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APRESENTACAO

O presente artigo trata da defini¢do
de uma estrutura organizacional pa-
ra a adrea de sistemas, visando o de-
senvolvimento de sistemas de infor-
magdo gerencial para a empresa,
que atendam aos anseios de seus
administradores quanto as suas
necessidades de informagGes para
a execugdo das funcgbes bdsicas de
planejamento, controle gerencial
e controle operacional.

O enfoque tradicional concentra
na drea de processamento de dados
a atividade de desenvolvimento de
sistemas de informacggo.

Costuma apresentar também uma
drea denominada, em geral, de
Organizagdo e Métodos, via de regra
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preocupada com a elaboragio de
manuais administrativos, estudos de
"“lay-out”’, estudos de padronizagdo
de maquinas de escritdério e mbveis,
desenho e controle de formuldrios
etc.

Especificamente, guanto aos ma-
nuais administrativos s3o eles elabo-
rados, na maioria das vezes, de uma
maneira esparsa e desagregada, con-
tendo rotinas, descricdes de fun-
¢Oes, politicas e normas, modelos
de formularios e instrugGes para seu
preenchimento, organogramas etc.

Tal enfoque tende a apresentar uma
série de deficiéncias, prejudicando
sobremaneira o desenvolvimento de
sistemas de informacdo eficazes.

A divisdo de trabalho apresentada
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neste texto procura enfocar o com-
putador como um instrumento
eficiente a servico dos sistemas de
informacdo — desde que adequada-
mente utilizado — constituindo-se,
portanto, a sua operacdo, num
campo de especializagdo espec(fico
gue ndo se confunde com o traba-
lho de planejamento dos sistemas
da empresa. '

INTRODUGAO

Dia a dia o processo de gestdo das
empresas tem se tornado mais com-
plexo. O crescimento dos sistemas
econdmicos, a quantidade e rapidez
das mutagOes sociais, 0 surgimento
de novos recursos tecnolégicos, de
novos produtos e mercados, provo-
cam, como consequéncia, um au-
mento na complexidade da rede de
interrelagdes dos inameros fatores
gue afetam a sobrevivéncia e o cres-
cimento das empresas..

Para entender e agir sobre esses
fatores o dirigente empresarial ne-
cessita de informagGes ndo s sobre
0 ambiente externo & empresa co-
mo, também, guanto ao seu ambi-
ente interno — a utilizacdo dos
recursos produtivos e a capacidade
da empresa de fazer face as muta-

-¢Oes ambientais.

A ocorréncia da grande interacdo

entre a empresa e 0 seu ambiente

externo ou ecossistema, bem como
entre 0s componentes do seu ambi-
ente interno, gera uma massa muito
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grande de dados, que precisam ser
classificados, armazenados, agrupa-
dos, recuperados e divulgados de
forma conveniente e no momento
adequado, de modo a se tornarem
informagdes significativas e relevan-
tes para o administrador, auxilian-
do-o no processo de tomada de
decisGes.

A informagdo passa, portanto, a se
constituir em um fator tdo impor-
tante quanto os recursos da empre-
sa tradicionalmente citados, ou
sejam, méquinas e equipamentos,
mé‘o;de-obr.a e recursos financeiros.

O aumento no volume de dados,

assim como a rapidez na transmis-

s30 e a significAncia das informa-
¢Oes de que o administrador neces-
sita, vieram provocar o surgimento,
na empresa, da necessidade de se
planejar os seus sistemas de infor-
macdo e de se introduzir tecnologia
cada vez mais sofisticada no proces-
samento de dados.

O objetivo bdsico de um sistema de
informacdo gerencial planejado de-
ve ser, portanto, o de auxiliar o
administrador na tomada de deci-
sOes, através do fornecimento de
informagGes confidveis, em quanti-
dade adequada, na época também
adequada, a um custo compativel
com o volume dos dados processa-
dos e com o nfvel das decisdes, em
termos de seus reflexos sobre as
operagdes da empresa.
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O desenvolvimento dos sistemas de
informag¢do tem sido confiado, via
de regra, a pessoal especializado no
campo de processamento eletrdnico
de dados.

Dada a prépria complexidade do
sistema-computador, com suas cons-
tantes inovacBGes tecnoldgicas, ©
campo de processamento eletrdnico
de dados obriga o pessoal que nele
atue a se manter permanentemente
atualizado em relagdo a essas inova-
¢Oes. Isto sem contar o simples
fato de que a prépria operagdo do
computador requer conhecimentos
bastante especializados.

Associado & complexidade citada,
deve ser levado em conta também o
alto custo de aquisicdo do equipa-
mento (compra ou ‘‘Leasing’’), re-
forcando ainda mais a necessidade
dessa especializacdo, de modo a se
otimizar o seu uso.

Por outro lado, a atividade de pla-
nejamento dos sistemas de informa-
¢do implica na necessidade de se
conhecer a fundo a ciéncia da admi-
nistragdo, para se detectar e avaliar
os fatores que interagem no pro-
cesso administrativo, bem como
conhecer as decisdes necessarias a
gestdo adequada da empresa (King
e Cleland, 1975).

Surge, portanto, a necessidade de
se definir uma estrutura adequada
gue permita o desenvolvimento de
sistemas de informacdo que satisfa-
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¢am realmente os anseios do admi-
nistrador, utilizando-se toda a tecno-
logia de processamento de dados
que o computador oferece.

ALGUMAS DEFICIENCIAS EN-
CONTRADAS NO DESENVOLVI-
MENTO DE SISTEMAS

Em um estudo feito pela McKinsey
& Co. Inc. em trinta e seis grandes
empresas norte-americanas e euro-
pdias, que .possuiam computador
aplicado & drea administrativa, cons-
tatou-se que, sob o ponto de vista
de custos versus beneffcios, na
maioria dessas empresas o esforgo
em sistemas processados eletronica-
mente vinha sendo mal dirigido
(McRae, 1971).

O uso de equipamentos mais sofis-
ticados e custosos, 0 aumento dos
quadros de pessoal das dreas de pro-
cessamento de dados — com o con-
seqlente aumento da folha de paga-
mento — e o desenvolvimento de
aplicagBes isoladas — dada a inexis-
téncia de um plano mestre — vi-
nham aumentando significativamen-
te os custos dessas empresas, apre-
sentando benef(cios bem menores
do que o esperado.

A situacdo apontada pela McKinsey
pode perfeitamente ser extrapolada
para a realidade brasileira atual.

Em geral, as empresas mais preocu-
padas com a sua rentabiliade ten-
dem a avaliar a aplicacdo do esforgo



de sistemas com o0 uso de computa-
dor visando a:

1. reduzir seus custos administrati-
VoS
— através de aplicagdes em siste-
temas voltados para as opera-
¢Bes burocrdticas e contdbeis;

2. reduzir o custo dos produtos ven-
didos
— através do desenvolvimento de

sistemas de controle das opera-.

¢Oes;

3. aumentar a receita

— utilizando o computador para

melhorar o atendimento aos
clientes;

4. melhorar os processos de tomada
de decisdo e de controle
— através do desenvolvimento de
sistemas de informagdo e da
construcdo de modelos de si-
mulagao.

De acordo com a McKinsey, 0 estu-
do de viabilidade para a ado¢do de
recursos de computagdo, visando 0s
quatro objetivos acima citados, de-
veria levar em conta trés aspectos
distintos:

1. viabilidade técnica
— para se avaliar se a aplicacdo
desejada é possivel, dados os
recursos tecnolégicos disponi-
veis N0 campo de processa-
mento de dados;
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k2. viabilidade econdmica

— para se determinar se a aplica-:
¢ao pode trazer beneffcios mo-
netdrios que compensem oOs
custos do investimento a ser
feito;

3. viabilidade operacional
— para se determinar se hd con-
di¢Bes de infra-estrutura admi-
nistrativa na empresa para se
operar eficientemente o siste-
ma a ser desenvolvido.

O que se tem observado é que, em
geral, a avaliagdo ndo tem ido além
da viabilidade técnica — que, por
sinal, é a que representa o aspecto
menos significativo do problema,
dado o avango tecnol6gico existen-
te atualmente no campo de proces-
samento de dados.

A avaliagdo econdmica em geral,
quando é feita, fica em um nivel
bastante superficial. Por seu turno,
a viabilidade operacional quase sem-
pre é deixada de lado, até a implan-
tacdo e operagdo do sistema —
quando entdo se come¢a a perceber
as dificuldades ou até mesmo a se
questionar a validade do sistema, no
atendimento das necessidades da
empresa.

Para que o estudo de viabilidade
econdmica e operacional seja ade-
quado, hd necessidade de se com-
preender perfeitamente os fatores

.que interagem na operagdo do siste-’

ma, bem como levar em conta o
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processo de definicdo ou de mudan-
¢as necessdrias com referéncia as
politicas operacionais, a estrutura
organizacional, aos planos da em-
presa — enfim, toda a infra-estrutu-
ra administrativa.

O enfoque tradicional, portanto,
tende a levar em conta principal-
mente 0 processamento das infor-
mag¢les no computador, provocan-
do uma lacuna entre o que faz no
computador e 0 que faz no restan-
te da empresa.

King e Cleland (1971), pesquisado-
res no campo de sistemas de infor-
magdo, destacam com ‘muita
propriedade as distorcGes que tal
abordagem ‘pode provocar no
“desenvolvimento de sistemas.

A respeito dos analistas eminente-
mente centrados no sistema-compu-
tado, comentam: '

. .. pof ndo estarem cientes da
complexidade das decisGes admi-
nistrativas, os sistemas projeta-
dos” . . . ndo levam em conta
os fatores que influem nas deci-
sOes, e, como conseqliéncia, rara-
mente acabam sengo mais Gteis
aos administradores do que a
pilha de relatérios produzidos
manualmente, dos quais esses
administradores dispunham an-

”

tes.

O enfoque voltado para o planeja-
mento de sistemas tem em vista a
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concepgdo de sistemas que atendam
aos objetivos de redugdo de’custos
e aumento de receita e, principal-
mente, que gerem informagdes
adequadas para o exercicio das
funcdes de planejamento e controle.

Os seguintes pontos ddo um exem-
plo do que deve distinguir o concei-
to de planejamento de sistemas de
uma abordagem centrada no siste-
ma computador (Sollenberg, 1968):

1.0 esforgo de sistemas deve ser
encarado como um conceito a
ser aplicado a empresa inteira,
servindo tanto quanto possfvel a
todos os nfveis da administracdo
e a todas as dreas ou fungSes da
empresa;

2. um plano adequado para o desen-
volvimento de sistemas deve ser
criado, com a identificacdo das
necessidades da empresa como
um todo;

3. as consideragBes quanto ao equi-
pamento ndo devem ser os fato-
res determinantes, mas sim um
elemento a mais dos sistemas.

As politicas, a estrutura organiza-
cional £ a tecnologia administrativa
da empresa ndo devem ser conside-
radas como elementos fixos na con-
cepgao dos sistemas.

AS FUNCOES DE UMA AREA
DE SISTEMAS

Em termos gerais, as consideracdes
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feitas neste artigo buscam segregar

o trabalho de acordo com a especia- -

lizagdo das terefas a serem desempe-

“ nhadas.

Sem duavida, nenhuma estrutura or-
ganizacional formalmente definida
pode deixar de levar em conta os
aspectos informais do relaciona-
mento entre as pessoas e, muito
menos, eliminar todas as “‘faixas
cinzentas’’ existentes nos pontos de
ligagdo entre as areas.

Como também em toda questdo li-
gada & estrutura organizacional,
existem igualmente neste caso al-
guns pontos de ligagdo entre as duas

Revista de Administracdo 1A - USP

areas, onde a boa execug¢do do tra-
balho depende do bom relaciona-
mento entre as pessoas, da clara
compreensdo da filosofia de traba-
Iho adotada e dos objetivos mais
amplos que se pretende atingir.

A seguir, s3o apresentadas as ativi-
dades bdsicas inerentes a uma drea
de sistemas que congregue as areas
de planejamento de sistemas e de
processamento de dados.

Convém .ressaltar que as fungOes
listadas ndo se encontram, no texto,
de maneira hierarquizada quanto 2
sua importdncia. Nos tépicos se-
guintes estas fung¢Oes sdo analisadas
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quanto as suas caracteristicas e &
sua alocagdo entre as duas 4reas
citadas.

Dada a necessidade de colocé-las no
contexto de um projeto de sistemas,
é destacada ainda a participagdo
dessas dreas em cada uma das fases
do projeto.

No gréfico 1 é apresentado um mo-
delo de organograma classico, posi-
cionando a drea de sistemas na es-
trutura bésica de uma empresa.

FUNCOES BASICAS DA AREA
DE SISTEMAS

— Assessorar a Alta Administragdo
da empresa em assuntos de
planejamento geral, comunica-

- ¢Des administrativas e desenvolvi-
mento da organizacio.

— Desenvolver e submeter & Alta
Administragdo plano . anual de
desenvolvimento de sistemas.

— Propor & Alta Administracdo o
escopo e amplitude dos projetos
de sistemas aprovados para de-
senvolvimento.

— Desenvolver novos sistemas de in-
formagdo, envolvendo o estudo
das politicas administrativas e
dos mecanismos de controle in-
terno requeridos, em conjunto
com as dreas usudrias desses siste-
mas.

— Estudar a viabilidade técnica,
econdmica e operacional de utili-
zacdo de equipamentos de pro-
cessamento de dados.

— Propor 2 Aita Administracdo,
para aprovagdo, Os novos siste-

mas- de informacdo planejados e

auxiliar as greas responsdveis pela
sua execug¢do, durante a implan-
tagdo dos mesmos.

— Treinar o pessoal das dreas res-
ponsdveis na execu¢do dos siste-
mas de informacdo durante a sua
implantagdo.

— Desenvolver em conjunto com as
demais dreas da empresa andlises
periddicas dos sistemas de infor-
magdo propondo melhorias.

— Desenvolver estudos e andlises,
tendo em vista o desenvolvimen-
to e aprimoramento da estrutura
organizacional da empresa.

— Desenvolver e manter um plano
de documentagdo e comunicagdo
da estrutura organizacional, das
politicas e sistemas da empresa.

— Coordenar, acompanhar e avaliar
os trabalhos de consultoria exter-
na em administragdo.

— Desenvolver e manter em execu-
¢do programas de andlises e ra-
cionalizacdo de formuldrios.

— Acompanhar o desenvolvimento
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de novas técnicas e metodologias
nas dreas de administracdo geral e
de sistemas.

Coordenar planos de instalagdo
de equipamentos de processa-
mento de dados.

Desenvolver as atividades de ana-
lise e programacdo dos sistemas
operados com 0 uso de equipa-
mentos eletrdnicos de processa-
mento de dados.

Operar 0s equipamentos eletrdni-
cos de processamento de dados
da empresa, processando 0Os siste-
mas de informagdo que envolvam
a utilizagdo do computador.

Desenvolver e implantar medidas
de seguranca fisica das instala-
¢Oes onde se encontram 0s equi-
pamentos de processamento de
dados.

Acompanhar o desenvolvimento
tecnolégico no campo de proces-
samento de dados, tanto a nivel
de "'software’” quanto de "‘hard-
ware’’.

Propor a Alta Administragdo da
empresa mudangas ou expansdes
dos equipamentos de processa-
mento eletrdnico de dados, com
base nos estudos de viabilidade e
nas necessidades da empresa ava-
liadas nos planos de desenvolvi-
mento de sistemas.
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ANALISE DAS FUNCOES
LIGADAS AO TRABALHO DE
SISTEMAS

Dado o conjunto de funcBes
bédsicas anteriormente citado, é a
seguir apresentada uma ligeria andli-
se sobre as caracteristicas de cada
uma dessas funcgdes, para melhor .
se posicionar a divisdo de tarefas
entre os 6rgdos de Planejamento de
Sistemas e de Processamento de
Dados. Algumas dessas atividades
sd0 estanques, isto é, sdo da atribui-
cdo especifica de um ou outro 6r-
gdo. Outras tarefas, porém, s3o
executadas na base de projetos e
pressupdem uma interagdo mais
intima entre as duas dreas.

Assessoria 3 Alta Administragéo

‘quanto a assuntos de planejamento

geral, comunica¢ées administrati-
vas e desenvolvimento da organiza-

¢do.

A importdncia de ter essa fungao
dentro da drea de sistemas como
um todo é bastante grande. Consi-
derando-se que os sistemas devem
ser concebidos em geral para aten-
der as necessidades de planejamento
e controle, além dos reflexos que
tendem a provocar na estrutura or-
ganizacional da empresa, é de gran-
de valia o contato permanente da-
gueles gue projetam 0s sistemas
com a Administracdo, ndo s6 permi-
tindo a identificacdo de problemas
que possam ser resolvidos através
do desenvolvimento de sistemas
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mais adequados, como também
atuando como filtro nas solicitagBes
de aplica¢Bes isoladas em computa-
dor, que procurem atender a neces-
sidades especificas mal formuladas.

A drea de Planejamento de Siste-
mas, face @ sua especialidade, deve
. participar do exercicio desta funco,
juntamento com a Geréncia Geral
de Sistemas.

Desenvolvimento de plano anual de
sistemas

Conforme ja foi dito, a auséncia de
planos de desenvolvimento de siste-
mas tem sido uma das causas do uso
ineficaz do esforgo de sistemas e de
processamento de dados.

A elaboracdo desse plano pressupde
0 conhecimento das necessidades da
empresa, em termos de sistemas, de
modo a se escalonar as prioridades
e se definir o montante de recursos
a ser investido na atividade de siste-
mas, em termos de pessoal e equipa-
mento.

A definicdo das prioridades leva em
conta as oportunidades de ganhos
monetdrios mais significativos —
ganhos substanciais em sistemas
cuja implantagdo venha melhorar
as decisOes de natureza mais estraté-
gica, aumentar a eficiéncia opera-
cional etc. — bem como as oportu-
nidades e beneficios da integracdo
entre sistemas.

Permite ainda gerar como sub-pro-
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duto planos de melhoria da organi-

zagdo, ja que na fase de levantamen-

to de dados para sua elaboragdo
invariavelmente sdo observados pro-
blemas de estrutura que podem ser
atacados em paralelo. Esta funcdo,
dada a sua abrangéncia e complexi-
dade, exige a participagcdo conjunta
da Geréncia Geral de Sistemas e a
dos Departamentos de Planejamen-
to de Sistemas e Processamento
de Dados.

Proposig¢do quanto ao escopo e
amplitude dos projetos de sistemas

Esta fungdo compreende a defini-
¢do das fronteiras dos sistemas a
serem desenvolvidos. A boa defini-
¢do do escopo e amplitude evita
que, sejam desperdicados esforcos
em se tentar desenvolver sistemas
que, dados os recursos e o tempo
disponiveis, ndo sejam vidveis.

Além disso, permite uma definicdo
mais clara do problema a ser resol-
vido e a fixacdo de programas de
trabalho mais préximosda realidade.

Deve ser ressaltado também que a
clara definicdo do escopo e ampli-
tude, aprovada pela Alta Adminis-
tragdo, resguarda a &rea de sistemas
de possiveis criticas posteriores
guanto ao que o sistema deveria ou
ndo fornecer, depois de implantado.
Esta funcdo deve ser executada a
partir de uma interagdo profunda
com as diversas areas da empresa,
usudrias reais ou potenciais dos sis-
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temas. Isto implica em mais do que
uma atitude de trabalho orientada
para o usudrio final do sistema:
obriga a que a drea de sistemas este-
ja capacitada para identificar e com-
preender 0 processo gerencial em
sua totalidade e para buscar o desen-
volvimento de sistemas de informa-
¢80 a ele adequado.

A participagdo ativa da area do
Planejamento de de Sistemas, nes-
tas situagdes, € de capital importan-
cia. A drea de Processamento de
Dados atua, neste caso, esclarecen-
do quanto aos recursos compjitacio-
nais existentes, suas potencialidades
e limitagQes.

Desenvolvimento dos sistemas de
informagdo, abrangendo no estudo
as definigGes de parametros, politi-
cas administrativas e de controle
interno

As politicas administrativas estao
intimamente ligadas aos sistemase a
organiza¢do. Em se tratando de sis-
temas, as politicas estabelecem as
regras de decisdo que condicionam
ndo s6 o processamento cOmMoO

também as informac¢des que devam-

ser geradas, visando ao controle
sobre o cumprimento dessas mes-
mas regras.
Quanto a organizacgdo, as politicas
tendem a estabelecar o grau de
centralizacdo ou descentralizagdo
da autoridade, condicionando assim
também o grau de detalhe das infor-
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macGes geradas aos diversos niveis
hierdrquicos da empresa.

A drea de sistemas, que possua em
sua equipe pessoal técnico com uma
visio gerencial da empresa, deve .
estar capacitada a assessorar 0s
executivos na formulagdo de politi-
cas administrativas, seja desenvol-
vendo alternativas e avaliando seus
impactos em termos sistémicos, seja
— na pior das hip6teses — apenas
levantando 0s pontos em que sejam
necessdrias tais definicBes, para o
desenvolvimento de um sistema de
informacéo especifico.

As medidas de controle interno

visam a dar maior confiabilidade e
seguranga ao sistema, para se evitar

erros intencionais ou acidentais que

possam comprometer os ativos da

empresa.

O controle interno pode ser defini-
do em termos de politicas de aprova-
¢Oes, segregacOes de fungdes, politi-
cas e procedimentos quanto a
preparacdo e conferéncia das ativi-
dades executadas ou dos dados
informados e processados, como
também quanto aos padrdes de

documentagdo do sistema, para
permitir exames de auditoria.
Na andlise de um sistema, bem

como no seu aprimoramento, faz-se
necessdrio que a equipe de analistas
tenha condi¢cBes de identificar os
pontos de controle interno que
devam ser introduzidos, para asse-
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gurar a confiabilidade e seguranca
citadas.

A equipe do Departamento de Pla-
nejamento de Sistemas tem a in-
cumbéncia de auxiliar o pessoal
executivo na definicdo das poirticas,
bem como de propor os macanis-
mos de controle interno a serem
adotados para o sistema.

No que se refere ao controle inter-
no na parte do sistema que é opera-
da pelo computador, é importante
que haja também participacdo dos
analistas de computador na sua
definicdo.

Estudos de viabilidade técnica, eco-
némica e operacional da utilizagdo
do computador

Esse tipo de estudo ja foi comenta-
do anteriormente. As func¢des da
area de sistemas devem, em primei-
ra instdncia, se voltar para a defini-
¢d0 de padrbes para a conducdo
desse -estudo. A sua realizacdo
ird depender do conhecimento que
se tiver dos fatores que viabilizardo
ou ndo a aplicacdo da solugdo do
problema detectado em computa-
dor.

Para tanto, ser4 necessdrio se contar
com esforcos ndo s6 de pessoal que
conheca computagdo como também
daquele que seja especializado em
administracdo, que seja capaz de
determinar os beneficios do sistema
para processo de gestdo, bem
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como avaliar as condi¢des, em ter-
mos de tecnologia administrativa,
gue a empresa possua para absorver
0 sistema a ser desenvolvido e im-
plantado.

Obtengdo de aprovagdo para os
sistemas planejados e auxflio as
dreas responsdveis pela sua execu-

¢do

N3o basta que um sistema seja bem
concebido: ele precisa também ser
“vendido”’, tanto & Alta Adminis-

tracdo da empresa, quanto as dreas

que irdo opera-lo posteriormente.

A aceitacdo pelas dreas operacionais
assegurard o envolvimento necessa-
rio para que a implantacdo e opera-
¢do do sistema atinjam 0s objetivos
desejados. O contato caom as &reas
executoras tem também como me-
ta fazer com que elas participem do
processo de desenvolvimento dos
sistemas e assimilem as mudancas a
serem introduzidas com asuaimplan-
tacdo.

A aprovagdo pela Alta Administra-
¢do reveste o sistema com as carac-
teristicas reais de um plano a ser se-
guido pelos escalBes inferiores.

Muito se tem escrito sobre as difi-
culdades encontradas com a implan-
tacdo e operacgdo de sistemas, devi-
do a falhas no envolvimento do pes-
soal executivo e operacional (ver
Ein Dor e Segev - 1978, Aiter €
Ginzberg - 1978).




A execucdo desta fungdo exige um
conhecimento ndo s6 do sistema
que esteja sendo desenvolvido e im-
plantado, mas também e principal-
mente das necessidades gerenciais e
operacionais que ele ira satisfazer. E
desejavel que a drea de Planejamen-

"to de Sistemas fique com a incum-

béncia de fazer esta ponte entre 0s
usudrios atuais e potenciais do siste-
ma e a equipe técnica de analise.

Treinamento do pessoal durante a
implantagido

As dreas responsdveis pela execugdo
do sistema, seja ele processado ma-
nualmente, seja por computador,
precisam ser devidamente treinadas,
a fim de que a implantacdo e
operacdo regular sejam feitas com
sucesso. Esta atividade, caso, ndo
seja bem executada, pode pdr em
risco todo o esforco desenvolvido
na criacdo do sistema, fazendo com
que algo que foi cuidadosamente
planejado se degenere e traga, como
conseqUiéncia, problemas as vezes
mais sérios do que aqueles que exis-
tiam antes da implantagao.

Anélises peridédicas dos sistemas
implantados

A empresa € como um organismo
vivo, que sofre mutagdes com o cor-

rer do tempo, fazendo surgir novas

necessidades e tornando obsoletas
outras tantas. Os sistemas, como
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parte integrante da -empresa, e
existindo para a realizacdo de seus
objetivos, ndo podem, uma vez
implantados, ser esquecidos. Essas
andlises periddicas tém por objetivo
adequar os sistemas as novas situa-
¢Oes ou mesmo decretar a sua des-
continuacao.

Esta atividade, tal qual a de desen-
volvimento de novos sistemas, exi-
ge.para a sua execugao, pessoal com
conhecimento tanto de sistemas e
do processo gerencial guanto de
processamento de dados.

Mais uma vez, a qualidade das solu-
¢Oes desenvolvidas deve ser fruto
da interacao entre a equipe de siste-
mas e O pessoal éxecutivo e opera-
cional, que s30 aqueles a quem 0s
sitemas devem satisfazer.

Estudos para o aprimoramento da
estrutura organizacional

Esta atividade ja foi justificada por
motivos apresentados em outros
t6picos. Para a sua execucdo é ne-
cessdrio pessoal com profundo co-
nhecimento de administracdo, ca-
paz de propor a Alta Administracdo
a divisdo de trabalho e delegacdo de
autoridade entre as varias areas da
empresa que permita agilizar a sua
gestdo, face as mutacdes no ecos-
sistema ou no ambiente interno.
O aprimoramento da estrutura or-
ganizacional, portanto, tem em vis-
ta tornar mais adequada a utilizagdo
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dos recursos produtivos e reduzir
também os atritos entre as pessoas
que trabalham na empresa.

Além disso,mudangas nos sistemas
de informagdo tendem a provocar
alteragBes nas relagGes de autorida-
de-responsabilidade, na medida em
gue impliquem em mudancas a defi-
ni¢bes sobre os niveis decisdrios,
redistribuicdo de atividades entre as
4reas, e assim por diante.

Documenta¢iio e comunicagdo de
estrutura, polfticas e sistemas

Hé necessidade de se definir pa-
drdes adequados de documentagdo
da estrutura organizacional, polfti-
cas e sistemas de informacdo.

A documentacdo atualizada de sis-
temas implantados é fator de vital
importancia para que sua operacdo
ocorra dentro do que foi planejado,.
e para que a manutencdo desses
sistemas se torne mais acessivel.

Em sistemas operados em computa-
dor, principalmente, a inexisténcia

de documentagdo adequada, bem

como o descuido em sua permanen-
te atualizagdo, podemi gerar proble-
mas gravissimos durante a sua ope-
ragdo, criando uma dependéncia
indesejdvel em relagdo a equipe
que o desenvoiveu.

" Deve ser considerado também o fa-

sistemas e das politicas facilita o
treinamento de pessoal, como tam-
bém permite exames mais adequa-
dos de auditoria.

Coordenagio e avaliagdo de traba-.
Ilhos de consultoria externa

Para levar a cabo adequadamente
esta funcdo a drea precisa possuir
conhecimentos da empresa como
um todo, em termos administrati-

vOs e operacionais. A drea de Sis-

temas, dados os estudos que precisa
fazer em termos globais para o de-
senvolvimento dos sistemas da
empresa, apresenta as condi¢Oes
necessirias para executar este
trabalho.

A Geréncia Geral de Sistemas conta
com a participacdo do Departamen-
to de Planejamento de Sistemas pa-
ra levar a cabo as atividades referen-
tes a esta fungdo.

Anélise e racionalizagio de for-
mulérios

Vistos sob o ponto de vista de siste-
mas, 0s formuldrios desempenham
um papel importante no fluxo de
informagtes da empresa, mormente
nos sistemas processados manual-
mente. Se ndo tiverem scu processo
de criacdo bem controlado, fazem
surgir sistemas informais que ten-
dem a aumentar os custos burocré-
ticos, ou podem ainda provocar
uma aceleracdo na degeneracdo dos

to de que a documentacdo dos' + Sistemas planejados.




Acompanhamento do desenvolvi-
mento de novas técnicas administra-
tivas e de sistemas

Essa atividade se torna obrigatéria
como decorréncia das demais ativi-
dades anteriormente citadas. Faz
também com que haja um campo
especifico de especializagdo em
administracdo e sistemas na drea,
tal qual acontece com 0s aspectos
ligados a processamento de dados.

Coordenacdo de planos de instala-
¢do de equipamentos de processa-
mento de dados

Nada mais natural que a 4rea, tendo
pessoal especializado em processa-
mento de dados, fique com a in-
cumbéncia de coordenar tais planos
de instalacdo.

Desenvolvimento de andlise e pro-
gramacdo de computador

A anélise aqui tratada se refere a
andlise do sistema-computador, pa-
ra se determinar os meios mais ade-
quados de se processar Os sistemas
de empresa. Na fase de detalhamen-
to do modelo global do sistema
esta atividade é executada, tendo
em vista transformar os requisitos
do sistema apresentados pela 4rea
de planejamento de sistemas, em
termos de visdo global do sistema,
dados de entrada, dados cadastrais,
e relatérios de safda, politicas e
pardmetros, em um conjunto de
especificagles que permitam a pro-
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gramacdo do sistema. Compreende
ainda a definicdo dos meios de
controle interno para manter a
confiabilidade e a seguranca do sis-
tema, enquanto processado em
computador.

A programacao se refere a transfor-
-macao das especificagbes do sistema

em um processo légico e um con-
junto de instrugBes para o computa-
dor. Abrange ainda a compilagdo,
teste e documentacdo dos progra-
mas. O Departamento de Processa-
mento de Dados deve levar a cabo
todas as atividades ligadas a esta
fun¢do.

Operagéo dos equipamentos de pro-
cessamento eletronico de dados

Obviamente, estd sendo colocada
aqui a operacgdo a nivel das principais
unidades que compdem um centro
de processamento de dados, tal qual
é conhecido hoje na maioria das ins-
talagOes existentes.

A medida em que forem sendo in-
troduzidas mudangas tecnoldgicas
visando a aumentar a interagdo en-
tre o computador e seu usudrio (o
uso de terminais em tempo real, por
exempio) naturalmente ird se tor-
nando - mais diffcil caracterizar
como incumbéncia apenas da érea
de sistemas a opera¢do do computa-
dor e seus periféricos.

A mesma questdo pode ser colocada
com o advento crescente dos micro
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e mini-computadores, cuja opera-
¢do pode ser feita diretamente pelo
préprio usudrio.

Desenvolvimento e implantagdo de
medidas de seguranga fisica das ins-
talagdes do centro de computagdo

Esta fungdo se reveste de grande
importancia, seja pelo valor dos
equipamentos envolvidos, seja
mesmo pela necessidade de se pre-
servar intactos arquivos em fitas,
discos, documentacdo dos sistemas
etc.; a fim de evitar sua destruicdo
ou adulteracdo, intencional ou n3o.

O planejamento e execucdo de tais
medidas devem ficar sob a responsa-
bilidade da drea de processamento
- de dados.

Acompanhamento do desenvolvi-
mento tecnolégico no campo de
processamento eletronico de dados

Esta fungdo tem por objetivo o
aprimoramento constante na utili-
zagdo de recursos computacionais,
bem como o estudo de adocio de
tecnologia mais avancada e barata
para 0 processamento de dados tan-
to a nivel de “hardware’’ quanto de
"“software”. Procura também forne-
cer subsidios para o plano de siste-
mas da empresa.

Proposigdo de mudangas ou expan-
sGes nos equipamentos de processa-
mento de dados
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Conforme j& foi dito, a base para
decisOes desse tipo deve ser o plano
de desenvolvimento de sistemas
para a empresa.

Dessa maneira, apesar de a andlise

técnica dos recursos computacio-

nais existentes na empresa € dos
disponiveis no mercado competir a
drea de processamento de dados, o
6rgao de planejamento de sistemas
e a propria geréncia geral de siste-
mas co-participam ativamente da
formulacdo de tais proposicOes,
tendo em vista as necessidades da
empresa como um todo.

A DIVISAO DE TRABALHO
ENTRE AS AREAS DE PLANEJA-
MENTO DE SISTEMAS E DE
PROCESSAMENTO DE DADOS,
NO DESENVOLVIMENTO DE
PROJETOS '

No desenvolvimento dos projetos,
conforme é demonstrado na matriz
a seguir (grdfico 2), a interagdo
entre as duas 4reas é bastante inten-
sa em algumas fases.

A fim de ndo se perder de vista o
contexto global do projeto, é apre-
sentada ainda na matriz 0 envolvi-
mento da Alta Administracdo ou
Diretoria da empresa, da Alta Ge-
réncia/dreas de operagdo, bem
como de Geréncia Geral de Siste-
mas.



GRAFICO 2
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PARTICIPAGAOQ DAS AREAS EM UM PROJETO DE SISTEMAS

FASES E ETAPAS

Diretori
Ger8ncia
Gerais

Areas
de

Operagéio

“AREA DE SISTEMAS

Gerdncia
Geral

Departamento| Departamento
de de
Planejamento |Processamento
de Sistemas de Dados

. Defini¢éio Inicial do Projeto
-Conhecimento Geral da Situagio
-Defini¢do de objetivo e ampli-
tude do projeto, recursos, etc.
-Definicéo preliminar do obje-
tivo e amplitude do sistema

. Leventamento de Dados e

Anélise

-Programac¢do do Levantamen-
to

-Execugdo/revisdo do levanta-
mento detalhado

-Anélise detalhada
-Elaboragdo de diagndstico/mo-
delo global do sistema atual '
-Avaliagdo dos resultados do
diagnéstico/reavaliagdo e even-
tual redefinicdo de objetivo

e amplitude do projeto e do
sistema :

Desenvolvimento Global do
Sistema
-Desenvolvimento de alternati-
vas para problemas diagnostica-
dos/elaboragdo de modelos glo-
bais alternativos para um novo
sistema '
.andlise/estudo das pol(ticas
basicas
.andlise/estudo das necessida-
des de informagdo
.avaliagdo de conveniéncias/di-
ficuldades iniciais de integragao
com outros sistemas
.avaliagdo/proposi¢do de pontos
bésicos de controle interno
.andlise/estudo de principais
arquivos
.desenho de modelos gréificos
globais alternativos de um
novo sistema
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‘ AREA DE SISTEM
Geréncia] Departamento| Departamento

FASES E ETAPAS
’ Gers! de de

de Sistemas de Dados

Plenejamento | Procssssmento

desenho de modelos globais
alternativos do sistema em .
computador

.estudo de custos x beneficios:
das alternativas

-Preparagéo do material para
‘apresentacdo das alternativas
-Apresentacdo das alternativas
para aprovacio .
-Aprovacdo de uma das alterna-
tivas

4. Detathamento do nosso Sistema

-Andlise/definicBo de:

Polfticas operacionais .
.Relatérios de saida .
.Dados de entrada

.Critérios e pardmetros
.Testes de consisténcia I6gica
-Definic@o do sistema quanto
ao processamento eletrdnico
dos dados (p.e.d.)

fluxo do sistema em compu-
tador

definigdo dos “’layouts’’ dos
arquivosem computador
defini¢cdo de programas . .
.revisdo dos testes de consis-
téncia l6gica

(definicio de testes de consis-
téncia f(sica

.especificacdes finais dos relat6rios
rios de salda e dados de entrada
.codificagéio/compilagdo de
programas

.testes dos programas -
.documentacg#o das definigBes
do sistema em p.e.d. (progra-
mas, layouts de arquivos, rela- .
térios e dados de entrada, cri- "

. térios de consisténcia etc.)

-Definigdo dos fluxos de infor-
mac#o/procedimentos

. & & &
. & & &9
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No decorrer deste trabalho foram
apresentadas as principais deficién-
cias encontradas atualmente no de-
senvolvimento de sistemas para a
empresa, com o uso de computador.

Foi destacado como um dos princi-
pais fatores que contribuem para
essa situagdo o fato de se atribuir
exclusivamente ao pessoal de proces-
samento de dados a incumbéncia
de desenvolver os sistemas de infor-
magao para a empresa,

A existéncia da drea de Organizacdo

AREA DE SISTEMAS
FASES E ETAPAS Diretorias| Areas Gorlne‘-foopuhnm Departamento
Geréncias| de Goral de de
Gersis Plensjamento | Processsmento
. ’ de Sistemas de Dados

-Prepara¢éo de manuais de or-
ganizaco, polfticas e procedi- ..
mentos
-Preparagao de arte final e acio-
namento de impressos e formu- . .
lérios

5. implantaclio - Conversiio
-Preparacfio de material para .
treinamento
-E xecucgdo do treinamento . .

-Criacdo de arquivos em p.e.d. .
-Convers3o de arquivos em p.e.d. .
-Conversdo do sistema ' . . .

6. Acompanhamento )
-Avaliagdo de conversio . . . . .
-Acompanhamento inicial da . . . .
operagéo do novo sistema
-Acompanhamento continuo/ . . N
intermitente da operacio
-Avaliecéio e proposicdo de alte- . . .
ragBes/adaptagBes

e Métodos ndo tem contribufdo

CONCLUSAO para a solugdo do problema, em

decorréncia da falta de aplicacdo de
um enfoque voltado para os siste-
‘mas da empresa, por parte desse
Jpessoal, que acaba abdicando dessa
tarefa para a drea de processamento
de dados.

Comentou-se ainda que, dada a gran-
de especializagdo que existe no cam-
po de processamento de dados, os
trabalhos de sistemas acabam sendo
enfocados quase que exclusivamen-
te sob o aspecto do sistema-compu-
tador. '

Foi proposta a criagdo de uma area
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com enfoque voltado para os pro-
blemas administrativos e de tomada
de decisdo, com a incumbéncia de
definir os sistemas da empresa,
contando com a participacdo da
drea de processamento de dados
nos aspectos especificos de compu-
tacdo. Esta drea serviria, ‘portanto,
Como uma espécie de ponte entre o
administrador e os recursos de pro-
cessamento de dados.

Sem duvida. a divisio de trabalho
entre as dreas de planejamento de
sistemas e de processamento de da-
dos tende a aumentar a complexi-
dade no processo de coordenacdo
do desenvolvimento de projetos de
sistemas. Implica também na neces-
sidade de que ambas as dreas possuain
algum conhecimento do campo de
especializacdo uma da. outra, para
que ndo haja problemas maiores de
‘comunicacio entre elas.

Obviamente, ndo foi intengdo do au-
tor esgotar num Unico artigo todos
0s aspectos organizacionais atinentes
a atividade de desenvolvimento e
implantacdo de sistemas de infor-
macao.

Alguns pontos importantes que
porventura ndo tenham sido abor-
dados poderdo ser objetos de
questionamento e/ou detalhamento
em trabalhos posteriores.

Dentre eles, podem ser citados
comb exemplos:
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a) & medida em que mais se detalha
as etapas de cada fase de um pro-
jeto (questionando-se portanto
aspectos metodoldgicos de desen-
volvimento de sistemas), novos
pontos de interacdo serdo levan-
tados, para 0s quais serd necessd-
rio definir a participacdo das
éreas envolvidas.

b) Intensidade e caracteristicas do
envolvimento das dreas em cada
uma das fases/etapas:

Em alguns pontos, conforme jd ci-
tado, apesar de as duas 4reas atua--
rem em conjunto, haverd maior
ou menor predominancia da
atuacdo de uma delas, em fun¢do
do tipo de especialidade mais re-
querida.

c) Autoridade/responsabilidade pela
coordenac¢do geral do projeto.

Muito se tem discutido sobre a
quem deve competir primordial-
mente esta tarefa: se a drea de sis-
temas, a 4rea maior usudria {real
ou potencial) do sistema ou a Al-
ta Administracdo.

Alguns autores preconizam a
criacdo de comités formados
por representantes das dreas en-
volvidas e da drea de sistemas
(Hartman e outros - 1968).

d) Estrutura Organizacional da drea
de sistemas, no caso de empresas
divisionalizadas.



Empresas de grande porte que,
face & natureza e & diversidade
dos seus produtos e dos merca-
dos onde atuam, adotam no seu
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abordagens organizacionais para
a 4rea de sistemas que levem em
conta as peculiaridades do pro-
cesso de gestdo decorrentes dessa

primeiro nivel uma estrutura di- forma de estrutura organizacio-
visionalizada tendem a exigir nal.
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