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Resumo

O trabalho identifica, classifica e analisa as motiva¢gdes e os
fatores criticos de sucesso a ser considerados no processo
de planejamento de sistemas interorganizacionais no setor
publico utilizando o ambiente Internet. A conclusdo registra
que a decisdo de implementar sistemas interorganizacionais
significa uma quebra de paradigma, por afastar-se da forma
tradicional de gerenciamento de sistemas e passar a conviver
com os beneficios (e riscos) do modelo colaborativo, com
outros limites e novas regras.
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Abstract

This work identifies, classifies and analyzes the motivations
and the critical success factors that should be considered in
the planning process of interorganizational systems directed
to the public sector using the Internet. The conclusion
registers that the decision of implementing interorganizational
systems means a paradigm break, since it introduces new
limits and rules, and allows the breaking of the traditional way
of systems” administration allowing the share of benefits (and
risks) of the collaborative model.
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“A Internet ignora os trés fundamentos do Universo:
o do tempo, 0 do espaco e o da massa”
(Arno Penzias, Prémio Nobel de Fisica)

INTRODUCAO

Neste trabalho, foram identificados e classificados 0s
fatores criticos de sucesso para o planejamento de
sistemas de informacao envolvendo vérias organizagdes,
com destaque para a oferta de informagdes e servigcos
publicos via Internet. Também foram identificadas e
classificadas as razdes que levam (ou podem vir a
fazé-lo) as organizacdes a op¢do por sistemas
interorganizacionais.

Para estudar a questao da motivacgéo e dos fatores que
podem determinar o sucesso ha construcdo de sistemas
interorganizacionais no setor publico, inicialmente foi
realizada uma revisdo de literatura sobre sistemas
interorganizacionais e suas aplicagdes na Internet.
A seguir, foi estudada a presenga governamental na
Internet e foram selecionados érgéos publicos que
eventualmente poderiam participar de projetos
envolvendo sistemas interorganizacionais no setor
publico no ambiente Internet.

Com o apoio do referencial teérico foram identificados
os fatores criticos de sucesso e as motivagdes para a
participagdo em sistemas interorganizacionais para o
ambiente Internet. A partir de entrevistas dirigidas com
0s responséaveis pela area de planejamento de sistemas
de informagdo dos Orgéos selecionados, houve a
classifica¢do e a andlise dos dados coletados.

Percebe-se que as organizagdes publicas utilizam cada
vez mais a Internet para oferecer servicos e prestar
informac0des a sociedade. A motivacéo para oferta de
servigos e informagdes publicos no ciberespago, 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 é que serd preferivel o mecanismo de controle que
for mais geral, mais difuso, mais automatico, o que é
perfeitamente compativel com os fundamentos da
Internet.

107



Henrique Flavio Rodrigues da Silveira

O Programa Sociedade da Informag&o, langado em 1999,
apresenta, como um dos objetivos setoriais, o
desenvolvimento de sistemas para integrar e ampliar
acdes de governo em beneficio da cidadania, no novo
“paradigma da sociedade da informacao”.

Segundo o documento de apresentacao do programa,
existem trés tipos de organizagdes publicas na Internet:

a) oferecimento apenas de informagdes institucionais;

b) prestacdo de servicos relevantes de download (copiaa
partir de um computador remoto) de informacdes para
0 USUério;

c) prestagdo de servicos publicos em tempo real e de
forma interativa com o cidadao.

Assim, as organizagdes publicas utilizam a Internet como
instrumento de aproximacgdo com a sociedade, por meio
da prestacgdo de servicos e oferta de informag®es, ao
mesmo tempo em que ampliam sua capacidade
operacional e sua area de cobertura. O planejamento de
sitios na Internet, por parte das organizacGes publicas,
deve incorporar a busca pelo interesse e necessidades
dos cidaddos, e ndo apenas a redugdo de custo por
transacdo. Jardim (1999)" ainda ressalva que as
organizagdes publicas devem ir além da oferta de um
simples folder eletronico.

A realidade, entretanto, é que os sitios governamentais
constituem um imenso arguipélago, formado por ilhas
(sitios), que, ou nao se comunicam entre si, ou o fazem
por meio de pontes virtuais (links) entre as ilhas, o que
possibilita ao usuério navegar entre elas, mas, se houver
a necessidade de organizar informacgfes que estdo
distribuidas, cabera ao usuério a tarefa de reunir e tentar
padronizar o conjunto de informaces coletadas. Assim,
prevalecem sitios com administracdo individualizada,
que no maximo oferecem a possibilidade de acesso a
outros sitios, quando mais interessante seria uma visao
de “continente”, com sitios integrados de forma
transparente para o0 USUArio.

Para alcancar os propésitos de transparéncia e efetiva
comunicacao dos atos de governo e sua repercussao, faz-
se necessaria maior integragdo das organizacgdes publicas,
no desenvolvimento de sitios que facilitem o exercicio
da cidadania. O usuério poderia acessar, a partir de um

* JARDIM, José M. Entre o vital e o virtual: 0 acesso aos arquivos
publicos no Brasil, 1999. Nao publicado.
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Unico sitio, um conjunto de informacdes e servicos de
origem variada, destinados a um mesmo publico, sem a
utilizag&o de ligages (links) entre os sitios originais de
vérias organizacdes.

Contudo, o processo de desenvolvimento e geréncia de
sitios cooperativos traz implicagBes importantes para o
processo de concepgdo, desenvolvimento e geréncia de
sistemas de informacéo. 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 informacdes de
origem variada, com o proposito de atender as
necessidades dos usuérios de forma integrada —, optou-
se pela delimitacao da pesquisa, que enfoca o estudo das
motivacOes e dos fatores criticos de sucesso para o
desenvolvimento de sistemas interorganizacionais, que
dardo suporte informacional aos portais cooperativos e
permitirdo que haja um novo tipo de presenga de
organizacdes publicas na Internet, a de portais
interinstitucionais com informag&o integrada sobre areas
especificas de interesse do cidadado, das organizacdes e
da sociedade.

CONEXAO COM A CIENCIA DA
INFORMACAO

A ciéncia da informacdo, ciéncia de carater
interdisciplinar, tem por objeto o estudo das
propriedades gerais da informacéo (natureza, génese
e efeitos). Assim, em pesquisas que abordam o tema
dainformacao, a ciéncia da informag&o contribui com
estudos das necessidades informacionais, processos de
interacdo, sistemas de informacao e estudo do uso da
informac&o.

Também contribui para o planejamento de sistemas
interorganizacionais, a partir de estudos e técnicas
referentes ao ciclo informacional (figura 1, a seguir),
a ser aplicado em um contexto no qual diferentes
expectativas e culturas organizacionais irédo
interagir.

Sobre a importancia da ciéncia da informacéo, Vickery
& Vickery (1989) afirmam que ela esté identificada
com o estudo da comunicagdo da informagdo na
sociedade, o que pode significar efetiva contribuigdo
para a facilitacdo dos processos de transferéncia
de informacdes e paraa constru¢do da cidadania.
A participag&o de profissionais da informagéo também
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é coerente com o principio da multi-
disciplinaridade que deve reger a construcéo

FIGURA1
Ciclo informacional

de sistemas de informacéo, especialmente no
caso de sistemas interorganizacionais.
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entendimento sistémico da acao do governo,
passando da visdo de “arquipélago” (sitios
como ilhas) para uma visdo de continente”
(sitios integrados de forma transparente para 0 USUArio).

Segundo Moresi (2000)", as motivagdes para o
planejamento de sistemas de informag&o podem ser
classificadas de acordo com sua natureza:

a) conceitual — o planejamento de sistemas de informacéo
decorre do exercicio normal da atividade de gestao da
organizagao;

b) préatica— o planejamento de sistemas de informacao
decorre do reconhecimento e tentativa de resolucéo pela
organizacdo de problemas de ordem pratica no seu
sistema de informac&o;

C) estratégica— o planejamento de sistemas de informacéo
decorre da procura de oportunidades pela utilizagéo do
sistema de informacdo e das tecnologias de informacéo
associadas.

Os resultados esperados com o planejamento de sistemas
de informacéo contemplam o alinhamento do sistema
de informacéo com as necessidades da organizacéo, a
obtencao de vantagens competitivas pela utilizacéo de
tecnologia da informacéao, o comprometimento da alta
direcdo da organizacao, a previsdo das necessidades do
sistema de informacao e o estabelecimento de politicas
e caminhos de desenvolvimento para a tecnologia da
informacéo, em um contexto de permanente sintonia
com o ambiente.

Em todo esse processo de monitoramento ambiental, as
organizacfes selecionam, organizam, armazenam,
recuperam e distribuem informacéo. Sobre as formas
como as organizaces utilizam a informagdo, Choo (1996)
define trés finalidades béasicas:

* MORESI, Eduardo. Gestio da informag3o. Brasilia : Universidade
de Brasilia, 2000. N&o publicado.
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Fonte: Adaptado do Ponjuan Duarte, 1998

a) para fundamentar o processo decisorio — nesse caso,
a informag&o atua como um redutor da incerteza;

b) parainterpretar o ambiente, reduzindo a equivocacao;
C) para criar conhecimento novo.

Admite-se que fatores dos ambientes fisico, econdmico,
social e institucional, assim como os recursos humanos
e tecnoldgicos, determinam e influenciam os sistemas
de informag&o. O processo de monitoramento ambiental
permite a identificacdo, entre esses fatores, daqueles
considerados criticos para o sucesso do planejamento,
desenvolvimento e geréncia de sistemas de informacao.
Essa identificacdo pode ser feita com o auxilio da técnica
de fatores criticos de sucesso (Rockart, 1979).

Rockart (1979), em reconhecido estudo sobre a defini¢do
de necessidades informacionais para altos executivos,
prop6s uma nova metodologia, que contemplava a
utilizacdo da técnica de fatores criticos de sucesso, como
determinante para que os sistemas de informacdes
gerenciais atendessem aos objetivos para os quais foram
planejados.

Os fatores criticos de sucesso, segundo Rockart, podem
ser estudados de acordo com o seu relacionamento com
as areas ou processos da organizacgdo. Alguns fatores
criticos de sucesso dizem respeito ao negécio daempresa,
ao ramo de atividade em que ela atua. Outros podem ser
atribuidos de forma geral aos varios componentes da
organizacdo, enquanto outros sdo especificos de
determinadas unidades organizacionais.

A partir das consideracdes feitas sobre fatores criticos

de sucesso, é reconhecida a necessidade de identifica-
los em numero reduzido — alguns autores sugerem nao
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mais que uma dezena (Stollenwerk, 2000)", a fim de evitar
a dispersao que poderia ocorrer com o registro de um
numero elevado de fatores. Porém, uma vez identificado,
um fator critico de sucesso pode ser desdobrado de forma
acontemplar os diferentes processos e areas envolvidas,
observadas as relagdes de pertinéncia. A essa propriedade
de desdobrar os fatores criticos de sucesso, da-se 0 nome
de arborescéncia.

A dinamicidade admitida para o conjunto de fatores
estratégicos identificados decorre dos impactos
provocados pelas mudangas nos ambientes interno e
externo da organizagdo. Tais mudancas devem ser
monitoradas e avaliadas e podem acarretar alteracdes
no conjunto de fatores criticos de sucesso, que podem
significar incluséo, exclus&o ou alteractes de importancia.

Sobre 0 assunto objeto deste trabalho — motivagdes e
fatores criticos de sucesso para o planejamento de
sistemas interorganizacionais no setor publico utilizando
0 ambiente Internet —, admite-se a existéncia de inimeros
aspectos que devem ser considerados para projetos e
sistemas do tipo em estudo. Para isso, a utilizagdo da
técnica de fator critico de sucesso permitira maior
atencdo aqueles aspectos considerados mais relevantes
e decisivos para 0 sucesso de iniciativas de sistemas
interorganizacionais.

Este trabalho encontra apoio na ciéncia da informacao
e também contribui para essa rea do conhecimento,
por incorporar, apresentar e propor anélises relativas a
gestdo da informagdo, que, conforme documentado,
apoia-se cada vez mais em sistemas que envolvem mais
de uma organizag¢do em sua concepgao, planejamento,
desenvolvimento, geréncia e execucdo: os sistemas
interorganizacionais.

Define-se gestao da informag&o como sendo a aplicagéo
de principios administrativos a aquisi¢éo, organizacao,
controle, disseminacéo e uso da informacgéo para a
operacionalizagao efetiva de organizacdes de todos os
tipos (Wilson, 1997). O principal objetivo da gestao da
informacdo é identificar e potencializar recursos
informacionais de uma organizacdo ou empresa,
ensinando-a a aprender e adaptar-se as mudancas
ambientais.

* STOLLENWERK, M. F. O método dos fatores criticos de sucesso e
sistemas de inteligéncia competitiva. In: CURSO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA, 3., 2000, Brasilia, DF. N&o publicado.
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SISTEMAS, SISTEMAS DE INFORMACAO E
CIENCIA DA INFORMACAO

Bertanlanffy (1977), em sua obra sobre a Teoria Geral
dos Sistemas, define sistema como um complexo de
elementos em interacao, e a engenharia de sistemas como
sendo o planejamento, tracado, evolugdo e construcao
de sistemas de modo cientifico. Admitindo a
crescente mecanizagdo, o autor ainda registra que,
independentemente da opgdo por considerar positiva
a expansdo do conhecimento ou temerario o risco
de controle social, a informatizacéo dos sistemas é
um fato e por isso precisa ser estudada.

Apesar de frequentemente identificada com a teoria de
sistemas, a cibernética é apenas uma parte da teoria geral,
porque trata especificamente da teoria dos mecanismos
de controle na tecnologia e na natureza, fundada nos
conceitos de informagdo e retroacdo. Os sistemas
cibernéticos sdo um caso especial, embora importante,
dos sistemas que apresentam auto-regula¢do, em funcéo
de atuarem como sistemas abertos capazes de alcancar
um estado de organizacdo “superior”, devido a
informagcdo introduzida no sistema.

Shimizu (1994), Bio (1996) e Cornachione (1998)
apresentam conceitos de “sistema” que seguem alinha
tracada por Bertanlanffy. Ja o estudo de sistemas de
informacdo revela uma profusdo de terminologia e
conceitos muitas vezes conflitantes entre si. Moresi
(2000) apresenta as principais razfes para essa situacao:

a) o carater marcadamente multidisciplinar dos sistemas
de informacao;

b) o pouco tempo de maturacdo dos sistemas de
informacdo como ferramenta de gestdo empresarial;

c) deformac6es e méa aplicacdo intencional de
terminologia e conceitos, por raz8es comerciais ou de
marketing;

d) elevado numero de contribuigfes e comunicacdes
esparsas, sem configurar escolas de pensamento.

Ein-Dor & Segev (1986), Saviani (1998), Bio (1998) e
Albertin (1999), com pequenas varia¢oes, definem sistema
de informacdo como um sistema para a coleta,
armazenamento, recuperagdo e processamento de
informagdes que é usado (ou poderia sé-lo) paraatomada
de decisdo. Registre-se 0 paralelo ébvio que se pode tragar
com o ciclo informacional, objeto de atencdo da
ciéncia da informacao. Os autores ainda destacam

Ci. Inf., Brasilia, v. 32, n. 2, p. 107-124, maio/ago. 2003
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que um sistema de informacéo ndo é FIGURA2

necessariamente automatizado, até porque

De sistemas distribuidos para sistemas interorganizacionais

sistemas de informagoes ja existiam muito
antes da invengdo do computador.

Para Buckingham (apud Moresi, 2000), um
sistema de informacdo é um sistema que
relne, guarda, processa e faculta
informacao relevante para a organizacao,
de modo que ainformag&o esteja acessivel
e Util para aqueles que dela necessitam,
incluindo gestores, funcionérios, clientes.
Assim, pode-se afirmar que é a utilidade

sistemas distribuidos
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da informacéo que indicard seu valor, que

dependera do contexto em que é utilizada.
A utilidade pode ser percebida, entre outros fatores, pela
melhoria da produtividade (eficiéncia), melhoria da
qualidade na tomada de decisdo, aumento no
desempenho das tarefas (eficacia) e aumento na curva
de aprendizagem organizacional.

Yourdon (1990) afirma que um sistema de informag&o
pode existir independentemente da presenca de
processamento eletronico de dados e que é preciso
estudar a Teoria Geral dos Sistemas para que 0s sistemas
de informacao sejam construidos de forma a atender
aos requisitos da estabilidade e confiabilidade. Buscar a
esséncia dos sistemas é o desafio a ser vencido pelos
profissionais envolvidos com o planejamento de sistemas
de informagéo.

Dessa forma, um sistema aberto pode tender “ativamente”
para um estado de organizag&o superior, isto €, pode passar
de um estado inferior de ordem a um estado superior de
ordem, devido as condicGes do sistema e a internalizacéo
dainformacao. Bertanlanffy (1977) afirma que esse “estado
de organizagdo superior” acontece devido a aprendizagem,
isto é, & informag&o introduzida no sistema.

Para Cruz (1998), tecnologia da informac&o é todo e
qualquer dispositivo que tenha a capacidade de “tratar
dados e/ou informagao”, tanto de forma sistematica quanto
esporéadica, quer essa capacidade esteja aplicada no produto
ou no processo. Yourdon (1990) define tecnologia da
informacao como sendo o conjunto de equipamentos e
suportes l6gicos (hardware e software), que permitem
executar tarefas como aquisi¢do, transmisséo,
armazenamento, recuperagao e exposi¢ao de dados—nesta
colocacdo hé clara analogia com o ciclo informacional.
Ja para Albertin (1999), tecnologia de informacao é tudo
aquilo com o que podemos obter, armazenar, tratar,
comunicar e tornar disponivel a informacéo.

Ci. Inf., Brasilia, v. 32, n. 2, p. 107-124, maio/ago. 2003

Fonte: adaptado de Claver, Garcia & Gonzalez, 2001.

Novamente temos uma analogia direta com o ciclo
informacional. Pode-se afirmar que essa recorréncia existe
por causa da clara identificacdo do objeto de estudo da
ciéncia da informac&o — a informacao e o trabalho com
a informacgao — com os processos de gestdo em uma
organizacdo, que sdo apoiados por sistemas de
informac&o. Assim, a gestao da informacao (aquisicao,
armazenamento, analise e uso) prové a estrutura para o
suporte ao crescimento e desenvolvimento de uma
organizacéo inteligente, voltada para o aprendizado, que
se adapta, responde e se antecipa a exigéncias e novidades
do ambiente.

H4, entretanto, cada vez mais sistemas de informacéao
que ultrapassam as fronteiras de uma organizac¢ao. S&o
0s sistemas interorganizacionais, conceito que
estudaremos a seguir.

SISTEMAS INTERORGANIZACIONAIS

Os sistemas distribuidos, ou DDP (distributed data
processing), que tinham seu processamento
descentralizado dentro da organizac&o, sdo 0s precursores
dos sistemas interorganizacionais, que incorporaram
parte dos requisitos tecnolégicos desenvolvidos para os
sistemas distribuidos (Claver; Garcia & Gonzaléz, 2001),
conforme mostraa figura 2.

Com relagdo a sistemas interorganizacionais, a maioria
dos autores pesquisados utiliza o termo para definir
relagdes entre duas ou mais organizagdes. Clarke (1992),
porém, argumenta que sistemas que atendem a mais de
duas organizacdes deveriam ser classificados como
“multiorganizacionais”.

Para efeito deste estudo, entretanto, sera utilizado o termo
consagrado naliteratura, “sistemas interorganizacionais”,
para representar os sistemas de informacéo que integram,
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total ou parcialmente, os processos de negdcio de duas
ou mais organizaces. J& “sistema de informacao”, ainda
para o proposito deste trabalho, pode ser definido como
sendo o conjunto de dados, procedimentos e canais de
comunicacao que permite a estruturacao da informacéo
para o atendimento das necessidades dos processos
decisorios em varios niveis.

Sistemas interorganizacionais ainda se referem a infra-
estrutura de computadores e telecomunicaces
desenvolvida, operada e/ou utilizada por duas ou mais
empresas com o propasito de trocar informac8es que
apoliam processos de negdcio (Li & Williams, 1999). As
organizagdes podem ser fornecedores e clientes de uma
mesma cadeia produtiva, parceiros estratégicos e até
mesmo competidores.

Sistemas interorganizacionais podem ser classificados
sob diversos aspectos. Claver, Garcia & Gonzaléz (2001)
sugerem que os tipos de padrdes utilizados e o
relacionamento entre as organizacGes podem ser critérios
validos para classificacdo. Segundo o tipo de padréo
utilizado, os sistemas interorganizacionais podem ser
classificados em dois grupos:

a) padrdes abertos — adotam padrdes abertos em sua
operacao, sejaem escala nacional ou internacional, como
0 padrao Edifact para sistemas de intercambio eletronico
de documentos (EDI);

b) sistemas proprietarios —adotam padr&es particulares,
desenvolvidos especificamente para determinado grupo
de empresas ou softwares.

Em func&o da crescente necessidade de intercdmbio, hé
resisténcia cada vez maior entre as organizagdes quanto
aadocao de sistemas proprietarios e também acentuada
procura por padrdes abertos, com aceitagéo
internacional, em busca de solug¢des que facilitem a
integracdo entre organizaces e sistemas.

Ja aclassificagdo com base no relacionamento entre as
organizacGes apresenta quatro possibilidades:

a) sistemas interorganizacionais para mercados
complementares — nesse caso, as organizagdes participantes
n&o sdo competidoras entre si; oferecem servigos e produtos
complementares e utilizam avantagem proporcionada pelos
sistemas interorganizacionais para atuar no mercado. Como
exemplo, pode-se citar a associacdo entre hotéis, locadoras
e cartdes de crédito, que compartilhnam informagdes sobre
clientes comuns, com aumento nas possibilidades de
negacio e redugdo de custos;
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b) sistemas interorganizacionais intra-setoriais — as
organizagoes participantes sao competidoras entre si, mas
h& vantagens na associagao em funcéo da racionalizagdo
de custos a partir da utilizaco de uma infra-estrutura
compartilhada de tecnologia da informacao. Centrais
de informacGes sobre créditos e os caixas automaticos
utilizados por clientes de diversos bancos sdo exemplos
nessa categoria;

c) sistemas interorganizacionais que conectam clientes
e fornecedores — sdo o0s casos mais frequentes;
desenvolvidos entre organizagdes que integram uma
mesma cadeia de valor em uma industria ou ramo da
indUstria;

d) sistemas interorganizacionais direcionados pelos
fornecedores de tecnologia da informag¢do — uma
empresa de tecnologia pode criar um novo produto e
prover o arcabouco tecnoldgico para que seus clientes
possam desenvolver seus negdcios na nova plataforma.

Dependendo do tipo de informagdo compartilhada,
Claver, Garcia & Gonzaléz (2001) destacam que é
possivel classificar os sistemas interorganizacionais em
primarios e avancados. Primarios seriam os sistemas
menos sofisticados, que apenas habilitam troca de
informacdes bésicas entre os participantes.

J& em sistemas avancgados, 0s participantes estdo
habilitados tanto a compartilhar informag6es, quanto a
alterar dados de outras organizacdes. Nesse tipo de
sistema, ha também a possibilidade de sugerirem
alteracdes no processo produtivo de um parceiro, em
funcéo de necessidades operacionais ou de mudanca de
estratégia de negdcios.

A questdo sobre a compulsoriedade na integracao de
sistemas interorganizacionais pode levar a uma outra
forma de classificagao: sistemas interorganizacionais de
adesd@o compulsoria e sistemas interorganizacionais de
adesdo voluntaria.

Claver, Garcia & Gonzaléz (2001) definem que sistemas
interorganizacionais de adesdo compulsoria sdo aqueles
em que a existéncia do sistema funciona como uma
barreira a entrada de novos competidores, indicando
que, para fazer parte daquele mercado, a adeséo ao sistema
interorganizacional existente ndo é uma opgao para a
organizacdo. Em contrapartida, no caso dos sistemas
interorganizacionais de adesdo voluntaria, ndo ha
restricao a participacdo no mercado pelo fato de ndo
fazer parte do sistema existente.
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A partir de estudo sobre as fontes de informacéo externa,
Choo (1995) apresenta o conceito de “cadeia alimentar
informacional”, que se refere ao fato de que as varias
fontes “alimentam-se” umas das outras, formando
diversas cadeias alimentares inter-relacionadas, até chegar
ao consumidor final da informag&o.

De forma geral, sistemas interorganizacionais requerem
ndo apenas o desenvolvimento de infra-estrutura de
tecnologia apropriada, mas também o reconhecimento
do papel das empresas na cadeia produtiva e de aspectos
como estruturae valores.

Sistemas interorganizacionais sdo algumas vezes
denominados redes entre empresas (inter-firm networks)
ou sistemas de informacao entre empresas (inter-firm
information systems). Segundo Li & Williams (1999),
os sistemas interorganizacionais podem ser divididos em
trés categorias:

a) utilizacdo de tecnologia proprietaria por grupos
fechados;

b) utilizacao de tecnologia aberta por grupos fechados;

c) utilizacéo de sistemas abertos baseados em midias
abertas como a Internet.

Os sistemas interorganizacionais do primeiro grupo
apresentam como caracteristica a existéncia de uma
interface proprietaria para um grupo de empresas. Caso
alguma outra organizacao venha a fazer parte do grupo,
terd de investir na tecnologia (hardware e software)
especifica que esta sendo utilizada pelo grupo. A utilizacéo
de sistemas interorganizacionais dessa categoria pode estar
vinculada & protecéo do mercado, & falta de padrdes quando
o sistema foi desenvolvido, ou a necessidades de seguranca
n&o providas por sistemas abertos.

A segunda categoria é a mais difundida e contempla os
sistemas desenvolvidos em padrdes e protocolos abertos.
Assim como os sistemas interorganizacionais da primeira
categoria, nesse caso também os componentes do grupo
séo previamente conhecidos, configurando o que Li &
Williams (1999) chamam de electronic alliance (alianca
eletronica).

A terceira categoria tornou-se possivel com a Internet,
devido a possibilidade de conex8es entre um nimero
nao predeterminado de parceiros: € oelectronic market
(mercado eletrénico). Nesse novo ambiente, ha
possibilidades reduzidas de bloquear mercados a novos
competidores, e € praticamente impossivel impedir um
cliente de ter acesso a novos fornecedores.
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Para Crook & Kumar (1998), sistemas interorganizacionais
(10S —interorganizational systems) sdo sistemas de
informacéo desenvolvidos e utilizados por duas ou mais
organizagdes que trabalham em rede. Esses sistemas de
informacao compartilhados, nos quais a informagéo é
coletada, processada e distribuida, ndo apenas para uma,
mas para varias organizac6es, sao apoiados em intensa
utilizac&o de tecnologia da informac&o e devem assegurar
equidade da cooperagdo e nos resultados, em um
relacionamento do tipo winner-to-winner (algo como
“ganha-ganha”) (Claver, Garcia & Gonzaléz, 2001).

Ainda sobre a cooperacgdo para o desenvolvimento e
geréncia de sistemas de informacao, hd um campo de
pesquisa denominado CSCW (Computer Supported
Cooperative Work), ou “trabalho cooperativo apoiado
por computador”, também chamado groupware, que
trata das necessidades tecnoldgicas para o
desenvolvimento de trabalhos em grupo. As
ferramentas de groupware devem permitir que pessoas
distribuidas geograficamente possam se comunicar e
compartilhar informagdes.

Um outro autor (Ciborra, 1993) considera que o conceito
de groupware inclui dois elementos distintos: o group,
de carater socioorganizacional, que é uma forma de
trabalho coletivo, envolvendo colaboracgdo e
compartilhamento, e oware, representando o artefato
ou ferramenta. O group ware conecta, entdo, dois
mundos — um humano e um artificial —, e pode se
constituir importante instrumento de aprendizado e
transformac&o, muito mais que apenas uma eficiente
ferramenta de coordenag&o.

Nesse sentido, Drucker, jaem 1971, afirmava que o teste
de adequada utilizacdo de tecnologia da informag&o vird
do tempo de trabalho liberado para que os executivos e
demais profissionais possam fazer relagdes diretas e
pessoais, libertando o ser humano da preocupacéo com
a informacdo e Ihe permitindo trabalhar com a
comunicagdo. Nesse novo ambiente, longe de serem
afastadas as interacOes pessoais, estas sdo incrementadas
pelo trabalho em grupo com auxilio da rede
(internetworking).

Cresce, entdo, a necessidade de definicdo e
implementacéo de sistemas que integrem processos
e informacdes de varias organizagdes. Em especial
no setor publico, admite-se que as tecnologias hoje
existentes podem facilitar a interacao do governo com
a sociedade.
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PRESENCA GOVERNAMENTAL NA
INTERNET

No Brasil, o Programa Sociedade da Informacéo
apresenta, como um dos objetivos setoriais, o
desenvolvimento de sistemas para integrar e ampliar
acdes de governo em beneficio da cidadania, no novo
paradigma da sociedade da informag&o. Os contetidos
ofertados pelos governos (federal, estadual e municipal)
devem, progressivamente, facilitar o exercicio da
cidadania. Nesse sentido, Beniger (1986) afirma que o
controle de qualquer sistema esté relacionado ao
processamento distribuido e ao acesso generalizado.

Além da reducdo de custos por transacao, outros custos
sdo alvo das atengdes do governo. Segundo a Agéncia
Nacional de Telecomunicagdes (Anatel), a multiplicidade
de redes de telecomunicagdes mantidas pelos diversos
orgaos de governo, distribuidos nas diferentes esferas
dos poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, geram
custos que poderiam ser reduzidos se houvesse maior
integracao entre as redes.

Para além dos custos financeiros, existe a questao da
racionalizacao e integracéo das a¢bes 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 telecomunicagdes, essencial
para que o governo desenvolva suas atividades finalisticas.

O desempenho da burocracia estatal deve ser melhorado
pela otimizac&o dos processos e diversificagdo dos meios
para prestacdo de servigos. 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 no centro
das aten¢des em processos de desenvolvimento da oferta
de servigos e informac0es a sociedade, praticando, de
fato, o que foi definido como gestdo da informagéo
(Wilson, 1997).

Em 2000, Silveira desenvolveu um guia sobre a presenca
do governo brasileiro na Internet, com concentracio
no Poder Executivo federal. A partir dos levantamentos
feitos para a elaboracgao do guia e de contatos realizados
com 6rgdos de coordenacdo superior, constatou-se
aparente falta de controle sobre sitios governamentais e
informacdes e servigos ofertados.

Mesmo néo sendo exaustivo, 0 guia buscou representar
todas as areas de atuacdo do Poder Executivo. Foi
elaborada uma lista de grandes assuntos (areas de atuacéo
do governo —agricultura, satde, ciéncia, tecnologia e
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outras) e realizada pesquisa para localizar sitios
representativos daqueles segmentos de acao. O guia
representa interessante documento sobre a presenca do
governo brasileiro na Internet e poderia ser util como
auxilio aqueles que precisam conhecer melhor o que
neste trabalho foi denominado “arquipélago” formado
pelas ilhas (sitios) de organizacGes publicas.

O préprio governo federal, reconhecendo a necessidade
de maximizar sua presenc¢a na Internet, vem
intensificando os esforcos para organizar e disciplinar a
questdo. As possibilidades de utilizagdo da Internet para
ampliar a intera¢do do governo com a sociedade e para
combater a excluséo tecnolégica, com a universalizacdo
do acesso aos servigos e informagdes governamentais,
sdo objeto de estudos e pesquisas. A despeito das
desigualdades de renda e de acesso a tecnologia e das
dificuldades orgamentarias, o governo pretende ampliar
a oferta de informacéo e servigos publicos pela Internet.

No caso do Brasil, segundo documento apresentado no
semindrio Using knowledge for development: Brazil —
India— China Forum, realizado em Londres, de 19 a 25
de marc¢o de 2001, no inicio de 2001 o governo ji contava
com 629 servicos e 3.500 tipos de informagdo com
possibilidade de acesso pela Internet. Ja o grupo de
trabalho Novas Formas Eletrdnicas de Interagéo (2000)
registra como diagndstico inicial a existéncia de redes
isoladas, a falta de padronizacao nos servigos e a falta de
comunicagao e permuta de dados entre sistemas de 6rgaos
governamentais.

Essas iniciativas demonstram que o governo brasileiro
esta consciente de sua responsabilidade na atuacao para
incrementar presenca na Internet, em um ambiente
seguro, e, a0 mesmo tempo, aumentar as oportunidades
de acesso as modernas tecnologias. Ainda assim, percebe-
se uma visao fragmentada da agao governamental, em
funcdo da auséncia ou pouca evidéncia de atuagdo
baseada em sistemas interorganizacionais.

Aspectos como cooperagao, convergéncia e integragao
das redes e dos sistemas de informag&o do governo devem
ser considerados para permitir uma utilizagdo racional
dos recursos que a sociedade repassa sob a forma de
impostos e taxas. Além disso, é importante registrar os
ganhos potenciais que a integracdo pode trazer, na forma
de economia de escala na aquisi¢do de produtos e
servicos de tecnologia.

* PROPOSTA de politica de governo eletrdnico para o Poder Executivo
Federal. Grupo de Trabalho: Novas Formas Eletrénicas de Interag&o.
Brasilia, 20 set. 2000 (N&o publicado).
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Sobre a questdo orcamentaria, a preocupacdo do governo
é medir, fisica e financeiramente, o esforco dedicado ao
incremento do acesso dos cidaddos as informacdes e
servicos publicos. E a tentativa de mensuragio do
impacto dos custos da sociedade da informacédo nas
contas publicas. Com relagdo ao assunto, Suaiden (2001)
registraa preocupacdo de que 0s orcamentos consignados
nao refletem um crescimento do acesso a informacao,
embora seja clara a preocupacdo com questdes
tecnoldgicas e de infra-estrutura de comunicagao.

Apesar da preocupacao registrada com os aspectos
externo e econdmico da questao, os documentos do
Programa Sociedade da Informag&o reconhecem que o
fundamento da a¢do governamental deve ser o cidaddo
brasileiro e seu direito a informac&o. Segundo Jardim
(1999), o direito & informacao situa-se como um direito
civil, um direito politico e um direito social.

O exercicio de tal direito, entretanto, esta condicionado
as possibilidades de efetivo acesso e a capacidade de
entendimento da informacao, e sdo justamente a esses
condicionantes que o Programa Sociedade da Informacéo
pretende atender. E, para o Estado brasileiro, o momento
de tomar decisdes e implementé-las. Propiciar
informacao e educacao a todos os cidad&os ndo significa,
porém, tornar o Estado onipresente e determinador do
destino das pessoas. Longe de mediar as relagdes entre
0s homens ou de guié-los, cabe ao Estado prover, ou
permitir que outros o fagam, o acesso & informag&o.

Miranda (1977) afirma que a geracdo de conhecimento
acontece através dos canais do sistema educativo, por meio
da transmissao da informacao. Esses canais poder&o ser
incrementados a partir da propria infra-estrutura em
construgdo, como pretende o Programa Sociedade da
Informag&o. A educacéo sera transformada, passando de
uma experiéncia passiva e individual para um novo
processo interativo e coletivo (Sullivan-Trainor, 1995).

A educacao, de fato, deve ter como tarefa a capacitagao
dos homens pela combinaco de cidadania com liberdade
na criatividade individual (Russell, 1979). Miranda (1977)
afirma que a capacidade dos cidad&@os de julgar e
participar do governo também esta relacionada a
quantidade e a qualidade da informacéo a qual eles tém
acesso. Mas a informacdo ndo precisa apenas ser acessada
ou ter sua circulacao facilitada, é preciso que ela seja
percebida e entendida, e essa capacidade somente pode
ser desenvolvida com processos educacionais adequados.

A participacéo do profissional de ciéncia da informacéo
no processo de oferta de produtos e servicos mostra-se
com crescente importancia (Rosenfeld & Morville, 1998).
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Os cyberians (termo usado por Rosenfeld e Morville
para a nova geragdo de librarians) entendem que o novo
terreno da Internet é uma nova fronteira, depois de muito
tempo provendo acesso & informagdo impressa
armazenada em bibliotecas tradicionais. Esse
conhecimento acumulado, devidamente atualizado em
termos tecnoldgicos, pode ser usado para resolver
problemas de informagdo em inimeros contextos
(Barbosa, 1998).

Em suma, o desafio a ser vencido € manter a simplicidade
e, a0 mesmo tempo, a funcionalidade, tendo sempre em
vista que o interesse central é o atendimento das
necessidades do cidaddo, e ndo a promocado da
organizagdo. E contribuir para a ampliagcdo da
participag¢do nos processos decisorios do governo, para
a compreensdo dos processos econdmicos, sociais e
politicos, assim como seus conflitos inerentes nos niveis
nacional e internacional (Somavia, 1980). Nesse processo
de construcdo de sistemas de informag&o, pode-se afirmar
que o ambiente informacional atual j& contempla as
expectativas tracadas em 1974 por Servan-Schreiber,
guanto ao acesso a informacao:

a) qualquer que seja o lugar em que a informacéo é
produzida;

b) no préprio momento em que a informacéo é produzida
(e, consequentemente, influenciando os préprios
acontecimentos);

c) onde quer que se encontre o consumidor da
informacao;

d) qualquer que seja 0 momento em que se precisar da
informacao;

e) qualquer que seja 0 tema desejado.

ESTUDO DE CASO: ORGANIZACOES
PUBLICAS E SISTEMAS
INTERORGANIZACIONAIS

Motivaces e fatores criticos de sucesso

A decisdo de implementar sistemas interorganizacionais,
na esfera publica ou em qualquer tipo de organizacao,
significa uma quebra de paradigma. Partindo do
conceito discutido por Kuhn (1982), paradeigma
(original grego) é uma forma de entender a realidade,
uma forma de pensar um modelo. Assim, afastar-se da
forma tradicional de gerenciamento de sistemas e se
dispor a entender os beneficios (e riscos) do modelo
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colaborativo implica aceitar um novo paradigma, um
novo modelo, com outros limites e novas regras.

A resisténcia a mudancas, ainda segundo Kuhn, tém o
papel de assegurar que o paradigma anterior nao sera
facilmente abandonado, e a crise decorrente dos
conflitos tem por significado exatamente o fato de
indicar que é chegada a ocasido para renovar
profundamente os instrumentos e os conhecimentos
existentes (as diferencas entre paradigmas sucessivos sao
ao mesmo tempo necessérias e irreconciliaveis). Ademais,
a transigdo para um novo paradigma ndo é uma
rearticulacéo do velho paradigma: é preciso modificar
concepgoes, métodos e objetivos.

A migracdo para ambientes colaborativos, com a
prevaléncia de sistemas interorganizacionais, é uma
mudanca de paradigma e, como tal, deve ser encarada
pelas organizagBes: com politicas e estratégias adequadas
ao novo ambiente, a partir de motivacdes claramente
identificadas e com respaldo institucional, além de dedicar
especial atencdo para os fatores criticos de sucesso, que
poderao definir os resultados na nova empreitada.

As motivacBes para o envolvimento de uma organizacao
no planejamento de sistemas interorganizacionais podem
ser resumidas em cinco grupos principais:

a) compartilhamento de informacdes;

b) aumento de produtividade;

¢) reducéo de custos;

d) determinacao superior, legal ou hormativa;

e) incremento do relacionamento com os clientes/
USUArios.

As maiores preocupages das organizagcdes com relagdo
a sistemas interorganizacionais, identificadas como
fatores criticos de sucesso, s&o:

a) custo de desenvolvimento e manutencao;

b) seguranca;

¢) habilidade e/ou capacidade de cooperag¢do com outras
organizac0es;

d) efeitos na organizacdo administrativa interna;

e) apoio da alta geréncia.
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Pressupostos

Para efeito da pesquisa, admite-se que as motivacdes e
os fatores criticos de sucesso que devem ser
considerados no processo de planejamento de sistemas
interorganizacionais no setor pablico para o ambiente
Internet correspondem aqueles anteriormente
identificados.

Para efeito de levantamento junto as organizacdes
publicas selecionadas, partiu-se do pressuposto geral de
que todas as organizagdes pesquisadas registram
participacdo em sistemas interorganizacionais ou
manifestam intencdo de participar deles, seja por
iniciativa prépria ou por determinacéo superior, legal
ou normativa.

Quanto aos pressupostos especificos, foram levantandos
0s seguintes:

a) a principal motivacao para a participagdo em sistemas
interorganizacionais é o incremento do relacionamento
com os clientes/usuérios, levando em conta o novo
modelo de gestdo preconizado pelo governo federal, que
coloca o usuério/cidadao como centro das atengdes das
organizagdes publicas;

b) a importéncia atribuida as motivacgdes
“compartilhamento de informacdes” e “aumento de
produtividade” € superior aquela atribuida & motivagéo
“reducdo de custos”, refletindo a consciéncia das
organizagBes pesquisadas de que ndo devem se
envolver com sistemas interorganizacionais apenas por
uma questdo de reducéo de custos, e sim em funcao
da expectativa de melhoria dos processos e dos
resultados;

c) o principal fator critico de sucesso para o
planejamento de sistemas interorganizacionais é a
seguranca, tendo em vista a preocupacdo que as
organizagfes tém com o sigilo e a preservagao dos
dados sob suas responsabilidades, inclusive por
determinagdo legal;

d) a importancia atribuida aos fatores criticos de
sucesso “habilidade e/ou capacidade de cooperagdo
com outras organizacdes” e “custo de
desenvolvimento e manutengdo” é superior aquela
atribuida ao fator critico “efeitos na reorganizacéo
administrativa interna”, o que indica que a
implantacdo de mudancas administrativas
eventualmente necessarias a partir da utilizagdo de
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sistemas interorganizacionais néo traz
dificuldades maiores que a falta de
articulacdo ou de recursos para o
projeto.

Metodologia

Para coletar os dados e comprovar 0s
pressupostos, optou-se pela aplicagdo de
entrevistas junto a érgdos publicos com
area de atuacdo relacionada com temas
de interesse do Banco Central e
vinculacéo hierdrquica ao Ministério da
Fazenda, em funcéo do relacionamento
institucional do autor da pesquisa com
0 Banco Central do Brasil, vinculado
aquela pasta.

Quatorze 6rgéos foram selecionados, dos
quais doze (86%) responderam as
questdes sobre a participacéo e a
percepcéo das organizacdes em relagdo
a sistemas interorganizacionais.
Cumprindo o que estava disposto
guando da coleta dos dados, as respostas
foram agrupadas, de forma a tratar os
dados sempre em bloco.

A primeira questdo dirigida aos
Orgaos pesquisados indagou sobre 0
envolvimento da organizacdo em
relagdo a sistemas interorganizacionais.
Os resultados encontram-se na
tabela 1.

Para efeito de verificacdo junto aos
Orgdos publicos selecionados e por
razdes de clareza e conciséo, as
motivag8es para o envolvimento de
uma organizacao no planejamento de
sistemas interorganizacionais foram
sintetizadas em cinco grupos
principais. Nesse item, 0s resultados
estdo apurados na tabela 2.

TABELA1
Envolvimento organizacional em sistemas
interorganizacionais

Qual o envolvimento da organizagdo com sistemas Quantidade
interorganizacionais? de respostas
Atencdo: as opgdes (a) e (b) ndo sdo excludentes

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

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

¢) nao é patrocinadora ou participante de sistemas ou projetos de 2
sistemas, mas ha planos de participar de projetos de sistemas L7%)
interorganizacionais ou de participar de sistemas ja existentes

d) ndo é patrocinadora ou participante de sistemas ou projetos de 0
sistemas, e ndo ha planos de participar de projetos de sistemas %)

interorganizacionais ou de participar de sistemas ja existentes

TABELA?2

Motivacao para a participacdo em sistemas interorganizacionais
Classifique, da menos importante (1) a mais importante (5), Somatorio das
as motivagOes para o envolvimento, ou potencial envolvimento, respostas
da sua organizagdo em sistemas interorganizacionais

a) compartilhamento de informacGes 46 (25,6%)
b) aumento de produtividade 35(19,4%)
¢) reducdo de custos 24 (13,3%)
d) determinagdo superior, legal ou normativa 38(21,1%)
e) incremento do relacionamento com os clientes/usuérios 37(20,6%)

TABELA3

Fatores criticos de sucesso para a participagdo em sistemas

interorganizacionais

Classifique, do menos importante (1) ao mais importante (5), Somatorio
os fatores criticos de sucesso para o planejamento de sistemas das
interorganizacionais, sob o ponto de vista de sua organizagdo respostas
a) custo de desenvolvimento e manutengéo 39(21,7%)
b) seguranca 52 (28,9%)
¢) habilidade e/ou capacidade de cooperagdo com outras organizagcdes 41 (22,8%)
d) efeitos na organizacdo administrativa interna 22 (12,2%)
€) apoio da alta geréncia 26 (14,4%)

Resultados

Foram classificados, também, os fatores criticos de
sucesso identificados com maior recorréncia de
referéncias na literatura. O resultado encontra-se na
tabela 3.
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As respostas a primeira indagacéao sobre o envolvimento
da organizacdo em relacdo a sistemas inter-
organizacionais revelam a percepgao, por parte das
organizag6es pesquisadas, da presenga desses sistemas
em suas atividades. Nenhuma das organizacdes
pesquisadas se declarou, ao mesmo tempo, néao-
patrocinadora, ndo-participante e sem planos de
participar de sistemas interorganizacionais.
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TABELA4
Consolidacdo dos resultados da pesquisa

moTivagtes IEE e B S T T e B R B
Diesvio Freqiigncia
padric Moda  da Moda
1.'L‘-|'.1|1.|.:|il]mmcnl-.\ 5 1 A 3 4 3 3 T 4 3 4 3 45 2156% 1,19 5 4
pradutividade 4 2 1 2 ) 2 1 5 3 4 5 4 35 1o4% 144 i 4
reducao de custos 3 4 2 L 1 1 4 2 2 1 2 1 24 133% 1,13 1 5
ordem superior 2 3 4 3 5] 5] & 3 1 5 3 Fr 28 2L1% 1[5 3 4
relacio ofcliente | S 4 i 4 5 S | 3 37 206% 156 1 E]
180
RS
CLEL I 5 4 3 2 3l i . 3 39 21,7% 1,14 4 7]
FEQUITATICA 5 3 5 4 & iy 3 5 4 5 4 5 52 IB9% 0,78 5 B
habilidades = 2 P 2 3 3 3 3 I 3 4 41 22,8% Llo 3
TCOTEALIZAC &0 3 4 1 ) I 1 1 1 } e 1 1 2 122% 140 1 8
apoio superior 2 1 3 L R e 3 o 26 144% Ll 2 G
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O pressuposto geral de que “todas as organizacdes
pesquisadas registram participacdo em sistemas
interorganizacionais ou manifestam intencéo de
participar deles” foi confirmado. Das organizag6es
consultadas, 100% declararam participar ou ter intencdes
de participar de sistemas interorganizacionais.

Dezessete por cento (17%) das organizacGes declararam
que, apesar de ndo serem patrocinadoras ou participantes
de sistemas ou projeto de sistemas interorganizacionais,
tém planos de participar de projetos ou de sistemas ja
existentes. A decisdo de participar de sistemas
interorganizacionais pode indicar a consciéncia da
inexorabilidade da presenca crescente desses sistemas
na rotina das organizaces.

Oitenta e trés por cento (83%) das organizacges se
declararam participantes de sistemas interorga-
nizacionais, ainda que ndo tenham sido por elas
patrocinados. Considerando a complexidade e os
impactos de sistemas interorganizacionais, pode-se
afirmar que as organizagGes tém consciéncia da
existéncia desses sistemas. Essa consciéncia pode
significar um espaco para discussdo mais elaborada a
respeito dos efeitos, beneficios e preocupacdes
relacionados aos sistemas interorganizacionais, a ser
desenvolvida em estudos posteriores.

Existe, ainda, a prevaléncia de sistemas inter-
organizacionais com geréncia centralizada. Apenas trés,
das 12 organizacdes pesquisadas, declararam-se
patrocinadoras de sistemas, a0 mesmo tempo em que se
declararam também participantes. Essa concentracéo na
gestdo dos sistemas pode indicar que os sistemas
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interorganizacionais ora em uso tém um “interessado
principal”, definido como a organizacao que seriaa maior
interessada na execucao regular e satisfatdria do sistema.

Sobre motivacdes e fatores criticos de sucesso, a partir
dos dados coletados foram calculados — para cada item
— 0 desvio-padréo, como medida de dispersdo dos dados
em relagdo a média, a moda, como medida de ocorréncia
mais frequiente, e a freqiiéncia, como medida de repeticdo
de valores. A tabela 4 foi elaborada com os resultados da
pesquisa, para efeito de analise.

A motivagao considerada mais importante foi
“compartilhamento de informaces”, com 25,6% do total
de pontos, cinco pontos percentuais acima da segunda
motivacdo mais bem classificada. O fato de ter apresentado
também o segundo menor desvio-padréo indica que houve
certa convergéncia de opinides sobre a maior importancia
do “compartilhamento de informagdes” como motivacdo
para o envolvimento das organiza¢des com sistemas
interorganizacionais. Essa possibilidade foi tratada por
Drucker (1971), Hill & Ferguson (1989), Li & Williams
(1999), Maloff (1996) e Zwass (2001).

Ainda que o governo venha desenvolvendo esforgos para
mudar a cultura da administragéo publica, de um modelo
burocratico (mais voltado para a propria estrutura do
estado), para um modelo gerencial (mais voltado parao
cliente, para o cidaddo), a importéncia dada ao
“compartilhamento de informagdes”, em detrimento da
importancia atribuida & motivacdo “incremento do
relacionamento com os clientes/usuérios”, pode indicar
maior atengdo aos processos internos.
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Com esse resultado, o pressuposto de que a “a principal
motivacdo para a participacdo em sistemas inter-
organizacionais é o incremento do relacionamento com
os clientes/usuarios, levando em conta 0 novo modelo
de gestéo preconizado pelo governo federal, que coloca
0 usuario/cidaddao como centro das atengbes das
organizagdes publicas”, ndo foi confirmado.

De qualquer forma, hé percepgéo, por parte das organi-
zagOes, da importancia dos sistemas interorganizacionais
para racionalizar os processos de geracdo, selecéo,
representagao, armazenamento, recuperacao, distribuicdo
e uso da informacéo, expressa na manifestagdo do
“compartilhamento da informacéo” como motivagéo
maior para a participacdo em sistemas interorga-
nizacionais.

A motivacao a qual foi atribuida a menor importancia
foi “reducdo de custos”, com 13,3% do total, mais de
seis pontos percentuais a menos que o quarto lugar. Foi
também o item que recebeu 0 menor desvio-padréo do
grupo, o que pode indicar certa concordancia entre as
organizages. De fato, a moda para este item foi o valor
“1” (menor importancia), com a maior freqiiéncia da
moda do grupo — cinco em 12 respostas.

Foi confirmado o seguinte pressuposto: aimportancia
atribuida as motivag8es “compartilhamento de
informacdes” e “aumento de produtividade” € superior
aquela atribuida & motivacdo “reducéo de custos”,
refletindo a consciéncia das organizagdes pesquisadas
de que ndo devem se envolver com sistemas
interorganizacionais apenas por uma questao de reducdo
de custos, e sim em funcao da expectativa de melhoria
dos processos e dos resultados.

Menor atribuigao de importancia aos custos, em termos
relativos a outras op¢Ges, pode indicar que, mesmo em
época de restricbes orcamentarias, as organizacdes
entendem que o envolvimento com sistemas
interorganizacionais ndo deve ser induzido por questdes
de custos, e sim devido as possibilidades que o novo
ambiente colaborativo pode representar. Sobre custos,
diversos autores registraram consideragdes, entre eles
Bowonder (apud Moresi, 2000), Bryonjolfsson (2001),
Claver, Garcia & Gonzaléz (2001) e Davenport (1994).

O segundo lugar para a motivagdo “determinacéo legal,
superior ou normativa”, com 21,1% do total, pode
denotar a influéncia da questdo burocrética e formal
que delimita os espacos de atuagdo das organizacdes
publicas. E necessario registrar, porém, que as
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organizagGes pesquisadas atuam na area do Ministério
da Fazenda, que é fortemente regulamentada, sendo que
alguns sistemas tém amparo legal para sua execugao.
A motivacdo com base em determinagdo externa foi
especialmente tratada em Crook & Kumar (1998).

A motivagéo “incremento do relacionamento com
os clientes/usuarios” ficou em terceiro lugar, com
20,6% do total, a apenas 0,5% do segundo colocado.
A importancia atribuida a essa motivagdo pode ser
considerada como uma tomada de consciéncia, por parte
das organizacdes, da necessidade de atender melhor ao
cliente/usuario/cidadéo.

Foi o item, entretanto, que apresentou mais diversidade
de opinides, representado pelo maior desvio-padrao do
grupo e pela menor frequiéncia da moda, o que pode
significar que as organizagdes tém diferentes percepgdes
da importancia do relacionamento com os clientes, de
acordo com suas funcdes e estruturas. Também nesse
ponto poderiam ser desenvolvidos estudos posteriores,
talvez agrupando as organizag¢des por perfil de
relacionamento com o pablico. A motivagdo com base
no cliente foi enfatizada em especial por Fleming (1998),
Guimaraes (2001) e Jardim (1999).

O “aumento de produtividade” esperado com o
envolvimento da organizagdo em sistemas
interorganizacionais ficou em quarto lugar, com 19,4%.
O fato de o0 “aumento de produtividade” apresentar mais
de seis pontos percentuais a frente da motivacao “reducéo
de custos” pode significar que as organizacoes entendem
gue o aumento de produtividade contribui mais para o
sucesso da organizacgao gque a busca da reducéo de custos.

Sobre isso pode-se questionar também o grau de
consciéncia das organizagdes quanto ao fato de que
sistemas interorganizacionais podem n&o gerar reducao
de custos, podendo mesmo implicar maiores gastos em
decorréncia dos recursos e tecnologias a serem
empregados, e, dessa forma, a opcao pelo ambiente
colaborativo somente se justifica como um apelo a
melhor performance das organizag@es. A busca de
aumento de produtividade como motivacédo para a
cooperacdo foi tratada em especial por Andrews (1983),
Cunha (1999), Drucker (1963), Tarapanoff & Alvares
(1994) e Vancil (1983).

Quanto aos fatores criticos de sucesso, a primeira
colocacgao em importancia ficou com o fator “seguranca”,
com 28,9% do total, mais de sete pontos percentuais
acima do segundo colocado. O fato de também ter
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apresentado o menor desvio-padrao do grupo e o Unico
abaixo de um (0,78), uma moda de valor “5”, apoiada
em uma freqiiéncia alta (50% do total de respostas),
indica clara compreensao, por parte das organizacgoes,
da importancia que deve ser atribuida ao aspecto
“seguranca” em um sistema interorganizacional.

Com os resultados, confirmou-se 0 pressuposto:
“0 principal fator critico de sucesso para o planejamento
de sistemas interorganizacionais é a seguranca, tendo
em vista a preocupacao que as organizacfes tém com o
sigilo e a preservacdo dos dados sob sua responsabilidade,
inclusive por determinacdo legal”. Destaque-se,
especificamente no caso das organizagdes pesquisadas,
que héa exigéncias legais e regulamentares sobre o sigilo
das informagbes que comprometem o0s gestores em
relacdo a guarda e protecao dos dados. Sobre seguranga,
diversos autores destacaram sua importancia, entre eles
Clarke (1992), D" Andréa (2001), Davis & Davidson
(1993) e Martini (2000).

O reconhecimento de que a participacao em sistemas
interorganizacionais requer “habilidade e/ou capacidade
de cooperagéo com outras organizacgdes” fez com que
esse fator ficasse em segundo lugar, com 22,8% do total.
De fato, o processo de construgdo e de gestao de sistemas
que envolvem vérias organizagdes requer uma disposicao
para o aprendizado continuo, para a negociacgéo e para
o trabalho em grupo. Reconhecendo a importancia desse
fator, as organizac6es ddo importante passo para 0 sucesso
de sua participacao em sistemas interorganizacionais,
como destacado por Ciborra (1993), Drucker (1971,
1996), Gates (1999), Pouloudi & Reed (1998) e Preiss,
Goldman & Nagel (1998).

Se a questdo de “reducdo de custos” ficou em dltimo
lugar como motivagcdo para o envolvimento das
organizacGes em sistemas interorganizacionais, o fator
critico de sucesso “custo de desenvolvimento e
manuten¢do” representa uma preocupagao maior para
as organizacdes pesquisadas, ficando em terceiro lugar,
com 21,7% do total, apenas 1,2% abaixo do segundo
colocado. As restricBes a gestdo orcamentéria e financeira
das organizacdes publicas, que exigem procedimentos
especificos para aquisicao de produtos e servigos, bem
como para assinatura de contratos, podem levar as
organizacdes a refletir, com bastante propriedade, sobre
0s encargos decorrentes da participagdo em sistemas
interorganizacionais.
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Os resultados confirmaram o pressuposto de que “a
importancia atribuida aos fatores criticos de sucesso
“habilidade e/ou capacidade de cooperagao com outras
organizagBes* e “custo de desenvolvimento e manutengao”
é superior aquela atribuida ao fator critico “efeitos na
reorganizacao administrativa interna”, o que indica que a
implantagéo de mudancas administrativas eventualmente
necessarias a partir da utilizacdo de sistemas
interorganizacionais nao traz dificuldades maiores que a
falta de articulacéo ou de recursos para o projeto.

O “apoio da alta geréncia” foi considerado pelas
organizagdes pesquisadas o quarto fator em ordem de
importancia, com 14,4% do total, mais de sete pontos
percentuais abaixo do terceiro lugar. Por envolver
interesses e recursos de diferentes organizagdes e também
pelos impactos nos processos internos que um sistema
interorganizacional pode acarretar, 0 apoio da alta
geréncia é fundamental. A posicao relativa desse fator
na pesquisa ora sob anélise poderia ser explicada pelo
fato de que os comandos das organizagdes ja se envolvem
necesséria e decisivamente no projeto de sistemas
interorganizacionais, tendo sido atribuida importancia
relativa maior aos outros fatores (seguranga, habilidades
e custo). Entre outros autores, Rosenfeld & Morville
(1998) destacaram a relevancia desse fator no
desenvolvimento de sistemas interorganizacionais.

Finalmente, os “efeitos na organizagdo administrativa
interna” decorrentes da participacdo em sistemas
interorganizacionais ficaram coma Gltima posigao: 12,2%
do total. Porém, o fato de ter registrado o maior desvio-
padrdo do grupo, bastante superior aos demais, € uma
moda de valor “1”, com a maior frequiéncia de moda do
grupo (oito ocorréncias em 12 resultados), indica que esses
efeitos s&o avaliados por algumas organizacdes de forma
bastante diferente de outras, talvez em funcao de suas
caracteristicas e cultura organizacional, certamente por
conta dos impactos de reestruturagao causados pela opcao
por sistemas interorganizacionais. A necessidade de
implementar mudancas na organizacao em decorréncia
da adocao de um ambiente informacional colaborativo
foi objeto de estudo por parte de Adernes (2001),
Chavetando (1998), Cruz (1998) e Grabowski & Roberts
(2001), entre outros.

O Unico pressuposto ndo confirmado diz respeito ao
incremento do relacionamento com o cliente/usuério
como motivagdo preponderante na decisao de participar
de sistemas interorganizacionais. A ndo-confirmagéo
desse pressuposto poderia indicar que as organizagdes
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pesquisadas desenvolvem a maior parte de seus processos
internamente, sendo seus resultados aferidos néo a partir
de avaliacao externa, mas do cumprimento regular de
suas obrigagdes.

Entretanto, o desvio-padrao para a motivagdo em pauta
foi o mais alto do grupo, e, apesar de a moda ter sido o
valor “1” (menor importancia), sua freqiiéncia foi a mais
baixa do grupo. Estes indicadores permitem afirmar que
nao houve convergéncia de opinides sobre a questao, o
que denota o fato de que as organizag6es percebem a
importancia do incremento do relacionamento com 0s
clientes/usuérios de forma diversificada.

Em resumo, a anélise dos dados indica que as
organizacdes tém a percepcdo da presenca e da
importancia dos sistemas interorganizacionais em suas
atividades. As motivacgdes parecem estar mais ligadas a
aspectos de melhoria da performance organizacional
(compartilhamento e relagdo com o cliente), que a
aspectos meramente relacionados & redug&o de custos.
Ha clara percepcédo da necessidade de implementar
requisitos de seguranga como fator critico de sucesso
para o desenvolvimento e geréncia de sistemas
interorganizacionais, sendo menos relevantes os aspectos
ligados & estrutura interna das organizaces.

O fato de as freqiéncias de moda dos fatores criticos de
sucesso terem sido, no conjunto, mais altas que as
frequéncias de moda das motivagdes, de forma inversa
aos desvios-padrdes, pode indicar que hd menor influéncia
das caracteristicas de cada organizacdo na forma de avaliar
os fatores criticos de sucesso, sendo a percepgdo da
importancia das motiva¢Ges mais influenciada pelas
caracteristicas proprias de cada organizag&o.

CONCLUSOES

“A maior descontinuidade que nos cerca é a mudanca
ocorrida na posi¢do e no poder do conhecimento”
(Drucker, 1969)

O estudo de sistemas interorganizacionais demonstra que
se trata de um fendmeno que deve ser seriamente
considerado pelas organizacdes, em suas multiplas facetas.
Os executivos precisam estar preparados para lidar com
as consequéncias organizacionais de sua implementacao,
para além das preocupagdes estritamente técnicas.

Assim, quando o tema ““sistemas interorganizacionais”
assume importancia para todas as organizagdes, pelas
responsabilidades e possibilidades que encerra, a ciéncia
da informac&o tem papel fundamental no estudo das
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necessidades informacionais, do comportamento na
busca da informag&o, no estudo do uso da informacao e
dos processos de interacdo e planejamento dos sistemas
de informagéo.

A mudanca tecnoldgica de carater revolucionario exerce
coer¢do sobre as organizacGes — ela exige inovacao. Nao
se trata de apenas aperfeicoar os processos, mas de
repensar a prépria organizacao. 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 que devem
ser executadas e por que devem sé-lo.

Para sobreviver e prosperar em um ambiente turbulento,
torna-se critico gerenciar o conhecimento de fora para
dentro, e ndo apenas de dentro para fora. E preciso
ampliar a colaboragdo, o compartilhamento, o
aprendizado, para além das fronteiras da organizacao.
A value chain (cadeia de valor) em que a organizacao
estd inserida estd mudando muito rapidamente, e uma
das mais poderosas forgas que movem (e provocam) as
mudangas é a tecnologia da informacao e suas aplicagdes.

Uma nova organizag&o deve ser fundada em um ambiente
onde as organizacdes e as pessoas estdo conectadas em
rede (internetworking), onde a colaboragdo devera
suplantar a rivalidade e a competigéo predatdria, como
chave para um desenvolvimento sustentavel dos negécios
e da sociedade. Convénios para agdes cooperativas,
descritas por Cunha (1999) para bibliotecas, poderao se
tornar usuais entre organizac@es publicas.

Afinal, se ignorarmos as fronteiras das organizacgoes e
repensarmos o trabalho retroativamente a partir do seu
resultado final, ou seja, comegando com a satisfagdo do
cliente, freglientemente veremos que 0 processo que
produz aquele resultado envolve varias organizacoes, cada
uma executando uma parte do processo.

Hammer (1997) afirma que a esséncia do gerenciamento
de um negdcio é o gerenciamento de seus processos.
Seria factivel admitir, entdo, que ndo caberd mais as
organizacdes gerenciar apenas seus proprios processos,
mas participar ativamente da gestao dos processos da
cadeia produtiva em que estdo envolvidas, o que estaria
de acordo com Chiavenato (1998), que destaca a
crescente importancia da administragdo sem fronteiras.

Os resultados dos sistemas interorganizacionais podem
ser medidos pelo incremento dos resultados financeiros,
decorrentes da reducdo de custos e aumento de
produtividade, e pelo aumento na utilidade social das
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informac6es. Entendem-se por aumento da utilidade
social os beneficios para a sociedade, advindos da
racionalizacdo na utilizacao dos recursos e da oferta de
informacdes e servicos de forma integrada.

Para Servan-Schreiber (1974), a informacéo
compartilhada encontra-se na base de toda a “boa
inteligéncia”, e, assim, se um povo esta suficientemente
informado, delibera. Mesmo a ocorréncia de pequenas
diferencas néo tira do resultado o carater de “vontade
geral” e, por conseguinte, benéfico para o conjunto da
sociedade. Thomas Jefferson (apud Dizard, 1982) também
afirmava que a liberdade de expresséo e de opinido é a
base de todo governo e também que a melhor maneira
de aperfeicoar as imperfeicbes da democracia é
aumentando a quantidade e a qualidade das informacdes
adisposicao do povo.

Os estudos aqui apresentados revelam que sistemas
interorganizacionais serdo decisivos para ampliar a
presenca do Estado na Internet, facilitando o exercicio
da cidadania, e também para aumentar a competitividade
das empresas. Deve haver a percep¢do de que, no setor
privado, se uma organizacao explora 0 monopdlio em
um dado segmento, este segmento perdera
competitividade e sofrerd abalos na confianga dos
consumidores, e, no setor publico, a sociedade néo
aceitara a falta de integracao que aumenta o consumo
de recursos publicos e reduz a efetividade da agéo do
Estado. Pode-se afirmar que restardo dois tipos de
organizagdo: as colaborativas e aquelas em extingao.

As motivacOes identificadas na revisdo de literatura
(compartilhamento de informages; aumento de
produtividade; redugdo de custos; determinagao superior,
legal ou normativa e incremento do relacionamento com
os clientes/usuérios) atendem as inquieta¢bes dos
gestores quanto a racionalizagdo do uso de recursos e ao
aumento de produtividade, assim como aos anseios da
sociedade pelo acesso mais facil a informacgéo publica
integrada.

Quanto aos fatores criticos de sucesso identificados na
revisdo de literatura (custo, seguranga, habilidade de
cooperacao, efeitos internos, apoio superior), pode-se
afirmar que ha suficiente desenvolvimento tecnoldgico
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para minimizar as questfes relativas & seguranca,
confidencialidade e integridade das informacGes, a custos
compativeis com os beneficios esperados. O necessario
apoio da alta geréncia existe e pode ser comprovado pelas
indmeras iniciativas governamentais de estimulo a
adoc&o de melhores préticas para o setor publico.

J& os fatores relacionados aos efeitos na reorganizacéo
administrativa interna, por conta da implementacao de
sistemas interorganizacionais, devem ser tratados em um
contexto de reforma do setor publico, no qual ha a
preocupagdo com a busca de resultados da agao
governamental, com as estruturas internas das
organizagdes publicas em constante aperfeicoamento,
valorizando as competéncias individuais e o trabalho
em equipe, mas sempre com o foco no cliente do
governo: a sociedade.

O fator critico “habilidade e/ou capacidade de
cooperagao com outras organizagdes” parece ser 0 que
vai requerer atencdo 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 a integragdo. A mudanca
cultural dos processos de gestéo, a fim de incorporar
préticas colaborativas, deve ser estimulada e talvez até
ser objeto de mensuracao do desempenho dos gestores
publicos.

A pesquisa realizada confirma a necessidade crescente
de disseminacao cooperativa da informag&o. Ja na década
de 1970, Miranda (1977) afirmava que os paises em
desenvolvimento precisavam acelerar a disseminacdo da
informag&o em todos os niveis de sua estrutura social.
Essa € a questao central: assegurar 0 acesso a informagé&o,
para a construcdo de uma cidadania plena, a activae
civitatis (cidadania ativa), de que nos fala Bobbio (1986),
pois informacéo é energia paraa mente (Drucker, 1971).

“Ser informado é ser livre”
(Norbert Wiener)

Artigo recebido em 13-02-2003 e aceito para publicagdo em 07-05-2003
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