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“A Internet ignora os trés fundamentos do Universo: o do tempo, o
do espaco e 0 da massa.”

Arno Penzias, Prémio Nobel deFisica

I ntroducéo

Neste trabalho, foram identificados e classificados os Fatores
Criticosde Sucesso (FCS) parao plangjamento de sistemas deinformacéo
envolvendo vérias organi zacdes, com destaque paraaofertadeinforma-
¢Oes e servigos publicos via Internet. Também foram identificadas e
classificadas as razdes que levam (ou podem vir a fazé-lo) as organi-
zacOes aopcao por sistemas interorganizacionais.

Para estudar a questdo da motivacdo e dos fatores que podem
determinar o sucesso na construcdo de sistemas interorganizacionais no
setor publico, iniciamente, foi elaborado um referencial tedrico sobre
sistemas interorganizacionais e suas aplicacfes naInternet. A seguir, foi
estudada a presenca governamental na Internet e foram selecionados
Orgéos publicos que eventual mente poderiam participar de projetos envol -
vendo sistemasinterorganizacionais no setor publico no ambiente Internet.

Com o apoio do referencia teorico, foram identificados os FCS e
as motivagles para a participacdo em sistemas interorganizacionais para
0 ambiente Internet. A partir de entrevistas dirigidas com osresponsaveis
pelaarea de planegjamento de sistemas de informac&o dos 6rgaos selecio-
nados, houve a classificacéo e a andlise dos dados coletados.
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As organizacBes publicas utilizam cada vez mais a Internet para
oferecer servigos e prestar informacgdes a sociedade. A motivagdo
para oferta de servicos e informagdes publicas no ciberespaco, por meio
de sitios (sites), faz parte do processo de reforma do Estado, que, entre
outros pressupostos, prevé a existéncia de mecanismos de controle dos
organismos estatais por parte da sociedade. Conforme Pereira (1997), o
principio geral € de que sera preferivel o mecanismo de controle que for
maisgeral, maisdifuso, maisautomatico, o que é perfeitamente compativel
com os fundamentos da I nter net.

O programa Sociedade da I nformacéo, lancado em 1999, apresenta,
como um dos objetivos setoriais, 0 desenvolvimento de sistemas para
integrar e ampliar agdes de governo em beneficio da cidadania no novo
“paradigma da sociedade dainformacéo” . Os contelidos of ertados pel os
governos (federd, estadual e municipal) devem, progressivamente, facilitar
0 exercicio da cidadania.

Segundo o documento de apresentacdo do programa, existem trés
tipos de presenca de organizag@es publicas na Internet:

a) oferecimento apenas deinformacgdesinstitucionais;

b) prestacdo de servicos relevantes de download (coOpiaa partir de
um computador remoto) de informagcdes para o usuario; e

C) prestacdo de servicos publicos em tempo real e de forma
interativa com o cidadéo.

Assim, as organizagdes publicas utilizam a Internet como instru-
mento de aproximagdo com a sociedade — por meio da prestacdo de
servicos e oferta de informag8es, ao mesmo tempo em que ampliam sua
capacidade operacional e suaéreade cobertura. O plangjamento de sitios
nalnternet, por parte das organizacdes publicas, deveincorporar abusca
pelo interesse e necessidades dos cidadaos, e ndo apenas a reducéo de
custo por transacdo. Jardim (1999) ainda ressalva que as organizacoes
publicas devem ir além da oferta de um simplesfolder eletronico.

A realidade, entretanto, é que 0s sitios governamentais constituem
um imenso arquipél ago, formado por ilhas (sitios) que, ou ndo se comu-
nicam entre si, ou o fazem por meio de pontes virtuais (links) entre as
ilhas, 0 que possibilita ao usuario navegar entre elas, mas se houver a
necessidade de organizar informagdes que estdo distribuidas, cabera ao
usuario atarefa de reunir e tentar padronizar o conjunto de informacées
coletadas. Assim, prevalecem sitios com administracao individualizada,
gue, no méximo, oferecem a possi bilidade de acesso aoutros sitios, quando
mais interessante seria uma visdo de “ continente”, com sitios integrados
de formatransparente para 0 usuério.

Paraal cancar os propésitos de transparéncia e ef etivacomunicacéo
dos atos de governo e suas repercussies, faz-se necesséria uma maior
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integracdo das organizagdes publicas no desenvolvimento de sitios que
facilitem o exercicio dacidadania. O usuario poderia acessar, a partir de
um Unico sitio, um conjunto deinformacfes e servicosde origem variada,
destinados aum mesmo publico, sem autilizagcdo de ligacbes (links) entre
ossitios originais de varias organi zagoes.

Contudo, o processo de desenvolvimento e geréncia de sitios
cooperativostraz implicagdesimportantes para o processo de concepeao,
desenvolvimento e geréncia de sistemas de informacao. Questdes como
design, seguranca, compatibilidade (hardware e software), diversidade
de metodologia e de regras para publicacdo devem ser consideradas.

Para estudar o tema dos portais cooperativos no setor publico —
sitios com oferta de servicos e informacfes de origem variada, com
0 proposito de atender as necessidades dos usudrios de formaintegrada
— optou-se pela delimitacdo da pesquisa, que enfoca o estudo das
motivaghes e dos FCS para o desenvolvimento de sistemas interorga-
nizacionais, que dar&o suporte informacional aos portais cooperativos.

A opcéo pelaaplicacdo do conceito de FCS deve-se a necessidade
de destacar 0 que seria, defato, decisivo parao sucesso do plangjamento
de sistemas interorganizacionais. Os FCS séo fatores que, pela sua
natureza, podem comprometer todo o sucesso de um plano ou estratégia,
devendo ser considerados como criticos e merecer uma atencao especial
daadministracdo.

Rockart (1979) afirma que os FCS séo variaveis-chave
identificadas durante o processo de planejamento estratégico ou de
sistemas de informacao, que irdo assegurar um desempenho competi-
tivo para a organizacdo ou sistema. Conforme Stollenwerk (2000), o
método dos FCS é utilizado no planejamento de Sistemas de Inteligéncia
Competitiva por suaimportancia no levantamento das necessidades de
informacéo estratégica.

Conexaocom aCiéncia
dalnformacéo

A Ciéncia da Informacdo, ciéncia de carater interdisciplinar, tem
por objeto 0 estudo das propriedades gerai s dainformacéo (natureza, génese
e efeitos). Assim, em pesquisas que abordam o tema da informagéo, a
Ciénciadalnformacao contribui por meio dos estudos das necessidades
informacionais, dos processos deinteracdo, dos sistemasdeinformacéo e
do estudo do uso dainformacéo.

A Ciénciadalnformacéo também contribui parao estudo dossiste-
mas interorganizacionais, a partir de estudos e técnicas para a aplicacéo
docicloinformacional (ver Figural).

116



Figura 1: Ciclo informacional
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Fonte: adaptado de Ponjuan Dante, 1998.

Sobre aimportancia da Ciéncia da I nformagao, Vickery e Vickery
(1989) afirmam que ela esta identificada com o estudo da comunicacéo
dainformacéo na sociedade, o que pode significar efetiva contribuicéo
paraafacilitacdo dos processos de transferénciadeinformactes e ef etiva
contribui¢do na construcdo da cidadania. A participacéo de profissionais
dainformagcao também é coerente com o principio damultidisciplinaridade
gue deve reger a construcao de sistemas de informagao, especialmente
no caso de sistemas interorganizacionais.

O estudo das motivagdes e dos FCS dos sistemas interorganizacio-
nais no setor publico é importante, porque a existéncia de tais sistemas
facilitaria ndo somente o acesso dos cidaddos aos produtos e servigos
governamentais, mas também o entendimento s stémico daacéo dogoverno,
passando davisdo de“ arquipélago” (sitios como ilhas) paraumavisio de
“continente” (sitiosintegrados de formatransparente para o usuério).

Segundo Moresi (2000), as motivacbes para o planejamento
de sistemas de informagdo podem ser classificadas de acordo com
sua natureza:

a) conceitual: o plangjamento de sistemas de informagdo decorre
do exercicio normal da atividade de gestdo da organizacao;

b) prética: o plangjamento de sistemas de informagc&o decorre do
reconhecimento e datentativade resol ucéo pelaorganizacéo de problemas
de ordem prética no seu sistema de informacao; e

C) estratégica: o plangjamento de sistemas de informac&o decorre
da procura de oportunidades pela utilizac8o do sistemade informacéo e
das tecnologias de informac&o associadas.

Os resultados esperados com o planejamento de sistemas de
informagdo contemplam o alinhamento do sistema de informacdo com
as necessidades da organizacdo, a obtencao de vantagens competitivas
pelautilizacéo de tecnol ogia dainformacdo, 0 comprometimento daalta
direcdo da organizacdo, a previsdo das necessidades do sistema de
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informacao e o estabel ecimento de politicas e caminhos de desenvolvi-
mento paraatecnol ogia dainformacdo, em um contexto de permanente
sintoniacom o ambiente.

Em todo esse processo de monitoramento ambiental, as organi-
zacOes selecionam, organizam, armazenam, recuperam e distribuem
informagdo. Sobre asformas como as organizagdes utilizam ainformacao,
Choo (1996) definetrésfinalidades bésicas:

a) para fundamentar o processo decisorio — nesse caso, ainfor-
magdo atua como um redutor da incerteza;

b) parainterpretar o ambiente, reduzindo a equivocacao; e

C) paracriar conhecimento novo.

Assim, admite-se quefatores dosambientesfisico, econdmico, socia
eingtitucional, ass m como os recursos humanos e tecnol 6gi cos, determinam
einfluenciam os sistemas de informac&o. O processo de monitoramento
ambiental permite aidentificacdo, entre esses fatores, daqueles conside-
rados criticos parao sucesso do planejamento, desenvolvimento e geréncia
desistemas deinformacdo. Essaidentificacdo pode ser feitacom o auxilio
do conceito de FCS.

Rockart (1979), em reconhecido estudo sobre adefinicdo de neces-
sidadesinformacionai s paraatosexecutivos, propdsumanovametodologia,
gue contemplava a utilizacdo do conceito de FCS, como determinante
paraque os sistemas de informagfes gerenciai s atendessem aos objetivos
paraos quaisforam planejados.

OsFCS, segundo Rockart (1979), podem ser estudados de acordo
com 0 seu relacionamento com as areas ou processos da organizacdo —
anaturezahierarquica. Alguns FCS dizem respeito ao hegocio daempresa,
ao ramo de atividade em que ela atua. Outros podem ser atribuidos de
formageral aos véarios componentes da organizagao, enquanto outros séo
especificos de determinadas unidades organizacionais.

A partir das defini¢bes apresentadas de FCS, € reconhecida a
necessidade deidentificalosem nimero reduzido, alguns autores sugerem
ndo mais que umadezena (Stollenwerk, 2000), afim de evitar adispersdo
gue poderia ocorrer com o registro de um ndmero elevado de fatores.
Porém, umavez identificado, um FCS pode ser desdobrado de forma a
contemplar os diferentes processos e areas envolvidas, observadas as
relagdes de pertinéncia. A esta propriedade de desdobrar os FCS, da-seo
nome de arborescéncia.

A dinamicidade admitidaparao conjunto defatores estratégicosiden-
tificados decorre dosimpactos provocados pel as mudancgas nos ambientes
interno e externo da organizacdo. Tais mudancas devem ser monitoradas e
avaliadas, e podem acarretar ateragdes no conjunto de FCS, que podem
significar inclusdo, exclusdo ou ateracbes deimportancia.
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Sobre 0 assunto objeto deste trabalho — motivacdes e FCS parao
planejamento de sistemas i nterorganizacionais no setor publico utilizando
0 ambiente Internet — admite-se a existéncia de inlmeros aspectos que
devem ser considerados paraprojetos e sistemas do tipo em estudo. Assim,
a utilizacdo do conceito de FCS, tal como destacado até aqui, permitira
uma maior atencdo agqueles aspectos considerados mais relevantes e
decisivos para 0 sucesso de iniciativas de sistemasinterorganizacionais.

Este trabalho encontra apoio na Ciéncia da | nformacdo, e também
contribui para essa area do conhecimento, por incorporar, apresentar e
propor andlisesrelativas a Gestao dalnformagao, que, conforme documen-
tado neste trabalho, apdia-se cada vez mais em sistemas que envolvem
mai s de uma organizacdo em sua concepcao, plangjamento, desenvolvi-
mento, geréncia e execucao: 0s sistemas interorganizacionais.

Define-se Gestdo da Informagdo como a aplicacdo de principios
administrativos aaguisi¢do, organi zacao, control e, disseminagéo e uso da
informacao paraa operacionalizacao ef etiva de organizacfes de todos os
tipos (Wilson, 1997). O principal objetivo daGestdo dalnformacdo €iden-
tificar e potencializar recursos informacionais de uma organizacéo ou
empresa, ensinando-a a aprender e adaptar-se as mudancas ambientais.

Sistemas, sistemasdeinformacéo
eCiénciadalnformacéo

Bertanlanffy (1977), em suaobrasobre a TeoriaGeral dos Sistemas,
define sistema como um complexo de elementos em interacdo, e aenge-
nhariade sistemas como o planejamento, tracado, evolucdo e construcdo
cientificos de sistemas. Admitindo a crescente mecanizacdo, o autor ainda
registra que, independentemente da opgdo, por considerar positiva a
expansdo do conhecimento ou temerdrio o risco de controle social,
ainformatizacao dos sistemas € um fato e por isso precisa ser estudada.

Apesar de freglientemente identificada com ateoria de sistemas, a
cibernética é apenas uma parte da teoria geral, porque trata especifica-
mente da teoria dos mecanismos de controle natecnol ogia e na natureza,
fundadanos conceitos deinformacéo e retroacdo. Os sistemnas cibernéticos
s80 um caso especial, embora importante, dos sistemas que apresentam
auto-regulacdo, em funcéo de atuarem como sistemas abertos capazes de
alcancar um estado de organizacéo “superior”, devido a aprendizagem,
isto é, ainformacao introduzidano sistema.

Se 0s conceitos de “sistema’ propostos por Shimizu (1994), Bio
(1996) e Cornachione (1998) seguem alinhatragcada por Bertanlanffy, o
estudo de sistemas deinformacéo revelaumaprofusio determinologiae
conceitos muitas vezes conflitantes entre si. Moresi (2000) apresenta as
principais razbes para essa situacao:
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a) o cardter marcadamente multidisciplinar dos sistemas de
informacdo;

b) o pouco tempo de maturacdo dos sistemas de informagdo como
ferramenta de gestédo empresarial;

¢) deformacBes e ma aplicacdo intencional de terminologia e
conceitos, por razbes comerciais ou de marketing; e

d) um elevado nimero de contribui¢bes e comunicacbes esparsas,
sem configurarem escol as de pensamento.

Ein-Dor e Segev (1986), Saviani (1998) , Bio (1998) eAlbertin (1999),
com pequenas variagdes, definem sistemadeinformaco como um sistema
paraacol eta, armazenamento, recuperacao e processamento deinformacoes,
gue € usado (ou poderia sé-10) para a tomada de decisdo. Registre-se 0
paraelo ébvio que se podetracar com o cicloinformacional, objeto de aten-
¢do da Ciénciadalnformagdo. Os autores ainda destacam que um sistema
de informacéo ndo é necessariamente automatizado, até porque sistemas
deinformagbesjaexistiam muito antes dainvencdo do computador.

Para Buckingham (apud Moresi, 2000), um sistemadeinformacéo
€ um sistema que reline, guarda, processa e facultainformacao relevante
para a organizacdo, de modo que a informacdo esteja acessivel e (til a
aqueles que dela necessitam, incluindo gestores, funcionarios, clientes.
Assim, pode-se afirmar que € a utilidade dainformacéo que indicard seu
valor, que dependerado contexto em queainformacao é utilizada. A utili-
dade dainformagdo pode ser percebida, entre outrosfatores, pelamelhoria
daprodutividade (eficiéncia); mel horiadaqualidade natomada de decisdo;
aumento no desempenho das tarefas (eficacia); e aumento na curva de
aprendizagem organizacional.

Y ourdon (1990) afirmaque um sistemade informagdo pode existir
independentemente da presenca de processamento el etrdnico de dados, e
gue é preciso estudar a Teoria Geral dos Sistemas para que 0s sistemas
de informacdo sejam construidos de forma a atender aos requisitos da
estabilidade e confiabilidade. Buscar a esséncia dos sistemas é o desafio
aser vencido pelos profissionaisenvolvidos com o plangjamento de sistemas
de informacao.

Dessa forma, um sistema aberto pode tender “ativamente” para
um estado de organizacdo superior, isto é, pode passar de um estado
inferior de ordem aum estado superior de ordem, devido as condi¢Besdo
sistemae ainternalizacéo dainformacdo. Bertanlanffy (1977) afirmaque
esse “estado de organizagdo superior” acontece devido a aprendizagem,
isto é, ainformacao introduzidano sistema.

ParaCruz (1998), tecnol ogiadainformacéo é todo e qual quer dispo-
sitivo que tenhaa capacidade de “tratar dados e/ou informacéo” , tanto de
forma sistemati ca quanto esporéadica, quer essa capaci dade esteja aplicada
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no produto ou no processo. Y ourdon (1990) define tecnologia dainfor-
magao como o conjunto de equi pamentos e suportes | 6gicos (hardware e
software), que permitem executar tarefas como aguisicdo, transmissao,
armazenamento, recuperacdo e exposicdo de dados — nesta colocagéo
haumaclaraanalogiacom o ciclo informacional. Japara Albertin (1999),
tecnologiadeinformacao € tudo aquilo com o que podemos obter, arma-
zenar, tratar, comunicar e tornar disponivel ainformacao.

Novamente, temos umaanal ogiadiretacom o ciclo informacional.
Pode-se afirmar que essa recorréncia existe devido a clara identificacdo
do objeto de estudo da Ciénciadalnformacéo — ainformagéo e o trabalho
com ainformagdo — com 0s processos de gestdo em uma organizacao,
gue sdo apoiados por sistemas de informagdo. Assim, a Gestdo da
Informacgéo (aquisicdo, armazenamento, analise e uso) prové aestrutura
para o suporte ao crescimento e desenvolvimento de uma organizacdo
inteligente e voltada para o aprendizado, que se adapta, responde e se
antecipa as exigéncias e novidades do ambiente.

H4, entretanto, cadavez mais, sistemas deinformagado que ultrapas-
sam asfronteiras de umaorganizagdo. S80 os sistemasinterorganizacionais.

Sistemasinter or ganizacionais

Os sistemas distribuidos, ou Distributed Data Processing (DDP),
gue tinham seu processamento descentralizado dentro da organizacao,
s80 0s precursores dos sistemas interorganizacionais, que incorporaram
parte dosrequisi tostecnol 6gicos desenvolvidos paraos sistemas distribuidos
(Claver; Garcia; Gonzal éz, 2001), conforme mostraa Figura 2.

Com relagdo asistemasinterorganizacionais, amaioriados autores
pesqui sados utiliza o termo paradefinir rel agbes entre duas ou maisorgani-
zacOes. Clarke (1992), porém, argumenta que sistemas que atendem a
mais de duas organizacbes deveriam ser classificados como “multi-
organizacionais’.

Para efeito deste estudo, entretanto, sera utilizado o termo consa-
grado na literatura, “sistemas interorganizacionais’, para representar 0s
sistemas deinformacdo queintegram, total ou parcialmente, 0s processos
de negdcio de duas ou mais organizacdes. Ainda para o propdsito deste
trabal ho, pode-se definir sistemade informag&o como o conjunto de dados,
procedimentos e canais de comunicacdo, que permite a estruturacdo da
informagdo, para o atendimento das necessi dades dos processos decisorios
emvariosniveis.

Sistemasinterorganizacionais ainda se referem ainfra-estruturade
computadores e telecomunicagdes desenvolvida, operada e/ou utilizada
por duas ou mais empresas, com o proposito de trocar informagdes que
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apoiam processos de negécio (Li; Williams, 1999). AsorganizagGes podem
ser fornecedoras e clientes de uma mesma cadeia produtiva, parceiras
estratégicas e até mesmo competidoras.

Figura 2: De sistemas distribuidos para
sistemas interorganizacionais

Sistemas distribuidos
(DDP)
+
€SCopo externo .
(external scope) Sistemas

+ |]|:||:'l> I nterorganizacionais

questdeslegais (Interorganization Systems
(legal problems) —109
+
controle
(control problems)

Fonte: adaptado de Claver; Garcia; Gonzaléz, 2001.

Os sistemas interorganizacionais podem ser classificados sob
diversosaspectos. Claver, Garciae Gonzal éz (2001) sugerem que ostipos
de padrées utilizados e o rel acionamento entre as organi zagbes podem ser
critériosvalidos paraclassificacdo. Segundo o tipo de padréo utilizado, os
sistemasinterorgani zacionais podem ser classificados em dois grupos:

a) padrbes abertos — adotados em sua operacéo, seja em escala
nacional ou internacional, como o padrdo Edifact para sistemas deinter-
cambio eletrénico de documentos (EDI); e

b) sistemas proprieté&rios — que adotam padrfes particulares,
desenvolvidos especificamente para determinado grupo de empresas ou
softwares.

Em funcdo da crescente necessidade de intercambio, haresisténcia
cada vez maior entre as organizagfes quanto a adocéo de sistemas
proprietarios, e umaprocuraacentuadapor padrfes abertos, com aceitacio
internacional, em busca de solugdes que facilitem aintegracéo entre orga-
nizacOes e sistemas.

Ja a classificacBo com base no relacionamento entre as organi-
zacOes apresenta quatro possibilidades:

a) sistemas interorganizacionais para mercados complementares
— nesse caso, as organizagdes participantes ndo sdo competidoras entre
si, oferecem servicos e produtos complementares e utilizam a vantagem
proporcionada pel os sistemasinterorgani zacionais paraatuar no mercado.
Como exempl o, pode-se citar aassociacdo entre hotéis, locadoras e cartdes

122



de crédito, que compartilham informagdes sobre clientes comuns, com
aumento nas possi bilidades de negdcio e reducdo de custos,

b) sistemas interorganizacionais intra-setoriais — as organi zagtes
participantes sdo competidoras entre si, mas ha vantagens na associacéo
em funcéo daracionalizac8o de custos apartir dautilizacdo de umainfra-
estrutura compartilhada de tecnologia dainformacéo. Centrais de infor-
mac0es sobre créditos e os caixas automaticos utilizados por clientes de
diversos bancos sdo exempl os nessa categoria;

C) sistemas interorganizacionais que conectam clientes e forne-
cedores — so0 0s casos mais frequentes, e sdo desenvolvidos entre
organizagfes queintegram umamesmacadeiade valor em umaindistria
ou ramo daindustria; e

d) sistemas interorganizacionais direcionados pel os fornecedores
detecnol ogiadainformacdo — umaempresadetecnologiapode criar um
novo produto e prover o arcabouco tecnolégico para que seus clientes
possam desenvolver seus negdcios nanovaplataforma.

Dependendo do tipo deinformacdo que é compartilhado, Claver, Garcia
e Gonzaléz (2001) destacam que é possivel classificar os sistemas
interorganizacionaisem priméarioseavancados. Primérios seriam ossistemas
menos sofisticados, que apenas habilitam a troca de informactes bésicas
entre os participantes. JA em sistemas avancados, os participantes estéo
habilitados ndo apenas acompartilhar informagdes, como também aalterar
dados de outras organi zactes. Nesse tipo de sistemna, hatambém a possibi-
lidade de sugerir ateragdes no processo produtivo de um parceiro, emfuncéo
de necessidades operacionais ou de mudanca de estratégia de negacios.

A questdo sobre a compulsoriedade na integracéo a sistemas
interorganizacionais pode levar a uma outra forma de classificagao:
sistemas interorganizacionais de adesdo compulséria e sistemas
interorganizacionais de adesdo voluntaria.

Claver, Garcia e Gonzaléz (2001) definem que sistemas interorga-
nizacionais de adesdo compulsoria sdo agueles em que a existéncia do
sistema funciona como uma barreira a entrada de novos competidores,
indicando que, para fazer parte daquele mercado, a adesdo ao sistema
interorganizacional existente ndo € uma op¢do para a organizagdo. Em
contrapartida, no caso dos sistemasinterorganizacionai s de adesdo volun-
taria, ndo ha restricéo a participacdo no mercado pelo fato de ndo fazer
parte do sistema existente.

A partir de estudo sobre as fontes de informacdo externa, Choo
(1995) apresenta o conceito de “ cadeia alimentar informacional”, que se
refere ao fato de que as vérias fontes “alimentam-se” umas das outras,
formando diversas cadeias alimentares inter-rel acionadas, até chegar ao
consumidor final dainformacéo.
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Deformageral, entdo, sistemasinterorganizacionais requerem ndo
apenas o desenvolvimento deinfra-estrutura de tecnol ogiaapropriada, mas
também o reconhecimento do papel das empresas ha cadeia produtiva e
aspectos como estrutura e valores.

Sistemasinterorgani zacionai s so algumas vezes denominados redes
entre empresas (inter-firm networks) ou sistemas de informagéo entre
empresas (inter-firminformation systems). Segundo Li e Williams(1999),
0s sistemasinterorgani zacionais podem ser divididos em trés categorias:

a) utilizacao de tecnologia proprietariapor grupos fechados; e

b) utilizacdo de tecnologia aberta por grupos fechados; e

¢) utilizac8o de sistemas abertos baseados em midias abertas como
a Internet.

Os sistemas interorganizacionais do primeiro grupo apresentam
como caracteristica a existéncia de uma interface proprietéria para um
grupo de empresas. Caso alguma outra organizacdo venha a fazer parte
do grupo, terd que investir na tecnologia (hardware e software) espe-
cifica que est4 sendo utilizada pelo grupo. A utilizacdo de sistemas
interorganizacionais dessa categoria pode estar vinculada a protecdo do
mercado, a falta de padrbes quando o sistema foi desenvolvido ou a
necessi dades de seguranca ndo providas por sistemas abertos.

A segunda categoria de sistemas interorganizacionais € a mais
difundidae contemplaos sistemas desenvol vidos em padrdes e protocol os
abertos. Assim como 0s sistemas interorganizacionais da primeira cate-
goria, nesse caso também os componentes do grupo sao previamente
conhecidos, configurando o queLi e Williams (1999) chamam de electronic
alliance (alianca el etrénica).

A terceira categoria tornou-se possivel com a Internet, devido a
possibilidade de conexdes entre um nimero ndo predeterminado de
parceiros. é o electronic market (mercado eletrénico). Nesse novo
ambiente, ha possibilidades reduzidas de bloguear mercados a novos
competidores, e € praticamenteimpossivel impedir um cliente deter acesso
anovosfornecedores.

Para Crook e Kumar (1998), os |OS sdo sistemas de informacéo
desenvolvidos e utilizados por duas ou mais organizagdes que trabalham
em rede. Esses sistemas de informacdo compartilhados, nos quais a
informacéo é coletada, processada e distribuida, ndo apenas para uma,
mas para varias organizaces, sdo apoiados em intensa utilizacdo de
tecnologia dainformacéo, e devem assegurar equiidade da cooperacéo e
nos resultados, em um relacionamento do tipo winner-to-winner — algo
como “ganha-ganha’ (Claver; Garcia; Gonzaléz, 2001).

Ainda sobre a cooperacéo para o desenvolvimento e geréncia de
sistemas deinformacdo, haum campo de pesquisadenominado Computer
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Supported Cooperative Work (CSCW), ou “trabalho cooperativo apoiado
por computador”, também chamado groupware, quetratadas necessidades
tecnolgicas para o desenvolvimento de trabalhos em grupo. As ferra-
mentas de groupware devem permitir que pessoas distribuidas geografi-
camente possam se comunicar e compartilhar informacdes.

Um outro autor (Ciborra, 1993) considera que o conceito de
groupware inclui dois elementos distintos. o group, de caréter socioorga-
nizacional, que é umaformadetrabal ho coletivo, envolvendo colaboracdo
e compartilhamento, e o ware, representando o artefato ou ferramenta.
O groupware conecta, entdo, dois mundos: um humano e um artificial,
e pode se consgtituir em um importante instrumento de aprendizado e
transformacdo, muito mais que apenas uma eficiente ferramenta de
coordenacao.

Nesse sentido, Drucker, jaem 1971, afirmava que o teste de uma
adequada utilizac&o detecnologiadainformacdo serd quanto do tempo de
trabalho serdliberado paraque os executivos e demais profissionai s possam
fazer relacOes diretas e pessoais, libertando o ser humano da preocupacéo
com ainformacao e lhe permitindo trabalhar com acomunicagéo. Assim,
nesse novo ambiente, longe de serem afastadas as interacdes pessoais,
estas sdo incrementadas pelo trabalho em grupo com auxilio da rede
(Internetworking).

Cresce, entdo, a necessidade de definicdo e implementacdo de
sistemas de informacao que integrem processos e informagdes de vérias
organizagdes. Em especial no setor publico, admite-se que astecnol ogias
hoje existentes podem facilitar ainteracdo do governo com a sociedade,
COMO Veremos a segulir.

Presenca gover namental
nalnternet

No Brasil, o programa Sociedade da I nformac&o apresenta, como
um dos objetivos setoriais, o desenvolvimento de sistemas paraintegrar
eampliar acbes de governo em beneficio da cidadaniano novo paradigma
da sociedade da informagdo. Os contelidos of ertados pelos governos
(federal, estadual e municipal) devem, progressivamente, facilitar o exerci-
cio da cidadania. Nesse sentido, Beniger (1986) afirma que o controle
de qualquer sistema esta relacionado com o processamento distribuido e
acesso generalizado.

Além dareducdo de custos por transacdo, outros custos séo avo das
atencbes do governo. Segundo a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(Anatel), a multiplicidade de redes de telecomuni cagdes mantidas pelos
diversos 6rgdos de governo, distribuidos nas diferentes esferas dos Poderes
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Executivo, Legislativo e Judiciario, geram custos que poderiam ser
reduzidos se houvesse uma maior integracdo entre as redes.

Para além dos custos financeiros, ha a questdo daracionaizacdo e
integracdo das acles de governo, que gera custos e desperdicios dificeis
de mensurar. Seria preciso utilizar de forma mais eficiente e de modo
exemplar a infra-estrutura de telecomunicacdes, essencial para que o
governo desenvolva suas atividades finalisticas.

O desempenho da burocracia estatal deve ser melhorado pela
otimizacdo dos processos e diversificacdo dos meios para prestacdo de
servicos. Essa melhoria ndo pode acontecer sem modernas tecnologias
de criar, gravar, armazenar e processar informagdes (Beniger, 1986), ou
seja, sem que o ciclo informacional esteja ho centro das atencBes em
processo de desenvol vimento da of ertade servicos einformacdes a socie-
dade, praticando, defato, o quefoi definido como Gestéo dalnformacéo
(Wilson, 1997).

Em 2000, Silveiradesenvolveu um guiasobre apresencado governo
brasileiro na Internet, com concentracdo no Poder Executivo Federal.
A partir doslevantamentos feitos para a elaboracdo do guia, e de contatos
realizados com 6rgdos de coordenacdo superior, foi constatada uma
aparente falta de controle sobre os sitios governamentais e as informa-
¢oes e servicos ofertados.

Mesmo ndo sendo exaustivo, o guia buscou representar todas as
areasde atuacdo do Poder Executivo Federal do governo brasileiro. Assim,
foi elaboradaumalistade grandes assuntos (&reas de atuacéo do governo
— agricultura, salde, ciéncia e tecnologiaetc.) e realizada uma pesquisa
paralocalizar sitios representativos daquel es segmentos de agdo governa
mental. Mesmo sem ser exaustivo, 0 guia representa interessante
documento sobre a presenca do governo brasileiro nalnternet, e poderia
ser Util como auxilio agueles que precisam conhecer melhor o que neste
trabalho foi denominado de* arquipélago” formado pelasilhas (sitios) de
organizacdes publicas.

O préprio governo federal, reconhecendo a necessidade de
maximizar a presenca governamental nalnternet, vem intensificando os
esforcos paraorganizar e disciplinar aquestdo. Aspossibilidades de utili-
zacdo dalnternet paraampliar ainteracdo do governo com asociedade e
para combater a exclusdo tecnoldgica, com a universalizacdo do acesso
aos servicos e informagdes governamentais, sdo objeto de estudos e
pesquisas. Assim, a despeito das desigualdades de renda e de acesso a
tecnologia, e das dificuldades orcamentérias, o governo pretende ampliar
a oferta de informagdes e servicos publicos pela Internet.

No caso do Brasil, segundo documento apresentado no semindrio
Using knowledge for development: Brazil — India — China Forum,

126



realizado em Londres, de 19 a 25 de marco de 2001, no inicio de 2001, o
governo ja contava com 629 servicos e 3.500 tipos de informacdo com
possibilidade de acesso pela Internet. Ja o Grupo de Trabalho “Novas
Formas Eletrénicas de Interacéo” (2001) registra, como diagnésticoinicial,
a existéncia de redes isoladas, a falta de padronizac&o nos servicos e a
falta de comunicacéo e permuta de dados entre sistemas de 6rgéos
governamentais.

Essas iniciativas demonstram que o governo brasileiro esta cons-
ciente de sua responsabilidade na atuacdo para incrementar a presenca
governamental nalnternet, em um ambiente seguro, e, a0 mesmo tempo,
aumentar as oportunidades de acesso as modernas tecnologias. Ainda
assim, percebe-se uma visdo fragmentada da acdo governamental, em
funcéo da auséncia ou pouca evidéncia de atuacdo baseada em sistemas
interorganizacionais.

Aspectos como cooperacdo, convergéncia e integracdo das redes
e dos sistemas de informacdo do governo devem ser considerados para
permitir umautilizagdo racional dos recursos que asociedade repassa sob
aformadeimpostos etaxas. Além disso, €importante registrar os ganhos
potenciais que aintegracao pode trazer na forma de economia de escala
naaguisi ¢cao de produtos e servicos de tecnologia.

Sobre aquestdo or¢camentaria, a preocupacdo do governo é medir,
fisicaefinanceiramente, o esforco dedicado ao incremento do acesso dos
cidaddos asinformagdes e servigos publicos. E atentativa de mensuragio
do impacto dos custos da sociedade dainformagdo nas contas publicas.
Com relagdo ao assunto, Suaiden (2001) registraapreocupacdo de que 0s
orcamentos consignados ndo refletem um crescimento do acesso ainfor-
macgdo, embora sgja clara a preocupacdo com guestdes tecnol bgicas e de
infra-estrutura de comunicacdo.

Apesar da preocupacdo registrada com 0s aspectos externo e
econdmico da questdo, os documentos do programa Sociedade da
Informagdo reconhecem gue o fundamento da agdo governamenta deve
ser o cidaddo brasileiro e seu direito ainformagdo. Segundo Jardim (1999),
o direito ainformagao situa-se como um direito civil, politico e social.

O exercicio de tal direito, entretanto, esta condicionado as possi-
bilidades de ef etivo acesso e a capaci dade de entendimento dainformagao,
e sd0 justamente esses condicionantes que o0 programa Sociedade da
Informac&o pretende atender. E, para o Estado brasileiro, o momento de
tomar decisdes eimplementé-las. Propiciar informacdo e educagdo atodos
os cidaddos, entretanto, ndo significa tornar o Estado onipresente e
determinador do destino das pessoas. Longe de mediar as relacdes entre
oshomensou de guié-los, cabe ao Estado prover, ou permitir que outros o
facam, o acesso a informacéo.
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Miranda (1977) afirma que a geracéo de conhecimento acontece
pelos canais do sistema educativo, por meio da transmissao da infor-
magdo. Esses canais poderdo ser incrementadosa partir daprépriainfra-
estrutura em construcdo, como pretende o programa Sociedade da
Informacdo. A educacéo sera transformada, passando de uma expe-
riénciapassivaeindividual paraum novo processo, interativo e coletivo
(Sullivan-Trainor, 1995).

A educacdo, defato, deveter como tarefaacapacitacdo doshomens
pela combinacdo de cidadania com liberdade na criatividade individual
(Russell, 1979). Miranda (1977) afirmaque a capacidade dos cidaddos de
julgar e participar do governo também esta rel acionada com aquantidade
e qualidade dainformacéo aqual elestém acesso. Mas ainformacéo ndo
precisa apenas ser acessada ou ter sua circulagdo facilitada, é preciso
gue ela sgja percebida e entendida, e essa capacidade somente pode ser
desenvolvidacom processos educacionais adequados.

A participacéo do profissiond de Ciénciadalnformagdo no processo
de oferta de produtos e servigos mostra-se com uma crescente impor-
tancia (Rosenfeld; Morville, 1998). Os cyberians (termo usado por
Rosenfeld e Morville paraanovageracdo delibrarians) entendem que o
novo terreno da Internet € uma nova fronteira, depois de muito tempo
provendo acesso a informacdo impressa armazenada em bibliotecas
tradicionais. Esse conhecimento acumulado, devidamente atualizado em
termostecnol 6gicos, pode ser usado pararesolver problemasdeinformacéo
em inimeros contextos (Barbosa, 1998).

Em suma, o desafio a ser vencido é manter a ssimplicidade e, ao
mesmo tempo, a funcionalidade, tendo sempre em vista que o interesse
central é o atendimento das necessidades do cidadao, e ndo a promocao
daorganizac3o. E contribuir paraaampliacio daparticipagio nos processos
decisbrios do governo, para a compreensio dos processos econdmicos,
sociais e politicos, e seus conflitosinerentes nos niveisnaciona einterna-
cional (Somavia, 1980). Nesse processo de construcdo de sistemas de
informacgdo, pode-se afirmar gue o ambiente informacional atual ja
contemplaas expectativastragadas em 1974 por Servan-Schreiber quanto
ao acesso a informacao:

a) qualquer que sejao lugar em que ainformacéo € produzida;

b) no préprio momento em que ainformagao € produzida (e, conse-
guientemente, influenciando os préprios aconteci mentos);

¢) onde quer que se encontre o consumidor dainformagao;

d) qualquer que sejao momento em que seprecisar dainformacao; e

€) qualquer que seja o tema desejado.
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Estudo de caso: or ganizagdes publicas
e sistemas inter organizacionais

Motivacdes e FCS

A decisdo deimplementar sistemasinterorganizacionais, naesfera
publica ou em qualquer tipo de organizacdo, significa uma quebra de
paradigma. Partindo do conceito discutido por Kuhn (1982), paradeigma
(original grego) éumaformade entender aredidade, umaformade pensar,
um modelo. Assim, afastar-se daformatradicional de gerenciamento de
sistemas e se dispor a entender os beneficios (e riscos) do modelo
colaborativo, implicaaceitar um novo paradigma, um novo modelo, com
outros limites e novasregras.

A resisténcia as mudancas, ainda segundo Kuhn, tem o papel de
assegurar que o paradigma anterior ndo sera facilmente abandonado, e a
crise decorrente dos conflitos tem por significado exatamente o fato de
indicar que € chegada a ocasido para renovar profundamente os instru-
mentos e 0s conhecimentos existentes (as diferencas entre paradigmas
SUCESSIVOS S30 a0 mesmo tempo necess&riaseirreconciliaveis). Ademais,
atransicdo para um novo paradigma ndo € uma rearticulacéo do velho
paradigma: é preciso modificar concepgdes, métodos e objetivos.

Assim, amigracéo paraambientes colaborativos, com apreva éncia
de sistemas interorganizacionais, € umamudanca de paradigma, e como
tal deve ser encarada pelas organizacGes com politicas e estratégias ade-
guadas ao novo ambiente, apartir de motivacdes claramenteidentificadas
e com respaldo ingtitucional, além de dedicar especia atencdo para 0s
FCS, que poderdo definir osresultados nanovaempreitada.

Asmotivaches parao envolvimento de umaorganizacdo no plangja
mento de sistemas interorganizacionais podem ser resumidas em cinco
grupos principais.

a) compartilhamento de informacdes,

b) aumento de produtividade;

¢) reducdo de custos;

d) determinacdo superior, legal ou normativa; e

€) incremento do rel acionamento com os clientes/usudrios.

Asmaiores preocupacdes das organizagdes com rel acdo asistemas
interorganizacionais, identificadas como FCS, sdo:

a) custo de desenvolvimento e manutencao;

b) seguranca;

¢) habilidade €/ou capaci dade de cooperacéo com outras organi zagoes,

d) efeitos ha organizacdo administrativainterna; e

€) apoio da alta geréncia.
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Pressupostos

Para efeito da pesquisa, admite-se que as motivacdes e 0s FCS que
devem ser considerados no processo de plangjamento de sistemas
interorganizacionais no setor publico para o ambiente Internet
correspondem aguel es identificados no item anterior. Quanto a classifi-
cacao a ser atribuida pelas organizagBes pesquisadas, sdo considerados
0S pressupostos expostos a seguir.

Paraefeito delevantamento junto as organi zagBes publicas sel ecio-
nadas, partiu-se do pressuposto geral que todas as organizacoes
pesqguisadas registram participacdo em sistemas interorganizacionais ou
manifestam intencdo de participar deles, sejapor iniciativaprépriaou por
determinagdo superior, legal ou normativa.

Quanto aos pressupostos especificos, foram levantandos os
seguintes:

a) aprincipal motivacao paraa participacdo em sistemasinterorga-
nizacionais € o incremento do relacionamento com os clientes/usudrios,
levando em conta 0 novo modelo de gestéo preconizado pelo governo
federal, que coloca o usuario/cidaddo como centro das atengdes das orga-
nizacGes publicas;

b) aimportanciaatribuidaas motivacdes compartilhamento deinfor-
magdes’ e “aumento de produtividade® € superior aguela atribuida a
motivacao “ reducdo de custos’, refletindo a consciénciadas organi zacdes
pesquisadas de que ndo devem se envolver com sistemas interorga-
nizacionai s apenas por umaguestao de reducdo de custos, esim em funcéo
da expectativa de melhoria dos processos e dos resultados;

¢) o principa FCS para o plangjamento de sistemas interorgani za-
cionais € aseguranca, tendo em vistaa preocupacao gque as organi zacoes
tém com o sigilo e a preservacéo dos dados sob suas responsabilidades,
inclusive por determinacdo legdl; e

d) aimportancia atribuidaaos FCS * habilidade e/ou capacidade de
cooperagao com outras organizagdes’ e “custo de desenvolvimento e
manutencao” é superior aquelaatribuidaao fator critico “ efeitosnareorga
nizacdo administrativa interna’, o que indica que a implantacdo de
mudancas administrativas eventual mente necessarias a partir da utilizacéo
de sistemasinterorgani zacionais ndo traz dificuldades maiores que afata
de articulacéo ou de recursos para 0 projeto.

M etodologia
Para coletar os dados e comprovar os pressupostos, optou-se pela

aplicacdo de entrevistas dirigidas junto a érgdos publicos com érea de
atuacao rel acionada com temas deinteresse do Banco Centra evinculagcdo
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hierdrquica ao Ministério da Fazenda, em funcdo do relacionamento
institucional do autor dapesquisacom o Banco Central do Brasil, vinculado
aquela pasta.

Foram selecionados 14 érgaos, dos quais 12 (86%) responderam as
guestdes sobre a participacdo e a percepcdo das organizacbes em relacéo
asistemasinterorgani zacionais. Cumprindo o que estava disposto quando
da coleta dos dados, as respostas foram agrupadas, de forma a tratar os
dados sempre em bloco.

A primeiraquestéo dirigidaaos 6rgdos pesqguisadosindagou sobre
gual o envolvimento daorganizacdo em relagao aos sistemasinterorgani-
zacionais. Foram estes os resultados:

Qua o envolvimento da organizacdo com 0s Quantidade
sistemas interorganizacionais? de respostas
Atencdo: as opgdes (a) e (b) ndo sdo excludentes

a) E patrocinadora de um ou mais sistemas ou projetos de 3
sistemas (responsavel pelo desenvolvimento ou pela (25%)
iniciativa de desenvolvimento)

b) E participante de um ou mais sistemas ou projetos de Sistlemas 10
(integra o conjunto de organizagdes participantes de um (83%)
sistema desenvolvido ou patrocinado por outra organizagéo)

¢) Né&o é patrocinadora ou participante de sistemas ou projetos 2
de sistemas, mas h& planos de participar de projetos de sistemas (17%)

interorganizacionais ou de participar de sistemas j& existentes

d) N&o é patrocinadora ou participante de sistemas ou projetos 0
de sistemas, e ndo h& planos de participar de projetos de sistemas (0%)
interorganizacionais ou de participar de sistemas j& existentes

Paraefeito de verificagdo junto aos Grgaos publicos selecionados, e
por razbes de clareza e concisdo, as motivacdes para 0 envolvimento de
umaorganizagdo no planejamento de sistemasinterorganizacionaisforam
sintetizadas em cinco grupos principais. Nesse item, foram apurados os
seguintes resultados:

Classifique, damenosimportante (1) amaisimportante (5), as Somatério
motivacdes para o envolvimento, ou potencial envolvimento, das

da sua organizagdo em sistemas interorganizacionais respostas
a) Compartilhamento deinformagdes 46 (25,6%)
b) Aumento de produtividade 35(19,4%)
¢) Reducdo de custos 24 (13,3%)
d) Determinacdo superior, legal ou normativa 38(21,1%)
€) Incremento do relacionamento com os clientes/usudrios 37(20,6%)
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Foram classificados, também, os FCS identificados com maior
recorréncia de referéncias naliteratura. O resultado foi o seguinte:

Classifique, do menosimportante (1) ao maisimportante (5),0s  Somatorio

FCS para o plangjamento de sistemas interorganizacionais, sob das
0 ponto de vista de sua organizacéo respostas
a) Custos de desenvolvimento e manutencdo 39(21,7%)
b) Seguranca 52 (28,9%)
¢) Habilidade e/ou capacidade de cooperacdo com 41 (22,8%)
outras organizagtes
d) Efeitos naorganizacdo administrativainterna 22 (12,2%)
€) Apoio daaltageréncia 26 (14,4%)
Resultados

De forma geral, as respostas a primeira indagacéo sobre o
envolvimento da organizacdo em rel acdo aos sistemas interorganizacionais
revelam a percepcao, por parte das organizacdes pesqui sadas, dapresenca
desses sistemas em suas atividades. Nenhuma das organizacdes
pesqui sadas se declarou, a0 mesmo tempo, ndo-patrocinadora, ndo-partici-
pante e sem planos de participar de sistemas interorganizacionais.

Assim, o pressuposto geral de que “todas as organizactes
pesqguisadas registram participacdo em sistemas interorganizacionais ou
manifestam intencéo de participar deles’ foi confirmado. Das organiza-
¢Oes consultadas, 100% declararam participar ou ter intencdes de parti-
cipar de sistemasinterorganizacionais.

Das organizacfes que responderam a pesquisa, 17% declararam
gue, apesar de ndo serem patrocinadoras ou participantes de sistemas ou
projeto de s stemasinterorganizacionais, tém planos de participar de projetos
ou de sistemas ja existentes. A expressdo da decisdo de participar de
sistemasinterorgani zacionais podeindicar aconsciénciadainexorabilidade
da presenca crescente desses sistemas ha rotina das organi zacoes.

Das organizagOes consultadas, 83% declararam que sdo participantes
de sistemas interorganizacionais, ainda que ndo tenham sido por elas
patrocinados. Considerando a complexidade e osimpactos dos sistemas
interorgani zacionais, pode-se afirmar que as organizagdes tém conscién-
cia da existéncia desses sistemas. Essa consciéncia pode significar um
espaco paraumadiscussdo mais el aboradaarespeito dos efeitos, beneficios
e preocupacdes rel acionados com 0s sistemas interorgani zacionais, a ser
desenvolvida em estudos posteriores.

H4, ainda, a prevaléncia de sistemas interorganizacionais com
geréncia centralizada. Apenas trés, das 12 organizacfes pesquisadas,
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declararam-se patrocinadoras de sistemas, a0 mesmo tempo em que se
declararam também participantes. Essa concentracdo na gestdo dos siste-
mas pode indicar que 0s sistemas interorganizacionais, ora em uso, tém
um “interessado principal”, que seria 0 maior interessado na execugao
regular e satisfatéria do sistema.

Sobre motivagdes e FCS, a partir dos dados coletados, foram
calculados — para cada item — o desvio-padrdo, como medida de
dispersdo dos dados em relacdo a média; & moda, como medida
de ocorréncia mais frequente; e a frequiéncia, como medida de repeticéo
de valores. Para efeito de andlise, veja a tabela a seguir.

A motivacdo quefoi consideradaamaisimportantefoi “ comparti-
Ihamento de informagBes’, com 25,6% do total de pontos, cinco pontos
porcentuais acima da segunda motivacdo melhor classificada. O fato de
ter apresentado também o segundo menor desvio-padrdo indicaque houve
uma certa convergéncia de opinides sobre a maior importancia do
“compartilhamento deinformacBes’ como motivagao parao envolvimento
das organizagGes com sistemas interorganizacionais. Essa possibilidade
foi tratada por Drucker (1971), Hill e Ferguson (1989), Li e Williams(1999),
Maloff (1996) e Zwass (2001).

Aindaque o governo venhadesenvolvendo esforgos paramudar a
culturadaadministracdo publicade um modelo burocratico (maisvoltado
paraapropriaestruturado Estado) paraum model o gerencid (maisvoltado
parao cliente, parao cidaddo), aimportanciadadaao “ compartilhamento
de informagdes’, em detrimento da importancia atribuida a motivacéo
“incremento do relacionamento com os clientes/usuarios’, pode indicar
umamaior atencao aos processos internos.

Com esse resultado, o pressuposto de que “a principal motivagéo
para a participagdo em sistemas interorganizacionais € o incremento do
relacionamento com os clientes/usuarios, levando em conta o novo modelo
de gestéo preconizado pelo governo federal, que coloca o usuério/cidadéo
como centro das atengdes das organi zages publicas’ néo foi confirmado.

De qualquer forma, haapercepcao, por parte das organizacdes, da
importanciados sistemasinterorganizacionais pararacionalizar 0Sprocessos
de geracao, selecdo, representacdo, armazenamento, recuperacao, distri-
buicdo e uso da informac8o, expressa na manifestacdo do “comparti-
Ihamento dainformagdo” como motivagdo maior paraa participacdo em
sistemas interorganizacionais.

A motivacdo, aqual foi atribuidaamenor importancia, foi “reducéo
de custos’, com 13,3% do total, mais de sei's pontos porcentuais a menos
gue o quarto lugar. Foi também o item que recebeu 0 menor desvio-padréo
do grupo, o que podeindicar umacertaconcordanciaentre as organizacoes.
Defato, amodaparaesteitem foi o valor “1” (menor importancia), com a
maior frequiéncia damodado grupo — cinco em 12 respostas.
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Assim, 0 pressuposto “a importancia atribuida as motivacdes
‘ compartilhamento deinformacfes’ e‘ aumento de produtividade' € superior
aquelaatribuidaamotivacao ‘ reducdo de custos, refletindo aconsciéncia
das organizacdes pesquisadas de que ndo devem se envolver com
sistemasinterorgani zacionais apenas por umaquestéo de reducéo de custos,
esimem funcéo daexpectativade melhoria dos processos e dos resultados’
foi confirmado.

Uma menor atribuicdo de importancia aos custos, em termos
relativos as outras opgdes, podeindicar que, mesmo em épocade restricdes
orcamentérias, as organizagdes entendem que o envolvimento com sistemas
interorgani zacionais ndo deve ser induzido por questbes de custos, e sim
devido as possibilidades que o novo ambiente colaborativo pode repre-
sentar. Sobre custos, diversos autores registraram considerac@es, entre
elesBowonder (apud Moresi, 2000), Bryonjolfsson (2001), Claver, Garcia
e Gonzaléz (2001) e Davenport (1994).

O segundo lugar paraamotivacao “ determinacdo superior, legal ou
normativa’, com 21,1% do total, pode denotar a influéncia da questdo
burocraticaeformal que delimita os espacos de atuacdo das organi zacdes
publicas. E necessario registrar, porém, que as organi zagdes pesquisadas
atuam nadreado Ministério daFazenda, que € fortemente regulamentada,
sendo gue alguns sistemas tém amparo legal para sua execucdo. A moti-
vagado com base em determinacéo externa foi especialmente tratada em
Crook e Kumar (1998).

A motivacdo “incremento do rel acionamento com osclientes/usua
rios’ ficou emterceiro lugar, com 20,6% do totd, aagpenas 0,5% do segundo
colocado. A importanciaatribuida aessamotivacdo pode ser considerada
como umatomada de consciéncia, por parte das organizacdes, danecessi-
dade de atender melhor o cliente/usuério/cidadéo.

Foi oitem, entretanto, que apresentou mais diversidade de opinides,
representado pelo maior desvio-padréo do grupo e pelamenor freqiiéncia
damoda, o que pode significar que as organi zagtestém diferentes percepcdes
da importancia do relacionamento com os clientes, de acordo com suas
funcbes e estruturas. Também nesse ponto poderiam ser desenvolvidos
estudos posteriores, tal vez agrupando as organi zagdes por perfil derelaciona
mento com o publico. A motivacdo com base no cliente foi enfatizadaem
especia por Fleming (1998), Guimaraes (2001) e Jardim (1999).

O “aumento de produtividade®” esperado com o envolvimento da
organizacdo em sistemas interorganizacionais ficou em quarto lugar, com
19,4%. O fato de que 0 “ aumento de produtividade” apresentamaisdeseis
pontos percentuai s nafrente damotivacao “ reducdo de custos’ pode signi-
ficar que as organizagbes entendem que 0 aumento de produtividadecontribui
mais para 0 sucesso da organizacao gque a busca da reducdo de custos.
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Sobre isso pode-se questionar também o grau de consciéncia das
organizacfes quanto ao fato de que sistemasinterorgani zacionais podem
ndo gerar reducdo de custos, podendo mesmo implicar maiores gastosem
decorréncia dos recursos e tecnologias a serem empregados, e, dessa
forma, aopcao pelo ambiente colaborativo somente se justificacomo um
apelo a melhor performance das organizacdes. A busca de aumento de
produtividade como motivacdo paraacooperacao foi tratadaem especial
por Andrews (1983), Cunha (1999), Drucker (1963), Tarapanoff (1994)
e Vancil (1983).

Quanto aos FCS, a primeira col ocagdo em importanciaficou com o
fator “seguranca’, com 28,9% do total, mais de sete pontos porcentuais
acima do segundo colocado. O fato de também ter apresentado o menor
desvio-padrdo do grupo, e 0 Unico abaixo deum (0,78), umamodadevalor
“5", apoiada em uma freqiiéncia alta (50% do total de respostas), indica
uma clara compreensdo, por parte das organizacfes, da importancia que
deve ser atribuidaao aspecto * seguranca’ em um sistemainterorganizaciond.

Com osresultados, o pressuposto “o principal FCS parao plangja-
mento de sistemas interorganizacionais € a seguranca, tendo em vista a
preocupacao que as organizacdes tém com o sigilo e a preservacédo dos
dados sob suas responsabilidades, inclusive por determinacdo legal” foi
confirmado. Destaque-se que, especificamente no caso das organi zacdes
pesguisadas, ha exigéncias legais e regulamentares sobre o sigilo das
informacdes, que comprometem os gestores em rel acdo aguardae protecéo
dosdados. Sobre seguranca, diversos autores destacaram suaimportancia,
entre eles Clarke (1992), D"Andréa (2001), Davis e Davidson (1993)
e Martini (2000).

O reconhecimento de que a participacdo em sistemas interorga-
nizacionais requer “ habilidade e/ou capacidade de cooperacdo com outras
organizacoes’ fez que essefator ficasse em segundo lugar, com 22,8% do
total. De fato, 0 processo de construcéo e de gestdo de sistemas que
envolvem varias organizagdes requer umadisposi ¢ao para o aprendizado
continuo, paraanegociacdo e parao trabalho em grupo. Reconhecendo a
importanciadesse fator, as organizaces ddo um importante passo parao
sucesso de suas participacdes em sistemas interorganizacionais, como
destacado por Ciborra(1993), Drucker (1971, 1996), Gates (1999), Poul oudi
e Reed (1998) e Preiss, Goldman e Nagel (1998).

Se a questéo de “reducdo de custos’ ficou em dltimo lugar como
motivacdo para o envolvimento das organizacbes em sistemas interor-
ganizacionais, 0 FCS*“ custo de desenvol vimento e manutencéo” representa
uma preocupacdo maior para as organizagdes pesquisadas, ficando em
terceiro lugar, com 21,7% do total, apenas 1,2% abaixo do segundo
colocado. As restrigbes a gestdo orcamentaria e financeira das organi-
zacOes publicas, que exigem procedi mentos especificos paraaquisi¢éo de
produtos e servicos, bem como para assinatura de contratos, podem levar
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asorgani zagBes arefletirem, com bastante propriedade, sobre osencargos
decorrentes da participacdo em sistemas interorganizacionais.

Os resultados confirmaram o pressuposto de que “aimportancia
atribuidaaos FCS * habilidade e/ou capacidade de cooperacdo com outras
organizacles e'custo de desenvolvimento e manutencao’ é superior aguela
atribuidaao fator critico ‘ efeitos nareorganizacéo administrativainternd
0 que indica que aimplantacgdo de mudancas administrativas eventual-
mente necessarias a partir da utilizacdo de sistemas interorganizacionais
ndo traz dificuldades maiores que a falta de articulagdo ou de recursos
parao projeto”.

O “apoio da alta geréncia’ foi considerado pelas organizacdes
pesquisadas o quarto fator em ordem deimportancia, com 14,4% do total,
mais de sete pontos porcentuais abaixo do terceiro lugar. Por envolver
interesses e recursos de diferentes organi zagdes, e também pel osimpactos
NOS Processos i nternos que um sistemainterorgani zacional pode acarretar,
0 apoio da alta geréncia é fundamental. A posicao relativa desse fator na
pesquisa, orasob andlise, poderiaser explicadapel o fato de que os comandos
das organizacOes ja se envolvem necessariamente e decisivamente no
projeto de sistemasinterorgani zacionais, tendo sido atribuidaimportancia
relativa maior aos outros fatores (seguranca, habilidades e custo). Entre
outros autores, Rosenfeld e Morville (1998) destacaram a importancia
desse fator no desenvolvimento de sistemasinterorganizacionais.

Finalmente, os “efeitos na organizacdo administrativa interna”
decorrentes da participagdo em sistemas interorganizacionaisficaram com
a Ultima posicéo em importancia: 12,2% do total. Porém, o fato de ter
registrado o maior desvio-padréo do grupo, bastante superior aos demais,
eumamodadevalor “1", com amaior freqiénciade modado grupo (oito
ocorréncias em 12 resultados) indica que esses efeitos sdo avaliados por
algumas organizacBes de forma bastante diferente de outras, talvez em
funcdo de suas caracteristicas e cultura organizacional, e certamente por
conta dos impactos de reestruturacéo causados pela opcao por sistemas
interorganizacionais. A necessidade deimplementar mudancas naorgani-
zacao em decorrénciadaadocdo de um ambienteinformacional colaborativo
foi objeto de estudo por parte de Adernes (2001), Chavetando (1998),
Cruz (1998) e Grabowski e Roberts (2001), entre outros.

O Unico pressuposto ndo confirmado diz respeito ao incremento do
relacionamento com o cliente/usuario como motivagao preponderante na
decisdo de participar de sistemasinterorganizacionais. A ndo-confirmacéo
desse pressuposto poderiaindicar que as organi zagdes pesgui sadas desen-
volvem amaior parte de seus processosinternamente, sendo seusresultados
aferidos ndo a partir de avaliac8o externa, mas do cumprimento regular
de suas obrigacdes.

Entretanto, o desvio-padréo paraamotivacdo em pautafoi o mais
alto do grupo, eapesar deamodater sidoovaor “1” (menor importancia),
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sua frequéncia foi a mais baixa do grupo. Estes indicadores permitem
afirmar gue ndo houve convergéncia de opinides sobre a questdo, o que
denota o fato de que as organizacdes percebem a importancia do incre-
mento do rel acionamento com os clientes/usuarios de formadiversificada

Em resumo, a andlise dos dados indica que as organizacdes tém a
percepcao dapresencae daimportanciados sistemasinterorgani zacionais
em suas atividades. As motivacdes parecem estar mais ligadas a aspectos
de melhoria da performance organizacional (compartilhamento erelacéo
com o cliente), que aaspectos meramente rel acionados com areducgdo de
custos. Ha uma clara percepcdo da necessidade de implementar requi-
sitos de segurancacomo FCS para o desenvolvimento e gerénciade siste-
mas interorganizacionais, sendo menos relevantes aspectos ligados a
estrutura interna das organizagoes.

O fato de asfreguiéncias de moda dos FCS terem sido, no conjunto,
mais altas que as frequiéncias de moda das motivacdes, de formainversa
aos desvios-padréo, pode indicar que hdmenor influéncia das caracteris-
ticas de cada organizacdo naformade avaliar os FCS, sendo a percepcao
da importancia das motivacbes mais influenciada pelas caracteristicas
proprias de cada organizacao.

Conclusoes

“A maior descontinuidade que nos cerca € a mudanca ocorrida na
posi¢éo e no poder do conhecimento.”

Drucker, 1969

O estudo de sistemas interorgani zacionais demonstra que se trata
de um fendmeno que deve ser seriamente considerado pel as organi zacoes,
em suas multiplas facetas. Os executivos tém que estar preparados para
lidar com as consequiéncias organizacionais de suaimplementacdo, para
além das preocupacOes estritamente técnicas.

Assim, quando o tema “sistemas interorganizacionais’ assume
importanciaparatodas as organi zagoes, pel as responsabilidades e possibili-
dades gque encerra, a Ciéncia da Informacdo tem papel fundamental no
estudo das necessidadesinformacionais, do comportamento nabuscada
informacdo, no estudo do uso dainformacédo e dos processos de interacéo
e plangjamento dos sistemas de informacéo.

A mudanca tecnol6gica de carater revolucionério exerce coer¢éo
sobre as organizacBes — ela exige inovacdo. Nao se trata de apenas
aperfeicoar 0s processos, mas de repensar a prépriaorganizacado. Drucker
(1971) alerta que nada poderia ser menos produtivo do que tornar mais
eficiente aquilo que ndo deveria estar sendo feito. As perguntas devem
ser sobre quais as tarefas devem ser executadas e por que devem sé-lo.
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Para sobreviver e prosperar em um ambiente turbulento, torna-se
critico gerenciar o conhecimento de fora para dentro, e ndo apenas de
dentro parafora. E preciso ampliar acolaboracio, o compartilhamento, o
aprendizado, para além das fronteiras da organizacdo. A value chain em
gue a organizacao estainserida estd mudando muito rapidamente, e uma
das mais poderosas for¢as que movem (e provocam) as mudancas € a
tecnologia da informagao e suas aplicacoes.

Umanovaorganizacdo deve ser fundadaem um ambienteem que as
organizacOes e as pessoas estdo conectadas em rede (Internetworking),
em que a colaboracdo deverd suplantar a rivalidade e a competicéo
predatdria, como chave paraum desenvol vimento sustentéavel dosnegdcios
e da sociedade. Convénios para acdes cooperativas, descritas por Cunha
(1999), parabibliotecas, poderéo setornar usuai s entre organizagGespublicas.

Afinal, seignorarmos asfronteiras das organizaces e repensarmos
otrabalho retroativamente apartir do seu resultado final, ou sgja, comecando
com a satisfagéo do cliente, freqlientemente vemos que o processo que
produz aguele resultado envolve vérias organizacles, cada uma execu-
tando uma parte do processo.

Hammer (1997) afirma que a esséncia do gerenciamento de um
negacio é o gerenciamento de seus processos. Seriafactivel admitir, entéo,
gue ndo cabera mais as organizacfes gerenciarem apenas seus proprios
processos, mas participar ativamente da gestdo dos processos da cadeia
produtivaem que est@o envolvidas, o que estariade acordo com Chiavenato
(1998), que destaca a crescente importanciadaadministracdo sem fronteiras.

Osresultados dos sistemas interorgani zaci onai s podem ser medidos
pelo incremento dos resultados financeiros, decorrentes da reducéo de
custos e aumento de produtividade e pel 0 aumento nautilidade social das
informagdes. Entende-se por aumento da utilidade socia os beneficios
paraasociedade, advindos daracionalizacdo na utilizacdo dosrecursos e
da oferta de informacdes e servicos de formaintegrada.

Para Servan-Schreiber (1974), ainformagc&o compartilhadaencon-
tra-se nabase detodaa“boainteligéncia’, e, assim, se um povo que esta
suficientemente informado delibera, mesmo aocorrénciade pequenasdife-
rencas ndo tira do resultado o carater de “vontade gera”, e, por conse-
guinte, benéfico para o conjunto da sociedade. Thomas Jefferson (apud
Dizard, 1982) também afirmavaque aliberdade de expressdo e de opinido
€ a base de todo governo, e que a melhor maneira de aperfeicoar as
imperfeicBes da democracia € aumentando a quantidade e a qualidade
dasinformacg6es adisposic¢ao do povo.

Os estudos aqui apresentados revelam que sistemas interorga-
ni zacionai s seréo decisivos paraampliar apresencado Estado nalnternet,
facilitando o exercicio da cidadania, e também para aumentar a
competitividade das empresas. Deve haver a percepcao de que, no setor
privado, se umaorgani zacdo explorao monopdlio em um dado segmento,
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este segmento perdera competitividade e sofrera abal os naconfianca dos
consumidores, €, no setor publico, a sociedade ndo aceitara a falta de
integracdo que aumenta o0 consumo de recursos publicos e reduz a
efetividade da acéo do Estado. Pode-se afirmar que restardo doistiposde
organizacdo: as colaborativas e aguelas em extingao.

Asmoativachesidentificadas narevisio deliteratura(compartilhamento
de informagdes; aumento de produtividade; reducéo de custos; determi-
nacao superior, legal ou normativa; eincremento do relacionamento com os
clientes/usuérios) atendem as inquietacdes dos gestores quanto a raciona
lizagdo do uso de recursos e ao aumento de produtividade, e também aos
ansei os da sociedade pel o acesso maisfacil ainformacao publicaintegrada.

Quanto aos FCS que foram identificados na revisdo de literatura
(custo, seguranca, habilidade de cooperacdo, efeitos internos, apoio
superior), pode-se afirmar que ha suficiente desenvol vimento tecnol 6gico
paraminimizar as questdes rel ativas a seguranca, confidencialidade einte-
gridade dasinformagdes, acustos compativei scom osbeneficios esperados.
O necessario apoio da ata geréncia existe e pode ser comprovado pelas
inUmeras iniciativas governamentais de estimulo a adocéo de melhores
préticas para o setor publico.

Jaosfatoresrelacionados com os efeitos nareorganizacdo adminis-
trativa interna, por conta da implementacdo de sistemas interorga-
nizacionais, devem ser tratados em um contexto de reforma do
setor publico, no qual ha a preocupacdo com a busca de resultados da
acado governamental, com as estruturasinternas das organi zagdes publicas
em constante aperfei coamento, val orizando as competénciasindividuais
e o trabalho em equipe, mas sempre com o foco no cliente do governo:
a sociedade.

O fator critico “habilidade e/ou capacidade de cooperacdo com
outras organizacfes’ parece ser 0 que vai requerer uma atencao especial
por parte do governo. A persisténcia de ilhas na administracéo publica é
uma realidade que ndo pode ser desconsiderada, apesar das iniciativas
oficiais conclamando aintegracdo. A mudancacultural dos processos de
gestéo, afim deincorporar préticas colaborativas, deve ser estimulada e
talvez até objeto de mensuragéo do desempenho dos gestores publicos.

A pesquisarealizada confirmaanecessidade crescente de dissemi-
nacdo cooperativa da informacgdo. JA na década de 70, Miranda (1977)
afirmavaque os paises em desenvol vimento precisavam acel erar adisse-
minacdo dainformac&o em todos os niveis de suaestruturasocial. Essaé
aquestdo central: assegurar 0 acesso ainformagao, para a construcéo de
umacidadaniaplena, aactivae civitatis (cidadaniaativa), de que nosfala
Babbio (1986), poisinformagcdo € energia paraamente (Drucker, 1971).

“Ser informado éser livre.”
Norbert Wiener
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Resumo
Resumen
Abstract

Governoesistemasdeinfor macdo: dear quipélagoacontinente
Henrique Flavio Rodriguesda Siveira

Otrabalho identifica, classificae analisaas motivagdes e os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) que devem ser considerados no processo de planejamento de sistemas
interorganizacionais no setor publico utilizando o ambiente Internet. Inicialmente foi
desenvolvido um referencial tedrico sobre plangamento de sistemas interorganizacionais,
e também um estudo sobre a presenga das organizagGes publicas na Internet. A partir da
revisdo da literatura, foram identificados os FCS e as motivactes para o planejamento de
sistemas interorganizacionais no setor publico no ambiente Internet. Em seguida, a partir
de entrevistas com os responsavel s pela area de planejamento de sistemas deinformagdo de
orgéos publicos selecionados, foram classificadas e analisadas as motivagoes e os FCS
identificados, paraum estudo de umaabordagem integrada nas agdes que tém por objetivo
a prestacdo de servigos informacionais aos cidadaos, utilizando o ambiente Internet, por
meio do desenvolvimento de sistemas interorganizacionais. A conclusdo registra que a
decisdo de implementar sistemas interorganizacionais significa uma quebra de paradigma,
por afastar-se daformatradicional de gerenciamento de sistemas e passar aconviver com
os beneficios (e riscos) do model o colaborativo, com outros limites e novasregras.

Gobiernoy sistemasdeinformacién: dear chipiélagoacontinente
Henrique Flavio Rodriguesda Siveira

El trabgjo identifica, clasificay analiza las motivaciones y los Factores Criticos de
Suceso (FCS) que deben ser consideraros en el proceso de planeamiento de los sistemas
interorganizativos en € sector publico utilizando € ambiente Internet. En principio fue
desarrollado un referencial tedrico sobre planeamiento de sistemas organizativos, y también
un estudio sobre la presencia de las organizaciones piblicas en laInternet. A continuacion
derevision deliteratura, fueran identificadaslos FCSy lasmotivacionesparael planeamiento
de sistemas inteorganizativos en € sector plblico en € ambiente Internet. En siguiente,
después de entrevistas con los responsables por la area de planeamiento de sistemas de
informaci6n delas organizaciones publicas sel eccionadas, fueran clasificadosy analizados
lasmotivacionesy los FCSidentificados, paraun estudio de unaabordagen incorporadaen
las aciones que tienen por objetivo la prestacidon de servicios de informaciones a los
ciudadones, utilizando € ambiente Internet, por medio del desarrollamiento delossistemas
interorganizativos. La conclusion registra que la decision de implantar los sistemas
interorganizativos significa una quebra de paradigma, por estar lgjo de laestructuratradici-
ona de gerenciamento de sistemas y pasar a convivir con los beneficios (y riesgos) del
model o colaborativo, con otros limites e nuevas reglas.

Gover nment and infor mation systems:. from ar quipelagoto continent
Henrique Flavio Rodriguesda Siveira

Thiswork identifies, classifies and analyzes the motivations and the critical factors of
successthat should be considered in the process of planning of interorganizational systems
in the public sector using the Internet. Initidly a theoretica framework was developed
about planning of interorganizational systems and aso a study on the presence of the
public organizations in Internet. Starting with the literature revision, the critica success
factors and the motivations for the planning of interorganizational systems in the public
sector in the Internet were identified. Soon after, starting from interviews with the
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responsible for the area of planning of systems of information of the selected public
organizations, the motivations and the critica factors of success identified were classified
and analyzed, for a study of an approach integrated in the government’ s actions that have
for objective the information services rendered to the citizens, using the Internet, through
the development of interorganizational systems. The conclusion registers that the decision
of implementing interorganizational systems can mean a paradigm break, for to stand back
in the traditional way of administration of systems and to pass to live together with the
benefits (and risks) of the collaborative model, with other limits and new rules.
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