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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de analisar quais sdo os fatores que
influenciam na gestdo do Sistema Integrado de Gestdo Financeira — SIGEF do Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educagdo — FNDE, identificando essa influéncia a partir de
seus atores — usuarios e desenvolvedores — e da terceirizagdo, cenario em que o Sistema €
desenvolvido e mantido. Esta pesquisa tem carater exploratorio e apdia-se em referencial
tedrico a respeito da Gestdo de Sistemas Informatizados, bem como na realizacdo de estudo
de caso no proprio ambiente da Autarquia. Para o seu desenvolvimento, foram utilizados
como instrumentos de pesquisa um questionario, aplicado aos usuarios que executam tarefas
no SIGEF, e uma entrevista ndo-direcionada, conduzida a administradores e/ou gestores do
Sistema. Os fatores investigados estdo relacionados & importancia e adequacdo do Sistema; ao
conhecimento, comprometimento, resisténcia, rotatividade, integracdo, quantitativo e
treinamento dos atores; a qualidade do trabalho e ao nivel de terceirizacdo; e, ainda, ao
envolvimento da organizacdo com o SIGEF. Estes fatores estdo categorizados em usuarios,
desenvolvedores e organizagédo. Os dados obtidos foram sintetizados, alcangando-se resultado
relevante tendo em vista o confronto de opinides de grupos diferentes, possibilitando, assim,

identificar os fatores positivos e negativos na gestdo do Sistema.

Palavras-chave: Gestdo. Sistemas Informatizados. FNDE. SIGEF. Usuéario. Desenvolvedor.

Terceirizagéo.



ABSTRACT

The present study was carried out to examine how the factors that influence the management
of the Integrated System of Financial Management — SIGEF — at National Fund for
Development of Education — FNDE, identifying such influence from his actors (users and
developers) and the outsourcing, scenario in which the system is developed and maintained.
This search was exploratory and based on the theoretical framework concerning the
management systems, as well as in the conduct of a case study in their own environment of
the agency. For its development, were used as instruments to search a questionnaire, applied
to users who perform tasks in SIGEF, and a non-directed interview, conducted with
administrators and/or managers of the system. The factors investigated are related to the
importance and appropriateness of the system, the knowledge, commitment, strength, rotation,
integration, quantitative and training of actors; the quality of work and the level of
outsourcing; and yet the organization's involvement with the SIGEF. These factors are
categorized in users, developers and organization. The data were synthesized, taking
significant results due to the confrontation of opinions of different groups involved, thus

identify the positive and negative factors in the management of the system.

Keywords: Management. Management Systems. FNDE. SIGEF. Users. Developers.

Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

A economia global tem presenciado, nas Gltimas décadas, a transicdo de uma era
industrial para uma era informatizada, em que a informagdo passa a ser fonte de poder e
riqueza. Nesse cendrio, as organizacfes tém compreendido a necessidade de gerenciar
adequadamente suas informacfes para acompanhar o0 crescimento dessa economia.
Consequentemente, faz-se necessario administrar a informacdo com a mesma atencdo
dedicada aos demais recursos da empresa. Os cuidados com o seu valor, sua qualidade, sua
utilizacdo e sua seguranca sdo fundamentais em qualquer ramo administrativo.

Né&o alheia as transformacdes ocorridas por essa transicdo, a Administracdo Publica
tem buscado acompanhar o desenvolvimento desse processo de informatizacdo, embora em
ritmos diferenciados. Atualmente, os 6rgdos da Administracdo Pablica sdo gestores ou
usuarios de sistemas de informacéo, esforcando-se para melhorar sua atuacéo.

Para atender ao que preconiza a Constituicdo Federal de 1988 (art. 37, caput) — “a
administracdo puablica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia” —, a Administracdo Publica teve de enfrentar questfes
sobre a delimitacdo do tamanho do Estado, a redefinicdo do seu papel regulador, a
recuperacdo da governanca, entendida como capacidade financeira e administrativa de
implementar as decisdes politicas tomadas pelo Governo, e 0 aumento da governabilidade,
entendida como capacidade politica de intermediar interesses, garantir legitimidade e
governar (PEREIRA, 1997).

No campo da eficiéncia, em particular, a busca pela exceléncia dos servicos publicos
tem sido o atual desafio, aumentando ainda mais a responsabilidade do setor publico perante a
sociedade. Assim, as novas tecnologias abrem um leque de possibilidades para o progresso e
bem estar da sociedade, e € nesse ambito que o aprimoramento da informatizacdo do setor
publico se torna imprescindivel, contribuindo para tornar o seu servico mais promissor e
apropriado as necessidades atuais, que vao desde a adequagdo entre setores e d6rgdos do
governo até uma agilizacdo em todos os servicos prestados ao cidadéo.

A partir, portanto, da utilizacdo da Tecnologia da Informacdo, o Estado vem
procurando implementar politicas publicas voltadas ao aperfeicoamento da maquina estatal e

a realizacdo concreta de seus objetivos institucionais.
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Considerando o principio de que a informatizacdo € indispensavel, torna-se essencial
buscar meios para amenizar seus possiveis impactos, ja& que o perfeito desempenho dos
equipamentos de informatica e dos sistemas influencia diretamente na rotina dos funcionarios
e nos resultados finais. Para 0s 6rgdos publicos, o desembarago dos imprevistos gerados pelo
impacto da informatizacdo seria uma forma de minimizar os desperdicios de recursos
financeiros e humanos e de obter suas potencialidades.

Ressalte-se, contudo, que ndo é a informatica, e sim o seu uso apropriado, que cria
valor agregado, pois a capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informacéo de
forma eficaz é o que promove o desenvolvimento de quem a utiliza (BORGES, 2000).

Mas, conforme destaca Delgado (1999), nem sempre a informatizacdo é indolor,
porque ha desentendimentos, equivocos, duvidas, necessidade de mudancas bruscas e
profundas de hébitos, de atribuicdes, além de aprendizagem, submissdo, dependéncia e
readaptacéo.

Diante disso, deve haver, por parte das organizacfes, um investimento na estrutura
dos sistemas, concebendo-os e desenvolvendo-os a partir da consideracdo de todas as
dimensdes politicas da informacdo, com o objetivo de superar algumas expectativas, tais
como: obter informacGes seguras para subsidiar a tomada de deciséo, agilizar processos,
diminuir a necessidade de méo-de-obra, aumentar a produtividade, racionalizar os recursos
publicos, entre outros.

Parece ser ponto pacifico que a correta, adequada e eficiente gestdo de sistemas de
informacdo se constitui num imperativo dos dias atuais. Na area publica, uma sociedade cada
vez mais informada e consciente dos seus direitos cobra uma gestdo que apresente resultados.
O tema é relevante, porém, muito amplo. Para os objetivos estabelecidos neste trabalho, fez-se
necessario delimitar o objeto de estudo. No campo da analise das organizacgdes, optou-se por
estudar o setor publico. Neste, o foco central de analise sera uma autarquia denominada
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo — FNDE, vinculada ao Ministério da
Educacdo — MEC. Neste ponto, uma breve apresentacdo do 6rgao se faz necessaria antes de
uma definicdo mais especifica dos contornos investigativos deste trabalho.

O FNDE foi criado por intermédio da Lei n° 5.537, de 21 de novembro de 1968, e
pelo Decreto-Lei n° 872, de 15 de setembro de 19609.

Essa Autarguia é responsavel por distribuir recursos financeiros a varios programas e
projetos da educacdo. O maior objetivo é garantir que todas as criangas e jovens, de 7 a 14

anos, e aqueles com idade acima de 14 anos, que ndo tiveram acesso a escola em época
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apropriada, possam concluir o Ensino Basico. Os recursos do FNDE sao direcionados aos
estados, ao Distrito Federal, aos municipios e a organiza¢des nao-governamentais.

Os principais programas financiados e executados pelo FNDE sdo: Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar — PNAE, Programa Nacional do Livro Didatico — PNLD,
Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE, Programa Nacional Biblioteca da Escola —
PNBE, Programa Nacional de Apoio ao Transporte do Escolar — PNATE, Brasil Alfabetizado
— BRALF e Programa de Educacéo de Jovens e Adultos — EJA.

O FNDE dispde, também, de uma linha de financiamento para projetos educacionais
voltados para a Educacdo Infantil, Educacdo de Jovens e Adultos, Educacdo Indigena,
Educacdo Especial, Cultura Afro-Brasileira e Areas Remanescentes de Quilombos. Os
recursos sdo dirigidos para agdes, como capacitacdo e formacdo continuada de professores,
aquisicdo de equipamentos e adaptacao de escolas, além da producdo e impressao de material
didatico-pedagdgico.

Em suma, O FNDE tem como missdo prover recursos e executar agdes para o
desenvolvimento da Educacdo, visando garantir educacdo de qualidade a todos os brasileiros.
Tem como valores a transparéncia, a cidadania, o controle e a incluséo social, a avaliacdo de
resultados e a exceléncia na gestéo.

A partir de 2007, alem de seus programas sociais, 0 FNDE passou a ser responsavel
pela execucdo orcamentaria e financeira de varios programas gue, até entdo, estavam a cargo
de algumas Secretarias vinculadas ao Ministério da Educag&o.

Inicialmente, a previsdo orcamentaria do FNDE para 2008 era de R$ 15 bilhdes,
incluindo nesse total dotacGes para financiamento de acdes da Secretaria de Educacédo
Continuada, Alfabetizacdo e Diversidade — SECAD, Secretaria de Educacdo Especial —
SEESP, Secretaria de Educagdo Basica — SEB, Secretaria de Educagéo a Distancia — SEED,
cujas execucoes foram descentralizadas ao FNDE.

A complexidade decorrente do grande volume de informacdes que sao
constantemente manipuladas, uma forca de trabalho com um quantitativo de recursos
humanos inferior a necessaria e a busca de maior eficacia no alcance de seus objetivos
levaram o FNDE a introducdo de métodos modernos de gestdo e a énfase em recursos
baseados na tecnologia da informacdo. Assim, os sistemas de informacdo devem ser
concebidos de forma a promover uma integracao entre as politicas educacionais formuladas
pelo MEC, o planejamento estratégico operacional do FNDE e o planejamento da execucgao

orcamentaria, condi¢do fundamental para que este obtenha éxito em sua missao.
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Nesse contexto, O FNDE vem desenvolvendo, desde 1997, sistemas informatizados
proprios, visando a consecucdo de seus programas. Um desses sistemas € o Sistema Integrado
de Gestdo Financeira — SIGEF, considerado de extrema importancia para o FNDE.

O SIGEF tem o objetivo de controlar e prover o0 FNDE as funcBes orgcamentérias e
financeiras do 6rgdo. Com sua implantacdo, a execucao orcamentaria e financeira de todos os
programas gerenciados pelo FNDE foi unificada. O Sistema trata dotacdes, pre-empenhos,
empenho, notas de crédito, notas de lancamento, abertura de contas bancarias, notas de
programacdo financeira e ordens bancérias. Como interface Unica, gera movimentos para
incluséo no Sistema Integrado de Administracdo Financeira — SIAFI, do Governo Federal, por
meio de processamentos em tempo real ou em lotes (batch), bem como trata as informacgoes
retornadas daquele Sistema.

Assim sendo, o enfoque desta pesquisa centra-se na tentativa de se analisar quais séo
os fatores que influenciam na gestdo do Sistema Integrado de Gestéo Financeira — SIGEF do
FNDE, a partir de um breve estudo sobre a Gestdo de Sistemas Informatizados, bem como da

realizacdo de um estudo de caso no proprio ambiente da Autarquia.



13

2 FORMULACAO DO TEMA
2.1 Tema

Gestdo de sistemas informatizados: estudo de caso do Sistema Integrado de Gestédo
Financeira — SIGEF.

2.2 Problema

Quais os fatores que influenciam na gestdo do SIGEF do FNDE?

2.3 Justificativa e relevancia

A expressividade dos valores geridos pelo FNDE, a complexidade suscitada pela
diversidade de legislacfes que regem a execucdo or¢camentaria e financeira dos programas de
governo conduzidos pelo FNDE, o volume de documentos produzidos diariamente e, ainda, as
constantes mudancas nas legislagcbes evidenciam a essencial necessidade dos sistemas
informatizados, que viabilizam a eficacia e a eficiéncia operacional para o alcance dos
objetivos do Orgao.

Neste contexto, a anélise da gestdo do sistema SIGEF ganha especial relevancia por
se tratar de um sistema que proporciona transparéncia a administracdo dos recursos geridos
pelo FNDE, ja que, unifica a execucdo orcamentaria e financeira do 6érgdo, integrando as
diversas areas da Autarquia e centralizando as tarefas de interacdo com Sistema Integrado de
Administragdo Financeira — SIAFI. Além disso, agiliza, simplifica e padroniza a execugédo
orcamentéria e financeira, dando celeridade e confiabilidade ao processo de transferéncia de
recursos.

Ressalta-se, ainda, que um processo de desenvolvimento de tecnologia da
informagdo é muito mais do que simplesmente elaborar um sistema. A tecnologia da
informacdo deve ser inserida dentro do contexto organizacional como parte integrante do
processo administrativo, uma vez que a sobrevivéncia de um sistema esta calcada em sua
manutencdo corretiva, preventiva e evolutiva.

Dessa forma, justifica-se a importancia de se analisar os fatores que influenciam na
gestdo do SIGEF, com vistas a contribuir para sua melhoria com o proposito de minimizar

riscos e evitar falhas que comprometam a consecucéo dos objetivos organizacionais.
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

O Objetivo Geral deste estudo consiste em analisar fatores que influenciam na gestéo
do Sistema Integrado de Gestdo Financeira — SIGEF do FNDE.

3.2 Objetivos Especificos

¢ Analisar a influéncia dos atores (usuarios, desenvolvedores) na gestdo do SIGEF.

e Analisar a influéncia da terceirizacdo na gestdo do SIGEF.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Gestéo de Sistemas de Informacéo

Gestdo de sistemas de informagdo € um tema inserido num campo de estudo maior,
denominado de “Gestdo Administrativa” ou “Gestdo das Organizacdes”. Gerir processos,
sejam eles relacionados com tecnologia da informacdo e da comunicacdo (TIC), sejam
recursos humanos, planejamento estratégico, gestdo de materiais, marketing, entre outros,
aponta para uma mesma base de conhecimentos desenvolvidos nos grandes centros de
pesquisa e nas principais universidades do mundo. Na busca dessa base de conhecimentos,
identificou-se que ha algumas importantes correntes do pensamento administrativo que séo
utilizadas como analise da gestdo em TIC. Sem a pretensdo de esgotar o0 assunto, procurou-se
neste ponto apenas listar algumas dessas mais importantes visdes sobre como identificar os
principais elementos na gestdo de TIC.

1. A BSP (Business System Planning) foi desenvolvida pela IBM e se constitui
numa das mais antigas metodologias de analise de gestdo em TIC. De forma sintética, o
roteiro consiste inicialmente em identificar os processos de negdcios e, para a administracao
de tais processos, que dados sdo utilizados. Um passo seguinte € o da identificacdo da
arquitetura atual de informacédo (recursos de TI existentes). Apos, identifica-se o ambiente
tanto interno quanto externo e os objetivos do negdcio. Finalmente, com base nessa anélise, é
feita a definicdo de uma nova arquitetura (novos recursos de TI).

2. A teoria da Abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) aprofunda a
analise BSP ao definir os FCS, ou seja, aquilo que é imprescindivel a organizacéo. Este
modelo parte da identificacdo da missdo e objetivos da Organizacdo para se chegar aos FCS.
Em termos praticos, ao definir missdo, visao e valores, a organizacdo pode observar de modo
mais atento quais fatores contribuem ou n&o para o sucesso dessa miss&o. E possivel que os
esforcos internos de uma determinada diretoria ou coordenacdo estejam em conflito com tal
missdo. Dai surge a importancia de se identificar os FCS. Segundo Kaplan e Norton (1997), o
que vocé ndo mensura vocé nao gerencia. Faz-se, portanto, necessario estabelecer o0s
indicadores para monitorar tais FCS e saber se as metas estdo sendo atingidas. Para isso, €
essencial o desenvolvimento de sistemas de informacdo para o tratamento desses dados e de
uma definicdo da TI para suportar os SI’s definidos antes.

3. O MASP (Método de Avaliacdo / Analise e Solucao de Problema) € um modelo

que parte do ciclo conhecido como PDCA, sigla que significa Plan, Do, Check e Action, e
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consiste em planejar, executar, medir e corrigir para voltar a um novo ciclo. Na fase P, deve-
se identificar o problema, observar, analisar e estabelecer um plano de acdo. Na fase D, deve-
se tentar bloquear as causas fundamentais que deram origem ao problema. A fase C consiste
em verificar se o bloqueio foi efetivo. Por fim, na fase A, busca-se, via padronizacdo, evitar
que o problema ocorra novamente. Quando aplicado a gestdo de sistemas de informacdo, tal
modelo pode ser de extrema valia, principalmente nas fases de planejamento do sistema, ao
envolver os atores do processo, e de correcdo de desvios, ao permitir que esses mesmos atores
opinem sobre eventuais dificuldades encontradas na implantagdo e desenvolvimento do
sistema.

4. O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia que estabelece métodos usados
na gestdao do negocio, dos servigos e da infra-estrutura, cujos passos incluem: definicdo da
estratégia empresarial, geréncia do negdcio, geréncia de servigos e gestdo da qualidade;
passos estes implementados por meio de indicadores de desempenho. Tais indicadores tém
por objetivo a busca da maximizacdo dos resultados baseados em quatro perspectivas que
refletem a visdo e estratégia empresarial: financeira, clientes, procesos internos e, finalmente,

aprendizado e crescimento.

O termo BSC (Balanced Scorecard) significa Indicadores Balanceados de
Desempenho e, em termos praticos, se d& pela escolha dos indicadores de uma organizacdo
considerando, aléem do foco econémico-financeiro, os ativos intangiveis, como: participacdo
dos atores envolvidos no processo, desempenho de mercado junto a clientes, desempenhos
dos processos internos e pessoas, inovacdo e tecnologia. Isso porque a somatdria desses
fatores alavancara o desempenho desejado pelas organizacGes, consequentemente criando

valor futuro.

Consiste em um projeto l6gico de um sistema de gestdo genérico para organizacoes,
em que o administrador de empresas deve definir e implementar (no caso do estudo em
questdo, por meio de um Sistema de Informacao) varidveis de controle, metas e interpretacdes

para que a organizacao apresente desempenho positivo e crescimento ao longo do tempo.

Partindo-se de uma visao balanceada e integrada de uma organizacéo, o BSC permite
descrever a estratégia de forma muito clara, por meio de cinco perspectivas: financeira;
clientes; processos internos; aprendizado e crescimento. Sendo que todos se interligam entre

si, formando uma relacéo de causa e efeito.
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5. A Andlise da Cadeia de Valor de Porter, apesar de trazer contribuices mais
afetas a atividade privada, vem sendo cada vez mais adaptada as caracteristicas do setor
publico, principalmente no que tange a analise da cadeia de valor. Segundo Porter (1989, p.
33):

“Toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas essas atividades
podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores. A cadeia de
valores de uma empresa e 0 modo como ela executa atividades individuais sdo um
reflexo de sua historia, de sua estratégia, de seu método de implementagdo de sua
estratégia, e da economia basica das proprias atividades” .

A anélise dos sistemas de gestdo, segundo a visao de Porter, amplia a discussao
apresentada em metodologias anteriores ao inserir elementos de natureza socioldgica (historia
da organizacdo), sua politica, suas estratégias, sua relagdo com os atores envolvidos, seu

processo de terceirizagdo entre outros.

4.1.1 Elementos comuns a um grupo de teorias sobre gestédo

As diversas teorias anteriormente discutidas apresentam alguns elementos comuns.
Parte-se da premissa de que tais elementos, pelo fato de se constituirem numa sintese do
pensamento administrativo moderno no campo da gestdo, sdo Uteis para se analisar um estudo
de caso particular na &rea da Gestdo de Sistemas de Informacao.

Para auxiliar nessa tarefa de sintese, utilizou-se uma categorizacdo apresentada por
Albertin (1996), centrada em: analise de cenarios, atores e planejamento de intervencdo. Em
sequida, procurou-se identificar os elos comuns entre a classificagdo proposta por Albertin e
as principais teorias sobre gestdo, conforme apresentado a seguir:

a) Analise de Cenarios — presente nas seguintes técnicas:
a.l) BSP: nos itens “ldentificacdo da arquitetura atual de informacdo” e
“ldentificacdo do ambiente”;
a.2) FCS: na identificagdo da missdo e incluido como um dos fatores criticos;
a.3) MASP: na identificacdo das causas do problema de TI;
a.4) Balanced Scorecard: ao se efetuar a analise de mercado;
a.5) Metodologia de Porter: ao se avaliar as questdes de natureza historica da
organizagao.
Ainda sob a dtica da analise de cenarios, a tendéncia a utilizacdo de TI deve ser

determinada a partir do contexto histérico da organizacdo, sendo um reflexo de sua postura
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perante novos desafios tecnoldgicos, podendo ainda ser entendida por meio dos estagios de
sua utilizacdo na organizacdo e de seus produtos. Sendo assim, a organizacdo deve estar
preparada para que a implementacdo de TI obtenha o sucesso desejado.

Estrategicamente, a organizagdo precisa ter seus objetivos e metas claramente
definidos, sabendo aonde se quer chegar e como o fara, visando fixar suas prioridades e
decidir quais TIs serdo necessarias para isso.

Além disso, é essencial que a area de TI conheca a tecnologia e o negdcio da
organizacdo a fim de orientar sua aplicabilidade, tanto para a estratégia competitiva quanto
para a sua operacionalizagdo. Da mesma forma, todas as demais areas organizacionais,
inclusive a alta administragdo, necessitam possuir o conhecimento da TI a fim de
compreender e utilizar, da melhor forma possivel, toda a sua potencialidade.

A Tecnologia de Informacdo precisa ser entendida como essencial para a
organizacao, seja na sua estratégia competitiva seja na sua operacionalizacdo. Até porque é
improvavel obter sucesso na implementacdo de uma Tl em que a organizagdo ndo a considera
relevante e necessaria.

Acrescente-se que, conflitos porventura existentes na organizacdo devem ser
compreendidos e eliminados, pois a Tl implementada em um ambiente com muitas
divergéncias tendera a refleti-las.

Ressalte-se que a Tl de uma organizacdo certamente demandard investimentos,
recursos financeiros, humanos, materiais, etc. Salienta-se, porém, que esses recursos devem
ser controlados e a sua necessidade comprovada por meio de beneficios organizacionais,

tangiveis ou intangiveis.

b) Atores
b.1) Na metodologia BSP, quando se discute os tipos de dados que estdo sendo
utilizados, analisa-se, obrigatoriamente, os principais usuarios desses dados, 0s
desenvolvedores do sistema, a alta administracdo, ou seja, 0s atores envolvidos nesse
processo.
b.2) Na metodologia FCS, os atores envolvidos sdo determinantes para o sucesso da
gestdo. S&o eles quem concebem a arquitetura do sistema, alimentam informacdes e
se utilizam delas.
b.3) No MASP, a participacdo dos atores permite que o problema seja analisado sob
diversos pontos de vista e a solucdo pode ser mais efetiva e duradoura.
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b.4) No Balanced Scorecard, os atores sdo 0s grandes responsaveis pelo sucesso do
sistema e sobre estes devem recair indicadores de desempenho, principalmente sobre
0S que sdo responsaveis pela manutencdo do sistema em termos de atualizacdo de
informacdes.

b.5) Na Metodologia de Porter, os atores estdo presentes mediante 0s requisitos

estabelecidos em cada cadeia de valor em especifico, como, por exemplo, na cadeia

de valor dos fornecedores estdo os programadores e 0s terceirizados.

Um projeto de TI deve obter o suporte da alta administragdo da organizagdo, com
poder suficiente para garantir sua continuidade e 0s recursos necessarios, sob pena de
fracassar. Além do apoio em relacdo ao poder, a alta administracdo deve deixar transparecer,
por meio de suas atitudes, a convicgdo sobre a relevancia do projeto para o desenvolvimento
do negdcio, inclusive quanto ao aspecto do alinhamento estratégico. Sendo assim, deve haver
um executivo que tenha o papel de patrocinador da TI.

N&o somente a alta administracdo deve estar inter-relacionada, mas também as
equipes devem trabalhar coesas e em prol do projeto de TI, devendo existir uma unido entre o
patrocinador e as equipes.

Além da administracdo e das equipes, 0s usuarios também devem ser ouvidos e
envolvidos no processo de desenvolvimento da TI, pois as experiéncias de utilizacdo de Tls
devem ser compativeis com o projeto a ser realizado.

Por fim, destaque-se que os membros envolvidos no projeto devem possuir uma
capacitacdo funcional e técnica que sejam compativeis com TI, bem como com as
necessidades daquela organizacdo. Caso ndo haja essa capacitacdo, deve existir o

compromisso em adquiri-la.

¢) Planejamento da intervencéo

Este item esta presente em todas as técnicas apresentadas anteriormente por ser a
base de gestdo de sistemas. Particularmente, em se tratando da andlise de gestdo de sistemas
de informagéo, o planejamento permite que se conhecga o0 objeto de estudo e se estabeleca as
condiges iniciais para intervengao.

Durante o processo de implementacdo de TI, o ambiente social da organizacéo e o
modo de trabalhar de seus participantes sao sensivelmente afetados. Na medida do possivel,
esses impactos devem ser previstos, estudados e trabalhados por meio de esclarecimentos,

envolvimento, eliminacdo de davidas e medos, facilitadores de mudanca, entre outros.
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Baseado no conhecimento da organizacao e nas conseqiiéncias da intervencgéo da TI,
devem ser planejadas e estabelecidas estratégias, elaborando-se as atividades necessarias para
prevenir os possiveis obstaculos e superar os inevitaveis.

Toda a organizagdo deve ter conhecimento da importancia do projeto e da propria T,
além de conhecer suas informagdes relevantes e se envolver no esforgo comum. Isso pode ser
obtido, por exemplo, por intermédio de treinamentos e encontros.

O planejamento de intervencdo, como um todo, deve considerar a disseminacdo da
cultura de TI, assim como desmistifica-la, a fim de garantir uma perfeita compreensédo e
eliminar as resisténcias porventura existentes.

Na visdo de Walton (1993, p. 17), o sucesso na implementacdo da TI passa por trés
fases: alinhamento operacional, aceitacdo e dominio pelos usuarios. Essas fases podem ser

descritas pelo seguinte quadro:

Ingredientes-Chave Fase Um Fase Dois Fase Trés
Criacao do Contexto Desenho de um Instalacdo do Sistema
para TI Sistema de Tl de TI para utilizacdo
Alinhamento Visdo alinhada com as | Desenho do sistema | Operagdo do  sistema

estratégias de negdcios,
de organizacao e

alinhado com a visao

alinhado com a visao

tecnologias
Comprometimento/ Alto  comprometimento | O sistema é desenhado | Os usuarios sentem forte
Suporte/ organizacional; suporte | para ativar e promover a | aceitacdo com relacdo ao
Aceitacao das liderancas ao projeto | aceitacdo pelos usuarios | sistema
de Tl
Competéncia/ Competéncia geral para | O sistema é desenhado | Os usuarios dominam o
Dominio as tarefas e | para utilizar e promover | sistema

conhecimento sobre TI

0 dominio pelos usuarios

Quadro 1 — Fases de implementacéo de Tl

Fonte: WALTON, 1993, p. 17.

Observa-se, portanto, que todos esses elementos das teorias de gestdo influenciam no
sucesso dos sistemas informatizados. Partindo-se dessa constatacdo, e considerando o objetivo
da presente pesquisa € 0 contexto em que o sistema que serd analisado — SIGEF — esta
inserido, delimitar-se-4 o estudo em fatores que fazem parte de dois daqueles elementos,

usuarios e desenvolvedores (autores) e terceirizacdo (cenario).

4.2 Atores: usuarios e desenvolvedores

Antes de tratar dos usuarios e desenvolvedores, importante se mostra a conceituagdo

e a caracteristica dos sistemas informatizados.
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Sistema de Informacdo é um sistema que pode responder a uma gama de
necessidades de informac&o para a tomada de decisoes.

Podem-se destacar os seguintes aspectos para descrevé-lo:

= um sistema total é uma extensdo do processamento integrado de dados que

resulta na integracdo de todos os subsistemas principais em um Unico;

= um sistema deve incorporar as informacGes necessarias para planejamento e

controle;

= um sistema deve gerar informagdes necessarias para auxiliar os administradores

de todos os niveis a atingirem seus objetivos;

= 0 sistema deve prover informacgdes suficientes e precisas na frequéncia

necessaria.

Os resultados obtidos na implementacdo dos Sistemas de Informacdo sdo fruto da
forma como é feita a gestdo desses (planejamento, controle e acompanhamento). Dessa forma,
gerenciar Sistemas Informatizados (S1) € uma das principais atividades desenvolvidas em uma
organizacao.

Dessa forma, o passo inicial para o gerenciamento de sistemas informatizados é
alinhar as estratégias da Tecnologia da Informacdo a ser implementada com as da
organizacao, planejando e desenvolvendo a sua arquitetura.

A organizacdo deve, além disso, possuir estratégias de mobilizacdo dos seus
recursos, assim como do pessoal de informatica, a fim de suprir influéncias externas, tais
como novas regulamentagcfes governamentais e mudancas de tecnologia. Consequentemente,
ndo havera apenas a otimizacdo dos servicos, mas também o alcance da eficacia e da
eficiéncia dos sistemas.

Ressalte-se, no entanto, que imprevistos podem, e provavelmente vao, ocorrer na
concepgdo e implementacdo de sistemas. Segundo Padua Filho (2003), véarios motivos podem
alterar os requisitos do produto ao longo do seu desenvolvimento, tais como: descoberta de
defeitos, inadequacdes e falta de detalhes suficientes nos requisitos originais, bem como
alteracGes incontornaveis nos contexto do projeto (mudanga na legislagéo).

Dessa forma, a concepcao de softwares é considerada um fenémeno complexo e que
interessa de formas diferentes as pessoas: para desenvolvedores, serve como objetivo
méaximo do resultado de seu trabalho; para usuarios, apenas como instrumento para que seus
trabalhos possam ser feitos. A conseqliéncia da interacdo entre esses dois grupos resultara no

denominado Software.
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A forma como a interacdo entre desenvolvedores e usuarios € construida possui
consequiéncias quanto a adequacao desse artefato a atividade de trabalho do usuario. A propria
existéncia de dois grupos pressupde as diferencas entre as partes. Dessa forma, havera a
necessidade de um complementar a caréncia do outro. Conforme Padua Filho (2003), embora
sistemas informatizados tragam grandes beneficios, quando feitos de forma errada, podem
causar sérios prejuizos.

Por outro lado, os usuarios tém dificuldades em descrever todas as suas necessidades
ou mesmo antecipar toda a potencialidade que o software podera oferecer. Esse fato abre
precedente para a existéncia de falhas.

No entanto, a colaboracdo do usuario é fator determinante no processo de
desenvolvimento, pois, mesmo percebendo-se a relevancia do papel desempenhado pelo
analista perante a concep¢do do futuro software, o ponto que realmente importa € aquele
exercido pelo trabalhador diante de suas atividades: é fundamental entender sua atividade para
se conceber a ferramenta que o auxiliara, ou seja, amparar o trabalhador que expressa em uma
demanda a sua visdo do que seja o item necessario. Ferreira e Lima (2005) enfatizam que néo
é uma tarefa facil identificar as necessidades do usuério, assim como transforma-las em
requisitos técnicos e, posteriormente, introduzir os instrumentos informacionais no contexto
real da atividade do usuério.

A dificuldade em estabelecer o que é necessario ao usuario e o que ele demanda para
o0 analista provém de algumas causas. Uma dessas dificuldades surge, por exemplo, quando o
cargo ocupado pelo usuario fica comprometido com a implementacdo do sistema ou a funcéo
que desempenha desaparecerd com a automatizacdo. Assim, é ineficiente contar com a
colaboracdo do trabalhador que se encontra nessa situacdo quando ndo ha uma politica que
garanta a ele a possibilidade de encontrar outra posicéo, seja dentro ou fora da instituicdo.
Essas questdes devem ser antevistas para que a colaboracdo seja efetiva e produza o0s
resultados esperados.

E importante, ainda, considerar a experiéncia que o empregado possui na atividade
desempenhada, pois é ele quem conhece a burocracia da sua fungdo. Vale lembrar, no entanto,
que a sua experiéncia vai além disso, pois ja percorreu as diferentes fases de suas atividades,
sabe a regulagem necessaria para se atingir o objetivo especificado pela tarefa, conhece os
pontos onde existem excecBes ndo previstas no regulamento e quais medidas devem ser
tomadas. Por sua vez, o trabalhador que se encontra ha pouco tempo realizando a tarefa
desconhece tais pontos. Dessa forma, a sua contribuicdo é menor no tocante ao detalhamento

dos itens que devem ser trabalhados no software a ser construido.
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Sendo assim, faz-se relevante a proximidade do usuario em relacdo a execucao da
atividade para maior especificacdo da sua necessidade. Quanto mais préximo o usuario estiver
da execucdo da atividade a ser implementada pelo sistema informatizado, mais ele tera
condigdes de expressar as necessidades para a sua construcao.

Esse trabalhador é chamado de usuério chave, que é aquele indicado pelo 6rgdo para
ajudar a definir os requisitos do produto; normalmente, os usuarios chaves sdo selecionados
entre os profissionais experientes das diversas areas que usardo o produto (PADUA FILHO,
2003).

Desse modo, é notéria que a colaboracdo desse usuario torna-se peca fundamental
para a implementacdo e consequente aceitacdo do sistema. Caso o produto final elaborado
considere apenas a descricdo dos administradores, que ndo estdo diretamente ligados a
execucdo das tarefas, surgirdo varias inconsisténcias, que certamente abrirdo possibilidade
para o distanciamento e a ndo utilizacdo do sistema. N&o se trata de negar a importancia da
descricdo feita pelos administradores, pois ela orienta o inicio da investigacdo, mas em si €
insuficiente.

Outro fator importante é a especificidade da tarefa em cada setor que utilizard o
sistema. Mesmo quando se trata de uma atividade comum as &reas, devem-se considerar as
diferentes formas com que cada trabalhador a executa. Portanto, para que a informacéo
necessaria ao desenvolvimento de um mddulo seja completa, é necessario analisar 0s usuarios
inseridos nas varias unidades envolvidas.

Caso a delimitagdo do sistema ndo considere realmente as necessidades dos
empregados, havera a implementacdo de algo inadequado ao problema inicial.
Consequentemente, um sistema ndo tem razdo de ser se ndo estiver inserido na rotina de
trabalho dos futuros usuarios.

Outra questdo a ser abordada ¢ a dificuldade em estabelecer todas as funcionalidades
do sistema somente no inicio do projeto, considerando, principalmente, que o conhecimento
do usuéario é construido em um cotidiano que ndo é estatico e muda conforme o contexto.
Assim, a introdugdo de um novo software, mesmo que tenha sido elaborado com todos os
envolvidos no trabalho, reconstréi a forma de se executar a atividade e, por consequéncia, cria
expectativas quanto as novas funcionalidades.

Assim, ndo é possivel aos usuarios saber de forma antecipada tudo aquilo que o
sistema precisa contemplar, ja que também desconhecem o funcionamento do software, suas

possibilidades e limitagdes. Por isso, ndo raramente, os clientes demandam funcionalidades
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que sdo impossiveis de serem desenvolvidas, por estarem além ou aquém das possibilidades
do software.

N&do excluindo a existéncia de uma fase inicial investigativa dos problemas, é
importante deixar claro que a completa concepc¢do de um software logo nas primeiras etapas
ndo é possivel.

Como a percep¢do que 0s usuarios tém de suas necessidades evolui a medida que
eles conhecem o sistema, outras configuracdes serdo realizadas a partir do uso real do novo
sistema. E dificil perceber o valor de uma determinada funcéo até que ela seja efetivamente
utilizada, principalmente porque ndo se pode requerer de um usuario comum a mesma
capacidade de abstracdo que um desenvolvedor possui ao olhar um conjunto de requisitos
(FERREIRA; LIMA, 2005).

Outro quesito que requer especial atencdo € a possibilidade de os desenvolvedores
do projeto o abandonarem ou até mesmo sairem da organizacdo. Essa situacdo deve ser vista
com cautela, pois, caso ndo haja outra pessoa capaz para explicar como o codigo funciona, o
obstaculo para a entrada de um novo desenvolvedor € grande. Dessa forma, deve-se preocupar
com a manutencao correta da documentacao referente ao sistema, mesmo que informal, com o
objetivo de minimizar esse problema.

Ressalte-se, por outro lado, que um sistema de informacdo em uma organizacao €
uma intervencdo que visa mudar seu estado, com o objetivo de aumentar a sua eficiéncia e
eficdcia. No entanto, o resultado disso nem sempre obtém o sucesso aguardado, em funcéo,
diversas vezes, da resisténcia das pessoas em participar do processo.

N&o é a tecnologia em si que assusta e sim a alteracdo que ela promove diretamente
no “status quo” de quem esta sendo envolvido. Principalmente nas organiza¢Ges onde cultura
e poder se estabelecem rapidamente de acordo com os valores prdprios de seus funcionarios.

O fato é que sistemas de informagdo afetam a maneira de trabalho das pessoas,
mudando as normas organizacionais e a participacdo dos individuos nos grupos. No entanto,
toda mudanca organizacional ou nas praticas enfrenta resisténcias internas. Portanto, esse
desestabelecimento de papéis e praticas transforma-se num trabalho complexo em razdo da
familiaridade dos usuérios com as préaticas antigas.

Essas mudancas podem gerar nos usuarios reacdes de indiferenca, rejeicdo passiva,
rejeicdo ativa, sabotagem, colaboracdo, entusiasmo nd@o comprometido e entusiasmo
comprometido, o que pode levar ao fracasso do sistema informatizado.

Entender e saber como trabalhar para evitar as resisténcias as mudancas, em seus

diversos estagios, acarretadas pela implementacdo de um sistema, Sao0 requisitos
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imprescindiveis para atingir o seu sucesso. Ndo ha uma receita, mas, geralmente, com muito
treinamento, sensibilizacdo dos usuarios, uma eficiente gestdo de mudancas, muito
planejamento e democratizacdo da informacéo tém-se bons resultados.

O poder, também, é um artificio empregado para a eliminacdo de resisténcias, pois
por ele busca-se manter a harmonia e o equilibrio interior da organizacdo, ordenando e
estabelecendo fronteiras, homologando processos organizacionais e premiando o bom
desempenho.

Sendo assim, gerenciando todos esses fatores, sera possivel o estabelecimento de um
sistema informatizado adequado as necessidades dos usuarios e, por conseqiiéncia, da propria

organizacao.

4.3 Cenarios: Terceirizacao

Com o objetivo de alcancar maior eficiéncia na gestdo das empresas publicas a partir
de algumas experiéncias de gestdo de empresas privadas, a terceirizacdo na administracdo
publica transformou-se numa pratica comum, a partir do surgimento da “Administracdo
Publica Gerencial”.

Terceirizar significa transferir determinadas fungfes para que outra organizacdo
especialista no assunto as realize. Conforme Leite (1994), a terceirizacdo, ou outsourcing, do
inglés (literalmente: fornecimento externo), trata-se da transferéncia, para terceiros, de parte
das atividades de uma empresa.

A técnica de terceirizagdo € um meio ao qual as empresas recorrem visando
aumentar sua produtividade e competitividade, buscando concentrar seus esforcos e
inteligéncia na atividade-fim da empresa, deixando as atividades-meio a cargo de parceiros
especializados em funcbes especificas, produzindo melhores resultados e trazendo ganhos
efetivos para ambas as partes. O aspecto mais relevante de todo esse processo é deixar 0s
administradores voltados para a execucdo das atividades fundamentais, potencializando o seu
trabalho.

Como as funcdes desenvolvidas na Tecnologia da Informacao exigem qualificagdes
especificas, elas sdo terceirizadas na maioria das organizacGes publicas. Segundo Guedes e
Guadagnin (2003), a terceirizacdo procura principalmente garantir o pessoal especializado
necessario, como forma de diminuigdo de entraves burocréticos.

Em tese, a terceirizacdo em TI deve conduzir a resultados de sucesso, porém é

necessario avaliar os beneficios decorrentes do processo e 0s possiveis problemas ocorridos,
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uma vez que os investimentos em tecnologia séo altos e a busca por eficiéncia tem sido uma

constante devido a restri¢cfes orcamentarias cada vez maiores no setor publico.

4.3.1 Vantagens da terceirizagdo em TI

De acordo com Leite (1994), as empresas buscam com a terceirizacdo em TI
preocupar-se com a exceléncia dos sistemas de informacdo; possuir um especialista na
matéria e focalizar a informética as prioridades do negdcio. Além disso, apesar de a reducédo
de custos ser importante, ela ndo é o motivo principal para as organizacdes buscarem a
terceirizacdo em informatica.

Segundo Bernstorff e Cunha (1999), as vantagens obtidas com a terceirizacdo em Tl
s80: acesso a novos recursos tecnoldgicos; agilidade na implementagdo de novas solucdes;
focalizagéo na atividade-fim; reducéo de custos fixos; previsibilidade de prazos; melhoria da
qualidade; término do vinculo empregaticio; crescimento do mercado regional de TI; e
interacdo com o mercado/parceiro.

Por sua vez, Currid (1995) cita alguns beneficios da terceirizagdo em TI, sendo elas:
reducdo de custos, concentragcdo de atividades, competéncia, economia de mao-de-obra,

eliminacdo de atividades de rotina e incentivos fiscais.

4.3.2 Desvantagens da terceirizagdo em Tl

As desvantagens da terceirizagcdo em TI, segundo Leite (1994), sdo a obsolescéncia
das decisdes; a adocdo de direcionamento estratégico alheio; o dilema entre dependéncia e
diversidade excessiva; problemas de interface e dificuldade de retomada.

Sobre 0 mesmo tema, Bernstorff e Cunha (1999) enumeram os seguintes problemas:
falta de capacitacdo/qualificacdo do terceiro; dificuldades com interface; perda de controle
sobre a qualidade, sobre os custos e sobre 0s prazos; resisténcia interna do pessoal técnico e
dos usuarios; cultura do terceiro ndo se adapta ao padrdo da empresa; falta de idoneidade do
terceiro; metas mal planejadas; reclamacgfes trabalhistas; vazamento de informagdes
confidenciais; aumento nos custos e processo de licitagéo.

No mesmo sentido, Currid (1995) cita os seguintes problemas: sindrome da injecao
de recursos (normalmente durante a execucdo do contrato surgem despesas imprevistas);
problemas de rescisdo de contratos; perda de controle; burocracia; experiéncias perdidas; e

conflitos de interesses.
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Ressalte-se que outros fatores devem ser observados quando da implantacdo da
tecnologia terceirizada. O primeiro é que o0 ndo envolvimento dos usuarios no
desenvolvimento dos sistemas pode gerar um problema futuro, conforme discutido
anteriormente, pois o produto final seré fruto da percepcéo do analista ou desenvolvedor, ndo
retratando, geralmente, as verdadeiras necessidades de quem os utilizara. Devido a isso, em
muitos casos, gastos excessivos podem ocorrer sem que se obtenha o retorno esperado do
investimento.

Um segundo problema estd no compartilhamento de informacGes importantes da
organizacio com a empresa que ird manuseéa-las durante a implementacdo do sistema. E
importante a adogdo de medidas que possam minimizar os riscos do processo.

Por fim, é necessario evitar a transferéncia total dessa atividade para uma outra
empresa, deixando de se desenvolver nesta area, o que, consequentemente, dificulta a

retomada futura do processo de informatizagao.

4.3.3 O que ndo se deve terceirizar

Dando continuidade a sua pesquisa, Bernstorff e Cunha (1999) recorrem a um
trabalho feito com 61 empresas dos Estados Unidos e da Gra-Bretanha, realizado por Feeny e
Willcocks (1998 apud BERNSTORFF; CUNHA, 1999), para destacar algumas competéncias
em TI que, por possuirem carater essencial, ndo devem ser terceirizadas:

- Lideranca: os lideres, representados como CIO (Chief Information Officer) ou
diretor de tecnologia da informacao, sdo o elo entre a area de Tl e o restante da empresa,
sendo responsaveis pelas estruturas, processos e recursos humanos, possibilitando a formacéo
de uma cultura, a fim de que os Sl propiciem as solucgdes organizacionais.

- Inovacdo: relaciona-se a capacidade de projetar inovacdes tecnoldgicas,
aprimorando processos empresariais. As decisdes de investimentos em SI/TI devem ser
eficientes.

- Relacionamento: o sentimento de posse e a satisfacdo da empresa (usuério da TI),
mesmo que inexistente anteriormente, se dard mediante a confianga mutua e a transparéncia
(treinamento e informacdo) perante a comunidade de Sl (internos e externos).

- Evolucéo da arquitetura: deve-se considerar que a plataforma técnica, a integracédo
e flexibilizagdo dos servicos de Sl e a infra-estrutura de Tl devem ser coerentes & necessidade
atual e futura da organizacdo. O parceiro ndo fara nada eficaz se ndo obtiver lucro.
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- Intromissdo: a praticidade que certos técnicos “da casa” possuem (0s “gurus”),
diante das solucdes apresentadas, sdo insumos fundamentais para decisdes.

- Coordenacdao (ou esclarecimento de compra): diz respeito a quem decide, escolhe a
estratégia, contrata e gerencia o(s) parceiro(s), principalmente quando se aproxima de 20% do
orcamento de TI. Assim, deve estar numa funcao separada do ClO, assumindo todo o risco.

- Facilitador de contratos: é a competéncia para coordenar e negociar com externos
(parceiros e fornecedores) e internos (usuarios) devido a complexidade dos servicos de TI,
solucionando conflitos tempestivamente, no dia-a-dia, eliminando-se a necessidade da
subcontratacéo, ou quarteirizagdo, em Sl.

- Controle (monitoracao de contrato): protecdo sobre o contrato em relacéo a posicédo
da empresa em qualquer circunstancia, tornando os parceiros responsaveis pela eficacia e pelo
desenvolvimento dos padrdes de desempenho e padrbes contratuais, embora o desempenho
seja monitorado internamente. Observa-se que este item é 0 mais subestimado em virtude das
terceirizacGes serem geralmente decididas apressadamente e sem muito planejamento pela
alta administracéo.

Em virtude da premissa de ndo se terceirizar atividades fins, é importante observar
que ndo se devem despender esforcos para descobrir se os Sistemas de Informacdo (SI) sdo
centrais ou ndo para a organizagdo, mas deve-se identificar quais as competéncias essenciais
dos Sl que capacitam a empresa a ser eficaz em sua Tecnologia da Informacéo (T1) em longo
prazo.

A terceirizagdo, portanto, mesmo com suas vantagens e desvantagens, é uma
realidade nas empresas brasileiras, principalmente na Administracdo Publica, ja que tem sido
utilizada crescentemente em contrapartida ao enxugamento que essas organizacdes tém
efetuado em suas estruturas nos ultimos anos (GUEDES; GUADAGNIN, 2003).
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5 METODOLOGIA

Para realizacdo deste trabalho adotou-se a taxonomia de Gil (2002), que classifica a
pesquisa em relacédo a dois aspectos: quanto aos meios e quanto aos fins.

Quanto aos fins, esta pesquisa caracteriza-se como exploratdria, pois tem o objetivo
de proporcionar maior familiaridade com o problema de forma a torna-lo mais explicito.

Quanto aos meios, trata-se de um estudo de campo, pois foi realizado mediante
coleta de dados primarios, com foco na perspectiva qualitativa (entrevistas) e apoiada em
questionario, na perspectiva quantitativa.

Considerando a teoria metodologica de Yin (2001), esta pesquisa pode também ser
enguadrada como um estudo de caso, pois é fundamentada na analise contextual de alguns
fatos e condigdes e suas inter-relacfes. Sendo, ainda, uma investigagdo empirica sobre um

fendmeno contemporéneo, interpretado dentro do seu contexto real, ou seja, 0 FNDE.

5.1 Coleta de dados

A combinacgdo da técnica qualitativa com a quantitativa é utilizada neste trabalho
com o objetivo de desenvolver linhas convergentes de investigacdo, ampliar o estudo e
detectar as diferentes facetas do fenémeno.

A pesquisa qualitativa foi conduzida por meio de entrevistas ndo-direcionadas e
semi-estruturadas. No caso da quantitativa, foi realizada por meio de um questionario.

As entrevistas foram conduzidas com o Gerente do Projeto do SIGEF, o
Coordenador Geral Substituto de Tecnologia da Informacdo — CGETI, o Diretor Financeiro
do FNDE e com o Gestor do SIGEF. Essa selecdo justifica-se pelo fato de os entrevistados
possuirem poder decisério e conhecimento amplo sobre o SIGEF.

Por sua vez, os questionarios foram aplicados a populacdo dos usuarios que
executam tarefas no SIGEF. Os usuérios participantes estdo distribuidos na Diretoria de
Programas e Projetos Educacionais — DIRPE, Diretoria Financeira — DIFIN e Diretoria de
Acdes Educacionais — DIRAE, do FNDE.
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6 CONTEXTUALIZACAO DO SIGEF NO FNDE

Especialmente a partir de meados da década de 90, as orientacdes da politica
educacional contribuiram para um significativo aumento das atividades do FNDE e para a
ampliacdo de sua abrangéncia. A énfase na expansdo e melhoria do ensino, bem como na
funcéo redistributiva e supletiva da Unido, resultou na criacdo de novos programas a serem
apoiados ou gerenciados. Além da préatica do principio de descentralizacdo na educacéo,
dando realce a atuagdo dos municipios e das proprias unidades escolares, pulverizou-se a
clientela a ser atendida, a0 mesmo tempo em que se reforgcou a necessidade de mecanismos de
controle, consequéncia natural dos processos descentralizados.

A velocidade das inovagbes e transformacdes, em sua maior parte em um curto
espaco, ndo proporcionou 0 tempo necessario & adequacdo de suas condi¢des organizacionais,
de recursos humanos e tecnoldgicos, para fazer face as novas atribui¢bes. A propria
viabilidade dos novos programas determinou, em muitos casos, sua ampliacdo e
aperfeicoamento, exigindo mudancas em sistematicas ainda nao totalmente consolidadas,
requerendo agilidade e flexibilidade para dar continuidade ao trabalho, sem perda de controle.

Além disso, em 1997, foi extinta a Fundacdo de Assisténcia ao Estudante — FAE,
transferindo-se para 0 FNDE a responsabilidade de execucédo dos programas suplementares de
assisténcia ao educando (livro didatico, alimentacdo, transporte e salde). A autarquia, até
entdo instituicdo eminentemente financiadora, incorporou a sua missdo original a de 6érgéo
responsavel pela execucgdo direta de programas.

Com a jungéo das atividades das referidas instituicdes, processos de ajuste tiveram de
ser implementados, incluindo desde mudancas no ambiente fisico e instalacdes até acOes de
harmonizacéo das relagdes interpessoais e uniformizacéo dos procedimentos internos.

A questdo dos sistemas de informacgdes era critica. Originalmente, ambas as
entidades utilizavam-se de computador de grande porte, de marca IBM, instalados no MEC.
Entre 1995 e 1996, a FAE havia realizado um processo de “downsizing”, passando suas
aplicacbes para uma rede de “supermicros Digirede”, configurados para atender a suas
proprias necessidades. Do lado do FNDE, em marco de 1997, a decisdo do MEC, de dispor do
equipamento de grande porte, levou a um acelerado processo de migracdo que, na verdade,
exigiu que todos os sistemas fossem reescritos, em linguagem DELPHI, utilizando-se de
banco de dados Oracle e operando em rede local. A situago fisica dos sistemas adicionavam-
se visOes diferentes da informacao e da analise de resultados: a FAE, habituada a acompanhar

metas fisicas, e 0 FNDE, acostumado a preocupar-se com metas financeiras.
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Convivia, assim, 0 novo FNDE com uma situacdo caotica no que diz respeito ao trato
da informacdo, com dados distintos em diferentes sistemas, e dificuldade em executar e
acompanhar suas atividades, bem como em fornecer nimeros a outras instituicdes, como ao
Congresso Nacional e aos 6rgdos de controle interno e externo.

Nesse cenario, ao mesmo tempo em que, mediante coopera¢do e compromisso do
corpo funcional e adoc¢éo de solu¢Bes emergenciais, a entidade tratava de levar a bom termo o
cumprimento da missdo institucional, sua direcdo determinava a busca e a introducdo de
solucBes mais abrangentes, estaveis e seguras para o desenvolvimento das atividades. Uma
linha de trabalho prioritaria apontava, evidentemente, na direcdo da disponibilidade de
adequados sistemas de informacao.

Assim, no final do ano de 1997, o FNDE, que anteriormente tinha seus sistemas
informatizados operados em computador de grande porte (mainframe), teve de fazer a
migracdo desses sistemas para uma rede de microcomputadores internos. Tal mudanca
implicou, em funcdo das significativas diferencas entre as plataformas, a necessidade da
reelaboracdo de todos os sistemas informatizados existentes. Criou-se nesse momento 0
Sistema de Financiamento da Educacdo — SFE, idealizado para acompanhar o processo de
transferéncia de recursos financeiros como um todo, ou seja, desde a sua entrada até o crédito
dos recursos. O fato, portanto, de o aplicativo que amparava toda a area financeira do FNDE,
0 SFE, ser um sistema construido num contexto turbulento de mudancas descritas acima
contribuiu para que ocorréncias de falhas fossem inevitaveis, implicando descrédito dos
usuarios quanto a sua confiabilidade.

Esse fato fez com que o Sistema de Financiamento da Educacdo — SFE fosse
substituido no inicio de 1999 pelo Sistema de Assisténcia Financeira a Educacdo — SAFE, o
qual contemplava um mddulo para execucdo orcamentaria e financeira dos projetos,
denominado de Sistema de Gestdo Financeira — SGF. Esse Sistema, contudo, foi concebido
sem planejamento adequado, ndo contendo documentacao considerada suficiente. Além disso,
a operacdo e manutencdo do Sistema eram complexas e onerosas. Dessa forma, o FNDE
optou pela divisdo do SAFE em modulos menores e de facil integracdo, dando origem, em
2001, aos seguintes sistemas:

- SAPE (Sistema de Assisténcia a Programas e Projetos Educacionais): voltado para
atender as demandas da Diretoria de Programas e Projetos Educacionais — DIRPE.

- SAE (Sistema de Ac¢Oes de Assisténcia Educacional): voltado para as necessidades
da Diretoria de Acdes de assisténcia Educacional — DIRAE.
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- SIGEF (Sistema Integrado de Gestdo Financeira): direcionado para atender a
Diretoria Financeira — DIFIN.

O SIGEF tem o objetivo de prover ao FNDE as fungdes orcamentarias e financeiras
do Orgéo, ou seja, ele ndo esta voltado a atender apenas as atividades da Diretoria Financeira,
mas voltado a atender as atividades orcamentérias e financeiras que sdo necessarias para todas
as areas do 0rgao e de outros 6rgdos que tenham ligacdo como o0 mesmo. Assim, atua como
sistema de integracdo com os demais, centralizando as tarefas de interacdo com o Sistema de
Administragdo Financeira — SIAFI, do governo federal. No que diz respeito a interface com o
SIAFI, o SIGEF contempla tabelas e contas contabeis inerentes aquele Sistema que serve de
suporte para testes de consisténcia das transacgdes, evitando, assim, recusa de documentos por
inadequacao de regras estabelecidas pelo governo federal.

Dada a complexidade do Sistema e o tempo demandado para o seu completo
desenvolvimento, inicialmente foram priorizadas algumas de suas func¢Bes basicas: Emissao
de nota de detalhamento, abertura de conta corrente, emisséo, cancelamento e reemissdo de
ordem bancaria, emissao, reforco e anulacdo de nota de pré-empenho e empenho, emisséo de
notas de créditos, emissdo de cartas de aviso de crédito e Distribuicdo de limites
orcamentarios e financeiros. O Sistema ainda carece do desenvolvimento de algumas funcdes,
tais como consultas gerenciais, controle das descentralizacBes de recursos entre outras.

O SIGEF foi concebido de modo a otimizar as rotinas e a eliminar duplicidades
operacionais, atuando de forma integrada com os demais sistemas por intermédio do banco de
dados do FNDE. As conferéncias automaticas, ou seja, criticas embutidas no Sistema,
permitem a diminuicdo de ocorréncias de erros, com conseqliente aumento na celeridade e
confiabilidade do processo de transferéncia de recursos.

O SIGEF é um sistema que proporciona transparéncia a administragdo dos recursos
geridos pelo FNDE, agiliza, simplifica e padroniza as execucfes orcamentaria e financeira,
modernizando-as. Como instrumento de informacdo, apoOia as funcdes gerenciais de
planejamento, tomada de decisdo e controle operacional, atendendo a legislacdo que rege a
matéria no setor publico, as normas gerais de direito financeiro para execugdo e controle. Tem
como finalidade integrar diversas areas da Autarquia, auxiliando e proporcionando recursos e
procedimentos aos usudrios para um gerenciamento eficiente das informacdes sobre a
execucdo orcamentaria e financeira do FNDE.

Os resultados esperados com a implementacdo do SIGEF sdo as seguintes:

- agilizar o processo de execu¢do orcamentaria e financeira e, consequentemente,

aumentar o numero de institui¢cdes atendidas pelo MEC, por meio do FNDE;
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- maior transparéncia na distribuicdo dos recursos publicos destinados a educacao;

- maior controle social sobre recursos publicos destinados a educacéo, considerando
a disponibilidade de informacdo para sociedade (disseminacdo de forma mais ampla,
favorecendo o controle social).

Por fim, registra-se que as atividades de desenvolvimento e manutengéo de sistemas
e de gerenciamento do ambiente de tratamento e armazenamento de informacGes constituem
responsabilidade da Coordenacdo-Geral de Tecnologia e Informacdo — CGETI, subordinada a
Diretoria de Administracdo e Tecnologia — DIRAT. Seguindo uma tendéncia hoje
generalizada, as atividades s@o predominantemente terceirizadas: a Coordenagdo-Geral conta
com uma quantidade infima de profissionais pertencentes ao quadro de pessoal da autarquia,
desenvolvendo seus trabalhos mediante contratacdo de empresas prestadoras de servicos, que
tornam disponiveis equipes técnicas, as quais atuam no ambiente do préprio Orgao,
elaborando os produtos ou realizando os servigcos contratados. A Coordenacao-Geral conta,
também, com equipes encarregadas de desenvolver aplicacdes para Internet e Intranet, bem
como de manter os servicos de processamento de informacdes e fornecer suporte técnico a

desenvolvedores e a USUarios.
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7 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Para a analise guantitativa da pesquisa, foram realizadas a tabulacdo, a inspecdo da
base de dados para a verificacdo de problemas no preenchimento destes e a categorizagdo dos
fatores. Posteriormente, foi rodada a analise descritiva da freqtiéncia.

Quanto a parte qualitativa, esta foi feita mediante analise de conteudo, com

transcricdo das entrevistas, leitura, elaboracdo do indice de categorias e sua codificacao.
7.1 Analise dos dados do questionario

O questionario, Anexo Il desta pesquisa, foi aplicado a populacdo de usuarios que
executam tarefas no Sistema, visando atender aos objetivos especificos deste estudo.
Participaram da pesquisa 32 usuarios lotados em diversas diretorias da organizacao.
7.1.1 Categorizagao das questdes

As questdes foram categorizadas em dois grupos: aquelas em que os fatores se

relacionam com os usuarios e aquelas em que os fatores se relacionam com o0s

desenvolvedores:

CATEGORIAS ql a2 [g3 [q4 [g5 [a6 |q7 |98 ]q9 [q10 |q11 [g12 [ q13 [q14 915

Usuérios

Desenvolvedores

Quadro 2 — Categorizacao de questdes

7.1.2. Concordancia em relacdo a adequacéo do Sistema

Para andlise do questionario, observa-se que a concordancia com a questdo descrita
pode ser positiva ou negativa quanto a adequacdo do Sistema. A positiva revela que os fatores
corroboram para o alcance dos objetivos do Sistema, ao passo que a negativa dificulta o

atingimento desses objetivos.

CONCORDANCIA gl (g2 |g3 |94 |95 [g6 |g7 |98 [q9 |qgl0 [gll |g12 |gl3 [qgl4 |915

Positiva

Negativa

Quadro 3 — Concordancia em relacéo & adequacéo do Sistema
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Para os itens questionados, foi realizada a tabulacdo das respostas no Excel, obtendo-

se, dessa maneira, em percentual, a posicdo dos usuarios em relacdo as questdes propostas.

Tabela 1 — Tabulacdo das respostas as questfes propostas

Questéo | pidcmente| % | parciaimente| % |Parciaimente| % | pienamente| % |Gonhego| %
gl 0 0,0% 0 0,0% 10 31,3% 21 65,6% 1 3,1%
g2 0 0,0% 2 6,3% 18 56,3% 11 34,4% 1 3,1%
g3 1 3,1% 5 15,6% 19 59,4% ) 15,6% 2 6,3%
g4 3 9,4% 4 12,5% 14 43,8% 8 25,0% 3 9,4%
g5 14 43,8% 4 12,5% 5) 15,6% 2 6,3% 7 21,9%
g6 0 0,0% 4 12,5% 21 65,6% 7 21,9% 0 0,0%
q7 3 9,4% 9 28,1% 17 53,1% 3 9,4% 0 0,0%
g8 1 3,1% 6 18,8% 16 50,0% ) 15,6% 4 12,5%
g9 0 0,0% 4 12,5% 13 40,6% 10 31,3% 5 15,6%
q10 0 0,0% 0 0,0% 7 21,9% 18 56,3% 7 21,9%
gqll 6 18,8% 5 15,6% 12 37,5% 2 6,3% 7 21,9%
gl2 2 6,3% 0 0,0% 9 28,1% 21 65,6% 0 0,0%
gql3 1 3,1% 5 15,6% 13 40,6% 9 28,1% 4 12,5%
gql4 5 15,6% 3 9,4% 14 43,8% 9 28,1% 1 3,1%

7.1.4 Resultado da analise quantitativa

Tomando-se por base a categorizacdo das questdes, a concordancia em relacdo a

adequacdo do Sistema e a analise quantitativa, foi feita a consolidacdo dos dados de forma a

obter a visdo dos usudrios, por fator. Desconsideraram-se 0s percentuais registrados na

resposta “Nao Conhego”, por ndo acrescentarem elementos relevantes para o estudo.

CATEGORIAS | QUESTAO FATORES AFIRMATIVA PROPOSTA RESULTADO
Concorda | Discorda
ql Essencialidade do O Fluxo do Sls_te_ma é essencial 96.9% 0.0%
fluxo nas atividades
g2 Resposta do Sistema o Sls:tema responde’ as 90,7% 6,3%
necessidades dos usuarios
g5 Treinamento O treinamento é adequado 21,9% 56,3%
Operacionalizagdo O Sistema é de fécil 0 0
Usuéarios 96 do Sistema operacionalizagéo 87.5% 12,5%
q7 Compreensdo das As mensagens sdo de féacil 62.5% 37.5%
mensagens compreensao
Sequranca da Comprometimento existente
g10 eguranca com a seguranga das 78,0% 0,0%
informacéo - ~ .
informacdes do Sistema
qll Resisténcia Res_|§tem3|a SIS 43,8% 34,4%
utilizacdo do Sistema
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CATEGORIAS | QUESTAO FATORES AFIRMATIVA PROPOSTA RESULTADO
Concorda | Discorda
3 Atuallz_a(;ag/ Atuall_zagao/n]odernlzagao do 75.0% 18.7%
modernizagdo Sistema é adequada
4 Resolucdo de Pro-at|V|gade existente na 68.8% 21.9%
problemas resolugdo de problemas
g8 Entendimento das As demandas séo entendidas 65,6% 21,9%
demandas
Desenvolvimento As demandas sdo desenvolvidas
q9 de acordo com as 71,9% 12,5%
das demandas e
especificacdes
Comprometimento existente
Desenvolvedores g10 S_eguran(;aNda com a seguranca das 78,0% 0,0%
informacao . ~ .
informacdes do Sistema
Substituicdo de funcédo
gl2 Rotatividade essencial afeta o desempenho 93,7% 6,3%
do Sistema
q13 Conhecimento Conhecimento existente do | g0 700 | 18 704
sistema e da regras de negdcio
Terceirizacio de A terceirizacdo de funcOes
ql4 fUncs £do 0€ essenciais afeta o desempenho 71,9% 25,0%
uncdes essenciais .
do Sistema

Quadro 4 — Categorizacao de questdes

Os fatores sombreados referem-se a concordancia negativa quanto a adequacédo do

Sistema, conforme item 7.1.2.

Em sintese, a pesquisa com 0s usuarios aponta para o indicio de que os fatores

“treinamento”, “rotatividade” e “terceirizacdo de fungOes essenciais” sd@o pontos de

fragilidade na gestdo do SIGEF.

7.1.5 Andlise da questéo 15: fatores que influenciam no desenvolvimento/manutencao do

Sistema

Nesta questdo, os usuarios tiveram a oportunidade de relacionar fatores que

influenciam na gestdo do SIGEF. No entanto, é importante registrar que somente 72% dos

questionados a responderam. Assim, foram obtidos 0s seguintes fatores e respectivas

frequéncias:

Fatores Freq.
Alteracdes constantes das regras do negdcio 4
Comprometimento da administracdo com a priorizacdo do Sistema 1
Falta de documentacdo 1
Insuficiéncia de técnicos na area de Tl 3
Dificuldade em compreender mensagens do Sistema 1
Falta de treinamento 6
Rotatividade dos desenvolvedores 2
Dificuldade de entendimento das demandas pelos desenvolvedores 1
Falta de pessoal com conhecimento no Sistema na area de Tl 3
Morosidade no atendimento/atualizacdo do Sistema 4
Falta de atualizacdo do Sistema 2
Falta de conhecimento do negdcio do FNDE pelos desenvolvedores 1

Quadro 5 - Freqliéncia de fatores que influenciam na gestdo do SIGEF
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Apds a identificacdo dos fatores citados pelos usuarios, percebe-se que todos eles
foram objeto de estudo ou no questionario ou na entrevista, exceto o fator “Alteracdes
constantes das regras do negdécio”, que ndo foi previsto inicialmente. Trata-se de um fator
exogeno, que terd destaque na conclusdo deste trabalho, considerando-se a freqiiéncia com
que foi citado.

A frequiéncia com que se apresenta a “Falta de treinamento” corrobora com a visao
obtida na questdo 5, de que o treinamento para utilizagdo do Sistema néo é adequado.

Outro fator que se destacou pela freqiéncia foi a *“Morosidade no
atendimento/atualizacdo do Sistema”. No entanto, esse resultado ndo altera a posi¢do obtida
por meio da questdo 3, na qual ja constava que seis usuarios discordam que o nivel de
atualizacdo/modernizacdo do Sistema é adequado, ndo adicionando novas informacdes a

pesquisa.
7.2 Andlise dos dados das entrevistas

As entrevistas, Anexo | deste estudo, foram conduzidas com o Gerente do Projeto do
SIGEF, com o Coordenador Geral Substituto da CGETI, com o Diretor Financeiro do FNDE
e com o Gestor do SIGEF. Como ja consta na metodologia deste trabalho, essa selecdo
justifica-se pelo fato de esses profissionais possuirem poder decisério e conhecimento amplo
sobre o SIGEF, possibilitando, assim, a coleta de dados relevantes.

7.2.1 Categorizacao das questdes

As questdes foram categorizadas em trés grupos:

CATEGORIAS |q1| 92| g3 |94 | g5|96|q7 /98|99 |ql0|qll|gl2|gl3|qgl4|9l5|qgl6|qgl7|ql8

Usuarios

Desenvolvedores

Organizacdo

Quadro 6 — Categorizacédo de questdes

7.2.2 Levantamento dos fatores por categoria

Foram levantados os seguintes fatores em cada uma das categorias:




CATEGORIAS | QUESTOES FATORES
g2 Conhecimento de Tl
g6 Comprometimento com a seguranca das informacdes do Sistema
Usuarios q7 Dependéncia em relacdo a equipe desenvolvedora
g8 Expressao das necessidades
g9 Resisténcia
gl Conhecimento do negdcio
g3 Quantidade de integrantes da equipe
g4 Conhecimento técnico
g5 Treinamento
Desenvolvedores g6 Comprometimento com a seguranca das informacdes do Sistema
q10 Rotatividade
gqll Fidedignidade da documentacéo
ql5 Terceirizacdo de funcdes essenciais
ql6 Avaliacdo do nivel de terceirizacdo adotado pelo FNDE
ql6 Avaliacdo do trabalho desenvolvido pelos terceirizados
ql2 Servidores do 6rgdo capacitados para assumir a gestdo do Sistema
Organizagio gl3 Apoio da alta administracdo (patrocinador)
ql4 Envolvimento de toda a organizag¢do com o Sistema
ql7 Importancia do Sistema em relacdo a missdo do FNDE

Quadro 7 — Levantamento dos fatores por categoria

7.2.3 Visao dos entrevistados segundo os fatores

38

A visdo dos entrevistados em relacdo a cada fator foi sintetizada levando-se em

consideracdo os elementos relevantes para o alcance dos objetivos especificos do estudo. A

titulo de ilustracéo, em alguns pontos foram utilizados trechos das falas dos entrevistados.

Fatores relacionados a categoria dos usuarios

e Conhecimento de Tl

Apontou-se que h& necessidade de maior conhecimento em TI por parte dos usuarios.

Ressalta-se, ainda, que aqueles usuarios que possuem conhecimento em TI estdo lotados na

area financeira.

(...) a gente precisava realmente conhecer um pouco mais da area de tecnologia para
até contribuir mais nesse processo (Diretor Financeiro).
(...) A maioria das pessoas que estdo na area financeira, e que eu sei que Sa0 USUArios
do SIGEF, tem um bom conhecimento de TI para saber exigir e cobrar a altura
(Coordenador Geral Substituto da CGETI).

e Comprometimento com a seguranca das informacdes do Sistema

Existe um esforco geral, tanto dos usuarios quanto dos desenvolvedores, para uma

efetiva seguranca do Sistema. Contudo, alguns pontos falhos foram apontados, tais como:

a) a falta de documentacdo e um fluxo determinado de funcionalidade afetam a

analise de impacto das alteragdes demandadas no Sistema;
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b) héa falhas na destinacéo de uso do Sistema ou de perfis de uso e ndo na tecnologia
propriamente dita;
¢) hauma pressdo politica para que as a¢fes acontecam sem preocupacdo com o

fluxo processual do Sistema, o que acaba sendo acatado pelo usuario.

e Dependéncia em relacéo a equipe desenvolvedora
Constata-se uma grande dependéncia por parte dos usuarios em relacdo aos
desenvolvedores pelos seguintes motivos:
a) falta de conhecimento e treinamento sobre as funcionalidades do Sistema por parte
dos usuarios;
b) falta de integracdo do usuario e do desenvolvedor quando do processo de
especificacdo da demanda;
c) constante necessidade de adequacdo do Sistema por conta de modificacbes no

SIAFI e alteracGes de regras pelo governo federal.

e Expressdo das necessidades
Ha consenso de que os usuarios lotados na area financeira conseguem expressar as
suas necessidades de forma bem definida, porém os demais usuarios demonstram deficiéncia
na especificacdo de suas demandas, possivelmente por desconhecimento da funcionalidade do
Sistema ou do negacio.

(...) os usudrios do financeiro sabem expressar suas necessidades, eles dizem o que
querem, bem definido, ja tudo bem mastigado; agora, 0s outros usuarios, eles ndo
tém noc¢do do que querem e quando querem (Gerente de Projeto — SIGEF).

e Resisténcia
As afirmativas indicam que atualmente hd menos resisténcia do que houve em
momentos anteriores. Os seguintes fatores de resisténcia foram enumerados: homologacédo das
modificacbes, dedicacdo de tempo nas especificacbes das demandas e insercdo de

modificag¢Oes no Sistema.

Fatores relacionados a categoria de desenvolvedores

e Conhecimento do negocio

Existe concordancia em que ha um conhecimento adequado da equipe de

desenvolvedores acerca do negécio do FNDE. No entanto, algumas dificuldades sdo
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detectadas, como a falta de documentacdo do Sistema e a incorporacdo de novos

desenvolvedores a equipe.

e Quantidade de integrantes da equipe
Observa-se consenso de que a equipe é menor do que deveria ser. Considerou-se que,
devido a complexidade do Sistema, seriam necessarias mais pessoas envolvidas, com

capacidade e conhecimento tanto de Tl quanto do negécio do FNDE.

e Conhecimento técnico
Ha unanimidade no sentido de que a equipe desenvolvedora possui conhecimento

técnico necessario para o desenvolvimento das atividades.

e Treinamento
Os entrevistados que ndo estdo diretamente envolvidos na area de Tl ndo conhecem a
dimensdo do treinamento que € dado a equipe desenvolvedora. Os que atuam na area de TI,
por sua vez, concordam que ndo ha treinamento diretamente relacionado com o negdcio do
SIGEF e que a transmissao do conhecimento se da pela experiéncia de outros profissionais da
equipe.

Eu acredito que sim, eu ndo vivo dia-a-dia ao lado da gestdo da area de tecnologia da
informacdo, mas um ¢érgao do porte do FNDE, que tem os sistemas que tem, eu
acredito que seja uma preocupacdo constante do coordenador-geral e do diretor da
area no sentido de manter essas pessoas atualizadas (...) (Diretor Financeiro).

H&, mas (...) o treinamento ndo esta relacionado diretamente com o negécio do
SIGEF, mas esta relacionado com as tecnologias da informacdo, para que dé mais
produtividade (Coordenador Geral Substituto da CGET]).

e Comprometimento com a seguranca das informacdes do Sistema
Assim como relatado no item dois da categoria dos usuarios, existe um esforco geral
a fim de garantir uma efetiva seguranca ao Sistema, identificando-se os pontos falhos

indicados naquele item.

e Rotatividade
N&o houve consenso quanto ao nivel de rotatividade das pessoas envolvidas e sua
influéncia no Sistema. No entanto, destacou-se que, por falta de documentagdo, ha uma perda
de conhecimento e experiéncia do técnico quando este se desliga do projeto.

Em suma, os entrevistados apresentaram os seguintes pontos de vista:
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- O Gerente de Projeto — SIGEF ndo se manifestou quanto ao nivel de rotatividade,
porém declarou que quando ocorre substituicdo de técnicos da equipe ha influéncia na
manutencdo do SIGEF, haja vista que se perde conhecimento e experiéncia do técnico
anterior.

- O Coordenador Geral Substituto da CGETI destacou que, se for considerado o ciclo
de 10 anos, a rotatividade ndo foi tdo forte, sendo assim ndo ha influéncia na manutencao do
Sistema.

- O Gestor do Sistema afirmou que a rotatividade tem influenciado, até porque nédo
hd documentacdo e as pessoas que saem levam todo o conhecimento consigo; esse
entrevistado exemplificou que nos dltimos dois anos houve de duas a trés substituicdes do
Coordenador Geral de TI.

- O Diretor Financeiro defendeu que atualmente hd uma rotatividade, mas que esta é

uma politica de seguranca, para evitar maior envolvimento do desenvolvedor com o usuério.

e Fidedignidade da documentacao
N&o existe documentacdo do SIGEF que retrate a realidade do Sistema, problema
que recai sobre a caréncia de pessoal, pois o ideal seria a equipe dispor de técnicos tratando da

manutencdo e do desenvolvimento de médulos e outros documentando o Sistema.

e Terceirizacdo de funcgdes essenciais
A terceirizagdo de fungdes essenciais ndo gera dificuldades para o desenvolvimento
do Sistema. Ainda assim, destacam-se alguns problemas que influenciam na gestdo do
SIGEF:
a) falta de documentacdo aliada a rotatividade compromete o conhecimento da equipe
e deixa o 6rgdo vulneravel, pois este hoje é altamente dependente do Sistema;
b) falta de vinculo com a Administracdo PUblica gera uma inseguranca em relacao a

responsabilidade com a coisa publica.

e Avaliacdo do nivel de terceirizacdo adotado pelo FNDE
Ha consciéncia de que a terceirizacdo em TI é uma politica de governo, tendo em
vista que a area tecnoldgica ndo é funcdo de Estado. Destaca-se, ainda, que ndo ha nimero
suficiente de técnicos capacitados no servigo publico para assumir essas fungdes, porém o que
se deve repensar é que o nivel gerencial, de responsabilidade pelas decisdes, seja ocupado por

pessoas do quadro efetivo do 6rgao.
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e Avaliacdo do trabalho desenvolvido pelos terceirizados

Verifica-se concordancia no sentido de que o trabalho desenvolvido pelos

terceirizados é de 6tima qualidade.

Fatores relacionados a categoria da organizagao

Servidores do 6rgdo capacitados para assumir a gestdo do Sistema

Atualmente, o 6rgdo ndo possui um numero suficiente de servidores capacitados para

assumir a gestdo do SIGEF. Além disso, para que 0s poucos servidores que detém

conhecimento em TI possam exercer essa funcéo, seriam necessarios um grau de maturidade e

alguns meses de trabalho, ja que hoje ndo ha servidor envolvido no desenvolvimento do

SIGEF.

(...) na nossa area de informatica, se nés tivermos 3 servidores de carreira é muito,
entdo eu ndo acredito; ndo sé o SIGEF, nds temos o SAPE, temos 0 SAE e esses 3
servidores ndo teriam condicdo de forma alguma de assumir a gestdo desses sistemas
coorporativos do FNDE (Diretor Financeiro).

Apoio da alta administracdo (patrocinador)
Existe apoio da alta administracdo, até mesmo por esta reconhecer a importancia do

SIGEF para a misséo do FNDE.

(...) Tanto é que ha reunido mensal com os diretores e coordenadores da casa, que
sempre solicitam a informatica acréscimo de desenvolvedores a equipe do SIGEF;
eles frisam a importancia do sistema para a casa e sempre levantam a bandeira do
sistema (Gerente de Projeto — SIGEF).

(...) Eu acho que um patrocinio tem, eles estdo presentes, eles estdo pensando a
frente. A nossa equipe, a nossa estrutura de T1, é que deveria ser mais bem adequada

(Coordenador Geral Substituto da CGET]).

Envolvimento de toda a organizacdo com o Sistema

A maioria dos entrevistados concorda que ha envolvimento por parte da organizacg&o:

“as pessoas como um todo, na area do FNDE, estdo sensiveis da importancia que é o SIGEF e

se as coisas ndo forem bem discutidas acabardo ndo sendo executadas” (Coordenador Geral

Substituto da CGET]I).
Entretanto, o Gestor do Sistema considera que a “organizagdo poderia ter maior

envolvimento no processo de desenvolvimento do SIGEF”. Essa falta de envolvimento é

atribuida ao fato de que a execucdo da atividade, de uma forma ou de outra, acaba

acontecendo.
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e Importancia do Sistema em relacdo a missdo do FNDE

Ha consenso sobre a importancia do SIGEF.

O SIGEF, para a missdo do FNDE, é muito importante, considerando o volume de
acles que precisam acontecer em tempo real, € ele que traz tempestividade e
confiabilidade nas execuc@es das a¢des (Gestor do SIGEF).

7.2.4 Analise da questdo 18: fatores que influenciam no desenvolvimento/manutencéo do
Sistema

Nesta questdo, os entrevistados tiveram a oportunidade de citar outros fatores que
influenciam no desenvolvimento e na manutencgdo do Sistema. Foram acrescidos dois fatores
aos ja relacionados nas entrevistas, quais sejam: a “tempestividade” e a “prioridade em que as

necessidades sdo demandadas”.

Os fatores relevantes que influenciam sdo a clareza, a tempestividade e a prioridade
com que essas necessidades sdo encaminhadas (...). Necessidades de
desenvolvimento ou manutencdo em cima da hora, a gente vai ter um
desenvolvimento e manutencdo na medida do que for entregue, se a gente tem mais
tempo para pensar e de repente até colocar mais pessoas para poder somar na
solucdo desse desenvolvimento ou manutencgdo, a gente vai ter um resultado melhor

(Coordenador Geral Substituto da CGETI).

Em suma, observa-se que as entrevistas ratificam a fragilidade de fatores ja
apontados no questionario: “treinamento”, “rotatividade” e “terceirizacdo de funcdes
essenciais”. Além disso, acrescentam a fragilidade de outros fatores: “quantidade de
integrantes da equipe de desenvolvedores”, “servidores do 6rgdo capacitados para assumir a
gestdo do Sistema” e a “fidedignidade da documentacao”.
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8 CONCLUSAO

O presente estudo propds analisar os fatores que influenciam na gestdo do Sistema
Integrado de Gestdo financeira — SIGEF do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo - FNDE, especificamente aqueles relacionados aos atores — USUArios e
desenvolvedores — e a terceirizacdo, cenario em que o Sistema é desenvolvido e mantido, a
partir de um breve estudo sobre a Gestdo de sistemas informatizados, bem como da realizacéo
de estudo de caso no proprio ambiente da Autarquia.

Foram investigados fatores relativos a importancia e adequacdo do Sistema; ao
conhecimento, comprometimento, resisténcia, rotatividade, integracdo, quantitativo e
treinamento dos atores; a qualidade do trabalho e ao nivel de terceirizacdo; e, ainda, ao
envolvimento da organizagdo com o Sistema.

A partir do referencial tedrico selecionado entre varios autores que identificam e
descrevem elementos que influenciam na gestdo de sistemas de informacdo, bem como o
papel dos autores no processo de construcdo de um sistema, foi possivel delimitar o contexto
da andlise. Também foi estudada na literatura a conjuntura da terceirizagdo no servico
publico, levantando-se as principais vantagens e desvantagens e o que se deve ser terceirizado
na area de Tecnologia de Informacéo.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de questionario aplicado aos usuarios e
entrevista nao-direcionada e semi-estruturada conduzida com o Gerente de Projeto — SIGEF, o
Diretor Financeiro do FNDE, o Coordenador Geral Substituto da CGETI e o Gestor do
Sistema. Para a analise dos fatores investigados por meio desses instrumentos, foi utilizada a
seguinte categorizacdo: organizacao, usuarios e desenvolvedores. Assim, os resultados foram
positivos, tendo em vista que o0 universo pesquisado possibilitou confrontar visées de grupos
diferentes, ou seja, gestores e/ou administradores, usuarios e desenvolvedores.

Do estudo dos fatores relacionados a organizacdo, a pesquisa reconheceu a
essencialidade do SIGEF em relacdo a missdao do FNDE, o apoio da alta administracdo
(patrocinador) e o envolvimento de toda a organizagdo no processo.

No entanto, apesar desse reconhecimento, ha um ponto falho que conduz a
vulnerabilidade o FNDE, qual seja, 0 6rgdo ndo possui um numero suficiente de servidores
capacitados em TI para assumirem a gestdo do SIGEF, caso o contrato de terceirizacdo se
encerre, ja que os desenvolvedores do Sistema, habilitados em TI, sdo todos terceirizados.

Dessa forma, observa-se que, para evitar a vulnerabilidade indicada, seria necessario

que o Orgao se estruturasse de forma a inserir servidores nos processos de gestdo dos sistemas
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informatizados que proporcionam ao FNDE atingir suas metas e cumprir suas funcdes
essenciais.

No que diz respeito aos fatores relacionados aos usuarios, a pesquisa aponta indicios
de que a falta de treinamento adequado tem interferido em outros fatores. Embora os usuarios
declarem que o fluxo do Sistema € essencial para as suas atividades, atende as suas
necessidades e é de facil operacionalizacdo, os gestores e/ou administradores do Sistema
afirmam que ha necessidade de maior conhecimento em TI por parte dos usuarios para a
efetiva colaboracdo no processo. Além disso, observaram que existe uma grande dependéncia
em relacdo a equipe desenvolvedora por parte dos usuarios devido a falta de conhecimento
das funcionalidades do Sistema e a falta de integracao entre o usuario e o desenvolvedor. Do
mesmo modo, afirmaram que, exceto os servidores lotados na area financeira, outros usuarios
ndo conseguem especificar suas demandas em razéo do desconhecimento das funcionalidades
do Sistema e do negdcio.

A pesquisa aponta, ainda, indicios de que essa dificuldade em especificacdo das
demandas e a deficiéncia de conhecimento em Tl e do negdcio ocasionam resisténcia por
parte dos usuérios em homologar as modificacdes, dedicar tempo as especificagdes e inserir
modificagcOes no Sistema.

Pode-se inferir, portanto, que o ponto relevante para 0s usuarios seria o treinamento,
merecendo, dessa forma, atencdo especial dos gestores.

Quanto aos fatores relacionados aos desenvolvedores, a pesquisa revela que a equipe
de TI possui adequado conhecimento técnico e das regras do negécio do FNDE, sendo pro-
ativa na resolucdo dos problemas e na atualizagdo/modernizacdo do Sistema. No entanto,
devido a complexidade do SIGEF, seria necessaria a ampliacdo da equipe para uma maior
eficdcia do Sistema. Comprova-se tal constatacdo pelo fato de que, até o presente momento,
com o namero atual de pessoas envolvidas no desenvolvimento do SIGEF, ndo foi possivel
manter uma documentacao que retrate a realidade do Sistema.

Essa falta de documentacdo, a propoésito, € mais um fator que influencia em outros,
como a dependéncia em relagdo aos desenvolvedores que detém o conhecimento, o retardo no
entrosamento com 0 negoécio por parte de novos integrantes na equipe, 0 comprometimento
com a seguranca da informacdo e a dificuldade na andlise do impacto das alteracdes
demandadas.

Ainda nesse contexto, a pesquisa demonstra, quanto a rotatividade da equipe, que
ndo € o nivel desta que compromete o Sistema, mas sim a falta de documentacéo e a falta de

treinamento para os desenvolvedores no que diz respeito ao negocio do FNDE, pois 0s novos
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integrantes da equipe demandardo tempo para absorverem as regras de negocio e as
funcionalidades do Sistema.

No que concerne a terceirizacdo, ha concordancia de que essa modalidade de servico
ndo gera dificuldades para o desenvolvimento do Sistema e que o trabalho prestado pelos
terceirizados atende as necessidades do 6rgao.

Nesse sentido, a pesquisa apontou que a terceirizacdo é uma politica de governo, pois
a area de tecnologia ndo ¢é funcdo do Estado. Dessa forma, a terceirizacdo na area de Tl do
FNDE atende aos requisitos da fundamentacdo teorica desta pesquisa, no que diz respeito a
garantir o pessoal especializado necessario ao desenvolvimento do SIGEF. ressalva

No entanto, ressalva-se que apenas as funcdes técnicas devem ser desenvolvidas por
terceiros, destinando-se as fungdes de nivel gerencial, em que se requerem decisdes, aos
servidores efetivos do quadro do 6rgdo. Assim, evita-se a transferéncia total dessa atividade
para terceirizados, o que consequentemente dificultaria a retomada futura do processo,
criando uma relacédo de dependéncia total com os terceirizados.

Em suma, a preocupacdo do FNDE em relacdo aos desenvolvedores deve focar-se na
ampliacdo da equipe, na documentagdo do Sistema, no treinamento desses desenvolvedores
no que diz respeito ao negdcio do 6rgao e em substituir as funcbes de nivel gerencial, hoje
ocupadas por terceirizados, por servidores efetivos do quadro do FNDE.

Por fim, durante a execucdo da pesquisa, foram detectados, nas questdes em aberto,
trés novos fatores: as mudancas nas regras do negdcio, a tempestividade e as prioridades nas
demandas.

Quanto a esse ponto, observa-se que as mudancas nas regras do negocio sdo um fator
exogeno, pois advém de regulamentacGes governamentais, as quais geram demandas em
carater de urgéncia, atropelando, assim, a tempestividade e as prioridades. Para tanto, a
organizagdo deve possuir estratégias de mobilizagdo de seus recursos a fim de suprir essas
influéncias externas, de forma a alcancar a eficécia e a eficiéncia do SIGEF.

Conclui-se apos a pesquisa que o SIGEF, por ser um Sistema de extrema importancia
para 0 FNDE, requer particular atencdo da administracdo do 6rgdo, especificamente com
relagdo a capacitacdo e envolvimento dos servidores do FNDE em TI, treinamento dos
usuérios e dos desenvolvedores, adequacdo do quantitativo da equipe as necessidades do
SIGEF, melhoria da documentacdo do Sistema e substituicdo das funcdes gerenciais ocupadas
por terceirizados por servidores efetivos do 6rgdo, além de manter estratégias de mobilizacdo

de seus recursos para suprir eventuais influéncias externas.
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Ao identificar os fatores positivos e negativos que influenciam na gestdo do SIGEF,
possibilitando assim uma visdo global da gestdo do Sistema, pode-se aprimoréd-lo e

desenvolvé-lo, no que se espera que resida a contribuicdo deste trabalho.
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ANEXO | -ENTREVISTA

FIOE

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO

e

UNIVERSIDADE DE BRASILIA

O presente instrumento de pesquisa visa contribuir para a analise de fatores que influenciam
na gestdo do Sistema Integrado de Gestdo Financeira — SIGEF do FNDE. As perguntas as
sequir serdo direcionadas ao Gestor do Sistema, ao Gerente do Sistema (responsavel pelo

desenvolvimento do SIGEF), ao Diretor Financeiro do FNDE e a Coordenacdo da CGETI.

1 Em sua opinido, a equipe desenvolvedora do SIGEF possui conhecimento adequado no
negocio do FNDE?

2 E os usuarios possuem conhecimento de Tl suficiente para trabalhar com o Sistema?

3 A gquantidade de integrantes da equipe desenvolvedora do SIGEF é suficiente para

atender as demandas?

4 A equipe desenvolvedora do Sistema possui 0 conhecimento técnico necessario para

realizacao das atividades?

5 Hatreinamento da equipe para manutencao do Sistema?

6 Qual a sua opinido quanto ao comprometimento por parte dos desenvolvedores e usuarios

com a confiabilidade, integridade e seguranca das informacdes do Sistema?

7 Qual o grau de dependéncia do usuario em relacdo a equipe desenvolvedora na utilizagao
do Sistema?

8 Os usuarios conseguem expressar as suas necessidades?
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9 Vocé sente algum tipo de resisténcia do usudrio quanto a participacdo no

desenvolvimento e na utilizacdo do Sistema?

10 Qual o nivel de rotatividade dos Programadores, Analistas, Gerentes de Projetos,
Relacionamento, Coordenador da CGETI (C10)? Isto tem influenciado na manutencéo do

Sistema?

11 A documentagdo do Sistema é fidedigna e atualizada?

12 Caso o contrato de terceirizacdo se encerre, ha servidores do FNDE capacitados para

assumir a gestao do SIGEF?

13 Vocé percebe o apoio da Alta Administragdo (patrocinador) ao SIGEF?

14 Ha envolvimento de toda a organizacdo com o processo de desenvolvimento do SIGEF?

15 O fato de fungdes essenciais para 0 desenvolvimento e manutencdo do SIGEF serem

ocupadas por terceirizados ocasionam problemas e dificuldades? Quais?

16 Vocé concorda com o nivel de terceirizacdo adotado pelo FNDE para a area de Tl e Como
voceé avalia o trabalho desenvolvido pelos terceirizados?

17 Qual a importancia do SIGEF em relacdo a missdo do FNDE?

18  Quais fatores relevantes que, em sua opinido, influenciam no

desenvolvimento/manutencédo do Sistema?




ANEXO Il - QUESTIONARIO

FIOE

FUNDO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO

e

UNIVERSIDADE DE BRASILIA
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O presente instrumento de pesquisa visa contribuir para a analise de fatores que influenciam

na gestdo do Sistema Integrado de Gestdo Financeira — SIGEF do FNDE. As perguntas as

seguir serdo direcionadas aos usuarios desse Sistema.

Perfil do usuério:

Hé& quanto tempo vocé utiliza o SIGEF:

1 O fluxo processual do SIGEF é essencial nas suas atividades.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

2 O Sistema responde a todas as suas necessidades.

3 O nivel de atualizacdo/modernizacédo do Sistema é adequado.

Discordo
plenamente

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Discordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

Néo
conhecgo

Né&o
conheco

Néo
conhecgo

4 O nivel de pro-atividade dos desenvolvedores na resolugdo dos problemas do Sistema €

adequado.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

5 O treinamento para a utilizagdo do Sistema é adequado.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

6 O Sistema ¢ de facil operacéo.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

Concordo
plenamente

Né&o
conheco

Né&o
conhecgo

Né&o
conheco
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7 As mensagens do Sistema sdo de facil compreensdo (corresponde a realidade e fazem parte

da linguagem do usuario).

Discordo Discordo Concordo Concordo N&o
plenamente parcialmente parcialmente plenamente conhecgo
8 As demandas de atualizacdo/manutencdo do Sistema sdo entendidas pelos
desenvolvedores.
Discordo Discordo Concordo Concordo Né&o
plenamente parcialmente parcialmente plenamente conheco

9 As demandas de atualizagdo/manutencéo do Sistema sdo desenvolvidas de acordo com as

especificacBes do usuario.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

Né&o
conheco

10 Os envolvidos no desenvolvimento/manutencdo do SIGEF possuem comprometimento

com a confiabilidade, integridade e seguranga das informagdes do Sistema.

Discordo Discordo Concordo Concordo N&o

plenamente parcialmente parcialmente plenamente conheco
11 Ha resisténcias em relacdo a utilizacdo do Sistema por parte dos usuarios.

Discordo Discordo Concordo Concordo Néo

plenamente parcialmente parcialmente plenamente conheco

12 As Substituices de pessoas com fungdes esséncias (Gerente de projeto, Analistas,

Programadores, = Coordenadores da  CGETI) afetam o  desempenho do
desenvolvimento/manutencgédo do Sistema.
Discordo Discordo Concordo Concordo Néo
plenamente parcialmente parcialmente plenamente conheco

13 Os técnicos que fazem o atendimento ao usuério conhecem o Sistema e suas regras de

negaocio.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Concordo
parcialmente

Concordo
plenamente

Né&o
conheco

14 A terceirizacdo das fungdes essenciais (Gerente de projeto, analistas, programadores,

coordenadores  da

CGETI,

desenvolvimento/manutencgédo do Sistema.

relacionamento)

0 desempenho do



Discordo
plenamente

15 Quais  fatores

desenvolvimento/manutencdo do Sistema?

Discordo
parcialmente

relevantes

que,

Concordo

parcialmente

em

Concordo
plenamente

Sua

opinido,

Néo
conheco

influenciam
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no




