto a questio da estratégia.

Comunicacio - A terceira dimensdo € a comunica¢do. O processo decisorio € operacionalizado
como um sistema de regras em que a comunicagdo € um comportamento governado por elas.
Bateson sustenta que "a esséncia e a razdo de ser da comunicagdo sdo a criagdo de redundincia,
significado, padrio, previsibilidade, informagdo e/ou redugdo do acaso limitador”. Uma vez que os
sistemas sdo padrdes de interag@o entre varidveis caracterizadas € mantidas, € possivel identificar e
definir os problemas e comportamentos relativos ao processo decisorio. Assim, a questdo relevante
neste sentido consiste em observar ¢ identificar os padrdes de comunicagdo que se tornam claros
por sua redundancia.

Algumas das idéias que caracterizam o sistema aberto sdo que a "comunicagdo ¢ essencial
ao funcionamento de uma organiza¢do. Ela € vista como uma das coisas mais importantes no
processo de gerenciamento. Apesar disso, os sistemas de comunicagdo da maioria das organizagdes
apresentam sérias falhas". Likert descreve o processo organizacional em termos de sua ineficiéncia
e enfatiza a necessidade do fluxo objetivo das comunicagdes organizacionais de cima para baixo e
de baixo para cima. Ele sustenta que "boa comunicagio e alto desempenho caminham juntos".
Politica - A quarta e altima dimensdo € a politica. Refere-se inicialmente a comportamentos
politicos, que consistem em atividades empreendidas para aumentar o poder contingente ou
legitimo de individuos ou grupos. Os individuos ou grupos tendem a buscar o poder porque este é

agradavel por si mesmo e lhes assegura mais controle sobre a organizagdo ou seu ambiente externo.
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O termo politico, em uma primeira abordagem, diz respeito a comportamentos internos de
individuos e grupos que tomam parte no processo de tomada de decisdo para coletar informagdes,
selecionar um curso alternativo de agfo, barganhar por certa alternativa, elucidar direcionamentos,
chegar a decisdo e justifica-la. Este aspecto politico pode envolver distribuigdo de poder, papéis,
hierarquia, propositos, objetivos, informagio disponivel e quem ou o que influencia a quem ou a
qué no processo de tomada de decisio.

Em segundo lugar, politico refere-se a elementos externos ao processo, mas podem afeta-lo.
Alguns desses elementos sdo primeiramente situacionais - tempo € contexto - € envolvem aspectos
como estrutura organizacional, tecnologia, tamanho da organizagao, investidores, governo, politicas

prévias ¢ alocag@o de poder.

DECISOES NO SETOR PUBLICO

As organizagdes publicas sdo sistemas que operam numa conjuntura econdmica que esta
sempre mudando, por isso tem necessidade de se manterem em equilibrio com seu ambiente,
realizando mudangas que as mantenham economicamente vitais € vidveis. Permanecendo estaticas,
ficardo para tras e deixardo de atender aos seus objetivos em relagdo a sociedade.

Por outro lado, ndo ¢ suficiente que as organizagdes apenas reajam as modificagdes
ambientais; elas devem antever as modificagdes, alterando suas proprias politicas, estruturas e
métodos, a tempo de enfrentarem as novas condig¢des, @ medida que surgem.

A informagdo € um recurso de qualquer sistema. E o sistema de informagéo, através do
acesso direto e imediato a informagd@o processada vai fazer explodir, literaimente, certas estruturas
administrativas. Tais mudangas irdo modificar as condi¢des de trabalho do corpo funcional do
orgdo. E, de sua adaptagdo as mudangas, dependera o éxito dos novos instrumentos.

Sistema corresponde a um conjunto de atividades, harmonicamente integradas, visando

culminar determinados objetivos. Informa¢do ¢ um conjunto de dados relacionados, a fim de
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transmitir um conhecimento. E sistema de informagdo ¢ um conjunto de recursos (materiais,
humanos, tecnolégicos e financeiros), de uma organizagdo responsavel pela coleta e pelo
processamento de dados para produzir informagdes uteis a todos os niveis da administragdo, no
planejamento e controle das atividades da organizagdo, bem como informagdes que facilitem a
mecénica operacional ou o dia-a-dia dos diversos setores empresariais ou 6rgdos publicos.

O sistema de informagdo concebe a entidade como um 6rgdo integrado, composto de
sistemas e sub-sistemas, interrelacionados por informagdes, tendo como objetivo principal tratar os
problemas gerados pelo fornecimento e utilizagdo destas informagdes, que preocupam o executivo
publico, a fim de proporcionar um aperfeigoamento do processo de decisdo. Em sua maioria 0s

sistemas se dividem em:

SISTEMAS

INFORMACOES INFORMACOES
OPERACIONAIS GERENCIAIS

O sistema de informagdo operacional é caracterizado por:
e Baixo grau de tratamento dos dados para gerar informagdes - normalmente a informagdo se
identifica diretamente com os dados.
¢ Corresponde ao dia-a-dia da mecanica operacional da organizag3o.
¢ Identifica-se com o ambiente interno da organizagio.
e E mais relacionado a fungio administrativa e execugdo do que ao planejamento ou controle.
e A informagdo € usada para efeito de registro das operagdes.
O sistema de informagdo gerencial € caracterizado por:

¢ Alto grau de manipulag@o dos dados para gerar informagdes.
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e Corresponde & tomada de decisdo por parte da administragdo dentro do ambiente interno da
organizagao.

e E mais relacionado ao planejamento e ao controle em nivel macro da entidade, estabelecendo
objetivos e politicas.

o A informagdo € usada para efeito de tomada de decisdo que afete o posicionamento da entidade
dentro do contexto econdmico e politico no qual ela esta inserida.

Para desempenhar a contento suas fungdes, o administrador ndo pode prescindir de
informagdes atuais e precisas referentes ao orgdo publico, ao qual esta vinculado, onde as mesmas
lhe permitam conhecimento e andlise da situagdo, perfeito controle administrativo e decisdes
corretas de ajustamento a realizar.

Entretanto, o que se tem observado nas esferas governamentais, infelizmente, ¢ a
manutengdo de sistemas obsoletos de informagdes, em que os governantes encontram-se
mergulhados num grande volume de dados e papéis, impossivel de serem analisados, ¢ em sua
maioria, apresentados com atraso. Os principais fatores capazes de destruir uma administragdo sdo:
falta de planejamento, de dados e informagdes, falta de controle e de uma boa auditoria interna.

Para que haja uma boa administragdo em qualquer organizagio, € necessario que:

e Todos os dados sobre as operagdes e a situagdo da organizagdo estejam sempre em ordem,
atualizados e com seus registros em dia.

» A realidade e fidedignidade dos dados registrados sejam imprescindiveis para a administragdo.

¢ Problemas devem ser avaliados a luz da realidade e sua solugdo deve ser obtida a tempo para a
correta tomada das decisdes.

e As bases usadas para a tomada das decisdes devem ser reais. As decisdes podem variar de uma
simples corregdo dos defeitos das operagdes até a modificagdo de toda politica operacional da
organizagao.

o As decisdes ndo devem ser deixadas & sorte ou ao sabor do tempo.
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Quando falamos em decisdo, criamos um elo com o executivo. Através dele e por ele, a
organizagdo € acionada nos ramos planejados e nos objetivos determinados. E, se ligarmos a
informatica ao executivo, entdo teremos um maior elo entre informagdo e decisdo; logo, a
informatica torna-se um instrumento obrigatorio e inseparavel de quem dirige.

Informatica, por definigdo, significa tratamento automatico da informagao e pressupde-se ser
através de processamento automatico de dados. Esse pressuposto nos leva ao computador, onde
através da complexidade de suas atividades, cria-se o bindmio homem / mdaquina em que a
subjetividade de um se confronta com a racionalidade do outro, gerando, através da velocidade e da
certeza, informagdes quase concomitantes aos eventos geradores e consequentemente decisdes
tempestivas.

A informagdo ¢ um recurso estratégico para a tomada de decisdo e, o planejamento para
obté-la, de forma eficaz, deve partir de um total conhecimento da natureza e das caracteristicas da
organizagdo. A filosofia de trabalho da central de informagdes ¢ servir de elo ente as diversas
unidades operacionais € a alta administragdo, no sentido de apontar os pontos fracos e, com isso,
sugerir alternativas para um melhor desempenho, objetivando propiciar a alta administragdo,
informagdes em condi¢des de oportunidade, custos, quantidade e qualidade para a tomada de

decisdo visando atingir uma melhoria crescente na prestagio de servigos publicos.

Componentes basicos para um Sistema de Informagoes
- Esquema de Emery -

computador

6
ﬁ

memoria

000
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Observacio

Coadificacio

Transmissao da Informacéo
Processamento
Armazenagem

Recuperacio

Apresentacio da Informacio

NAN R W -

(in “Organizational Planning and Control Systems”)

A INFORMACAO

“A sociedade pos-capitalista, costuma-se dizer com certa freqii€ncia, sera a sociedade da
informagdo. A vida, tanto em seus aspectos econdmicos, quanto em seus aspectos sociais, estara
organizada ao redor da informagdo. Essa afirmag@o, antes que um exercicio de futurologia, se nos
apresenta como um fato concreto, seja no dmbito externo, com a internacionaliza¢do dos espagos
econdmicos, seja no dmbito interno, com a municipalizagido dos espagos sociais.

Assim, a informag¢do assume especial importancia como um contributo a0 desenvolvimento,
que se quer naturalmente sustentavel, a florescer num ambiente democratico. Primeiro, contribui
para a consolidagdo da cidadania, ao permitir que as agdes publicas e/ou privadas sejam
conscientemente avaliadas; segundo, contribui para a redugio das incertezas, ao permitir que as
decisdes publicas e/ou privadas sejam mais seguras. A informagdo € transcendente...

...no inicio € o dado, ndo a informagdo. Ainda que o dado seja mais que uma mera cifra,
ainda ndo ¢ informagdo. Assim, informagdo € o que se da na dimensdo do uso, ou seja, da geragio
conseqliente de um conhecimento. Em ndo havendo uso, modificador de alguma estrutura vigente,
ndo se esta diante da informagdo. Portanto, estamos dizendo que a informagdo ¢ feita tdo somente
ao nivel do receptor, a partir do dado que esta ao nivel do emissor...]

...Tesulta que a informag@o € da ordem da subjetividade, enquanto que o dado ¢ da ordem da
objetividade. Portanto, sera preciso aplicar-se cuidadosa e profundamente na transmissdo dos dados,
levando a sua compreensdo e facilitando a sua assimilagdo como informag&o. Destacadamente, ha

que se cuidar minuciosamente da documentagdo dos dados, revelando-se a subjacente representagio
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unificada e unificante do conhecimento...

...ndo obstante, em que se pese a importancia dessa conceituagdo, € comum tratar-se o dado
por informagdo, no instante mesmo de sua produgdo. Antes que um erro, trata-se de um descuido de
linguagem, talvez explicavel a partir do fato de que os produtores se transformam a cada instante,
ato continuo ao se verem diante de um dado, vale dizer, para eles de imediato o dado se transforma
em informagdo. Entretanto, que ndo se perca jamais de vista a idéia de uso.

Como quer que seja, a nosso juizo, ¢ exatamente no plano do uso que se pode adjetivar a
informagao, por exemplo, dizendo-a gerencial ou estratégica. Assim, serdo informagdes gerenciais
aqueles dados assimilados na transformacgdo do ato de gerir a coisa publica e/ou privada, bem assim,
serdo ditos estratégicos os que permitam a utilizagdo de meios disponiveis, existentes em condig¢des
favoraveis, com o fim de alcangar uns tantos objetivos especificos.

Isso posto, acrescente-se a idéia de sistema de informagdo, qual seja, a idéia de se dispor de
informagdes planejadamente e ndo ao acaso, compondo um todo coerentemente organizado,
interligando-se suas partes na busca de uma unidade. Claro, adiciona-se também a idéia de
completitude, vale dizer, de necessidade e de suficiéncia em face dos seus multiplos usos, quaisquer
que sejam eles.”

Trechos da Palestra do economista Sr. Nelson de Castro Senra,
extraido dos Anais do I Encontro de Informacgdes Gerenciais da
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro - realizado de 07 a 09 de
dezembro de 1994.

Em 1948, Norbert Wiener (1894-1964) publicou um hvro intitulado Cybernetics or Control
and Communication in the Animal and the Machine. A obra de Wiener apresentava-se como um
método de compreensdo dos fendmenos naturais e artificiais que se apoiavam essencialmente no
estudo dos processos de comunicagio € de controle entre os seres vivos e as maquinas, mas também
nos processos sociais. A comunicagdo constituia o “modo de ser” dos fendmenos considerados, ao

passo que o controle representava o meio privilegiado da comunicagio, principalmente o controle
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que permite a “regulagem por realimentagao”.

Desse modo, a informatica herdava as principais nogdes que acabavam de ser concretizadas
e de cuja elaboragdo Wiener participara amplamente. Sua intui¢do fundamental era de que as novas
maquinas iriam desempenhar um papel fundamental na organizagdo das sociedades, tanto pela
informag3o, quanto pela entropia, que ¢ de certo modo seu polo negativo.

Para Wiener, a entropia representava a tendéncia da natureza a destruir o ordenado € a
deteriorar o compreensivel, que leva a degradagdo bioldgica e ao caos social. As sociedades
humanas seriam arrastadas pela correnteza do “Niagara da entropia crescente”, da qual sdo
testemunhas, entre outras, o esgotamento dos recursos naturais causado por sua exploragdo
intensiva, a permanéncia da doenga apesar dos progressos da medicina, etc. Nossa civilizagdo
fechava, assim, os olhos diante de todos os fendmenos entropicos, 0 que iria aumentar na mesma
propor¢do a tendéncia a desordem.

Desse modo, o instrumento essencial da luta contra a entropia era, em primeiro lugar, o
reconhecimento da importincia dos fendmenos de comunicagio e, em seguida, o desenvolvimento
global da utilizagdo das maquinas que organizam os canais de comunicagdo € processam a
informagdo. Wiener entendia que a sociedade estava inteiramente contida nas mensagens que
circulavam em seu interior € que tais mensagens eram o lance principal sobre o qual se apoiava a
degradagdo entrépica ou, ao contrario, a manutengdo de uma certa ordem. A preservagédo dos canais
de comunicagido era, assim, primordial € as maquinas deveriam desempenhar um papel essencial
nessa luta pelo progresso.

O ideal esbogado por Wiener €, desse modo, o de uma sociedade na qual a informagdo
circula livremente, onde viver de fato implica viver com uma informagdo adequada, onde a vida ¢ a
participagdo nessa corrente continua pela qual a informagdo é trocada, onde as influéncias do
mundo exterior encadeiam-se com os atos que permitem que se atue sobre eles. Trés caracteristicas

de nossa sociedade atual irdo opor-se a esse ideal: a pratica do segredo, os contra-sensos devidos a
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desigualdade de acesso a informagdo e a transformagdo da informag@o em mercadoria.

A pratica do segredo (Wiener pensava particularmente no segredo militar que, no periodo do
pOs-guerra, pesava gravemente nos Estados Unidos sobre a produgdo cientifica) cria uma
compartimentagdo das informagdes. Ora, justamente do ponto de vista da teoria das comunicagoes,
a entropia tende a aumentar quando a informagao ¢ confinada em sistemas isolados.

O enriquecimento da informagdo estd relacionado com sua circulagdo, ou seja, com sua
confrontagdo com outras informag¢des. O pensamento de Wiener serve igualmente para o
equivalente moral do segredo militar que € a compartimentagdo, at€ mesmo a separagdo entre 0s
diferentes ramos do saber moderno, entre as especialidades cientificas mas também entre as ciéncias
e as humanidades.

Os contra-sensos devidos a desigualdade de acesso a informagdo sdo perfeitamente
ilustrados no dominio juridico pelo problema dos contratos cujos termos ndo t€m o mesmo sentido
para todos. Como exemplo, podemos citar que no momento em que os indios americanos cediam
direitos de caga, os brancos acreditavam estar comprando propriedades rurais. Tal contra-senso
teve efeitos incalculaveis, pelo menos sobre o futuro das nagdes indigenas. Como diz Wiener, viver
de fato € viver com uma informag&o adequada. Desse modo, as teorias das comunica¢des modernas
abriam novas perspectivas para o direito, fundamento de nossas sociedades democraticas.

Este tedrico opunha-se igualmente & idéia de que a informagfo pudesse ser considerada
como uma mercadoria, submetida as leis de mercado. Qualquer armazenamento de informagdo
atravanca a difusdo e, em um mundo em mudanga, expde-no a um enorme descrédito. A vontade de
lucrar com esse elemento tdo essencial para a sobrevivéncia da humanidade, que € a informagéo,
fere a “integridade comunicativa” do homem e entrava suas capacidades adaptativas enquanto
espécie.

A informacgdo € o ingrediente essencial da decisdo. Ndo se pode pensar em uma situagio

decisdria que dispense informagdo. A pessoa que decide precisa de informagdes para identificar
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problemas, para perceber oportunidades, apoios ou restrigdes. A geragdo e a avaliagdo de
alternativas ndo ocorrem sem uma base de informagdes.

A atividade de planejamento apoia-se na busca constante de informagdes voltadas para o
diagnéstico e o estabelecimento de metas; na fase de execugdo, a coordenagdo das agdes ndo se
efetua sem um apoio de informagdes; o acompanhamento e o controle das execugdes dependem da
geragdo, organizacdo e distribuicdo de informagdes que garantam novas decisdes ao longo da
implantagio.

A cada etapa, a qualidade das decisdes depende, em grande parte, da  qualidade das
informagdes que apoiam o decisor; ndo necessariamente da quantidade. Isso nos leva a questdo da
utihidade da informagdo. A utilidade de uma informagdo esta fortemente ligada a contribui¢do que a
mesma da & qualidade das decisdes.

Quais as caracteristicas das informagdes uteis:

—

. Quantidade: A informagdo util alcanga o decisor na conta certa de suas necessidades.
Informagdo de menos introduz um grau evitavel de incerteza na decisdo. Informagdo de mais
demanda do decisor um trabalho extra de triagem que pode adiar desnecessariamente a decisdo.

2. Adequacdo: Informagdo adequada € aquela que apresenta um conteudo compativel com a

natureza das decisdes. A informagdo adequada ao nivel operacional ndo € adequada ao nivel

estratégico ou tatico.

(98}

Oportunidade: Diz respeito ao momento em que a informagéo alcanga o decisor: nem tarde,
quando a escolha ja tiver sido feita, nem cedo demais, a ponto de correr risco de desatualizagdo.
A informagdo que chega muito antes da necessidade tem tanta utilidade quanto a informagdo
retardatana.

4. Confiabilidade: E o grau de confianga que o decisor pode ter na informacéo recebida. Devemos
deixar bem claro que confiabilidade ndo tem relagdo com precisdo. No momento em que a

informagdo € preparada pode ocorrer, por uma série de fatores, que ndo se possa antecipar o
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nimero preciso de determinado quantitativo.

Porém, com base na experiéncia, podemos estabelecer uma margem de variagdo e construir
"faixas" ou "intervalos”. Nesse caso, seria mais confidvel trabalhar com a informagdo em
"intervalos”, do que forgar um grau de precisdo.

5. Clareza: A informag&o precisa ser inteligivel para quem vai usa-la. Se ndo tiver um grau de
transparéncia que garanta seu uso imediato e ndo deixe davidas sobre seu significado, ndo terd
utilidade. A questdo da informagdo inteligivel € especialmente critica na comunicagdo
descendente: transmiss@o de metas ou padrdes a serem alcangados nas unidades operacionais.
Se ndo houver clareza no conteudo da informag@o, ela ndo terd utilidade para orientar os outros
niveis decisorios.

6. Relatividade: Um nimero absoluto, sem qualquer padrdo de referéncia, ndo se presta a apoiar
uma decisdo. A informagdo de que 35 pacientes faleceram no hospital X sera praticamente
inatil, se o decisor ndo souber a relag@o entre este niimero e o total de pacientes que em média
ficaram internados no hospital X. No caso do hospital ter 100 pacientes internados o indice de
35 ¢ alarmante, porém, se 0 mesmo hospital tivesse 1000 pacientes, o indice de 35 poderia ndo
ser tdo alarmante.

Neste altimo caso, a informagdo ganharia mais utilidade se, além desse indice de mortalidade
hospitalar, o decisor dispusesse da variagdo percentual ou de indices de outros hospitais da
regido ou do municipio, para entdo saber se tal indice estaria acima ou abaixo do normal.

Outra forma de relativizar a informagdo é compara-la a meta para o exercicio: 35 esta a que
distancia do indice esperado? Se muito acima, suscitara decisdes no sentido de promover agdes
corretivas. Se muito proximo, significard que esta ndo € uma area critica de decisio.

Ainda outra forma de emprestar relatividade a informagdo ¢ compara-la ao desempenho de anos
anteriores. Assim, a informagao sera cada vez mais (til ao decisor quanto melhor for a idéia que

ela oferega em termos comparativos.
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7. Custo: Toda informagdo tem um custo. O custo para produzir qualquer informagéo adicional
para um decisor tem que ser compensado pelo incremento de qualidade agregado & decisdo. Por
isso, é muito importante fazer esta consideragdo antes de se pensar em pedir um dado adicional
as unidades operacionais. Como em nossa realidade estes dados sdo colhidos e preenchidos
pelas mesmas pessoas que atendem aos beneficiarios, qualquer esforgo adicional de informagao
pode representar uma redug@o de atendimento ao publico beneficiario da agdo.

Outro ponto a ser ressaltado € a questdo da excegdo. Muito tempo € gasto com informagdes sobre
0 que vai bem, sobre a confirmagdo do esperado. Precisamos entender que, como toda
informagdo implica em custo, devemos dar preferéncia a informar o decisor sobre o que nfo vai
bem, para que ele possa dar maior valor as decisdes de "replanejamento” embora, em nossa
cultura, seja muito dificil que os prestadores de informagdo aceitem "sacrificar” as informagdes

boas em beneficio das informagdes de excegio.

A INOVACAO TECNOLOGICA COMO AGENTE DE MUDANCA CULTURAL

Nos dias de hoje a Gnica constante € a mudanga: globalizagdo, reengenharia, qualidade total,
downsizing e terceirizagdo sdo alguns dos movimentos de mudanga na forma como se organizam,
produzem e se relacionam pessoas, equipes, empresas, mercados € a propria sociedade.

A maioria muda para sobreviver porque o ambiente tornou-se hostil, as necessidades
crescentes, os recursos limitados ou a competigdo ameagadora. Alguns mudam para evoluir porque
o ambiente tornou-se estagnado, a competicdo acomodada e as margens insuficientes.

Qualquer que seja 0 motivo, o resultado ¢ a mudanga em busca de melhores processos e
estruturas para gerar melhores produtos € servigos, € obter melhorias de qualidade, produtividade, e

assim , competitividade.
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A Empresa em Transformacgao

1 Envolvimento minimo.
Procura de problemas.

Criticas post-hoc. Mudanca de 1 Analise soﬁsﬁc'a('ia.
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Antigo Paradigma Novo Paradigma
Seminario A FUNCAO ESTRATEGICA DO CONTROLE - (SP) Outubro 1996

A inovagdo tecnologica ¢ causa e conseqii€ncia desta mudanga cultural. Sem infra-estrutura
tecnoldgica ndo seria viavel a sociedade da informagdo, e sem educagdo, pesquisa e
desenvolvimento ndo existiriam as industrias de informatica e telecomunicagdes. Mais que isso, a
inovagdo tecnoldgica € um processo de mudanga cultural.

A introdugdo de uma nova tecnologia (equipamentos, sistemas, produtos) sem levar em
conta a cultura dos que irdo usa-la (funcionérios, clientes, fornecedores) pode explicar muitos
fracassos de “bons projetos” (e os decorrentes desperdicios de dinheiro e oportunidade).

No mundo corporativo podemos avaliar o custo dos sistemas subutilizados, nunca
implantados, ou mesmo, nunca concluidos. No mundo do varejo podemos aprender com grandes
produtos que jamais fizeram sucesso e, mais ainda, com produtos apenas razodveis que criaram
historia.

No centro destes processos, provocando ou sofrendo os efeitos da mudanga, estdo as pessoas

(individualmente ou organizadas em equipes), empresas ¢ mercados. S0 as pessoas que criam €
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usam a tecnologia para reproduzir, otimizar ou revolucionar produtos, processos € mercados.

Do ponto de vista das empresas a mudanga cultural e a inovagdo tecnologica devem se
concretizar em processos de negdcio mais ageis, flexiveis e sintonizados no mercado, e devem
resultar em produtos e servigos diferenciados, competitivos e “vendaveis”.

Em um mundo onde a tecnologia ¢ cada vez mais acessivel e padronizada, a diferenciagdo
de empresas, € mesmo paises, decorre da forma particular como cada grupo de pessoas esta
capacitada a combinar um conjunto de componentes padronizados para criar solugdes, atender e

antecipar demandas, conceber o inconcebivel, criar identidade, destacar-se na multidio.

A tecnologia iguala as empresas...  as pessoas fazem a diferenga!

Capacitar € aqui empregado em seu sentido mais amplo: desenvolver condi¢des criar
capacidade, gerar autonomia. Capacitar, neste sentido, ¢ produzir agentes independentes que
possam atuar de forma inter-dependente.

Deste ponto de vista, o processo de capacitagdo na sociedade se desenvolve como uma
espiral: parte do individuo, desdobra-se na equipe, na empresa e no mercado, apenas para

recomegar com as pessoas em novos ciclos de mudanga cultural.

Evolucao Histdrica

Por mais de quinhentos anos todo conhecimento humano e informagdo foram armazenados
em documentos de papel. O papel estara conosco indefinidamente, mas sua importancia como meio
de encontrar, preservar e distribuir informag&o ja esta diminuindo.

Quando pensamos em um "documento”, provavelmente visualizamos pedagos de papel com
alguma coisa impressa neles, mas essa defini¢do € limitada. Um documento pode ser qualquer corpo

de informag@o. Um artigo de jornal ¢ um documento, mas a defini¢do mais ampla inclui também um
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programa de televisdo, uma cangdo ou um videogame interativo. Uma vez que toda informagdo
pode ser armazenada em forma digital, sera facil achar, armazenar e enviar documentos. E mais
dificil transmitir papel, que ¢ também muito limitante, se o conteido for mais do que texto com
desenhos e imagens.

Menos papel na mesa do trabalho, rapidez na hora de recuperar os dados, mais seguranga,
maior economia € menos incerteza na tomada de decisdo. Atras de tais vantagens, bancos,
seguradoras, indastrias e demais setores da atividade econdmica, buscam uma solugdo: o
gerenciamento eletronico de dados, realizados por sofisticados softwares para um ambiente
corporativo.

Uma pesquisa do Centro Nacional de Desenvolvimento da Informag@o demonstra que, até
1988, o uso da tecnologia cresceu 156% no pais. Isso € a confirmagdo de uma tendéncia forte, que
despontou no mercado no inicio da década: o uso da tecnologia de informatica para intercdmbio
eletronico de dados.

"Eis o caminho para quem precisa de um controle preciso dos dados". Esta declaragdo foi
feita por Evandro Tavares, consultor de projetos da IPLANRIO - Empresa Municipal de
Planejamento e Informética, e confirma o emprego da solugdo de gerenciamento eletronico como
receita para quem necessita ter os dados de forma instantdnea e correta. "Quanto mais rapido for o
atendimento, mais economia se tem", observa Tavares, citando o setor publico como futuro grande
usuario.

Seja na iniciativa privada ou no setor piblico, a adogdo de tecnologia entra, aos poucos, na
cartitha de quem manipula uma montanha de papel. O controle preciso dos dados na ponta dos
dedos significa uma melhor gestdo do orgamento. Como exemplo podemos citar a Secretaria de
Fazenda do Rio Grande do Sul que, por acreditar nesta equagdo, aderiu a tecnologia.

Entre os principais beneficios de tais sistemas, alguns sdo de grande importdncia como:

densidade de compactagdo, localizagdo extremamente rapida de informagdes, velocidade de
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transmissdo, indexagdo e referéncias cruzadas, integragdo com outros sistemas e seguranga.
Ressaltamos ainda outra, a qual menciono separadamente, que ¢ o workflow (fluxo de trabalho),
que permite a tramitagdo de informagdes pelos canais da empresa de forma digital € ndo na forma
de papel.

A aplicagdo de recursos de tecnologia da informagdo e, mais efetivamente, de recursos
computacionais, iniciou-se no meio organizacional das empresas na década de 60 com um objetivo
basico: mecanizar procedimentos administrativos. Surgem, entdo, os sistemas de informagao
gerencial (Management Information Systems -MIS).

Mais tarde, com o aparecimento de novas necessidades geralmente ligadas ao nivel de
suporte de negdcios das empresas, surgem os sistemas de apoio a decisdo (Decision Support
Systems - DSS) que, resumidamente, tentam dar suporte para que os seus usuarios tomem decisdes.
Estes sdo tipicamente projetados para o nivel intermedidrio de geréncia.

Como as necessidades dos seres humanos crescem e se modificam a cada dia, tornou-se
necessario um sistema que fosse capaz de ajudar um grupo restrito, porém de grande importincia
dentro da organizagdo: os executivos a tomarem decisdes. Surgem entdo os sistemas de informagao
executiva (Executive Information Systems - EIS).

Sob uma perspectiva historica, a evolugdo da informatizagdo nas empresas comegou pelos
sistemas de suporte em nivel operacional, para automagao de tarefas repetidas e transacionais como
as de controle de estoque, folha de pagamento, entre outras. Esses sistemas geraram uma base de
dados rica € que, evidentemente, poderia atuar como uma base de dados consideravel sobre o
andamento do negdcio (Ein-Dor, 1985).

Surgiram entdo os primeiros sistemas de informagdo gerencial (MIS) que passaram a
oferecer aos niveis gerenciais da empresa, informag¢des resumidas sobre o comportamento dos

negocios nos periodos passados, totalizando e consolidando as operagdes realizadas.
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No final da década de 60 e inicio da década de 70, comegaram a aparecer os primeiros
sistemas de apoio a decisdo (DSS). Eles eram o resultado de diversos fatores: progressos na
tecnologia de hardware e de software; pesquisas universitarias;, consciéncia cada vez maior de como
dar suporte ao processo decisorio; desejo de obter melhores informagdes; um ambiente econdmico
cada vez mais turbulento e uma competi¢do cada vez maior, principalmente no exterior (Sprague,
1991).

O termo sistemas de informagdo para executivos, chamado de sistemas de suporte para
executivos, foi criado no final da década de 70. Aclamado como uma nova tecnologia, o conceito
espalhou-se aos poucos em dezenas de grandes empresas (Watterson, 1994). Ultimamente, o
conceito de EIS tem sido relacionado a area de DSS. O Institute for Management Sciences, por
exemplo, incorporou as suas conferéncias de 1986 e 1987 sobre DSS uma parte especial sobre EIS,
que atraiu cerca de um tergo dos participantes.

A tecnologia E.I.S. (Executive Information System) foi criada em 1984 com a finalidade de
que os executivos pudessem ter acesso as informagdes criticas do negdcio, de forma rapida e
segura, agilizando a gestdo e tornando a empresa cada vez mais competitiva. Nos ultimos anos,
houve grande evolugdo dos E.I.S., e varias implementagdes foram feitas sem o uso de ferramentas
adequadas, e principalmente sem metodologia aprovada, o que causa muito dispéndio de tempo e
recursos, sem atingir os resultados esperados.

O E.LS. deve ser de utilizagdo muito simples, intuitivo, sem quaisquer tipos de
treinamento, € principalmente flexivel para que o nivel executivo e gerencial possam ter
flexibilidade de manipular e analisar os dados para chegar na informagdo necessaria, devendo
integrar todas as informagdes corporativas, provenientes de varias fontes, tanto dos sistemas
internos, como de informagdes externas do mercado, concorrentes. ..

A implantagdo de um E.L.S. ndo ¢ simplesmente transformar relatérios resumidos e

estaticos em telas. Isto simplesmente muda o problema de lugar. Portanto, nunca se deve usar
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linguagens para se desenvolver E.I.S., pois as mesmas sdo estruturadas. Criam-se belas telas, mas
sem flexibilidade de analise, sO tem visual, e isto n3o resolve a necessidade de informagdes dos
executivos.

Os E.I.S. devem ser feitos com ferramentas especificamente criadas para esta finalidade,
para permitir a flexibilidade de analises dindmicas e varios outros recursos analiticos. Outro fator
importante para se ter um bom E.I.S. ¢ a metodologia de implementagdo, pois sem metodologia

especifica, qualquer boa ferramenta tende a ser mal sucedida na sua implementagao.

As Ferramentas De Desenvolvimento

A escolha de uma ferramenta para o desenvolvimento de um EIS requer muito cuidado e
atencdo por parte dos desenvolvedores, uma vez que a questdo do software esta intimamente ligada
a produtividade oferecida por este ao problema a ser solucionado.

Uma empresa que queira comegar a desenvolver um EIS, deve primeiro escolher uma
ferramenta. Para tal, é aconselhavel selecionar alguns fornecedores de software para que eles
desenvolvam um prot6tipo para que a empresa tenha como analisar os recursos € facilidades de

utiliza¢do da ferramenta em questdo, minimizando assim, o risco de erro na escolha da ferramenta.
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Evolu¢ao Questio de Negdcio Tecnologia Capacidade
Coleta de|{“Qual foi o meu|Computadores, fitas e|Retrospectivo,
Dados (1960°s) | faturamento  total nos|discos estatico, data

ultimos cinco anos?” delivery
Acesso a dados | “Quais foram as vendas{Banco de  Dados | Retrospectivo,
(EIS) unitarias na  regido |relacionais (RDBMS, [acesso  dindmico
nordeste em margo?” SQL, ODBC) no nivel de
registro.
Data “Quais foram as vendas | OLAP, Banco de dados | Retrospectivo,
Warehousing e|unitarias na  regido | multidimensionais, acesso  dindmico
Suporte a|nordeste em margo? | Data Warehouses em multiplos
Decisdo Faga um drill-down para niveis.
Recife”
Data  Mining|“Qual a perspectiva de|Algoritimos, avangado, | Prospectivo,
(emergente) vendas unitarias no més| multiprocessadores, fornecimento  de
que vem? Porque?” Banco de Dados de|informagio de
grande volume forma proativa

Seminario A FUNCAO ESTRATEGICA DO CONTROLE - (SP) Outubro 1996

Os softwares de EIS disponiveis no mercado possuem modulos especificos para a montagem
de modelos e formulas simplificadas de tratamento de dados para execugdo de simulagdes e
projecdes e ainda a possibilidade de varias formas de consultas e acessos as informagdes.

Como podemos evidenciar, a escolha de uma ferramenta é uma tarefa importante e de
grande impacto no sucesso do sistema dentro da organizagdo. Dentre as diversas ferramentas para

desenvolvimento de EIS, podemos citar:

¢ Commander e Executive Decision o Forest & Trees
e Command Center e Express e Lightship
o Eistoolkit e Focus - Eis

Com base nas idéias expostas acima, abordaremos os critérios de avaliagio de uma
ferramenta e daremos uma descrigdo da ferramenta Lightship, escolhida pela Controladoria Geral

do Municipio quando da implementagio do seu Sistema de Informagdes Gerenciais.
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1. Critérios de Avaliacdo de uma Ferramenta EIS

No momento da escolha da ferramenta para o desenvolvimento do EIS, devem ser
observados os seguintes critérios:
a) Agilidade de Acesso as Informagdes
b) Facilidades de Uso
c) Flexibilidade
d) Seguranca
e) Qualidade da Informagio
Estes critérios estdo descritos mais detalhadamente nos topicos a seguir:

1.1 - Agilidade de Acesso as Informacdes

Acesso imediato as informagdes disponiveis evitando-se a emissdo e circulagdo constante de
relatorios impressos, o que implica em uma redugdo de custos, uma vez que estes ndo sdo mais
necessarios. Tal agilidade deve estar presente nos acessos aos varios tipos de base de dados
existentes. Geralmente, as ferramentas de EIS manipulam dezenas de tipos de arquivos ou banco de
dados existentes.

1.2 - Facilidade de Uso

Muitos executivos ndo conhecem informatica e ndo querem ou ndo podem perder tempo em
aprendé-la. Entdo, para atender as necessidades dos executivos € para obter maior aceitagdo por
parte destes, as ferramentas de EIS devem ser faceis de usar possuindo muitos icones e botdes via
clique do mouse.

Esta facilidade de uso esta extremamente ligada a uma interface amigavel que possua, por
exemplo;

hotspot (areas quentes) - areas nas quais os usuarios podem clicar para obterem maiores

informacdes.

relatorios de excegdes - técnica utilizada para sinalizar dados que sdo inesperados ou estdo
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fora de uma curva padrdo. Tantos eventos inesperados como periodicos podem ser definidos
para que disparem alarmes audiveis ou visuais ou que ativem um agente inteligente,
fazendo-o executar uma tarefa especifica; ou entdo que carreguem informagdes para renovar
os conjuntos de dados; e

técnicas estatisticas como regressio e andlise de correlagio - permitem medir a forga dos
relacionamentos entre pares de variavelis.

1.3 - Flexibilidade

Capacidade da ferramenta em suportar analise sintética ¢ analitica. O nivel sintético serve
para analisar cada fator critico de sucesso e, a partir dai, mergulhar em niveis cada vez mais
analiticos, porém sempre com a preocupacdo inicial acerca dos fatores criticos de sucesso e as
necessidades dos executivos (técnica drill-down).

1.4 - Seguranca

As informag¢des de um EIS sdo consideradas estratégicas e, desse modo, somente o0s
executivos responsaveis sao os que possuem permissdo para acessa-las. O EIS também deve prever
um nivel de seguranga quanto ao sigilo dos dados para que os dados ndo operacionais possam ser
acessados pelos usuarios da maneira que eles acharem mais conveniente e seguro. Para manter
copias seguras desses dados sdo necessarios a utilizagdo de pacotes de armazenamento e de
replicacdo de dados.

1.5 - Qualidade da Informagdo

A informagdo a ser manipulada deve apresentar total integragdo entre as diversas
plataformas tecnoldgicas e sistemas de informagédo, constituindo-se dessa forma, uma base de dados
executiva que venha a eliminar os aspectos conflitantes entre os sistemas ja existentes na empresa.
A Ferramenta Lightship

O Lightship permite acesso dindmico as bases de dados internas ou externas ao micro ou

rede na qual esta instalado, tendo acesso, no momento desejado, a informagdo onde ela esta.
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Possuindo total flexibilidade no manuseio de dados de diversas fontes.

Um dos pré-requisitos para o Lightship ser executado é o Windows, fazendo uso de todos os
recursos desse ambiente. Utiliza cores para valores, permitindo determinar que, a partir de um certo
valor, os nimeros sejam demonstrados em cores diferentes.

Realiza manipulag@o direta de objetos e desenvolvimento utilizando de forma minima o
teclado. Os objetos que compdem seu desenvolvimento estdo pré-definidos, incluindo: desenhos,
textos, documentos, imagem, hotspot, menu, graficos e formatagdo. pode-se combinar quaisquer
desses objetos numa unica tela de acordo com a criatividade e necessidade. A seguir descreveremos
tais objetos:

a) Desenhos - Sdo retingulos, linhas, elipses e poligonos, que servem para ilustrar, ressaltar titulos
ou informagdes. A criatividade do projetista do EIS ¢ que determinara a utilizagdo deste recurso.

b) Texto - Qualquer texto fixo serd um objeto dentro desta ferramenta, possuindo seus atributos,
tais como tipo de letra(fonte), tamanho, cor, sombreado, alinhamento, entre outros. Como os
objetos sido independentes, um texto pode estar dentro de um desenho ou nao.

c) Imagens - O LightShip fornece uma biblioteca de icones para ilustrar as aplicagdes, além de o
projetista do EIS poder capturar imagens por meio de um scanner ou um software tipico para
esse fim, ou desenha-lo em qualquer soffware grafico, exportando a imagem para a ferramenta
EIS. Este recurso € utilizado para a inser¢do do logotipo da empresa, fotos de produtos, pessoas.

d) HotSpot - Refere-se as areas de uma tela onde estdo posicionados os botdes em que o mouse
pode dar o clique e acionar um conjunto de a¢des predefinidas, como, por exemplo, calcular,
retornar a tela inicial ou anterior, mudar argumentos de pesquisa. Permite que se defina cursores
diferentes para cada hotspot existente na tela, isto facilita a visualizagdo, pelo usuario, da
existéncia de uma agdo naquela regifo.

e) Menu - Semelhante aos hotspots, um conjunto de agdes predefinidas pode também ser acionado

por menu, que € a linha no topo da tela, idéntica em todos os soffwares padrdo Windows.
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f) Documento - Um documento permite a visualizagdo de dados provenientes de bases de dados
para uma tela.

g) Graficos - Desenha graficos a partir dos dados disponiveis na tela (documento). Pode-se
escolher graficos, tais como: barras, linhas, areas, e até combina-los entre si (por exemplo:
linhas e barras). Se houver altera¢do nos dados do documento a partir de uma solicitagdo via
hotspot ou menu, o grafico que esta ativo automaticamente se modificara.

h) Formatagdo - Permite formatar dados e controlar a forma de apresentagdo de um documento.
Pode-se alinhar a direita ou a esquerda, inserir prefixo ou sufixo, trocar zeros a esquerda por
brancos, ou outro caractere, e padronizar cores de acordo parametros definidos.

O Lightship possui o conceito de multidimens@o que permite visdes multidimensionais dos
dados. Isto proporciona o detalhamento das informag¢des para que se conhega mais sobre um
determinado assunto, sem a necessidade de acionar outros niveis do software. Pode-se resumir e
consolidar dados com o propodsito de descobrir tendéncias e relagdes, além de manipular os dados
para encontrar visdes que fornegam um matior grau de informagao.

O Objetivo da multidimensdo é encontrar respostas de forma mais rapida as perguntas feitas,
avaliando o impacto da area de responsabilidade.

Utiliza a tecnologia Data Driven, que consiste em fazer uso dos Menus Dindmicos, ou seja,
o mesmo menu pode ser usado para apresentar, por exemplo, dados de diversos departamentos onde

estas informagdes que sdo apresentadas, sio mudadas a partir de controles internos das variaveis.

Visao Historica dos Sistemas de Suporte a Decisdo

Necessidade de Reportes
Centro de Informagdes
EIS — Executive Information Systems
Data Warehouse — Fase |
Data Warehouse — Fase 11

Seminario A FUNCAO ESTRATEGICA DO CONTROLE - (SP) Outubro 1996
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O desenvolvimento da ferramenta permite que sejam efetuados calculos com as informagdes
contidas na tela, possibilita a concatenagdo de imagens geradas por outros softwares, manipula
diretamente objetos, possuindo um processo de desenvolvimento de aplicativos que permitem
critérios de agrupamento, niveis de condigdo, navegagdo perfeita e automatica, fornece protegio por
meio de senhas que podem ser implementadas tanto para o executivo como para o projetista do EIS
(niveis de acesso diferentes as informagoes). Estas senhas sdo implementadas a nivel de telas .

A Ferramenta Pilot ( “upgrade” do Lightship)

O software PILOT ¢ um “upgrade” do Lightship, possuindo as mesmas caracteristicas de
funcionamento. A extra¢do da informacdo inserida nas bases de dados, através de ferramentas de
pesquisa, é uma tecnologia nova e poderosa com grande potencial para ajudar empresas a focalizar
a mais importante informagdo em seus dufa warchouses. Estas predizem as tendéncias € os
comportamentos futuros, permitindo que os dirigentes tomem decisdes pro-ativas.

As técnicas de extragdo dos dados sdo o resultado de um processo longo da pesquisa e
desenvolvimento de produto. Esta evolugdo comegou quando os dados foram armazenados
primeiramente nos computadores, depois com melhorias no alcance dos dados e, mais
recentemente, as tecnologias geradas que permitem que os usudrios naveguem com seus dados no
tempo real. A técnica de extragdo dos dados ¢ um processo evolucionario que, além de acesso ¢
navegagdo retrospectiva dos dados, permite a entrega em perspectiva € proativa da informagdo. A
pesquisa dos dados esta pronta para a aplicagdo no contexto gerencial porque € apoiada por trés
tecnologias que estdo agora suficientemente maduras:

e Levantamento macigo de dados

e Poderosos multiprocessadores

e Algoritmos de extra¢do dos dados
O Conceito "Data Warehousing"

Os mundos dos negdcios e da tecnologia da informagdo sdo freqientemente preenchidos por
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assuntos de interesse da “moda”. E constrangedor quando, ao se encontrar com conhecidos,
parentes, clientes e fornecedores, ndo se tem uma opinido formada ou pelo menos na ponta da

.,

lingua, aqueles famosos jargdes “politicamente corretos bancos de dados, downsizing,
rightsizing, outsourcing, EDI, reengenharia, internet, intranet, etc.

Muitos e muitos profissionais € empresas, num contexto em que os setores de servigos cada
v€z mais crescem em termos proporcionais aos de produgdo, comegaram a se tornar especialistas
nos refendos temas e, dessa forma, a prestar servigos as empresas € clientes dentro de cada
especialidade.

Em virtude do amplo espectro € da heterogeneidade desses prestadores de servigos, existem
multiplas defini¢des de bancos de dados, downsizing, rightsizing, outsourcing, etc. E o tema
datawarehousing também esta passando pela mesma situagdo. Uma definigio seria :

“Data warehousing € o conjunto de arquiteturas e/ou sistemas de informagio que viabilizam
processos de tomada de decisdes em diversos niveis organizacionais. Tais processos, que ocorrem
em plataformas, segregados do ambiente transacional (OLTP), sdo baseados em grandes volumes de
dados, principalmente historicos (5-10 anos), que manipulam dados nos niveis analitico €/ou

sintético, relacionais ou multidimensionais, entrelagados ou ndo, através de consultas (read-only)

invariavelmente ndo previsiveis.”

JESTRATEGIC

TATICO

OPERACIONAL
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Ha aproximadamente cinco ou seis anos, em virtude da globalizagdo da economia e maior
pressdo competitiva do ambiente de negdcios, gerou-se maior demanda e foram disponibilizados
melhores recursos para a utilizagdo de sistemas de informagdo no nivel de tomada de decisdes,
apresentado no topo da pirdmide.

Todavia, o cenario de competitividade de negécios, globalizagio da economia e de
atualizagdo constante das solugdes de tecnologia transformou o quadro apresentado nos paragrafos
anteriores. A cada dia que passa, as corporagdes tém de dedicar uma porgao relativamente menor do
seu tempo as atividades operacionais e maior as estratégicas de tomada de decis@o para viverem
nesse cenario de maior competitividade. Com a diversidade/quantidade cada vez maiores de
informagdes para tomada de decisdes, os executivos ficariam sobrecarregados se tivessem de
utilizar todas essas informagdes, como no contexto dos EIS; dessa forma surge, nas organizagdes a
figura dos information consumers (consumidores de informagdes), que apoiardo 0s executivos nos
processos de tomada de decisdes.

Nao se tem enfatizado com profundidade as diferengas entre EIS e datawarehousing,
gerando muitas vezes a percep¢do de que sdo nomenclaturas diferentes para 0 mesmo assunto.

A nova realidade de processos de tomada de decisdes ndo tem sido vidvel, especialmente
para as organiza¢des de grande envergadura em segmentos mais competitivos, com o nivel de
sumarizagdo de dados tipica de um EIS. Muitas vezes se faz necessario mergulhar (“dril down ...”)
em informag¢des menos consolidadas e mais analiticas, que possam revelar fatos e comportamentos
para subsidiar importantes tomadas de decisdes. Por exemplo o badalado caso do aumento de
vendas de cervejas que foram colocadas do lado de fraldas em supermercado. Nenhum EIS por si s6
ofereceria recursos para uma decisdo como essa.

Como as quantidades de dados e de usuarios no cenario de datawarehousing sdo maiores em
relagdo ao cenario EIS, as plataformas de hardware, recursos de extragdo e transformacgdo de

informagdes, ferramentas de desenvolvimento, sistemas de gerenciamento de bancos de dados e
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ferramentas de exploragio de dados, entre outros componentes, devem ser especificos para este fim.
A seguir, sdo mostrados as possiveis modalidades de solugdes de datawarchousing. Ha
inclusive um aspecto semdntico interessante: datawarehousing ¢ o framework apresentado no
quadro ; data warehouse € uma de suas modalidades, no caso a mais robusta em termos de volumes
de dados a serem armazenados ( da ordem de 100 GB a TB de dados).
Data warehouse :
e Utilizagdo altamente imprevisivel, aplicagdes ndo-estruturadas, analiticas.
e Tempo de resposta : segundos a alguns minutos.
e Dados relacionais, ndo volateis (“snapshots™), bastante desnormalizados.
¢ Informagdes organizadas por area de analise, histéricas(de cinco a dez anos).
e Usuarios finais : geréncia, consumidores de informagao.
Operational Data Store (ODS)
o Utilizagdo previsivel, parcialmente estruturada, parcialmente analitica.
e Tempo de resposta: segundos a alguns minutos.
¢ Dados relacionais, volateis ou correntes, desnormalizados.
¢ Informagdes organizadas por area de analise , historicas (de 30 a 60 dias).
e Usuarios finais : consumidores de informagao.
Data Mart
¢ Tipo de datawarehouse em que os dados estdo mais proXimos aos usuarios.
e Menores e mais faceis de serem gerenciados.
e Permite tomada de decisdo em nivel departamental.

e Dados relacionais ou multidimensionais, ndo volateis (“snapshots™)
OLAP servers

e Menores que os data warehouses.
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¢ Bons recursos de exploragéo analitica.
e Dados multidimensionais ndo volateis (“snapshots”).
e Solugdo complementar ao datawarehouse.
Data mining
e Baseado em paradigmas de hipotese e descoberta.
e Baseado em algoritmos de inteligéncia artificial.
¢ Conceitos e ferramentas recentes
e Requer suporte intensivo do fornecedor.
¢ Busca de padrdo e comportamento na base de dados.
Essas modalidades de implementagdo de datawarehousing n3o sdo excludentes entre si.
Cada organizagdo escolherd aquela(s ) que mais lhe convier(em) para obter as vantagens
competitivas almejadas. [sso varia substancialmente entre os diversos segmentos do mercado, em
diferentes graus de abertura e em diferentes graus de competitividade econdémica de cada pais ou

regido. Uma visdo simplificada de arquitetura de datawarehousing esta no quadro abaixo.
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Normalmente os processos de transformagdo s@o os mais onerosos e criticos. Eles
compreendem as modalidades conversdo (como moedas brasileiras para dolares americanos),
date/time stamping, data cleaning, normaliza¢do de nomes e enderecos, etc. A realidade brasileira €
particularmente mais complexa neste aspecto em virtude das constantes mudangas de moedas,
alteracdes legais e tributarias, entre tantas outras.

Os processos de transporte (do ambiente OLTP para o datawarchouse) ndo podem ser
menosprezados. As informagdes do warehouse que requeiram renovagdo (refresh)diario devem ser
definidas de forma bastante criteriosa. Lembre-se: a plataforma do warehouse ndo tem a mesma
finalidade operacional da plataforma OLTP, de forma que refresh diarios costumam ser menos
frequentes.

Como escolher as solugdes de datawarehousing para a organizagdo? Alguns critérios seriam
0s seguintes:

e Data warehouses (a modalidade mais robusta) sdo solugdes geralmente adotadas por grandes
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corporagdes, cuja combinagdo das variaveis competitividade , volume de negdcios e informagdes
justifiquem o porte deste tipo de solugdo (bases de dados superiores a 100 GB).Esse tipo de
implementagdo, como referéncia envolve um horizonte de dois a trés anos e investimento da
ordem de seis a sete milhdes de dolares.

e Data marts sdo solu¢des apropriadas as grandes e médias corporagdes, uma vez que representam
um tipo de datawarehouse menos complexo em termos de implementagdo e mais simples de ser
gerenciado, pois tem requisitos menos complexos de infra-estrutura e de abrangéncia funcional.

e OLAP servers sdo solugdes interessantes como ponto de partida numa implementagdo mais
abrangente de datawarehouses ou data marts, além de terem o porte sob medida as necessidades
das médias e pequenas organizagdes, incluindo aquelas em segmentos de negdcios com menor
pressdo competitiva.

e ODS sdo interessantes para tratar as informagdes operacionais da empresa fornecendo condi¢des
para a tomada de decisdes a nivel tatico. Uma vantagem secundaria da utilizagdo do ODS, além
do tratamento das transa¢des on line consolidadas, ¢ poder funcionar como fonte tnica para um
datawarehouse, aumentando assim a confiabilidade dos dados usados para tomada de decisdes
estratégicas. Numa arquitetura composta apenas por um datawarehouse e aplicagdes
operacionais, ¢ questionavel a credibilidade dos dados. O ODS apresenta-se como uma solugdo
eficaz para o problema de consolidagdo de informagdes taticas.

As implementag¢des de datawarehouses devem ser incrementais, a fim de possibilitarem a
obtengdo de resuitados em prazos menores (trés a quatro meses) € a justificativa dos investimentos
necessarios. A abordagem deve ser iniciada com etapas preliminares de defini¢do funcional do
escopo do projeto e de prototipagem que demonstrem a viabilidade técnica das arquiteturas
propostas.

Projetos de desenvolvimento sempre envolvem riscos de fracasso técnico ou politico ,

principalmente quando lidamos com novas tecnologias. Reduzir o escopo do projeto torna-o mais
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simples e aumenta suas chances de sucesso. Portanto, ao invés de pensar globalmente, deve-se
comegar com um projeto piloto, sem muito alarde e poucos gastos.

O projeto piloto tem necessariamente um prazo mais curto que a abordagem global. Essa ¢
uma vantagem que ndo pode ser menosprezada. Os primeiros resultados concretos devem ser
obtidos no prazo mais curto possivel. esses resultados irdo adicionar credibilidade ao projeto,
facilitando a liberagdo dos recursos necessarios a sua ampliagdo. Para usuario piloto deve ser
escolhida uma 4rea ou departamento carente de informagdo e cujo trabalho seja relevante para os
negocios da empresa. Uma boa opg¢do costuma ser o departamento de vendas. Foi por ai que a
maioria dos projetos americanos teve inicio.

Definir com clareza os objetivos ¢ um cuidado fundamental para o sucesso do projeto. E
claro que esta maxima vale para qualquer projeto, mas no caso de um datawarehouse assume
importdncia ainda maior. Os usudrios envolvidos sdo executivos sempre ansiosos por resultados
rapidos, dai a importincia de conhecerem muito bem o que pretendem alcangar com o projeto.

Para o projeto piloto, devemos nos basear nos recursos tecnoldgicos ja existentes para
simplificar o projeto, mas existe um conjunto minimo de recursos sem o que ndo sera viavel o
projeto : um servidor de dados relacional onde os dados estardo armazenados, uma rede local que
conecte os PC’s dos usudrios ao servidor e um software OLAP para viabilizar aos usuarios leigos
em informatica o acesso e analise dos dados contidos no Datawarehouse.

Ao longo de todo o projeto deve-se ter em mente a necessidade de ampliagdo do alcance do
projeto. Os projetos de datawarehouse t€m a caracteristica de , quando bem sucedidos, apresentar
um crescimento muito rapido.

A principal causa que vem motivando as empresas nos ultimos anos a construirem
aplicativos e bancos de dados especificos de consulta é transformar os dados existentes nos diversos
ambientes de processamento da empresa em informagdes que favoregam a tomada de uma decisdo.

Para que esse objetivo seja atingido, surge o principal elemento de uma arquitetura dessa natureza:
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o "Data Warehouse".

Processos |
de As aplicagdes de Data Warehouse
Extracao
: alavancam o poder analitico de uma

organizagdo, aumentam o conhecimento do
negocio € suportam os processos decisorios.
Essas aplicagdes estdio focadas em

areas-chaves ¢ em um conhecimento do

negocio, critico para o sucesso das
organizagdes: segmentagdio de mercado, determinagdo de novos produtos, detecgfio de fraudes,
analise de performance, dentre outras.

Numa primeira abordagem, o "Data Warechouse" ¢ um banco de dados cuja principal fungdo
¢ a de armazenar e organizar as informagdes, retiradas dos diversos sistemas da empresa, em um
tnico ambiente. A partir dessa defini¢do, iniciam-se as tarefas de desenvolvimento desta estrutura,
que tem como caracteristicas principais:

o Ambiente Tecnologicamente Homogéneo - As implementa¢des de estruturas de "Data
Warehouse" mais eficientes foram aquelas onde o banco de dados foi implementado em um
tnico banco de dados, em um unico equipamento. Para isso, deve-se tomar cuidado na selegdo
do hardware e do software onde sera desenvolvido a estrutura, afim de evitar problemas de
performance;

o Informagdes Segundo um Unico Critério - Os dados inseridos no "Data Warechouse" devem
atender a todos os usuarios da informagdo; dessa forma, o critério de extragdo, apurag8o, célculo,
armazenamento e acompanhamento devem ser inicos para toda a empresa;

e Permitir Consultas Distintas com Alta Performance - As informagdes existentes na empresa

podem ser visualizadas sob diversos angulos pesquisa. E o poder de gerar seu proprio relatério
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uma das grandes vantagens oferecidas pelo "Data Warehouse". Para que essas informagdes
sejam processadas com rapidez, muitas das informagdes devem estar armazenadas previamente
consolidadas no banco de dados.

e Séries Temporais - Uma das principais fungdes do "Data Warehouse” € a de permitir o
armazenamento de longas séries temporais, afim de permitir um acompanhamento historico da
informagdo. E interessante ressaltar que, quando da andlise do banco de dados, ¢ de vital
importancia estabelecer um ponto 6timo entre tamanho da série historica, seu volume de espago
em disco e sua rapidez de extragio.

o [Escalabilidade - E praticamente impossivel implementar uma estrutura de "Data Warehouse" de
uma so vez. A complexidade dos negdcios do mundo atual faz com que, caso as informagdes de
toda a empresa sejam analisadas de uma s6 vez, os levantamentos ndo mais estejam em fase com
o negocio quando terminada a fase de analise. Surge entdo a necessidade de criar um banco de
dados que permita a inser¢do gradual das areas da empresa no "Data Warehouse", tomando-se
sempre o cuidado de atender os demais critérios acima especificados.

o Granularidade da Informagao - Atualmente, também alguns dados de cunho operacional devem
ser levados em consideragdo na implementagdo de um "Data Warehouse”, e ndo somente as
informagdes de cunho gerencial ou dados consolidados.

As bases de dados estdo crescendo em taxas sem precedentes. Um exame recente sobre
projetos de data warehouse detectou que 19% respondem por um nivel acima de 50 gigabytes,
quando 59% esperam estar 14 antes do final do primeiro semestre de 1998. (Em algumas industrias,
tais como o varejo, estes niimeros podem ser muito maiores). A necessidade forgou a procura,
analisada através de um custo efetivo, por uma tecnologia de melhores processadores para
acompanhar este tremendo incremento. Embora os algoritmos de pesquisa de dados ja existissem
por pelo menos 10 anos, so recentemente t€m sido executados como ferramentas confiaveis.

O warehouse ideal ¢ aquele que contenha uma combinagdo de dados internos que
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acompanhem o contato do cliente acoplado com os dados externos do mercado sobre a atividade do
concorrente. A informagdo de fundo em clientes potenciais fornece também uma excelente base de
prospec¢ao.

Para aplicar melhor estas técnicas avangadas, elas devem estar inteiramente integradas com
um data warehouse assim como com as ferramentas interativas flexiveis da analise de negocio.
Muitas ferramentas de pesquisa de dados operam atualmente fora do warehouse, requerendo etapas
extras para extrair, importar, ¢ analisar os dados.

Além disso, quando as introspecgdes novas requerem a execugdo operacional, a integragio
com o warchouse simplifica a aplicag@o dos resultados da pesquisa dos dados. Assim, o warehouse
analitico resultante dos dados pode ser aplicado para melhora sobre os processos em toda a
organizagdo em areas como geréncia patrimonial, financeira, deteccdo de fraudes, rollout de
SErvigos novos, etc.

As estruturas multidimensionais permitem que o usuario analise os dados de modo
hierarquico sumariando, por exemplo, pela linha de produto ou servigo, pela regido, e por outros
perspectivas chaves de seu negocio. A integragdo com o warehouse dos dados permite decisdes
operacionais que devem ser executadas e seguidas diretamente. Enquanto o warehouse cresce com
decisoes e resultados novos, a pesquisa continua produz mais e melhores praticas e as aplica as
decisdes futuras. Melhor do que simplesmente entregar dados ao usudrio final, o servidor avangado
da analise aplica modelos do negdcio dos usuarios diretamente a0 warehouse e retorna uma analise
proativa da informagio, ou seja, a mais relevante.

Os warehouse que integram dados operacionais com cliente, o fornecedor, € a informagdo de
mercado resultaram em uma explosdo da informagdo. A competi¢do requer a analise oportuna €
sofisticada com uma visdo integrada dos dados. Entretanto, ha um abismo crescente entre sistemas
poderosos de armazenamento e recuperagdo com a habilidade dos usuarios de analisar eficazmente

a informagdo que contém. As tecnologias relacionais € de OLAP tém potencialidades tremendas
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para navegar em warchouses macigos de dados, mas forgar a navega¢do bruta dos dados ndo €

bastante.

O desenho a seguir fornece uma descrigdo sucinta do modelo tecnoldgico adotado para a

implementagdo de ambientes transacionais:

@

DIMENSIONAL
DATA STORE

__D,ala,Waéhouse

®

Ferramentas
de Usudrio Final /

Ferramentas
de Gerenciamento e
Distribuicdo

Data Mining

Seminario A FUNCAO ESTRATEGICA DO CONTROLE - (SP) Outubro 1996

1. A fonte de todas as informagdes a serem inseridas no “Data Warehouse” provém dos sistemas
transacionais hoje existentes na empresa (representados pelo item -1- do desenho na pagina
anterior). Esta abordagem prega que, caso uma determinada informagfo ndo exista em algum
sistema transacional, devera ser construido um sistema especifico para prover a informagdo ou
feitas as devidas manutengdes nas estruturas de sistemas de modo a permitir que a informagéo
possa ser capturada de um local unico. Durante a fase de analise, sdo levantadas além das

informagdes, os sistemas de origem dos dados, como serd a sua extragdo € como serdo
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calculadas informagdes geradas a partir das informagdes existentes nos sistemas corporativos.

2. Os processos (representados pelo item -2) sdo os responsaveis pela retirada das informagdes dos
sistemas transacionais € geragdo de arquivos padronizados para posterior inser¢do no Data
Warehouse. Dependendo da complexidade da empresa, os processos podem ndo ser suficientes
para permitir a extragdo e gerenciar de modo eficaz o seu processo de forma integrado. Surgem,
para suportar esses aspectos, ferramentas dedicadas para extragdo e gerenciamento do banco de
dados.

3. As informagdes sdo armazenadas no “Data Warehouse” (representados pelo item -3) segundo as
regras e os critérios anteriormente definidos. A estrutura de “Data Warehouse” pode,
dependendo da analise desenvolvida, ser dividida em duas classificagdes:

Dimensional Data Store - E a parte do Data Warehouse onde sido armazenados os indicadores de
desempenho que acompanham o negécio das areas da empresa (representado pelo item -4). As
informagdes situadas nesse ambiente possuem valores historicos, analisados segundo as
dimensdes de negdcio e tém a sua granularidade dentro de um determinado nivel gerencial (ndo
chega a fornecer informagdes operacionais de, por exemplo, movimentos diarios de notas
fiscais). Suas informagdes sdo provenientes diretamente dos sistemas transacionais ou dos
Operational Data Stores, e geralmente sua concepgdo € criada a partir de modelos genéricos (ou
metamodelos).

Operational Data Store - E a parte do Data Warehouse onde sio armazenados os dados de cunho
estritamente operacional, que necessitam de acompanhamento pelas areas de negdcio da empresa
(representado pelo item -5). As informagdes situadas nesse ambiente ndo possuem valores
histdricos (em um determinado periodo de tempo, sdo eliminados do “Data Warehouse™),
analisados segundo as necessidades da operagdo em si (e ndo associadas as dimensdes de
negocio) e tém a sua granularidade dentro cie um nivel operacional (chega a fornecer, por

exemplo, movimentos diarios de notas fiscais). Suas informag¢des sdo provenientes diretamente
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dos sistemas transacionais. Os Operational Data Store, por sua vez, consolidam os dados e
realimentam os indicadores componentes do Dimensional Data Store. Geralmente sua concepgio
¢ criada a partir de modelos do tipo estrela, usualmente utilizados para a confecg¢do dos Data
Warehouse, em geral. Em uma instalagdo, podem haver varios ODS (Operational Data Store)
desenvolvidos, de acordo com a necessidade de informag@o operacional da empresa. Nem
sempre os “Data Warehouse” sdo compostos por ODS e DDS. Essa necessidade surge a partir da
analise de necessidade do cliente, ao longo do projeto.

4. As informagdes sdo consolidadas, segundo a area funcional, em estruturas multidimensionais do
tipo MOLAP (da sigla Multidimensional On-Line Analysis Server, representadas pelo item -6).
Essas consolidagdes permitem que os usudrios possam fazer analises em diferentes niveis
hierarquicos, utilizando diversas forma de cruzamento da informagdo, e com “inteligéncia
temporal” (a ferramenta pré-consolida os dados segundo critérios de tempo, como dias, semanas,
meses, sem a necessidade de interveng@o ou programagdo humana).

As informagdes analisadas sdo, na sua maior parte, extraidas do “Data Warehouse” das
estruturas de DDS (Dimensional Data Store), que preparam os dados para serem extraidos pelos
MOLAP. Uma vez extraidos e consolidados, as informagdes ficam preparadas para analise e
colocadas a disposi¢do dos usudrios finais.

Um aspecto interessante deve ser ressaltado: Os dados que alimentam o banco de dados
multidimensional podem ser alimentados diretamente através de processos oriundos do
ambiente transacional. Geralmente isso ocorre em empresas que ainda estio inseguras no
investimento a ser realizado, em hardware e software. Essa analise deve ser restritas a critérios ¢
areas de negocio fechados, tendo sempre em mente que, uma vez realizados o projeto piloto e
tendo a seguranga de que a tecnologia a ser implementada € a correta, devam ser feitos projetos
de acoplamento do trabalho desenvolvido e de complemento da estrutura de “Data

Warehousing” com a construgdo das demais estruturas de dados (identificamos essa
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possibilidade através de uma seta tracejada no desenho).

5. A manipulagdo dos dados podem ser feitos também através das chamadas ferramentas de “Data
Mining” (identificadas no desenho anterior pelo item -7). Essas ferramentas manipulam as
informagdes contidas no “Data Warehouse”, correlacionam as informagdes e identificam
provaveis necessidades e/ou coincidéncias que facilitem no processo de analise a suporte a
decis@o. Outra forma de analise sdo as diversas ferramentas de extragdo existentes, planilhas
Excel, “Browsers” a serem utilizados com a Internet, etc., disponiveis no mercado atualmente
(representados pelo item -8- do desenho anterior).

6. Na ponta do processo, surgem as ferramentas que sustentam o desenvolvimento e propagacdo da
informag&o para outras areas ou sites da empresa (representados pelo item -9). Denominadas de
ferramentas “Agentes”, essa tecnologia permite que:

¢ Um usudrio extraia, para uso local, de uma fatia restrita do cubo via internet ou FTP,

¢ Que os responsaveis pela manutengio das telas geradas propaguem as manutengdes dos
diversos aplicativos desenvolvidos ordenadamente e para os grupos de usuarios que as
utiliza.

e Que os procedimentos de carga do Data Warechouse e das bases MOLAP sejam

monitorados pelos analistas responsaveis.

A Arquitetura Cliente Servidor e Orientacdo a Objetos (O. O.)

N3o € necessario grandes esforgos para se construir aplicagdes cliente/servidor eficazes
enquanto elas comegam pequenas € permanecem pequenas. Usando qualquer uma das linguagens
populares e proprietarias de quarta geragido (4GL), um desenvolvedor pode preparar uma aplicagdo
grafica no cliente acessando uma base de dados em um servidor sem muitos problemas. Esta
abordagem segue um modelo bidimensional simples que consiste de camada de GUI (Interface

Grafica com o Usuario) € uma camada de base de dados.
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O modelo bidimensional cria dependéncias entre a légica de aplicagdo e os controles da
interface do usuario. O problema com este modelo se torna visivel quando a empresa tenta aumentar
de escala uma aplicagdo. Falta flexibilidade, capacidade de acréscimo e facilidade de manutencio.
Tao logo o desenvolvedor tente estender a aplicagdo para outros usuarios, que irdo gerar mais
eventos, executando-a em tipos diferentes de estagdes de trabalho, ou adicionando uma variedade
de base de dados, a aplicagdo entra em colapso.

Quando a empresa necessita mudar a aplicagdo, enquanto ela estd em produgdo porque a
situa¢@o dos negodcios mudou, ela encara um sério desafio: as regras de negdcios estdo soterrados
em milhares de lugares junto de pedagos da interface grafica, ou escondidos dentro de uma base de
dados na forma de procedimentos armazenados.

O que sio objetos?

Objetos sdo uma abstragdo criada pelos cientistas de computagdo para representar, em um
sistema de computador, os objetos, fisicos ou ideais, do mundo real. Tradicionalmente, sistemas de
computador sdo desenvolvidos a partir da separagdo entre qual a informagdo tratada € como a
informagdo € tratada.

Assim, cabe ao desenvolvedor observar o mundo real e descobrir como os processos
ocorrem € com qual informagdo eles trabalham para criar um programa de computador. No
desenvolvimento orientado a objetos (O. O.) cabe ao desenvolvedor observar que objetos compdem
o mundo real e como eles interagem, criando o sistema como uma representagdo virtual do mundo
real.

O conceito de objetos foi criado em 1969, em uma linguagem de programag¢do conhecida
como Simula-69. Simultaneamente, uma outra forma de compreender objetos, destinada ao
desenvolvimento de programas paralelos era desenvolvida. Ambos os conceitos foram uma

evolucdo natural do conceito de tipo abstrato de dados.
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Entretanto, apenas em 1980, uma linguagem de programagio realmente chamou a atengéo
de todos para orientagdo a objetos: Smalltalk-80. O interessante € que a grande vantagem dessa
linguagem ndo eram os objetos propriamente ditos, mas a forma como eles eram utilizados para
apoiar um ambiente de programac¢io e execugdo altamente refinado.

A partir de 1980 a comunidade envolvida com orientag@o a objetos ndo parou de crescer.
Inicialmente ligado apenas a poucas linguagens de programagdo, hoje podemos encontrar objetos
em quase todas linguagens modernas, como extensdes de linguagens antigas ou como linguagens
novas. Bancos de dados, interfaces com o usuario, ambientes de programagdo e outros tipos de
sistemas de suporte ao desenvolvimento de sistemas utilizam o conceito de objetos, muitas vezes
deixando de lado técnicas estabelecidas no mercado para adotar técnicas de eficacia ou eficiéncia

ainda ndo comprovada

Defini¢do

Podemos definir objetos como uma abstragdo de um objeto ou conceito do mundo real
contendo:
1. Uma representagdo capaz de identificar o estado em que esse objeto se encontra,
2. Uma representagdo capaz de indicar como o objeto troca de estado, incluindo as entradas e

saidas correspondentes a essas mudangas.

A primeira representagdo € normalmente feita na forma de atributos, isto €, variaveis que
compdem o objeto. A segunda representagdo € feita através de métodos, que sdo procedimentos ou
fungdes que indicam o comportamento do objeto. A primeira forma € denominada modelagem

estatica e a segunda modelagem dindmica.
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Tecnologia O. O. “Fatiando” o cubo

Cliente
1
Regido
X
Tempo
Regido
' X
Regl do Cl li nte Cliente
] J Tempo
.
Tempo

Seminario A FUNCAO ESTRATEGICA DO CONTROLE - (SP) OUTUBRO 1996

Se os objetos estdo organizados em grupos que utilizam uma mesma forma de
representagdo, dizemos que sdo organizados em classes. Classes sdo uma extensdo do conceito de
tipos de dados, incluindo ndo s6 os dados, mas os procedimentos relacionados aquele tipo. Se
podemos derivar uma classe a partir de uma classe preexistente, afirmando que todos os objetos da
nova classe sdo objetos da classe ja existente com alguma caracteristica especial, dizemos que
existe o conceito de heranga. Sistemas orientados a objetos devem, no minimo, implementar os
conceitos de objetos, classes e herangas.

Um dos conceitos mais importantes relacionados aos objetos € o de encapsulamento. Em
geral, as classes definem uma interface de acesso aos atributos € métodos de um objeto, sendo essa
a unica forma de utilizar os objetos. Dessa maneira, com uma interface bem definida, o
desenvolvedor fica livre para alterar a representagdo interna dos objetos sem que o resto do sistema
tenha que tomar conhecimento do que foi feito.

Hoje em dia encontramos objetos em qualquer area da informatica. As interfaces graficas

foram as que mais lucraram com a orientagdo a objetos, que se adaptam totalmente a elas. Os

63



Sistema de Informagdes Gerenciais O Caso da Controladoria do Municipio do Rio de Janeiro

bancos de dados adotaram amplamente o conceito, principalmente como extensdo do modelo
relacional, mas também como novos modelos de dados resultando, algum tempo atrds, em uma
discussdo que dividiu o mercado entre sistemas de gerenciamento de banco de dados relacionais
estendidos e puramente orientado a objetos.

Também a area de interoperabilidade adotou completamente o modelo orientado a objetos,
porém também nesse caso existe a discussdo entre dois modelos orientados a objeto: um criado pela
Microsoft (COM) e outro adotado pelas companhias ligadas ao Object Management Group (OMG),

o Common Object Request Broker Architecture, (CORBA).

Tecnologia O. O. Selecionando “Partes” do cubo

Meés Agosto
g gRJ

Regido
Clientes >50 anos

Seminirio A FUNCAO ESTRATEGICA DO CONTROLE — (SP) OUTUBRO 1996

Aspectos Gerenciais no Desenvolvimento de Software O. O.

A adogdo do paradigma de orientagdo a objetos no desenvolvimento de software requer
determinados cuidados por parte da geréncia. Tais cuidados dizem respeito a introdugdo de qualquer
tecnologia nova na organizagdo, sendo necessario avaliar tanto os aspectos técnicos, quanto os
gerenciais, econdmicos e sociais. A geréncia de projetos O. O. ainda ¢ pouco abordada na literatura.

Embora existam algumas referéncias sobre o assunto [Jacobson92] [ S495] [Fayad96], muitas
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questdes ainda estdo em discussdo no contexto de pontos especificos.
Diversas questdes devem ser abordadas neste contexto, dentre elas:
¢ Uma analise de riscos,
e A escolha de um método de desenvolvimento e ferramentas de suporte adequados,
e A realizag@o de um projeto piloto,
e A escolha e organizagdo de equipes de desenvolvimento,
e A realizagdo de treinamento do pessoal envolvido, de acordo com os diferentes niveis de
atuagdo, €
e Divulgacio de atividades
A tecnologia de objetos tem beneficios importantes para negdcios que prometem tornar uma
realidade os sistemas cliente/servidor de grande porte, porém, isto envolvera o planejamento,
implantagdo e acompanhamento de uma estratégia para introdu¢do de um novo processo de

desenvolvimento na empresa.
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SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS

Sdo sistemas construidos para prover os diferentes niveis decisorios de informagdes que
fundamentem suas decisdes. Um sistema desta natureza ¢ composto por pessoas, procedimentos e
equipamentos, com o objetivo de promover a coleta, classificagdo, armazenamento e distribuigio de

dados e informagdes, de modo a facilitar a tomada de decisdes em todos os niveis.

Modelo conceitual do SIG

Monitoragdo de

Objetivos Desempenho

Responsabilidade
Organizacional

—)\—)

Indicadores Chave
de Desempenho

Visdo de
Informacao
Informagdes
para cada
Responsabilidade informacgao

Toda organizagdo tem um sistema de informagdes. Algumas o tem mais formalizado do que
outras. Algumas utilizam equipamentos mais sofisticados de processamento e distribuigdo; outras
adotam procedimentos mais simples, como observagdo € memorizagdo. O que determina a
qualidade do sistema de informagdes € sua adequag@o as necessidades decisorias dos diferentes
niveis da organizagio.

Na década de 1980, a disponibilidade de computadores pessoais conduziu a nova tecnologia

concebida para atender & esséncia do ambiente de negocio, a qual ¢ referenciada como Executive
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Information Systems (EIS). Os EIS se constituem numa tendéncia emergente nos Gltimos cinco
anos. Inicialmente, sua finalidade principal era apresentar os dados para os gerentes de uma forma
mais simples e significativa, eliminando a necessidade de manipulagdo de um elevado niimero de
relatdrios gerados por varios sistemas de informagdo nas empresas.

O valor de uma tecnologia nem sempre depende de ampla aceitagdo. Uma frigideira
maravilhosa, ndo aderente, € Gtil mesmo que vocé seja a Unica pessoa no mundo a compra-la.
Porém, em se tratando de comunicagdes e de outros produtos envolvendo colaboragéo, grande parte
do valor do produto vem de uma ampla disponibilidade. Podendo escolher entre uma linda caixa de
correlo, toda feita @ m3o mas com uma fenda onde s6 passa um unico tamanho de envelope, e uma
caixa velha de papeldo onde todo mundo pode deixar correspondéncia e recados de todo tipo e
tamanho, vocé escolheria a de acesso mais amplo. Voce€ escolheria compatibilidade.

Durante sua evolugdo, esses produtos passaram a incorporar um volume crescente de
recursos, com o intuito de satisfazer a necessidade de informagdes cada vez mais aprimoradas.

Entretanto, os EIS sdo apenas um dos componentes necessarios para satisfazer a necessidade
de crescimento. Os sistemas que atendem as organizag¢des, considerando-se os Management
Information Systems (MIS), os Decision Support Systems (DSS) e os EIS, devem ser integrados de
forma que efetivem a disponibilidade de um sistema de informagdo unificado. Com o intuito de
enfrentar esse desafio, deve estar disponivel um conjunto de ferramentas mais significativo e
através do qual possam ser fornecidos os Management Support Systems (MSS).

Mesmo o mais sofisticado sistema de informagdes tem limitagdes. Em primeiro lugar, os
sistemas de informagdes tendem a cobrir a estrutura e o fluxo formalmente estabelecidos para a
coleta e distribuicdo.

Em segundo lugar, os sistemas de informag¢des tendem a lidar apenas com os dados e
informagdes tangiveis, passiveis de observagdes pelos sentidos, ¢ geralmente, ddo preferéncia a

registros numeéricos. Neste caso, perdem-se dimensdes que poderiam ser importantes considerar
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para a escolha.

Em terceiro lugar, muitos fatores que influenciam a escolha sdo externos a area do sistema.
Esta limitag@o € mais séria ao nivel estratégico, onde € preciso apoiar-se em sistemas mais amplos
de decisdo.

E em quarto lugar, todo sistema de informagdes € mutante porque o préprio quadro de
necessidades decisorias tende a se alterar, novas condigdes, novas aspiragdes transformam a
configuragdo das pautas decisorias.

Outras limita¢des decorrem do fato de que as informagdes s@o, ou deixam de ser, usadas por
pessoas. O sistema oferece a disponibilidade da informagdo, mas ndo garante o uso que se fara dela.
Alem disso, o produto de um sistema de informagdes € apenas um entre varios insumos na cabega
do tomador de decisdes. A informagdo oferecida sofre necessariamente um "acabamento” na mente
do decisor: ela € cruzada com outras informagdes do seu "arquivo”, com outros dados de sua
experiéncia.

O processo de geréncia atual exige a disponibilidade de uma tecnologta da informagao que
suporte o processo completo de gerenciamento da atividade e ndo que permita, simplesmente, a
implementagio dos sistemas operacionais da organizagdo. Os sistemas de informagdes gerenciais
bem sucedidos vdo além da mera coleta e apresentagdo de dados, fornecendo ferramentas de
gerenciamento que:
¢ garantam a qualidade do processo gerencial,

e encapsulem as responsabilidades e as atividades gerenciais;

¢ incorporem os fatores criticos de sucesso e os indicadores de desempenho da organizag@o;

e incluam os objetivos individuais e permitam a monitoragdo continua do alcance dos objetivos € o
eventual ajuste necessario;

o reflitam a estrutura da organizagio.

Segundo as palavras de A. L. Minkes, Professor Emérito da Business Organization da

68



Sistema de Informagdes Gerenciais O Caso da Controladoria do Municipio do Rio de Janeiro

Birmingham University (UK):

"Uma das caracteristicas fundamentais que tem sido identificada no estudo do processo
gerencial é o problema dos objetivos ou os critérios através dos quais os gerentes devem
avaliar o desempenho. A geréncia de qualquer organizagdo esta, intimamente, relacionada
com o0s propositos para os quais ela existe; se eles sdo ambiguos ou conflitantes e se,
também, isto se aplica a aferi¢do de resultados, eles se combinam para provocar desvios no
processo gerencial e no processo de tomada de decisdo."

Nitidamente, para enfrentar os desafios do ambiente atual de negdcio sdo fundamentais os
SIG's que vinculem os sistemas operacionais € os sistemas administrativos da organizagdo aos
processos de planejamento estratégico € aos processos gerenciais, de forma que sejam atendidos
todos os niveis decisdrios existentes na organizagao.

O ambiente de mudangas drasticas e aceleradas estd provocando efeitos profundos no estilo
e no processo gerencial. Uma pesquisa recente da Harvard Business Review, que considerou 12.000
gerentes de empresas de varias partes do mundo, revelou que a principal conseqiiéncia das
mudangas foi a reestruturag@o dos negdcios.

Muitas organizagdes estdo redefinindo seu processo de geréncia para obter estruturas
gerenciais mais flexiveis e com um nimero menor de niveis e, com isso, permitir a implementagio
bem sucedida da estratégia adotada.

O objetivo de estruturas gerenciais com um menor nimero de niveis € permitir a
disseminagdo da estratégia entre todos os gerentes, possibilitar o entendimento desta e implementa-
la através de responsabilidades gerenciais e de objetivos definidos claramente.

Para que estas estruturas gerenciais produzam os resultados esperados, elas devem ser
suportadas por uma nova e poderosa tecnologia da informagdo. Entretanto, hoje em dia, a maioria
das organizagdes enfrentam problemas decorrentes dos sistemas de gerenciamento da informagao

anteriores, tais como:
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os sistemas de informagdo sdo desenvolvidos sem considerar o processo gerencial;

¢ os indicadores de desempenho ndo sdo definidos com a clareza necessaria,

e os dados necessarios para monitorar os indicadores de desempenho ndo estdo disponiveis;

¢ a informagdo ndo ¢ largamente compartilhada dentro da organizagdo, exceto nos niveis
operacionais;

¢ ainformagdo esta fora do contexto da responsabilidade gerencial,

e a informagdo atualizada nd3o estd disponivel fora dos ciclos de emissdo de relatorios
padronizados ¢;

¢ amaioria dos relatorios gerenciais ndo € hda.

Com o intuito de solucionar esses problemas, devemos compreender as necessidades de
informagdo e as caracteristicas do processo de tomada de decisdes que se referem ao processo
gerencial. O tipo de informagdo gerencial requerido, pelas organizagdes, estd associado & natureza
‘da responsabilidade do gerente e ao tipo de decisdes que dele se espera. A ilustragdo abaixo
demonstra a relagdo existente entre a responsabilidade do gerente € o tipo de informagdo necessaria

para que ele possa tomar as decisdes:

Triangulo de Suporte Gerencial

ORIGEM DA TIPO DA
INFORMACAO Triangulo de Informacio DECISAO
EXTERNA JULGAMENTO
INTER
FUNCIONAL
MISTA ESTATISTICA
MISTA
INTERNA DETERMINISTICA

Triangulo Organizacional
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No diagrama, os niveis de responsabilidade gerencial € o tipo de tomada de decisdo
requerido ao longo de toda cadeia administrativa ¢ representado pelo "Tridngulo Organizacional”
enquanto que o "Tridngulo de Informagdo" representa o tipo de informagdo necessaria nos
diferentes niveis de responsabilidade administrativa.

A 1importincia do julgamento individual aumenta proporcionalmente com o nivel de
responsabilidade do gerente, a qual mantém relagdo com a posigdo ocupada por ele na cadeia
gerencial. No nivel de geréncia mais elevado, os tomadores de decisdo necessitam conhecer o
ambiente externo a organizagio publica e precisam de recursos para aferir a melhor forma de
comportamento administrativo.

Os funcionarios do terceiro escaldo administrativo, como parte da cadeia gerencial, se
concentram na geréncia das operagdes rotineiras. Nesses casos, a informagdo € de origem interna e
as decisdes se baseiam nos objetivos funcionais.

Infelizmente, mesmo apresentando as necessidades de informagdo de um modo geral, a
figura anterior 'nﬁo permite A rapida percep¢do da importincia da disponibilidade de dados
detalhados. Um SIG deve permitir que o decisor faga uma pesquisa através de diversos niveis de
consolidagdo da informag@o e até possa acessar os dados operacionais que suportem suas decisdes.

Um sistema de informagdes gerenciais que tenha sido desenhado adequadamente, se
caracteriza pela possibilidade de permitir uma pesquisa inteligente. O administrador, de qualquer
nivel, ndo tera a necessidade de pesquisar uma grande massa de dados, pois o sistema esta

preparado para auxilia-lo na identificagdo das excegdes existentes.

A



Sistermna de Informacdes Gerenciais

1

PROBLEMAS

INDICADORES
MISSAO DE
DESEMPENHO
OBJETIVOS
DA
EMPRESA
ANALISE
DA
AMBIENCIA
\ FATORES
CRITICOS
DE
SUCESSO

NECESSIDADE
DE
INFORMACAO

O Caso da Controladoria do Municipio do Rio de Janeiro

A implementag3o da possibilidade de pesquisa inteligente requer que o sistema disponha de

informagdes sobre outras entidades tais como a organizagdo, as responsabilidades, os objetivos, € os

indicadores de desempenho. Somente com a incorporagdo destes fatores o sistema podera

disponibilizar de forma eficiente através dos dados existentes.
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ANALISE DA POLITICA
DE INFORMACOES APLICADA NA

PREFEITURA DA CIDADE DO RIO DE JANEIRO

Desde 1980, dois pontos capitais orientaram os trabalhos de elaboragdo do projeto
conceitual de integragdo sistémica do Municipio. O primeiro dizia respeito a evolugdo da ciéncia
administrativa e o segundo referia-se as perspectivas futuras da computagéo eletronica.

Thomas Prince, em sua obra Sistemas de Informagdo, assinala os quatro grandes
movimentos que conduziram as mudangas basicas experimentadas pela ciéncia administrativa nas
ltimas décadas:

a) As investigagdes psicologicas e soctologicas foram combinadas para formar a abordagem da
ciéncia comportamental do estudo da organizagdo empresarial, dando maior énfase aos aspectos
de motivagdo humana de cada area;

b) Realizaram-se extensos estudos dos fluxos de dados dentro da organizagdo empresarial e da
viabilidade de instalagdo de equipamentos de processamento de dados e de comunicagdo para
fazer face a esses fluxos;

¢) Foram aplicados instrumentos e técnicas matematicas ao estudo de eventos empresariais;

d) E, finalmente, o método cientifico foi aplicado aos estudo dos processos empresariais.

A essa reformulagdo no campo pratico, outra, de importancia crucial, se contrapunha no
campo tedrico, com os trabalhos dos professores Boulding e Bertalanffy.

Ludwig von Bertalanffy, em Teoria Geral dos Sistemas, enuncia como se encaminhou a sua
teoria generalizada:

“ A ciéncia moderna ¢ caracterizada por sua crescente especializagdo, determinada pela
enorme soma de dados, pela complexidade das técnicas e das estruturas teoricas de cada campo... A

este fato porém, opde-se outro notdvel aspecto. Examinando a evolugdo da ciéncia moderna
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encontramos um surpreendente fendmeno. Independentemente uns dos outros, problemas e
concepgdes semelhantes surgiram em campos amplamente diferentes”.

J4 Boulding, em sua obra de mesmo nome, apresenta uma abordagem metodoldgica ao
problema:

“ ...dispor os campos empiricos numa hierarquia de complexidade de organizagdo de seu
componente basica ou unidade de comportamento, e procurar desenvolver um nivel de abstragdo a
cada um”.

Da aplicagdo direta desses conceitos tedricos e praticos chegou-se a denominada abordagem
dos Sistemas de Informagdo, que, retornando a Prince, € definida como um método sistematico de
observagdo, andlise, avaliagio e modificagdo de uma organizagdo ou de qualquer de seus
segmentos.

Com relagdo ao segundo ponto capital, ¢ James Martin quem se pronuncia em entrevista a
Datamation (outubro 1979):

“ A tecnologia de banco de dados sera a principal responsavel pelo futuro de todas as
corporagdes. E ja esté ficando claro que nfo havera apenas um banco, mas varios, ligados a redes.

Esses bancos de dados serdo acessiveis a partir de uma diversidade de maquinas a nivel de
usudrio final e parte da tecnologia de automag@o de escritorio estara também relacionada com essas
maquinas € os bancos de dados. Para preparar-se para este novo ambiente, os usuarios devem
desenvolver estratégias de manipulagido de dados, processamento distribuido, redes e automagdo de
escritorio”.

Como podemos observar, sempre existiu uma preocupagdo no Municipio para que se
construisse um sistema de informagdes rapido e confiavel. Porém, este seria o escopo final e, para
1550, seria necessario a construgdo de uma politica publica, na esfera municipal, com este objetivo.

A Comissdo Coordenadora da Politica de Processamento de Dados — CPRD, criada pelo

Decreto 446, de 23/06/76, veio fortalecer a centralizag@o politica das decisdes na area. No plano
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técnico, entretanto, o atendimento aos 6rgdos municipais, continuou muito aquém do desejado, ndo
havendo, ao longo dos primeiros anos de existéncia da Prefeitura, uma evolugdo significativa, em
relagdo a qualquer dos servigos que eram prestados anteriormente, no antigo Estado da Guanabara,
0s quais, ja a seu tempo, deixavam a desejar, em termos de qualidade, eficiéncia e confiabilidade.

O Sistema de Informag¢des Gerenciais proposto para a Prefeitura da Cidade do Rio de
Janeiro em 1980, na gestdo do Sr. Prefeito Israel Klabin, previa o desenvolvimento e implantagio
de 14 Sistemas Integrados de Informagdes, estruturado em 127 médulos sistémicos e apoiado sobre
uma larga base de dados, constituida de 66 arquivos de dados

Mesmo com a adogdo dessas medidas, a Prefeitura ainda ndo dispunha de um sistema de
informacao capaz de fornecer regularmente as instancias decisorias a situagdo/posi¢do da atividade,
sendo de todos, ao menos dos principais setores constituintes da administragdo municipal. Dessa
forma a tomada de decisdo nesse contexto estaria baseada ndo sé em visdes parciais da realidade
municipal, mas também em visdes ndo integradas, ndo compartilhadas.

O processo de descentralizagdo iniciado com a Constituigdo de 1988, de transferéncia de
encargos para as municipalidades, quanto a aplicagdo de recursos e prestagdo de servigos a
populagdo, tornou premente a organizag@o institucional dessas entidades de governo, em particular
no que diz respeito a obtengdo de informagdo, em momento oportuno e nivel de detalhamento,
capazes de apoiar a elaboragdo de politicas e ampliar sua capacidade de tomada de decisdes em um
plano administrativo cotidiano e local.

Por outro lado, a complexidade e diversidade da estrutura administrativa municipal exigem
mecanismos eficazes de acompanhamento e controle, para elaboragdo, bem como reorientagdo de
politicas e diretrizes governamentais de forma articulada e integrada.

Muita da discussdo que hoje renasce em torno de indicadores tem como pano de fundo néo
mais as agdes desenvolvimentistas, caracteristicas do pensamento do planejamento da década de 70,

mas uma mudanga de patamar, onde o julgamento da sociedade, influenciado em parte, pela no
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postura da constituigdo de 88, de transferéncias sucessivas de encargos para as municipalidades,
colocou na ordem do dia um outro tipo € uma outra natureza de relacionamento local.

Na gestdo do Sr. Prefeito Marcelo Alencar, foi criado em 1991, o NIG - Nicleo de
Informacdes Gerenciais, localizado na IplanRIO - Empresa Municipal de Informatica e
Planejamento, tem por missdo reunir € disseminar uma ampla base de dados, consistente e
sistematica, sobre a cidade do Rio de Janeiro e sua administragio.

Seu trabalho iniciou-se com a publicagdo do Anuario Estatistico da Cidade do Rio de Janeiro
que alcangou és edigdes para 1990, 1991, 1992/93, 1993/94 ¢ 1995. A produgio do anuario
estatistico, somou-se as atividades do NIG a produgdo das Bases Estatisticas da Cidade do Rio de
Janeiro - acervos uttlizados como bases de apoio a gestdo, constituidos a partir das bases de dados
de registros administrativos da propria administragio municipal ( IPTU, ISS, ITBI, Folha,
Orgamento e Contabilidade) e dos microdados das pesquisas realizadas pelo IBGE (censo 91 - Q01
e 02, PNAD?9S, etc.).

Estas a¢des visavam monitorar o desempenho da administragdo municipal nos diversos
aspectos das fungdes de governo, através da constituigdo de acervos de informagdes capazes de
apoiar as analises de dados geradoras de relatdrios e estudos necessarios a atividade de gestdo e
suporte ao processo de tomada de decisio pelos diversos niveis do executivo municipal,

possibilitando assim atitudes pro-ativas por parte deste.

Determinacio de Alternativas

Entretanto, persistia o maior problema que era justamente a imensa quantidade de
informagdes que se podem fazer disponiveis a um administrador. A grande questdo € como
selecionar e organizar, dentro dessa disponibilidade, aquelas informagdes realmente qteis.

Em 1994, a partir do I Encontro de Informagdes Gerenciais, foi idealizado o Comiteé

Coordenador da Sistema de Informacées Gerenciais da Prefeitura do Rio de Janeiro -
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COMSIG. Foi, entdo, criado oficialmente em margo de 1995, através do decreto 13.372, contando
com a participagdo de representantes dos diversos 6rgdos da administragdo municipal.

Essa iniciativa da administragdo municipal teve por escopo iniciar um processo nio so de
conhecer a si mesma, como deixar-se conhecer pela populagdo da cidade. E necessario que
transformemos numeros, perfis € comportamentos numa produg@o em rotina sistematica, organizada
e articulada, de modo a permitir uma intervengdo mais segura sobre a realidade.

Para consecugdo dos objetivos acima, o comité trata da informagdo caracteristicamente de
natureza mensuravel a partir de um ponto de vista macro, generalista e global, entendendo-se por
global uma visdo de conjunto, seja ela local ou setorial, total ou parcial de um determinado
universo.

O universo de que tratamos especificamente € o da Cidade do Rio de Janeiro, inserida porém
em um contexto maior: regido metropolitana, estado, macroregido, pais € mesmo outras cidades em
escala internacional, enquanto pontos de referéncia necessarios. A construgdo de uma visdo desse
tipo ndo obedece a pardmetros rigidos, podendo se realizar numa visdo de méo dupla: do particular
para o geral - sintese - e/ou do geral para o particular - analise.

Foi desenvolvida uma pesquisa, na tentativa de identificar as unidades de informagdes,
inseridas nos Orgdos, de acordo com a missdo institucional do mesmo, utilizando-se para 1sso trés
analises:

e Fator de Importidncia ( Ponderagdo sobre tradigdo historica, mercado, concorréncia a nivel
publico ou privado, etc.).

o Atribuigdo de Pesos ( Calculo de desvio padrdo com intervalo razoavel em 15%).

¢ Condigdo de Contorno ( Processos Caros x Importéncia do 6rgdo - Atividade Fim x Ativ. Melio,
etc.).

Foram elencados como pontos de partida para a implantagio de uma rede municipal de

informagdes de gestdo:
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= as fungdes de governo

= as missdes de cada orgdo

= as unidades de informagdo levantadas
= as informagdes produzidas

= elaboragdo de indicadores de gestdo

A ampliagdo das responsabilidades dos municipios brasileiros no provimento de infra-
estrutura social e a crescente expectativa de participagdo de setores representativos da sociedade no
processo decisorio, requer a disponibilizagdo de informagdes objetivas sobre todas as questdes de
interesse da populag@o. A elaboragdo de Indicadores constituiu uma referéncia inicial adequada para
que se Iniciasse um processo visando o atendimento dessas necessidades.

Com base no programa FEstratégia Global para a Habitagdo, adotado pela ONU em 1988, a
Prefeitura da Rio de Janeiro, incorporou questées mais amplas do desenvolvimento urbano, como
emprego, infra-estrutura, transportes, meio ambiente € governo. A relagdo completa compreendeu
171 indicadores, organizados em 8 modulos.

Cada moédulo teve como objetivo cobrir um setor de assentamento humano e foram
distribuidos em dois grupos: chave, contendo 46 indicadores - cuja construgdo requeria dados de
mais facil obtengdo, necessarios para se analisar as questdes mais importantes € extensivos, com

125 indicadores, destinados a estudos de maior profundidade desses setores, conforme resumido a

seguir
Modulos Nuamero de Indicadores
Chaves Extensivos
Dados Gerais: cobrindo informagdes demograficas e 9 -

econdmicas necessarias para calcular os outros
indicadores

Desenvolvimento s6cio - econdmico: orientado para a 6 18
pobreza, produtividade urbana, emprego, satde,
educacdo, investimento social € coesdo social.

Infra-estrutura: que examina a disponibilidade de ligagdes 4 13
de agua, esgotamento sanitario, eletricidade e telefone
Transportes: cobrindo os sistemas de transportes e de vias 4 11
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Gestdo ambiental: Sobre as questdes relativas a qualidade 5 22
do ar, da agua, dos residuos so6lidos e ameagas ao meio

ambiente.

Governo local: orientado para a analise dos aspectos 8 7
administrativos e econdmicos - financeiros da Prefeitura.

Acessibilidade e adequabilidade da habitagdo: examina 5 17

questdes referentes as condi¢des de acesso da populaggo a
habitagdo e as condi¢des das mesmas.

Oferta de HabitagGes: Avalia varidveis estratégicas da 5 37
produgdo habitacional: urbanizagdo de dreas, recursos
financeiros, construgdo, subsidios, programas publicos e
regulamentag@o.

Subtotal 46 125

Total 171

No transcurso do segundo trimestre de 1995 a Prefeitura do Rio de Janeiro, através da
IplanRIO, reformulou o referido programa, dando inicio a construgdo dos indicadores - chave para
apresenta¢do no Habitat I e incorporagdo dos mesmos a base de dados do sistema.

Para marcar essa reformulagdo, a Prefeitura patrocinou - no ambito do seminario
preparatorio da participagdo do Brasil na Habitat [, realizado na cidade, de 30 de maio a 2 de junho
de 1995 -, o Forum Latino-americano de Indicadores Urbanos e Habitacionais. Alem de objetivar,
igualmente, a apresentagdo dos resultados na Conferéncia Habitat II e a sua incorporagdo a ja
referida base de dados, este projeto visava construir uma experiéncia inicial para a preparagdo de
um Programa Nacional de Indicadores Urbanos.

Vale registrar que a Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro recebeu o prémio de Best
Performance, outorgado pelas Nagdes Unidas durante a realizagdo da Conferéncia Habitat II, em
Istambul, em junho de 1996, pelo trabalho dos indicadores-chave desenvolvido pela IplanRIO e
apresentado ao CNUAH - Centro das Nagdes Unidas para os Assentamentos Humanos -,
juntamente com os indicadores de cerca de 200 outras cidades de todo o mundo.

Quanto aos resultados especificos encontrados nesta fase cabem algumas ressalvas:

a. Os indicadores oferecem uma visdo inicial das caréncias urbanas, mas nio sdo suficientes para

definir os contornos mais precisos dessas caréncias.
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b. Os dados estdo bastantes agregados, uma vez que um dos objetivos era o de se estabelecer
comparagdes entre cidades. No futuro sera necessaria a aplicagdo dos indicadores de forma a
considerar os diferentes extratos sociais € as unidades espaciais menores que o municipio, para a
identificagdo das desigualdades sociais e espaciais necessarias as politicas urbanas e habitacionais.
c. Ndo tendo sido proposito do Projeto o levantamento das varidveis em épocas diferentes, nesta
etapa ndo foi possivel o conhecimento da evolugdo das situagdes encontradas. Isso sera viavel com
a rotina de aplicagio do Programa.

d. Além disso, ndo obstante o esforgo para a uniformizagdo da coleta dos dados obtidos nas fontes
locais, por se tratar de uma primeira experiéncia e pela exiguidade de tempo, esse aspecto ficou
fragilizado na construcdo de alguns indicadores. O Programa do CNUAH recomendava que
nenhum indicador, desde que considerado relevante, devia ficar sem resposta € que, no caso de
dados ndo disponiveis ou ndo sistematizados, se admitiam estimativas “bem comportadas”. A 1déia
€ que, reconhecida a importancia do indicador, se criem mecanismos para que as informagdes
necessarias a sua construgdo passem a ser levantadas e/ou sistematizadas.

Como podemos observar, a politica de informag¢des no municipio do Rio de Janeiro esta
ainda no nascedouro. Duas questdes basicas se destacam na aplicagdo dessa politica.

Em primeiro lugar vem a da utilidade de cada indicador, para o processo decisorio dos
responsaveis pelo desenvolvimento urbano. Nesse tocante € importante se ter em conta que ndo se
trata de um projeto de coletas de dados em si. A filosofia subjacente ao Programa € a de que cada
indicador deve estar vinculado a um principio, expresso através de seus objetivos e metas e,

consequentemente, cada politica deve ter um conjunto de indicadores para avali-la. Ex.:

Objetivos e Metas Indicadores Instrumentos
e Melhorar as condig¢des de e Relagdo entre o prego da e Mecanismos formais
acesso a habitac3o. habitagdo e a renda ¢ informais de
e Estimular os investimentos familiar. financiamento.
de infra-estrutura municipal. | ¢ Relagio entre o valor do e Estimulo ao
e Melhorar a qualidade de aluguel € a renda familiar. aproveitamento de
vida da populagdo. o Area habitavel por pessoa. terrenos.
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Em segundo lugar, ¢ necessario, a partir do reconhecimento da necessidade de cada
indicador, quando ndo existirem dados prontos no programa do CNUAH para a construggo direta do
mesmo, adaptar as informagles para possibilitar a sua construgdo em bases regulares. Nesse
aspecto, os registros e cadastros da Prefeitura e das entidades publicas responsaveis pelos servigos
de infra-estrutura urbana s@o repositarios de informagées de grande utilidade. Tome-se, por
exemplo, os registros do cadastro do IPTU, que podem alimentar um numero muito importante de
indicadores: valor, area, e idade das unidades; ou entdo os registros dos Departamentos de
Edificagdes no tocante ao perfil das unidades habitacionais.

Dessa forma a implementa¢do, no municipio, de um Programa de indicadores, com base
nessas experiéncias iniciais, tera de selecionar e adaptar os indicadores propostos pelo Habitat e, se
for o caso, criar novos indicadores - alids como ¢ preconizado por essa entidade - para melhor
atender as necessidades das cidades.

Sera indispensavel que o municipio dé continuidade aos esforgos ja desenvolvidos e
aproveite a experiéncia acumulada. A presenga, no Rio de Janeiro, do recém instalado escritorio
regional do CNUAH, é também uma vantagem, ndo sd para a cidade como para o pais, que podera
ser utilizada na mobilizagdo de apoio para um programa nacional de indicadores.

A sociedade espera que o governo amplie e torne mais eficaz sua atuagdo na area social
melhorando a sua capacidade de formular politicas e de supervisionar e controlar a sua execugdo.
Esse aspecto é especialmente importante nesse momento em que o Estado esta mudando alguns de
seus papéis, com a descentralizagdo e a privatizagdo de atividades tradicionalmente por ele

desempenhadas.

81



Sisterna de Informagdes Gerenciais O Caso da Controladonia do Municipio do Rio de Janeiro

A CONTROLADORIA

GERAL DO MUNICIPIO

Apresentacio

Governador - Meus senhores, convoquei esta reunido para vos
comunicar uma novidade bastante aborrecida: temos um
revisor.

Assessor A - O qué, um revisor?

Assessor B - Um revisor, 0 qué?

Governador - Sim, um revisor, de Petersbourg, incognito, e que, além
disso, possui instrugoes secrelas.

Assessor A - ['sta agora!!

Assessor B - ['videntemente, como se ndo tivéssemos problemas de
sobral...

Governador - ... A1é agora e gragas a Deus os inspetores apenas
inspecionavam as outruas vilas; mas eis que chegou

a nossa vez.

Nicolas Gogol, in O Inspetor Geral

A tradigdo da administragdo publica indicava que os orgdos de controle interno faziam parte
do sistema fazendario e quando descentralizados eram subordinados administrativamente aqueles a
quem tinham que auditar e controlar.

O Municipio do Rio de Janeiro rompeu com isso mediante a criagdo da Controladoria Geral,
diretamente ligada ao Prefeito para, com autonomia e independéncia, ser o 6rgdo de fiscalizagdo €
auditoria interna com a atribuigdo de verificar ndo sé o cumprimento dos programas de governo
como também sugerir alternativas de melhoria continua dos processos organizacionais.

A missdo da Controladoria Geral do Municipio ¢ definida da seguinte forma:

Exercer o Controle da Gestio dos Recursos
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da Administracdo Municipal do Rio de Janeiro

Dentro deste enfoque incumbe a Controladoria receber sugestdes e denuncias do cidaddo
sobre a aderéncia dos 6rgdos governamentais as politicas e programas tragados pelo Governo
sempre com o objetivo maior de preservar o patrimdnio, avaliando permanentemente as agdes
governamentais pelo aspecto da economia, eficiéncia e eficacia.

A Controladoria estd inserida como uma das 9 macro fungdes e juntamente com a
Procuradoria € 6rgdo de natureza permanente de defesa do Municipio ndo estando, portanto, sujeita
a injungdes de carater politico-partidario visto que seu quadro técnico € constituido de funcionarios
de carreira.

A CONTROLADORIA COMO SISTEMA ABERTO

ORGAOS
REGULAMENTADORES

Governo Federal
Governo Estadual
Camara de Vereadores
Tribunal de Contas do
Municipio
Orgio de Classe

FORNECEDORES . CLIENTES
PROCESSOS PRIMARIOS PRODUTOS
Orgios da SERVICOS ) Prefeito
Adm. Direta e Indireta Servigos de Controle Controle Orgdos da Adm. Direta e

Fundages de Servigos de Avaliagdo Avaliagdo _ Indireta

Direito Publico e Servigos de Assessoramento Assessoramento Tribunal de Contas do
Privado Servigos de Informagio Informagio Municipio

Camara de Vereadores

Cidadio

CONCORRENTES

Tribunal de Contas do
Municipio
Empresas de Contabilidade,
Auditoria e Informatica

Ao final de cada exercicio a Controladoria elabora e encaminha ao Tribunal de Contas e a
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Camara dos Vereadores a prestagdo de contas do governo para emissdo de parecer prévio e
julgamento, devendo inclusive por for¢a de dispositivo Constitucional ficar a disposi¢do de
qualquer cidaddo durante 60 dias para questionamentos quanto a legitimidade das agdes.

Os sistemas de controle interno t€ém como fungdo principal fiscalizar os gastos publicos. Nos
chamados paises do Primeiro Mundo faz parte da cultura administrativa a valorizagdo dos sistemas
de controle interno despolitizados e autdnomos, visando a transparéncia da gestdo publica e ao
combate da corrupgdo e das fraudes. Como exemplo, podemos citar o General Accounting Office
(GAO), orgao de governo norte-americano que cuida exclusivamente da contabilidade publica sem
se subordinar ao Departamento do Tesouro, que trata das finangas.

No Brasil, o Rio de Janeiro foi o primeiro municipio a ter um orgdo encarregado
exclusivamente do controle interno. A Controladoria Geral (CGM), instalada definitivamente em
dezembro de 1993, tem como fungdes principais apoiar o Tribunal de Contas, exercer o controle
contabil, financeiro, orgamentario, operacional e patrimonial de toda a administragdo municipal €
zelar pela eficiéncia da aplicagdo das receitas publicas.

Desde a sua implanta¢do, a Controladoria desenvolve projetos até entdo inéditos no setor
publico, sempre com o objetivo de tornar a administragdo transparente, reduzir os gastos publicos e
promover a eficiéncia e a eficacia das atividades da Prefeitura.

Entre esses projetos, podem ser citados o FINCON (Sistema de Controle ¢ Execugdo
Orgamentaria ¢ Contabilidade) e o SIG ( Sistema de Informagdes Gerenciais). Esses dois sistemas
podem, em menos de trés segundos, fornecer informagdes como: o valor arrecadado pelo municipio
referente a cada um dos tributos (municipais, estaduais e federais), os valores da receita e da
despesa realizadas més a més (indicando a existéncia de déficit ou superavit), as despesas realizadas
por érgdos e por fungdes de governo, o grau de endividamento diario da Prefeitura € o andamento
dos dez maiores projetos do municipio € dos cinco maiores de cada orgéo.

Fiel ao seu pioneirismo, a Controladoria criou um setor de informagdes gerenciais para o
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desenvolvimento de projetos voltados para a simplificagdo dos servigos e para o acompanhamento
da gestdo municipal, com a principal finalidade de evitar o desperdicio e 0s excessos.
"O Caminho das Pedras"

A Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro busca uma nova forma de governar a cidade o que
significa, em sintese, a profissionalizagdo e a modernizagdo de sua administragdo. Este objetivo
estratégico traz uma forte vertente de eficacia e eficiéncia, conceitos tradicionais na iniciativa
privada, para a area publica. O governo do Municipio do Rio de Janeiro apresenta claramente um
projeto de "Readministra¢do”, com base no seguinte principio:

O "cliente" dos servigos do Governo é a Comunidade

E para a comunidade ser melhor atendida a Administragio devera:
e Ter metas e objetivos claros para cada fungido do governo e para cada 6rgdo da administragdo
direta e indireta.
e Estar descentralizada para poder administrar melhor.
¢ Atender a necessidade da comunidade e ndo da Prefeitura.
¢ Controlar de forma eficiente as Receitas e Despesas.
e Ser capaz de gerenciar (planejar, revisar e controlar) o atendimento as metas.
e Ser um instrumento de catalise dos anseios da populag@o.
e Dar responsabilidade & comunidade, num regime de parceria construtiva € ndo na condigdo de
regime paternalista.
¢ Administrar buscando sempre observar a eficiéncia, a eficacia e a economicidade.
A criagdo da fungdo de Controladoria do Municipio, é claramente uma demonstragdo de
seriedade e modernizagdo administrativa. Esta fungdo ja existe em outros modelos publicos no
exterior € no Brasil € uma inovagéo.

O "Controller" é um papel ligado ao constante esfor¢o das empresas em gerenciar,
85



Sistemna de [nformagdes Gerenciais O Caso da Controladoria do Municipio do Rio de Janeiro

assegurando que os recursos financeiros estejam financiando os resultados esperados, em diregdo as
metas acordadas.
Falando ainda sobre Modernizagdo na Administragdo, citamos alguns trechos da bibliografia
recente sobre o assunto:
"Administrar bem um negdcio € administrar seu futuro, € administrar o futuro ¢
administrar informagdes”
(Sistemas de Informagdo Executiva - EIS - Davi Furlan)
"O mais importante fato econdmico da nossa era tem sido a ascensdo de um novo sistema
para a criagdo de riqueza, baseado ndo mais nos musculos, mas na mente. O trabalho na
economia avangada ja ndo consiste em trabalhar com "coisas", escreve o historiador Mark
Poster da Universidade da Califérnia, mas em pessoas agindo sobre as informagdes € as

informagdes agindo sobre as pessoas."”

"O conhecimento é a chave do crescimento econémico do século XXI."

(Powershift - Alvin Toffler)
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A ASSESSORIA DE
INFORMACOES GERENCIAIS
DA CONTROLADORIA

DO MUNICIPIO

As assessorias s3o func¢des subutilizadas no processo decisorio dentro da administragio
publica brasileira. Geralmente sio constituidas pelos amigos de confianga do executivo e ndo pelos
especialistas mais capazes de avaliar-lhe as alternativas. O assessor, na maioria das vezes, vé seu
papel reduzido a articulador de despachos para o executivo ou de informador de processos.

No entanto, dentro da nova visdo que a Controladoria trouxe em relagdo aos gastos do
municipio, a assessoria ¢ melhor aproveitada como geradora e avaliadora de alternativas. Embora,
saibamos que ndo sdo facels as interagdes entre 0 executivo € a assessoria e entre esta € o pessoal de
linha, o assessor deve, como gerador de alternativas, identificar problemas, pontos de excegdo, areas
criticas e sobretudo se constituir em descobridor de oportunidades e sinalizador de dificuldades e,
como avaliador, analisar os diversos custos, beneficios e implicagdes dos cursos de agdo
alternativos.

Sobre este enfoque, torna-se extremamente ardua a tarefa de administrar bem qualquer tipo
de organizagdo. Com o objetivo de obter informagdes precisas e num prazo compativel para auxiliar
a tarefa administrativa, € que normalmente sdo utilizados os Sistemas de Informagdes Gerenciais e,
por encontrar a maioria desses problemas na busca de informagdes € com o objetivo de aperfeigoar
o0 processo decisorio da Administragdo Municipal, a Prefeitura Municipal do Rio de Janeiro, através
de sua Assessoria de Informagdes Gerenciais da Controladoria Geral do Municipio, decidiu
desenvolver o seu Sistema de Informagdes Gerenciais.

Possivelmente para sanar esta deficiéncia encontrada em tantas outras instituigdes, a

Controladoria resolveu investir em uma informatizagio de resultados, ao propor o desenvolvimento
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de seu Sistema de Informagdes Gerenciais, tendo como principal fonte de informagio as bases de
dados do Sistema de Contabilidade e Or¢amento da PMRJ (Fincon). Desejando desta forma
trabalhar diretamente sobre a base de dados gerencial, que ira apresentar as informagdes criticas
para o acompanhamento e tomada de decisdo, sem necessidade de trabalhar extensos relatorios.

O grande objetivo do Sistema de Informagdes Gerenciais da Controladoria era o de gerar um
instrumento eficiente que auxiliasse o desempenho dos Sistemas de Controle Interno. Num primeiro
momento, focando o desempenho da execugdo contabil, orcamentaria € da programagdo de
empenhos, uma vez que uma das principais fungdes da Controladoria é zelar pela eficiéncia da
aplicagdo das receitas publicas. Futuramente, podera ser ampliada, no sentido ndo so
econdmico/financeiro de cada orgdo, com o também no sentido de performance, qualidade de
atendimento e alcance de resultados.

Através da utilizagdo do SIG, colocamos, para o administrador e usuarios, informagdes que
permitam a interven¢do destas pessoas nas areas criticas ¢ em tempo habil. A necessidade de
detalhes administrativos € menor, aumentando a oferta de dados consolidados sobre custos,
programas e politicas de uma forma mais global. O sistema esta sendo desenvolvido utilizando-se
os conceitos mais modernos de interface grafica existentes no mercado, visando dar maior
produtividade aos seus usuarios e facilitar o seu aprendizado e sua utilizag@o propiciara a andlise

estratégica, atuando como suporte a tomada de decisdo.
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INTRODUCAO

SIG-SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

As Informag¢des necessarias para o nivel estratégico de grandes Instituigdes, como a
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, sdo diferentes das que sdo apresentadas e utilizadas pelos
niveis operacionais. A necessidade de detalhes administrativos ¢ menor, aumentando a exigéncia de
dados consolidados sobre os sistemas basicos, tais como os de Contabilidade, Orgamento, Pessoal,
Custos e outros de forma mais global, para que possam ser utilizados como suporte a tomada de
decisdo e como instrumento de auditoria.

Existe uma tendéncia mundial em otimizar a administragdo destas Institui¢des através da
ado¢do de novos processos de trabalho que possibilitem a flexibilidade na obtengdo das
informagdes, permitam a geréncia de excegdo e focalizem a atengdo dos administradores e auditores
nas areas criticas ou naquelas em que os indicadores de desempenho ndo atinjam os objetivos
previamente estabelecidos. Por outro lado, o cidadio tem o direito de ser informado sobre o
desempenho do governo.

Os sistemas de informagdo na area de organizagdo contabil vieram a preencher uma lacuna
existente nas técnicas tipicas aplicadas pelo pessoal da area. Ndo havia, até pouco tempo atras,
qualquer técnica que mostrasse a organizagdo em movimento. Ou seja, as técnicas projetavam
circunstincias e situagdes de maneira estatica.

Para garantir este nivel de informagdo, a AIG-Assessoria de Informagdes Gerenciais da
Controladoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro partiu para o desenvolvimento de um Sistema
de Informagdes que permita uma macro-visdo da Administragdo Municipal, através de uma
interface grafica amigavel, de facil utilizagdo e que lhe permita intervir a tempo de mudar o curso
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das agdes empreendidas. E ainda, que permita a identificagio e andlise imediata, por parte da
Auditoria, de variagdes negativas que comprometam a aplicagdo dos recursos municipais.

O SIG-Sistema de Informagdes Gerenciais permite que o Prefeito monitore continuamente o
alcance de seus objetivos para que os ajustes, caso necessario, sejam feitos no momento certo. Para
este monitoramento, o acompanhamento dos indicadores de desempenho € imprescindivel,
garantindo a qualidade do processo gerencial €, principalmente, rompendo com o paradigma de que
a informagdo deve ser sempre disponibilizada em Relatdrios formais, mensais ou anuais.

Este Sistema constitut uma prestagdo de contas continua junto ao cidaddo e aos oOrgaos
fiscalizadores. A informag@o esta ali disponivel no momento em que ¢ exigida.

O Sistema foi desenvolvido em quatro moedas distintas;: moeda corrente, real constante,
dolar e em UFIR’s, sempre em milhares, além de permitir uma comparabilidade entre Exercicios,
desde 1992, e possuir uma ferramenta de acesso a base de dados contabil, facilitando a pesquisa € a

auditoria ndo s6 de amostragem, mas, principalmente, a de percorrer todo o universo.

FUNCIONAMENTO DO SISTEMA

ACESSANDO O SIG - CONTROLADORIA
Ao entrar no Sistema de Informagdes Gerenciais da Controladoria, vocé visualizara a Tela

de Abertura abaixo. Esta tela apresenta os seguintes elementos:

- E———TTTETTETTr———— -« BaTra de Menu: Barra localizada logo abaixo do

titulo da janela. Apresenta as seguintes opgdes:

gN: Arquivo: ao “clicar” nesta opg¢do, sera
apresentada uma lista com as seguintes opgdes:

B /mprimir (que permite imprimir as informagdes
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[N

7S

da tela), Voltar a Tela Anterior, Voltar a Tela Inicial, Configurar Impressdo e Sair do
Programa. Para escolher uma das opgdes basta vocé “clicar” sobre a linha com a opgdo
desejada. |
Caixa de Botdes: localizada no lado esquerdo da tela. Apresenta os quatro mddulos do
Sistema: GESTAO MUNICIPAL, DESEMBOLSOS PREVISTOS, INDICADORES
ECONOMICOS e CONSULTAS “AD-HOC”, que poderio ser acessados bastando “clicar”
sobre o botdo desejado.
A navegagio através das telas do sistema pede ser feita da seguinte maneira:

. Através das opgdes da barra de menu, onde estardo listadas as fungdes do modulo.

. Através da caixa de botdes, quando o cursor transformar-se em mao.

. Através do detalhamento das informagdes apresentadas. Em determinadas telas, o cursor pode

transformar-se numa lupa ou grafico ao passar sobre a area de dados.

9N



Sistema de Informacdes Gerenciais Q) Caso da Controladona do Municipio do Rio de Janeiro

A TECNOLOGIA

UTILIZADA NO SIG

Projeto da Base de Dados Gerencial
A implementagdo do Sistema de Informagdes Gerenciais, na Controladoria Geral do
Municipio, estd diretamente relacionada ao processo gerencial adotado. A organizag@o necessitava
de um conjunto de ferramentas integradas, no sentido de se construir uma solugdo personalizada. As
caracteristicas do sistema definidas para sua constru¢do foram:
¢ possibilidade de acessar a informagdo através de consulta automdtica ao banco de dados do
Sistema Financeiro Contabil da Prefeitura,

e capacidade de distribuir o sistema pela organizagdo em diversos computadores,

¢ possibilidade de introdugdo de dados externos,

e uma estrutura de banco de dados que permitisse a simulag@o de cenarios e consulta "ad-hoc",

e uma interface simples, sem exigéncia de conhecimento técnico, para acessar a informagao, como
por exemplo os graficos.

A velocidade e a complexidade das mudangas apresentadas pelo processo administrativo e
contabil exigem tanto suporte da tecnologia da informag@o quanto possivel. Entretanto, para
atender, realmente, as pressdes exercidas sobre o processo gerencial era necessaria uma abordagem
mais inteligivel - um SIG que refletisse o processo desejado e incorporasse os indicadores de
desempenho e os objetivos da organizagdo.

A fase do projeto da base de dados teve como enfoque a transcrigdo do projeto conceitual
para o modelo de base de dados que seria implementado. Esta base foi modelada, sendo detalhados
os atributos dos dados, as regras de transformag@o e os layouts dos arquivos que seriam acessados
ou até criados.
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A especificagdo das fontes de informagdo inclui dados sobre: fontes de dados, interfaces,
proprietarios das informagdes, freqii€éncia € método proposto para a atualizagdo da base. Dessa
forma, foram identificados os sistemas e as bases de dados operacionais que deveriam ser acessados
para suprir as necessidades de informag#o identificadas.

Foi necessario definir toda a estrutura de "dril-down" (detalhamento) desejada, descrevendo-
se os niveis que seriam contemplados diretamente pela base gerencial e aqueles, cujo teor seria
operacional e somente pesquisados em termos de desvio ou excecdo, que residiriam nas bases de
dados operacionais sendo, neste caso, disponibilizados de forma transparente para o usuario o
acesso aos mesmos sem necessidade de replicagdo na base gerencial.

Tendo sempre em mente que a base gerencial deveria atender os diferentes usuarios da
organizag3o, foi necessario criar os mapas de visdes que cada usudrio teria da base para assegurar

que todas estas visdes fossem contempladas no projeto.

Sistema de Informagdes Gerenciais

Aneca(lacao
Tributdria no
Municipio

Fluxo de Caixa
Financeire

Despesa por Orgéo
(Discitminada)

Despesa com S Despesa Per Capita
Pessoal , com Prssnal

Despesa Orcada ‘ ) : . i
X Realizada i ) I)!'S[;USI‘I com
Despesa com Educacio
Fducagao por Of()aO]
TSR AT 2
Programas de
de Trabalho ; Trahalho
(ho1 Oryan)

daiores Programas
de Trabalho

Repasse p’ Admin.  $ad Repasse p: Admin.
Indireta P Indireta
(Consoluladm |<.uunmadu;

D nspnsn Adm. Dmpesd Adm.
Indireta Indireta
(Consuhdadaj : (Discriminada)
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Defini¢cao do Padrio de Interface Grafica
O estabelecimento e a observancia de padrdes de interface grafica a serem utilizados por
todas as telas do sistema tiveram como objetivo acelerar o processo de desenvolvimento e,
principalmente, uniformizar o sistema e facilitar sua utilizagfo pelos usuarios finais.
Nesta etapa, as principais atividades desenvolvidas forma:
o Verificagdo dos padrdes graficos ja utilizados pela prefeitura e definig@o destes padrdes para os
layouts de telas e relatorios.
¢ Padronizagdo do processo de navegacdo entre telas. A navegagio ¢ feita por meio de icones e
imagens que facilitariam a identificac&o e utiliza¢do das informagdes geradas.
e Padronizagdo do uso de cores em relagdo aos indicadores de performance, como por exemplo:
Vermetlho significaria desvio em relagdo ao objetivo.
e Padronizagdo de icones referentes a capacidade de "dril-down", abertura de graficos, abertura de
percentuais, entre outros.
Durante esta etapa, a equipe responsavel pela condugio do projeto observaria os padrdes ja
utilizados pela Controladoria Geral do Municipio € complementaria aqueles ainda nfo definidos,

registrando-os de forma a utiliza-los até o fim do projeto de desenvolvimento.

Defini¢cdo dos Procedimentos Técnicos

Com o objetivo de atender a solicitagdo da Controladoria, a Assessoria de Informagdes
Gerenciais, responsavel pelo projeto, propds o desenvolvimento do sistema de forma participativa
com o pessoal técnico ( contadores e técnicos de contabilidade) e com o envolvimento dos futuros
usuarios deste sistema. Dessa forma, garantiriamos a discussdo permanente das fungdes, prioridades
e problemas que poderiam ocorrer durante o projeto. Além disso, garantiriamos que as decisoes
necessarias no decorrer do projeto seriam tomadas de forma conjunta € em consondncia com 0s

objetivos da controladoria.
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O modelo conceitual contempla:

e A estrutura da organizagdo de forma a permitir que o SIG gerado forneca informagdes adequadas
a posi¢do de cada usuario dentro da organizagao.

e As informagdes necessarias, que devem ser obtidas executando processos sobre os dados dos
sistemas operacionais e/ou sistemas externos a organizagao.

e A comparagdo de performance alcangada com os objetivos tragados para todos os niveis da
organiza¢do. Este topico € essencial para sinalizar os desvios ocorridos € permitir o
gerenciamento por e€xcegao.

Sendo assim foram definidos:

[—

A estrutura da Controladoria que faria parte do escopo do sistema, com as responsabilidades de
cada um de seus membros.
2. Os perfis de cada usuario.
3. Os dados necessarios
4. Os processos que seriam aplicados sobre os dados.
5. Asinformagdes que resultariam da aplicagdo dos processos sobre os dados.
6. A visdo que cada usuario da organizagdo gostaria de ter das informagdes: graficos, relatérios,
consultas ad-hoc,...
7. Os fatores criticos de sucesso € os indicadores de desempenho associados.
8. Os monitores de desempenho que iriam comparar os valores alcangados com o que foi
projetado.
Acesso aos Mddulos
O sistema foi projetado para ter 4 mdédulos que seriam acessados a partir de uma caixa de
botdes onde os mesmos sio apresentados - GESTAO MUNICIPAL, DESEMBOLSOS
PREVISTOS, INDICADORES ECONOMICOS e CONSULTAS "AD-HOC". Poderemos

visualizar 4 tipos de moedas distintas, totalizadas por ano, até¢ 0 més corrente ou més a més em cada
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ano. Os valores, asstm como o déficit / superavit sdo demonstrados no rodapé da tela.
Moddulo Gestao Municipal: Ao "clicar” neste icone, serdo apresentados os diversos elementos que
compdem o orgamento municipal, que demonstram o comparativo entre o or¢amento de receita e
despesa inicial, atualizado e realizado, nos Gltimos cinco anos.
e Despesa x Receita

¢ Fluxo de Caixa Financeiro

¢ Receita Orgada e Realizada (até sub-rubrica)

¢ Arrecadagdo Tributdria do Municipio (com visdo per capita)
¢ Origem ¢ Aplicagdo de Receitas

e Despesa por Orgﬁo

¢ Despesa com Educag¢ao e Cultura

¢ Despesa com Pessoal

e Despesas e Repasses para a Adm. Indireta

o Programas de Trabalho (10 maiores da prefeitura, 5 maiores por 6rgdo ou discriminados por

projetos)

Moéodulo Desembolsos Previstos:

» Despesa Empenhada

e Despesa Empenhada e Ainda Ndo Liquidada
e Despesa Liquidada

e Despesa Liquidada e Ainda Ndo Paga
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Moédulo Indicadores Financeiros:
e Dolar

o Taxa de Referéncia (TR)

e Overnight

e Valores de Referéncia

o Indices (IGP-di, IGP-M, INPC ¢ outros)
e Diarias de Alimentagio e Pousada

e Valores Limites Para Licitagdes

e Imposto de Renda

Médulo Consultas ""Ad-Hoc"
Este modulo ira permitir ao usuario acessar a base de dados do Fincon -

Sistema Financeiro Contabil, utilizando os recursos da ferramenta de informatica

"Mapper" para executar consultas ndo programadas, nos mddulos anteriores.

Navegacdo no Sistema

Sera realizada das telas do sistema de maneira extremamente simples:
¢ Através das opgdes da barra de menu, onde estardo listadas as fungdes do mddulo.
e Através da caixa de botdes, comentada anteriormente, € dos botdes especiais como:
Calculadora: Disponibiliza uma calculadora padrio ou cientifica.

Impressora: Imprime a tela selecionada.

Grafico: Apresenta a interface grafica do Fluxo de Caixa Financeiro com Superavit /

Déficit e o Disponivel Final.
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Analise: Apresenta os pontos mais importantes relativos a tela.

Help/Conceitos: Explica os diversos itens da tela, bem como a definigdo de conceitos

adotados pelo SIG.

Detalhamento: Este botdo apresenta o diagrama basico de detalhamento da receita ou

despesa, quando for o caso.
¢ Dentro do sistema o cursor assume alguns formatos especiais:
Mao: O cursor apresenta este formato sempre que passar sobre os botdes ou areas especials.
Ao "clicar" sobre estes botdes ou areas, sera apresentada uma nova tela com dados que estdo
sendo exibidos.

I Grifico: Apresenta outra forma para acessar o grafico de Fluxo Financeiro.

Lupa: O cursor apresentara este formato quando ele passar sobre determinadas areas de dados.
Ao "clicar" nesta area, vocé ira obter uma nova tela com um detalhamento numérico maior da
informagio.

Informacdes Adicionais:

R$ Constante Mil | &

R$ Mil 4] Podemos visualizar quatro tipos de moedas distintas, totalizadas
US§ Mil

Ufir Mil por ano, até o més corrente ou més a més em cada ano.

E2

F$ Constante bl

1996 &
Se “clicarmos” na primeira caixa ela apresentard a 1950
~ : s . 1993
comparagio entre a despesa ¢ a receita, nos ultimos cinco anos 1994
. . 1995
ou at€ o mes corrente. z
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Dentro do que foi exposto, podemos identificar 4 fases referentes a metodologia aplicada ao
projeto:
¢ Planejamento do sistema,
¢ Desenho e Implementacdo,
¢ Integragdo e testes,
¢ Instalagdo e Operagio.
Fase I: Planejamento
Durante a fase de planejamento do sistema, o escopo do projeto € o plano de implementagéo
correspondente seriam revisados, periodicamente, pela equipe responsavel. Isto permitiu que
fossem estabelecidas as expectativas adequadas € que cada um dos membros da equipe
compreendesse seu papel e a importincia de sua contribuigdo. Uma série de workshops e de
entrevistas envolvendo a equipe conjunta, foi o formato adotado para esta fase que teve como
tarefas:
e Rever os objetivos, fatores criticos de sucesso e indicadores chaves de desempenho,
¢ Identificar departamentos "chaves" e possiveis usuarios,
e Rever o ambiente de informag¢des em uso ( processamento manual, sistemas de informagdes e
sistemas gerenciais existentes) para gerar um mapa das aplicagoes,
¢ Identificar os padrdes de interface,
o Identificar a estrutura da organizagdo com os papéis de cada usuario,
 [dentificar os objetivos, FCS's e indicadores chave de desempenho dos departamentos. Para cada
indicador, obter informagdes de como seria possivel obté-lo (fontes e calculos necessérios),
freqiiéncia de atualizagdo, cores e valores que representassem o seu desempenho,
¢ Identificar as informagdes, necessarias a cada usuario, sua fonte e formato de apresentagdo

(relatorios, graficos e imagens),
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e Determinar o nivel de seguranga das informagdes,

e Construir o "Profile Model" dos usuarios,

e Identificar preferencias do usuario com relagdo a interface grafica e a forma de interagdo
(teclado, mouse, touch screen),

¢ Identificar as ferramentas utilizadas por cada usuério ( editores, planilhas, correio eletronico) e a
interagdo que o SIG deveria ter com as mesmas,

o Coletar exemplos de relatorios gerados para prover o usuario de informagdes,

¢ Identificar itens que influenciariam no projeto do sistema, como: Hardware e software existentes,
ferramentas de desenvolvimento atuais, comunicagio € nivel de treinamento,

e Determinar o nivel de integragdo com os sistemas existentes (consolidagdo e importagdo de
dados, acessos on-line, etc...),

¢ [dentificar necessidades de hardware, software e rede do sistema a ser desenvolvido,

e Elaboragdo de um plano de desenvolvimento que contemplasse as prioridades da organizagio e o
escopo da solugio,

¢ Elaborar um plano de treinamento da equipe de analise e dos usuarios do sistema,

o Definir os requisitos funcionais e assegurar o comprometimento da geréncia e do usuario final
com o plano de desenvolvimento.

Fase II: Desenho e Implementagao

Durante esta fase o sistema foi desenhado, desenvolvido € documentado. Os componentes

do sistema foram testados e validados e também foram descritos os detalhes do plano de

implantagdo. Esta foi a fase mais ardua do projeto onde foi consumida uma significativa quantidade

de esforgo e do tempo total do projeto. Esta fase teve como tarefas:

¢ Identificar todos os padrdes de interface. Foram criados prototipos para demonstragdo ao usuario
e discutir suas preferéncias,

¢ Preparar um diagrama de fluxo do sistema,
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Projetar, detalhadamente, as saidas do sistema,

Identificar, detalhadamente, as entradas do sistema como a base de dados corporativa (Fincon),
base de dados externas, planilhas de micro, entrada manuais,...),
Desenhar o processo de interface com outros sistemas e softwares,
Identificar os padrdes de codificagio,

Detalhar as fungdes e regras de cada processo do sistema,

Desenhar o lay-out e implementar a base de dados gerencial,

Codificar os modulos especificados na fase de desenho,

Depurar as rotinas,

Detalhar software, hardware e rede necessarios a cada usuario,
Detalhar niveis de seguranga de acesso as informagdes,

Especificar procedimentos de back-up e recuperagio da base de dados,
Preparar planos de integragio e testes,

Elaborar a documentagio pertinente.

Fase III: Integracio e Testes

A finalidade desta fase foi de treinar os usuarios e realizar os testes do sistema e de sua

integragdo com outros sistemas e softwares. As tarefas pertinentes foram:

Rever o plano de treinamento,

Preparar o ambiente necessario ao treinamento,

Execugdo do treinamento,

Condugdo dos testes do sistema segundo a seqiiéncia especificada na fase anterior,

Defini¢do das pessoas que estariam envolvidas como multiplicadores no processo de testes e a

responsabilidade de cada um,
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¢ Documentar os resultados dos testes,
¢ Definigao dos critérios de aceitagdo do sistema desenvolvido,

e FElaboraggo do plano de instalagio e operagdo do sistema.

Fase IV: Instala¢ao e Operagao
Esta foi a Gltima fase e teve como objetivo a implantagdo completa do Sistema Gerencial.
Nesta etapa a equipe do SIG instalou o sistema desenvolvido, colocando-o em produgdo. As tarefas

foram:

Instalag@o do sistema em seu ambiente de produgdo,

Implantag@o de senhas de acesso,

Disponibilizagdo dos procedimentos de salva e recuperagdo,

Iniciar e acompanhar a operagdo do sistema,

Criar um procedimento padrio de reporte de problemas.
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CONCLUSAO

Inicio esta ultima parte citando as palavras do Dr. Nelson de Castro Senra, proferidas em
recente palestra, no Comité do Sistema de Informagdes Gerenciais da Prefeitura do Rio de Janeiro:

"... A sociedade pos-capitalista, costuma-se dizer com certa freqiiéncia, serd a
sociedade da informagdo. A vida, tanto em seus aspectos econdmicos, quanto em seus
aspectos sociais, estara organizada ao redor da informagdo. Essa afirmacgdo, antes que um
exercicio de futurologia, se nos apresenta como um fato concreto, seja no ambito externo,
com a internacionaliza¢do ou giobalizagdo dos espagos econdmicos, seja no ambito interno,

com a municipalizagdo dos espagos sociais.

Assim, a informagdo assume especial importincia como um contributo ao
desenvolvimento, que se quer naturalmente sustentavel, a florescer num ambiente
democratico. Primeiro, contribui para a consolidagdo da cidadania, ao permitir que as agdes
publicas sejam conscientemente avaliadas; segundo, contribui para a redugdo das incertezas,
ao permitir que as decisdes publicas sejam mais seguras. A informagéo € transcendente...”

Nelson de Castro Senra
Economista e Mestre em Economia
Professor na Universidade Santa Ursula - USU

Doutorando em Ciéncia da Informagdo - UFRJ)

Poderiamos continuar a falar assim em tom genérico, entretanto estariamos nos afastando do
escopo deste trabalho. Em pauta esta a informag@o de natureza gerencial, que na esfera municipal,
tem por fonte principal os registros administrativos e contabeis que constituem o cotidiano da

gestdo publica.
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No inicio deste trabalho, foi citada uma frase de Bill Gates — “Nao existem mapas confidveis
para territorios inexplorados”. Isto se aplica perfeitamente ao projeto SIG-Controladoria. Devido a
natureza da administragdo publica, a mesma encontra-se sujeita, periodicamente, a mudangas de
rumo. As agdes, embora tenham um discurso de longo prazo, estdo inevitavelmente impregnadas da

necessidade de resultados imediatos. E a CGM se enquadra perfeitamente neste cenario.

Aspectos de Melhoras no Sistema

Em meados de 1994, quando o SIG foi idealizado, a CGM era um 6rgdo novo na
administragdo municipal. Tentava-se implantar uma visdo independente no controle dos gastos
publicos. Entretanto, naquela oportunidade, diversas correntes se levantavam contra o recém criado
orgdo. Era necessario, entdo, implementar agdes que tornassem o orgdo forte e conhecido, levando-
se a0 meio técnico da area suas fungdes e diretrizes. O SIG teve, neste momento inicial, duas
fungGes primordiais. Além de ser uma ferramenta de ponta para a gestdo publica, tornou-se um
marco fundamental para incrementar a CGM como um 6rgdo pré-ativo. Dessa maneira, o sistema
mesmo antes de se realizar materialmente, ja era assunto na pauta de diversos congressos e
convengoes.

Possuir uma ferramenta poderosa como um Sistema de Informagdes Gerenciais é condig@o
sine qua nom para se gerir qualquer grande empresa ou orgdo publico. A concepgdo € area de
atuagdo do SIG esta baseada no vazio existente no tridngulo entre a producgdo de informagdes
operacionais, o entendimento das mesmas pelos altos dirigentes € o tempo gasto no fluxo entre as
duas pontas.

Nas paginas anteriores foram demonstrados os diversos beneficios da implantagdo do
sistema na Prefeitura. Agora, pretendo relatar o resultado da pesquisa realizada entre diversos

funcionarios que ocupam postos chaves na Controladoria € na Administragdo Municipal.
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O questionario aplicado aos usuarios do SIG procurou ser breve e objetivo, na tentativa de se

obter uma visdo global da ferramenta constatando seus pontos fortes e fracos. A pesquisa

apresentou 11 questdes envolvendo as tarefas concernentes ao Sistema de Informagdes Gerenciais.

Em relagdo as afirmativas abaixo, foi solicitado ao entrevistado que desse o seu grau de

concordancia conforme a legenda apresentada:

DF — DISCORDO FORTEMENTE
CF - CONCORDO FORTEMENTE

D - DISCORDO

Caso ndo saiba informar utilize o simbolo NA — nio se aplica

C - CONCORDO
ND/NC — NEM DISCORDO

AFIRMATIVAS DF ND CF
NC

As decisdes que eu tomo necessitam de dados gerenciais. NA
A informatizagdo utilizada no controle contabil e financeiro | NA
¢ satisfatdria.

Eu conhego o Sistema de Informagdes Gerenciais. NA
Eu utilizo o Sistema de Informagdes Gerenciais. NA
A interface do sistema € satisfatoria. NA
As informagdes apresentadas sdo relevantes. NA
O “tempo de resposta” € adequado. NA
Tenho facilidade de “navegar” pelo sistema. NA
Os conceitos utilizados nas telas de apoio sdo importantes. NA
Consigo entender claramente as informagdes apresentadas. | NA
Eu tomo decisdes utilizando os recursos do Sistema de NA

Informagdes Gerenciais.

Nas paginas posteriores sdo apresentados os resultados, demonstrados através de graficos,

segregados pelos niveis funcionais:
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As decisdes que eu tomo necessitam de dados gerenciais.

57.14%

Nivel Estratégico

[0 Nao se aplica

W Discordo Fortemente

{0 Discordo

[0 Nao concordo/Ndo
discordo

M Concordo

&3 Concordo Fortemente

15.38%

53.85%

Nivel Tatico

30.77%

O Nio se aplica

Ml Discordo Fortemente

1 Discordo

0 Nio concordo/Nio
discordo

m Concordo

£ Concordo Fortemente

83.33%

Nivel Operacional

16.67%

[ONio seaplica

W Discordo Fortemente

O Discordo

[0 Nio concordo/Nio
discordo

M Concordo

@ Concordo Fortemente

O resultado demonstra realmente que quanto mais o elevado o nivel de decisio,

mais necessario se faz o usos de informagdes gerenciais.
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A Informatizacao utilizada no controle contabil e financeiro é satisfatoria

14.29%

35.71%

Nivel Estratégico
7.14%

14.29%

57%

L

| O Nao se aplica

W Discordo Fortemente
O Discordo
O Nao concordo/Nao

discordo
B Concordo

Concordo
Fortemente

Nivel Tatico

30.77%
| 69.23%

O Nio se aplica

# Discordo Fortemente

O Discordo

O Nio concordo/Nido
discordo

M Concordo

[ Concordo Fortemente

Lo . -

3333%@
50.00%

Nivel Operacional |ONao se aplica

16.67%

O Discordo

discordo

M Concordo

El Concordo
Fortemente

B Discordo Fortemente

O N3&o concordo/Nao

Embora o nivel Tatico nio demonstre insatisfagdo os dois outros niveis
apresentam expressivos percentuais revelando que s@o necessarias mudangas na apresentagdo e

manipulagdo das informagdes.
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Eu conheco o Sistema de Informacgdes Gerenciais

7.14%

21.43%

Nivel Estratégico

ON&o se aplica :
M Discordo Fortemente "
O Discordo

O N&o concordo/Nao

discordo
B Concordo

@ Concordo Fortementei
i

23.08%

23.08%

Nivel Tatico

O Nao se aplica

M Discordo Fortemente

1 Discordo

O Nao concordo/Nao
discordo

Bl Concordo

B Concordo Fortemente

16.67%

33.33%

Nivel Operacional

ONao se aplica

W Discordo Fortemente

O Discordo

ONa&o concordo/Nao discordo
H Concordo

O Concordo Fortemente

O resultado indica que o Sistema de Informagdes Gerenciais ndo alcangou amplo
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dominio, principalmente pelo nivel estratégico.

Eu Utilizo o Sistema de Informacodes Gerenciais.

7.14%

Nivel Estratégico

7.14%

[INao se aplica

M Discordo Fortemente

O Discordo

O Nao concordo/Nao
discordo

W Concordo

[ Concordo Fortemente

7.69%

Nivel Tatico

7.69%

76.92%

|

|

01N3o se aplica ]

m Discordo Fortemente

O Discordo

1N&o concordo/Nao
discordo

m Concordo

g Concordo Fortemente

50.00%

Nivel Operacional

50.00%

ONao se aplica

m Discordo Fortemente

O Discordo

O Nao concordo/Nao
discordo

m Concordo

[ Concordo Fortemente
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Embora a ferramenta seja do interesse do nivel estratégico existem funcionarios
nesse nivel que ndo a utilizam.

A interface do sistema ¢é satisfatoria

Nivel Estratégico
7.14% [ON3zo se aplica

M Discordo Fortemente

O Discordo

O Né&o concordo/Nao

discordo
B Concordo
92.86% [ Concordo Fortemente
Nivel Tatico
7.69% 'ON3o se aplica

M Discordo Fortemente
O Discordo
O Nao concordo/Nao

discordo
M Concordo

30.77% [ Concordo Fortemente

Nivel Operacional ONao se aplica

16.67% M Discordo Fortemente
ODiscordo

CIN&o concordo/Nao discordo
M Concordo

50.00% [ Concordo Fortemente

33.33%
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Estas informagdes permitem a conclusdo de que a interface do sistema com o usuario
¢ amigavel.

As informacdes apresentadas sio relevantes.

Nivel Estratégico

ONao se aplica

28.57% m Discordo Fortemente

O Discordo

0O N3o concordo/Nao
discordo

71.43% i m Concordo

1 Concordo Fortemente

Nivel Tatico

[ON3 ica
7 69% ONao se aplica

30.77% M Discordo Fortemente 1‘

[ Discordo

ON&o concordo/N&o |
discordo \

61.54% B Concordo
. (]

@ Concordo Fortemente:

Nivel Operacional

g Nao se aplica
m Discordo Fortemente

O Discordo

50.00% 50.00%

0O Nao concordo/Nao
discordo

m Concordo

@Concordo 11
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E interessante ressaltar que, embora uma parte do nivel estratégico ndo utilize o SIG, a
totalidade dos entrevistados neste nivel concorda que as informagdes apresentadas s3o de grande
utilidade para os decisores.

O tempo de resposta é satisfatorio

14.29%

42.86%

Nivel Estratégico

42.86%

'ONo se aplica

H Discordo Fortemente
O Discordo

0 N&o concordo/Nao

discordo
W Concordo

B Concordo Fortemente!

23.08%

Nivel Tatico
7.69%

69.23%

ON&o se aplica

Ml Discordo Fortemente

O Discordo

ON&o concordo/Nao
discordo

M Concordo

d Concordo Fortemente

33.33%

16.67%

Nivel Operacional

50.00%

’E]—Néo se aplica

M Discordo Fortemente

ODiscordo

ONao concordo/Ndo
discordo

H Concordo

B Concordo Fortemente
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Pelo resultado o tempo de resposta do sistema € bom, embora isso dependa muito da estagio

local onde o mesmo esteja instalado.

Tenho facilidade de navegar pelo sistema.

Nivel Estratégico

O Nao se aplica

W Discordo Fortemente

O Discordo

O N&o concordo/Nao
discordo

B Concordo

Concordo Fortemente

Nivel Tatico
7.69%

M Discordo Fortemente

O Discordo

O Nao concordo/Nao
discordo

B Concordo

X Concordo Fortemente

'ON3o se aplica ]

50.00%

Nivel Operacional

50.00%

[IN&o se aplica

m Discordo Fortemente
O Discordo

[1N&o concordo/Nao

discordo
m Concordo

Concordo Fortemente
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O manuseto dos comandos e instrugdes sdo de facil aprendizagem, de uma forma bem
analoga ao comandos do Windows.

Os conceitos utilizados nas telas de apoio sio importantes

Nivel Estratégico 0o Nzo se aplica

m Discordo Fortemente

35.71% O Discordo

0 N&o concordo/Nao
discordo

m Concordo

i Concordo
Fortemente

Nivel Tatico
7.7%

1 Nao se aplica

7.7% m Discordo
Fortemente
0 Discordo

30.8%

1 Néo concordo/Nao | !
discordo
m Concordo

[ Concordo |
53.8% Fortemente |
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Nivel Operacional

O N&o se aplica

m Discordo
Fortemente

0 Discordo

1 Nao concordo/Nao
discordo

m Concordo

50.0%

Concordo
Fortemente

O resultado demonstra que nos niveis mais elevados as telas de apoio ¢ de melhor
compreensdo sdo imprescindiveis.
Consigo entender claramente as informacdes apresentadas

Nivel Estratégico _ ,
O Nao se aplica

m Discordo
Fortemente
O Discordo

50.0% C1Nao concordo/Nao
discordo
m Concordo

Concordo
Fortemente

Nivel Tatico . .
O N&o se aplica

7.7%
15.4% ° 7.7% m Discordo

Fortemente
7 7% O Discordo

O Nao concordo/Nao
discordo

m Concordo

Concordo
61.5% Fortemente
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33.3%

16.7%

Nivel Operacional

150.0%

01Nao se aplica

m Discordo
Fortemente

O Discordo

0O Nao concordo/Nao
discordo

m Concordo

Concordo
Fortemente

Embora nem todos os servidores dos niveis mais elevados utilizem o sistema, todos sem
excegdo compreendem e assimilam os dados disponibilizados no Sistema.
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Eu tomo decisdes utilizando os recursos do Sistema de Informacdes Gerenciais

Nivel Estratégico 0 N&o se aplica 1

14.3%

m Discordo
Fortemente
O Discordo

1 Nao concordo/Nao
discordo
W Concordo

0O Concordo
Fortemente

Nivel Tatico

O N&ao se aplica

77% 1.7%

m Discordo
Fortemente
O Discordo

7.7%

0O Nao concordo/Nao
discordo

m Concordo

& Concordo
76.9% Fortemente

Nivel Operacional _ .
O Nao se aplica

H Discordo
Fortemente
O Discordo

1 Nao concordo/Nao
discordo
m Concordo

& Concordo
Fortemente

100.0%
Os decisores pouco utilizam o SIG como ferramenta gerencial.
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Embora, quando da implantagdo do sistema, tenham sido utilizadas ferramentas e
procedimentos de ponta, nio podemos deixar de apontar diversas situagdes que, hoje,

comprometem no que se refere a sua performance, a saber:

Modelagem do Banco de Dados
O FINCON - Sistema de Controle ¢ Execugdo Orgamentaria e Contabilidade - ¢ o maior
sistema da CGM e tem como usuarios todos os orgdos da administragdo direta e indireta.

Desenvolvido em 1987 pelos técnicos do [PLANRIO, o FINCON foi projetado para ser um sistema

on-line acessado por meio de terminais remotos. Com o passar dos anos, a linguagem e o

gerenciador utilizados tornaram-se antiquados, com resposta lenta ¢ perdendo-se muito tempo na

execu¢do de manutengdes e programas novos para atender as necessidades, sempre crescente, dos
usuarios.
Em 1994, ja se articulava uma nova forma para o FINCON - porém, estamos chegando ao

final de 1998 sem a implantagdo da segunda versdo deste sistema que € a base de dados para o

Sistema de Informagdes Gerenciais - SIG. Isto significa dizer que, falhas de qualquer natureza

ocorridas no FINCON, sdo automaticamente transferidas ao SIG. Entretanto, devo ressaltar que,

conforme o planejamento para 0 novo FINCON, o mesmo tornar-se-a um sistema na vanguarda,
tendo como principais caracteristicas:

e Arquitetura Cliente - Servidor — Hoje o processamento ¢ todo feito no grande porte. Com a
reformulagdo, as informagdes poderdo ser processadas localmente, no ambiente do cliente,
eliminando o trafego de dados na rede e melhorando o tempo de resposta, que ndo devera ser
superior a trés segundos.

e Orientagio a Objetos — E uma linguagem de programagéo dotada de caracteristicas avangadas,

mais aproximada a maneira natural de pensar, o que simplifica sua utilizagdo, diminui as falhas
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de comunicag@o ¢ facilita a manutengdo e o desenvolvimento de novas aplicagdes.

* Interoperabilidade entre Sistemas — Espera-se que a arquitetura adotada, aliada a tecnologia de
O. O, possibilite a interagdo entre os diversos sistemas da CGM e da Prefeitura, mesmo que
eles tenham sido desenvolvidos independentemente, garantindo a troca de informagdes e
atualizagdo das bases de dados comuns.

e C(Capacidade de Simulagdo — Tornard possivel as proje¢cdes com uniformidade nos resultados,
gracas a padronizagdo do sistema. A repercussdo de alteragdes da tributagdo na arrecadagdo, por

exemplo, podera ser calculada sem resultados discrepantes entre 6rgdos € com maior agilidade.

Access x Oracle

Os dados do Fincon sdo extraidos por rotinas escritas em linguagem cobol com a finalidade
de pesquisar diversos datasets (arquivos) no mainframe e grava-los em formato TXT, que sdo
transferidos para a rede da CGM. Uma vez na rede da CGM, os arquivos TXT sdo importados para
uma base de dados Access onde ¢é feita a correspondéncia entre a codificagdo utilizada no Fincon e
a utihizada no SIG. Os dados externos sdo cadastrados diretamente na base de dados Access. O

diagrama a seguir resume todo esse processo:

Exiragdo de
Dados do
Fincon

Atualizagao

Consolidagdo de Caches

Arquivos TXT MSAccess Arquivos Cache
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Ocorre que o software Access é um sistema gerenciador de banco de dados relacional, ideal
para manutengdo de informag¢des em ambiente mono-usuario. Porém, os dados armazenados no
Fincon estdo disponiveis em uma base DMS?2, apropriada para uma arquitetura cliente servidor, ou
seja, comporta uma enorme quantidade de dados e os disponibiliza em rede para diversos usuarios.
Em linguagem figurada, a transferéncia de dados de uma base DMS2 para uma base Access seria
como mudar uma familia de uma mansdo com varias portas de saida para um kitinete com saida
tinica.

O LightShip 1€ a base de dados Access e, para garantir melhor performance na visualizagdo
das telas do sistema, esse acesso a base de dados gerencial € feito fora do SIG, numa rotina
chamada atualizagdo de arquivos cache, que ocorre segundo uma periodicidade determinada. Nessa
rotina o LightShip executa consultas na base Access e grava o resultado dessas consultas em
arquivos cache, que sdo as fontes dos dados exibidos nas telas do SIG.

Na realidade, nem todos os dados que estdo no Fincon (DMS2) sdo utilizados para gerar
informagdes pelo SIG. Dessa maneira a escolha de uma base Access para alimentar o Lightship foi
apropriada na implantagdo do SIG, pois a Controladoria ja era proprietaria daquele utilitario, ndo
sendo preciso alocar recursos para aquisi¢do de novo software.

Entretanto, além do armazenamento de informagdes que, mesmo ndo sendo muito
diversificadas, aumenta consideravelmente ano apds ano; as novas telas que vdo sendo criadas
necessitam de mais e mais dados.

A atual arquitetura do SIG é definida como uma netware, ou seja ndo utiliza o conceito de
cliente-servidor, isto porque o Access ndo € suficientemente capaz de guarda uma gama enorme de
informagdes ou disponibiliza-las em ambiente de rede. A arquitetura existente utiliza o Lightship

para disponibilizar os dados em rede ¢, dessa forma, torna o Access no unico usuario da base.
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Arquitetura Netware

Lightship ou Pilot
.y Usuan
Usuario suarlo
L. Usuario
Usuario

Usuario

Disseminacio dos Pontos de Acesso

Quando o software lightship foi adquirido pela Controladoria, apenas 10 licengas de uso
foram autorizadas pelo vendedor, a empresa Price Waterhouse. Dessa maneira, poucos terminais
foram habilitados para acesso ao SIG.

Sendo uma ferramenta com enfoque gerencial que a CGM pretende que seja utilizada por
toda a alta administragdo do municipio, serd necessario um aumento substancial no nimero de
licengas autorizadas. No estagio atual do projeto a CGM encontra-se impossibilitada de ampliar este
nimero.

O que se pretende, como agdo paliativa, para contornar este dificultador € que a divulgagéo
das informagdes do SIG, para o publico interno, seja realizada através do software Lotus Notes

(correio eletronico interno) e, para o publico externo, através da internet. Esta ag¢do, porém, ndo
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permitird a navegagao pelo sistema, apresentando apenas quadros estaticos.

Consolidacdes Diferentes

Embora o SIG seja um sistema com visdo gerencial, guarda uma relagdo muito proxima a
base contabil operacional de onde se origina. Sendo assim, deveria ser consolidado de forma
analoga a essa base. Ocorre que existem pontos que ndo seguem esse conceito. Podemos citar 2
exemplos:

Os valores referentes as despesas sdo apresentados, na contabilidade publica, em codigos
denominados “naturezas de despesa”. Embora com a mesma denominagio das despesas normais, as
despesas de anos anteriores, realizadas no exercicio corrente, possuem cédigos 319XXXXX. Os
valores, no SIG, estdo consolidados pela denominagdo e ndo pelos érgdos. Dessa forma, os valores
apresentados em relatérios operacionais podem “eventualmente” ndo estarem idénticos aos valores
demonstrados no SIG.

Outro ponto de caracteristica idéntica refere-se a apresenta¢do da atualiza¢do do orgamento.
A Prefeitura tomou como base a divisdo do orgamento em duodécimos. Dessa maneira o0 orgamento
inicial ¢ dividido pelos 12 meses, sendo atualizado através de créditos complementares.

Ocorre que estas atualizagdes sdo também divididas pelos meses subsequentes. Suponhamos
que um crédito complementar de 10 milhdes seja deferido em margo. Apenas 1 milhdo sera
demonstrado em margo encontrando-se o restante diluidos pelos 9 meses restantes. Sendo assim

estes valores também poderdo estar diferentes dos relatorios.

Informagdes Gerenciais x Operacionais
A partir dos dados operacionais consolidados, o SIG oferece uma grande variedade de
relatorios gerenciais, fornecendo analises comparativas cruzando informagdes do banco de dados ou

trabalhando em um enfoque histérico de um determinado dado. O SIG conta hoje com mais de 60
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telas, sendo que uma parte expressiva destes relatorios tem um enfoque gerencial. Todos estes
informativos podem ser visualizados, impressos ou ainda emitidos para disquete ou e-mail (como
arquivos extensdo gif), contribuindo para evitar o desperdicio de papel.

A partir do processamento automatico de uma vasta entrada de dados é possivel a
obtencdo de estatisticas que ndo so informam sobre o passado, mas permitem a proje¢do do futuro.
Estas ferramentas estatisticas de proje¢do ainda ndo estdo presentes no SIG, porém ja estdo sendo
efetuados estudos para a melhoria do sistema que apresentara calculos de graficos histogramas,
séries historicas, médias de despesas e receitas, entre outras analises.

Infelizmente grande parte dos dirigentes da Controladoria ainda tomam suas decisdes
baseados em enfoques detalhistas e pontuais. No dia-a-dia contabil uma série de questionamentos e
solicitagdes sdo realizadas pelos clientes da CGM. Talvez, devido a esséncia e natureza das
informagdes, a Contabilidade necessite de informagdes operacionais. Mais que controlar dados, €
preciso que se aprenda com eles. Desta forma, o sistema foi modelado incorretamente, pois ndo

traz o controle operacional dos processos existentes.

Perfil Psicologico dos Usuarios

Freqiilentemente, argumenta-se que as condigdes dos funcionarios piblicos sdo
incompativeis com importantes peculiaridades do servigo publico. Os partidarios dessa linha de
pensamento sustentam que os organismos publicos tém como clientes os titulares dos Poderes
Executivo e Legislativo das esferas federal, estadual e municipal.

A maior ou menor alocagdo de recursos humanos e financeiros para esses organismos
dependeria da maior ou menor satisfagdo proporcionada aos citados titulares. Dessa forma, o
servigo publico ndo tem como escapar dos ditames dos modelos tradicionais de administragdo, no
qual cada nivel hierarquico tem como objetivo a plena satisfagdo das expectativas dos niveis

superiores, ainda que em detrimento dos usuarios finais - os cidaddos.
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Os Sistemas de Informacdo Executivos (EIS) cresceram em interesse durante os altimos 15
anos. Eles sdo uma resposta para as insuficiéncias nos Sistemas de Informagdo de Administragdo
(MIS) os quais, embora capazes de manipular quantidades vastas de dados, sdo de dificil uso e ndo
possuem capacidade de responder as necessidades de gerentes com maior grau de flexibilidade.

Uma decis@o executiva requer uma compreensio precisa da situagdo organizacional. Os EIS
sdo ferramentas relativamente novas que pretendem prover os executivos com apoio de informagio
para o processo de decisdo. Nio surpreendentemente, um das caracteristicas especificas de um EIS
¢ o surgimento da interface amigavel requerendo um minimo ou nenhum treinamento para uso
(Watson al de et, 1991).

Devido a relutdncia de executivos em adotar tecnologia de informagio para o proprio
trabalho, os analistas de EIS estiveram particularmente preocupados com o perfil do usuario.
Apesar disto, ou talvez por causa disto, a maioria de projetos de EIS ndo tem éxito. Desta
concentragdo em uma interface genérica entre um usuario € a maquina surge o trabalho em HCI
(Interagdo de Computador Humana) baseado em psicologia cognitiva que, embora adequado para os
sistemas de informagdo nivelados, pode responder por uma falta de sucesso de EIS quando aplicado
a sistemas mais complexos.

Isto fez com que se buscasse uma melhora na interface para usuarios que estio tomando
decisdes executivas e questionar se 0 modelos atuais de HCI s@o adequados. Surgem perguntas que
relacionam as caracteristicas desta populagdo de usudrio ao modo de atuagdo que se espera dos
executivos ao fazer uso de tal sistema. Executivos modelam dados diferentemente de outros? Quais
os angulos que eles enfocam em uma informag¢do? Como eles enfocam informagdes diferentes? Eles
lidam com a informag¢do de um modo diferente? Sdo os executivos um grupo homogéneo? Os
estudos efetuados levaram em consideragdo estas perguntas?

Infelizmente, por se tratar de um projeto novo na administragdo publica brasileira, os

analistas ndo olharam a fundo este problema fundamental em EIS. As implicagdes disto sdo que
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uma decisdo precisa de ser desenvolvida levando em conta os diferentes estilos cognitivos dos
gerentes que as tomam.

Ha alguma evidéncia (Phillips, 1984) que os decisores ndo tomem decisdes baseados nas
probabilidades de sucesso mas com base na aversdo delas para o fracasso devido ao critério mais
drastico penalidades. Phillips vai sugerir que tecnologia de decisdo deveria ser centrada em resolver
problemas (com experiéncia, intui¢do e conhecimento) completando através da tecnologia de
informacgdo (computadores, software, bancos de dados, etc) e tecnologia de preferéncia (juizos de
valor, tempo e preferéncias de risco).

Em nenhum momento estes conceitos de mediagdo no uso de EIS para definir fabricagio de
decisdo estratégica foram levados em consideragdo. Os EIS sdo usados como ferramenta flexivel e
exploratoria para o executivo identificar areas de problema e janelas de oportunidade numa mesma
atividade. Desta forma o Sistema de Informagdes Gerenciais deverda ser flexivel bastante para
adaptar estas varidveis e evoluir junto com os administradores publicos municipais, tomando seu
lugar como uma ferramenta Gtil numa longa linha de sistemas adotados na prefeitura durante os
proximos anos.

Projecoes

No inicio € o dado, ndo a informag@o. Ainda que o dado seja mais que uma mera cifra, ainda
ndo ¢ informagdo. Assim, informag¢do € o que se da na dimensdo do uso, ou seja, da geragdo
conseqiiente de um conhecimento. Portanto, a informagio ¢ feita tio somente ao nivel do receptor, a
partir do dado que estd ao nivel do emissor. N&o obstante, em que pese a importincia dessa
conceituagdo, € comum tratar-se o dado por informag@o, no instante mesmo de sua produgfo. Antes
que um erro, trata-se de um descuido de linguagem, talvez explicavel a partir do fato de que os
produtores se transformam a cada instante, ato continuo ao se verem diante de um dado, vale dizer,
para eles de imediato o dado se transforma em informagao.

Entretanto, ndo podemos perder de vista a idéia de uso, e € nesse plano que se pode adjetivar
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a informag3o, por exemplo, dizendo-a gerencial ou estratégica. Assim, serdo informagdes gerenciais
aqueles dados assimilados na transformagdo do ato de gerir a coisa piblica e/ou privada, bem assim,
serdo ditos estratégicos os que permitam a utilizagdo de meios disponiveis, existentes em condigdes
favoraveis, com o fim de alcangar uns tantos objetivos especificos. Isto posto, acrescentemos a
idéia de sistema de informagdo, qual seja, a idéia de se dispor de informag¢des planejadamente e ndo
ao acaso, compondo um todo coerentemente organizado, interligando-se suas partes na busca de
uma unidade. Dessa forma entendemos que os principais beneficios para a Controladoria Geral do
Municipio com a disponibilizagdo de sistemas desta natureza sdo:

* Efetiva administragio das informagdes, disponibilizadas através do uso do Sistema de
Informag¢des Gerenciais da Controladoria como ferramenta para auxilio ao controle interno e a
tomada de decisdo.

* Pioneirismo Nacional em acompanhamento e gestdo dos recursos financeiros do Municipio por
Sistema de Informagdo Gerencial com ganhos politicos inegaveis para a cidade do Rio de Janeiro,
que podera ser uma espécie de vitrine da nova forma profissional de gestdo.

* Primeiro passo para a horizontalizagdo da Gestdo Municipal dentro do modemno conceito de Lan
Organization, onde o que importara serdo os resultados das aplicagdes de recursos para a
comunidade.

* Modernizagdo tecnologica dos sistemas de informagdo da PCRJ, apoiando metas estratégicas da
organizagao.

* O Sistema Gerencial sera uma alavanca técnica que movera a politica em dire¢do & geragdo de
novos modulos e novos indicadores de performance dentro do mais moderno conceito profissional
de Gestdo pela Qualidade. Muito trabalho tem que ainda ser feito nesta area na adaptagio de perfis
psicoldgicos disponiveis de forma a serem projetadas interfaces mais otimizadas para o SIG —
Sistema de Informagdes Gerencias — da Controladoria Geral do Municipio do Rio de Janeiro. Mas o

topico parece estar prometendo como uma area de pesquisa futura.
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