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Resumo

O artigo apresenta, no quesito tecnologia da informacdo e comunicacao, as etapas e 0s resul-
tados do Projeto Arrumando a Casa, que buscou modernizar a gestdo publica, migrando do
modelo de gestdo burocréatica para o gerencial, com foco nos municipes. O Projeto, estrutura-
do por meio da formacdo de Grupos de Trabalhos e de Fdruns, buscou levantar os atuais pro-
cessos, propor inovacdes e implementar praticas capazes de minimizar as resisténcias naturais
que ocorrem durante um processo de mudanca. Dentro do referencial teérico citam-se topicos
sobre modelo de gestdo organizacional, gestdo publica e modelagens de processos organiza-
cionais, tendo, também, como fonte tedrica a assimetria entre as organizacdes mecanicistas e
as organicas. Os resultados apresentados na modernizacdo da gestédo permitem visualizar que
as acOes implementadas possibilitam as inovacOes, porém, os pilares utilizados podem ser
degenerados se as praticas introduzidas ndo forem amplamente comunicadas e se ndo conver-
girem para as reais necessidades diagnosticadas.
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1 INTRODUCAO

A evolucédo administrativa com a qual o Estado Brasileiro esta convivendo tem um de
seus marcos apresentado na Constituicdo Federal Brasileira, aprovada em 1988, que resgata,
principalmente no ambito da administracdo publica direta, a altercacdo acerca de ferramentais
e modelos gerenciais capazes de promover um melhor desempenho das organizacfes publi-
cas, entre eles os principios da administracdo publica gerencial.

Outro marco deriva da lei de responsabilidade fiscal® que levou os agentes publicos a

dispor esforgos e mecanismos que garantam a observancia dessa nova realidade, em que pro-
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cessos deixam de ser apenas instrumentos para circulagdo de papéis para transformarem-se
em instrumentos de aprendizagem organizacional, bem como em processos com recursos con-
trolados por agentes externos.

Nessa realidade, as organizacdes publicas municipais, gestoras dos recursos de propri-
edade de toda uma sociedade, véem-se obrigadas a redimensionarem suas atividades de modo
que o foco de suas realizacGes deixe de ser 0s processos administrativos para ser 0s municipes
e demais cidadaos-clientes, dentro das restricdes orcamentarias impostas. Passa, entdo, a ter a
migracdo do modelo de gestdo burocratica para um modelo de gestdo pablica gerencial, obje-
tivando eficiéncia, qualidade na prestagdo de servigos publicos e o desenvolvimento de uma
cultura gerencial.

Este artigo apresenta, no quesito tecnologia da informacdo e comunicacéo, as etapas e
os resultados de modernizacdo de uma gestdo publica municipal no cone leste-paulista, que
migra do modelo de gestdo burocratica para o novo modelo de gestdo gerencial com foco nos
municipes e demais cidaddos-clientes, por meio do Projeto Arrumando a Casa, em que 0S
principios de desburocratizacdo® implantados buscaram a pratica eficiente no atendimento aos
cidaddos. Os pilares utilizados para a estruturagdo do projeto s@o baseados nas pessoas, na

comunicacéo e na tecnologia.

2 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial tedrico baseia-se no modelo de gestdo publica burocratica e modelo de
gestdo gerencial, em que o foco da gestdo deixa de ser o controle dos processos puramente
administrativos para ser o atendimento aos cidadaos-clientes na inovagdo nos processos, com
a aplicabilidade da tecnologia da informacdo como ferramenta para a aprendizagem organiza-
cional e disseminacdo do conhecimento. O referencial permite o entendimento das etapas de
modernizacdo da gestdo publica municipal considerando os aspectos de evolucdo desde a bu-
rocratizagdo a inovagao nos processos.

Bresser Pereira e Spink (2001) descrevem que a gestdo ptblica’ brasileira vem evolu-
indo historicamente, tendo como base inicial a administracdo patrimonialista, passando pela
burocrética e dirigindo-se para a gestdo publica gerencial, em que a:

a) administracdo patrimonialista: refere-se a transformacéo dos cargos publicos
em favoritismo politico, com pouco controle central pelo governo, trazendo a mul-
tiplicacdo de orgdos publicos e sua feudalizacdo por interesses privados, ocorridas
entre os anos de 1891 a 1930;



b) administragdo burocrética: foi o modelo utilizado a partir dos anos 30, substi-
tuiu o patrimonialista e trouxe a énfase no controle, na centralizac&o de decisGes, na
hierarquia focada no principio da unidade de supervisdo com rotinas rigidas e con-
trole passo a passo dos processos administrativos; e

c) administragdo publica gerencial: iniciada nos anos 80, com énfase no cliente,
ou seja, no cidaddo como um beneficiario dos servicos e produtos das organiza-
¢Oes publicas. Esse modelo busca a descentralizacdo das acdes organizacionais, 0
controle do desempenho organizacional, por meio de indicadores de desempenho e
a delegacéo de responsabilidade aos gestores publicos.

O PQSP (2002, p. 4) demonstra que o maior desafio da area publica brasileira é de
ordem gerencial, em que ha necessidade de um modelo focado para resultados e orientado
para o cidaddo. Esse modelo de gestdo publica voltada para a qualidade na prestacao de servi-
cos teve como meta a orientagdo das organizacgdes para a transformacéo gerencial e, a0 mes-
mo tempo, permitir avaliagcbes de desempenho organizacional.

Em conformidade com QSP (2001), a evolugéo para qualidade no servigo publico teve
a seguinte evolucao, em:

a) 1991: inicio do desenvolvimento da gestdo publica brasileira, no contexto do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP, com objetivo de tornar
o cidaddo como foco da gestdo ao invés das organizagGes se preocuparem somente
com seus atos burocraticos;

b) 1997: elaboracdo do programa voltado para a qualidade na area publica, com
definicdo de indicadores de desempenho semelhantes aos utilizados nos programas
de exceléncia do Brasil e no exterior, que representam o “estado da arte” em ges-
tdo. A adogdo desses indicadores, sem adaptacdo, a area publica, mostrou-se ina-
dequada para parte das organizacGes publicas, principalmente as que integram a
administracdo direta, devido a natureza dessas organizacdes e de sua linguagem.
Os programas utilizados tinham caracteristicas meramente empresariais; e

c) 2000: a estratégia utilizada foi a de adaptar a linguagem, ou seja, de converter
para o setor publico os conceitos de gestdo contidos nos modelos; de preservar a
natureza publica das organizagfes que integram o Estado brasileiro; de explicar os
conceitos, mantendo o alinhamento em termos de critérios, pontuagdo e, princi-
palmente, da esséncia que define todos os modelos analisados como de exceléncia

em gestéo.



Conforme Bresser Pereira e Spink (2001), o modelo de administracdo publica gerenci-
al passou a ser descrita com mais relevancia a partir da reforma da administracdo publica,
iniciada em 1995, que buscou transferir para a sociedade e outras esferas do governo, as ativi-
dades que poderiam ser melhor executadas fora do &mbito do governo, deixando num segun-
do plano a gestdo baseada puramente na burocracia.

Na visdo de Maximiano (2002) e Daft (1999), a gestdo burocratica, elaborada por Max
Weber no periodo de 1920, tratava a burocracia como um modelo universal baseado na racio-
nalidade, ou seja, na adequacdo dos meios aos fins pretendidos, na busca da maxima eficién-
cia. Os autores descrevem que as escolas tradicionais, baseadas na sociedade industrial®, con-
sideram as organizagdes como sistemas fechados em si mesmos, como ocorrido no auge da
gestdo burocratica, e desconsideram 0s contextos organizacionais € a sua interdependéncia.

Para Gerstein (1993, p. 22), cada vez mais as organizacgdes tradicionais estdo migrando
para 0s modelos contemporaneos, baseados na sociedade da informagéo®, e criam novos mo-
delos organizacionais na busca de enfrentar a complexidade do ambiente que as cercam, em
que as reservas de bens, conhecimentos e competéncias séo distribuidas, ou seja, estdo situa-
dos em multiplas localizacdes.

Medeiros e Guimaraes (2003, p. 3) descrevem que a busca pelo modelo contemporé-
neo na gestdo governamental esta baseada num cenario de mudangas e inovagdes resultantes
do uso de novas tecnologias, do aprendizado organizacional, da disciplina dos agentes publi-
cos e da responsabilidade no uso do dinheiro publico, entre outros.

Conforme Barbieri e Alvares (2004, p. 53), as inovacdes organizacionais buscam in-
troduzir novidades nos processos administrativos, nos modos de tomada de deciséo, na forma
de alocacéo de recursos, nas atribuicOes e relacionamentos, no modelo de recompensas e pu-
nicdes e nos demais elementos relacionados com a gestdo organizacional.

Para que os interesses pessoais ndo sobreponham aos interesses da organizacéo, Ro-
driguez (2002) descreve que é essencial adotar uma estrutura capaz de deter, transmitir e utili-
zar 0s conhecimentos e as tecnologias obtidas. Para esse autor, a nova estrutura deve tirar todo
proveito da tecnologia da informacéo, permitindo reestruturar a piramide organizacional numa
arquitetura em que a informacédo e os conhecimentos passam a ser o0 ponto focal da empresa e
propiciam o desenvolvimento organizacional com énfase no cliente.

A tecnologia da informacéo, conforme descrito por McGee e Prusak (1994) e Torres
(1989), pode ser definida como o conjunto de ferramentas que tem o objetivo de conduzir a

informacdo de um emissor para um receptor, por intermedio de processamento de dados em



hardwares e softwares adequados ao ambiente tecnoldgico, em consonancia com 0s objetivos
institucionais.

Albertin (1999) complementa que a tecnologia da informacéo € tudo aquilo com que
se pode obter, armazenar, tratar, comunicar e disponibilizar a informacao. Conforme McGee e
Prusak, (1994) a tecnologia da informacdo podera se tornar relevante apenas se e quando 0s
executivos compreenderem como e por que se obtém a informagdo e quando 0s responsaveis
por modela-la compreenderem como atender as necessidades dos executivos.

Telles e Teixeira (2002), ao relatarem sobre o uso da tecnologia da informacéo, dei-
xam claro que se trata de um ferramental de disseminagdo do conhecimento, ndo podendo ser
visto como primordial ou essencial e sim como apoio ao sistema de criacdo e emancipacao do
conhecimento.

Daft (2002) descreve que a disseminagdo do conhecimento em qualquer organizacao €
crucial, e que o conhecimento explicito pode ser facilmente capturado e compartilhado for-
malmente, por meio da tecnologia da informacdo, mas estima, que até 80% do conhecimento
util de uma organizagéo € o conhecimento tacito, que nédo ¢ facilmente capturado e dissemina-
do.

O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem for-
mal e sistematica, ou seja, é aquele cujas regras sdo exteriorizadas por informacdes que po-
dem ser transmitidas a outros por meio dos sentidos humanos. E representado por relatorios,
base de dados, patentes, produtos e processos.

O conhecimento tacito inclui a intencdo, as perspectivas, crencas e valores que as pes-
soas formam como resultado de suas experiéncias. Esta profundamente arraigado na agdo e no
comprometimento do individuo com determinado contexto.

Nonaka e Takeuchi (1995), ao descreverem sobre o Espiral de Criacdo do Conheci-
mento Organizacional, demonstram que o conhecimento humano e, por conseguinte, o conhe-
cimento organizacional, é criado e expandido por intermédio da interacdo social entre o co-
nhecimento tacito e o conhecimento explicito, e que, a ndo ser que se torne explicito, o conhe-
cimento compartilhado néo pode ser facilmente alavancado pela organizacdo como um todo.

Conforme descrito por Nonaka e Takeuchi (1995), a criacdo do conhecimento organi-
zacional € um processo em espiral, que se inicia no individuo e vai subindo, cruzando frontei-
ras e ampliando comunidades de interagdo. Nonaka e Takeuchi (1995) utilizam uma represen-
tacdo grafica em forma de espiral para descrever criacdo do conhecimento organizacional, em
que as duas principais dimensdes sdo a espitemoldgica (conhecimento explicito e tacito) e a

ontologica (fases do nivel de conhecimento de individual, grupo, organizacdo a inter-



organizacdo). O modelo espiral percorre quadrantes de conversdo do conhecimento que sdo 0s
seguintes:
a) socializacéo - conversdo de conhecimento tacito em conhecimento tacito;
b) externalizacdo - articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos;
c) combinagdo - conversdo de conhecimento explicito em conhecimento explici-
to; e
d) internalizacdo - processo de incorporacdo de conhecimento explicito, conver-
tendo-o em técito.

Na disseminagéo do conhecimento, Davenport e Prusak (1998) resumem que a disse-
minacdo pode ser descrita como a transmissdo do conhecimento acrescida da capacidade de
absorvé-la, ou seja, pode-se descrever que a transferéncia do conhecimento é igual a soma da
transmissdo com a absorcéo do conhecimento por meio de sua utilizacdo, demonstrando que a
disseminacdo do conhecimento esté diretamente ligada a absor¢&o por outro individuo da em-
presa.

Os autores Probst, Raub e Romhardt (2002) buscam demonstrar que nao é necessaria a
disseminacéo de todo conhecimento para toda organizagdo, e que a amplitude da dissemina-
cdo do conhecimento deve estar em acordo com a estratégia organizacional, as politicas de
pessoas, a estrutura da empresa e a tecnologia existente.

A disseminacdo do conhecimento apenas terd valor se contribuir para a competitivida-
de'® organizacional, porém s&o necessarias modelagens nos sistemas para que se permitam a
ideal disseminacao.

Torres (1989) descreve que o resultado de uma modelagem de sistemas pode ser resu-
mido como a perfeita compreensdo das estruturas de todos 0s principais sistemas e de seu
relacionamento com os dados.

A modelagem pode ser feita visualmente ou utilizando-se de softwares especificos,
que checam a consisténcia de entradas e saidas consideradas as informacfes que representam
valor para cada estagio da organizacdo, sendo possivel, dependendo do nivel, retirar informa-
cOes operacionais, taticas e gerencias (estratégicas), bem como propor indicadores de desem-
penho.

Ao tratar de indicadores, torna-se interessante as afirmac6es de Mitjavila (2001) que
descreve que um bom indicador é o que permite a métrica em diferentes unidades submetidas,
e a de Caldas e Kayano (2002) que ressaltam que um indicador deve ser, alem de normativo,
simples de aplicar e entender, valido e estavel em diferentes momentos e ambientes, seletivo o

suficiente para a restricdo da métrica, porém de cobertura o suficiente para sua compreenséo,



independente dos demais indicadores, mas capaz de contribuir para a criacdo de um sistema
de avaliagdo confiavel e de custo compativel para sua manutencgdo e obtencao dos dados.

Brassard (1985) alerta para os marcos que devem ser considerados ao remodelar os
processos, sendo necessarias a:

a) identificacdo de qual produto e servigo a ser gerado ou disponibilizado;

b) identificacdo do cliente, fornecedores e os demais stakeholders;

c) identificacdo dos requisitos solicitados pelos clientes;

d) elaboragdo de especificacdes a serem utilizados nos processos, baseados nos
requisitos dos clientes;

e) definicdo dos elementos do processo e estabelecimento das métricas e medi-
cdes necessarias;

f) determinacdo da capacidade do processo; e

g) avaliacdo dos resultados do processo, além de seu realinhamento e aperfeicoa-
mento.

Na area publica, os marcos apresentados podem ser complementados com os princi-
pios da gestdo publica de exceléncia descritos em ENAP (2002, p. 10), apresentados por in-
termédio da Figura 1. Esses principios sdo valores que deveriam caracterizar a gestdo publica
brasileira, porém, na maioria dessas organizagdes sdo objetivos a serem alcancados e ndo va-

lores.
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Figura 1 - Principios da exceléncia em Gestdo Publica
Fonte: ENAP (2002, p. 10)

Para o entendimento desse modelo de gestdo, serdo descritas a seguir, as vertentes da

exceléncia em gestdo publica:



a) gestdo centrada no cidad&o: pressupde atencdo prioritaria ao cidadao e a so-
ciedade na condicao de usuérios de servigos publicos;

b) geréncia de processos e informacoes: transforma os insumos em produtos e
servigos com alto valor agregado, em que essas atividades e processos sao interli-
gados por meio da informacéo;

¢) envolvimento de todos: capacidade de gerentes e gerenciados de trabalharem
de maneira integrada e harmonica;

d) gestdo participativa: atitude gerencial de lideranca que busca o maximo de
cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade, o potencial diferenciado, os
interesses individuais e coletivos com objetivo de conseguir a sinergia das equipes
de trabalho;

e) valorizacdo das pessoas: busca 0 comprometimento das pessoas por meio da
valorizacdo do individuo, por ter, como principio, que 0 sucesso de uma organiza-
cao depende diretamente das pessoas;

f) visdo de futuro: estabelece o futuro desejado para a organizacéo e age de for-
ma continua para que as a¢6es do dia-a-dia contribuam na construcdo desse futuro;
g) gestdo pro-ativa: busca a nogdo de antecipacdo e resposta rapida as mudangas
do ambiente, correndo riscos e antecipando-se no atendimento as novas demandas
dos usuarios e das demais partes interessadas;

h) aprendizado: desenvolve praticas e instrumentos de avaliacdo e melhoria con-
tinua como estratégia de elevacdo da qualidade da gestdo publica e de se atingir a
exceléncia gerencial e o alto desempenho; e

1) foco em resultados: posiciona a organizagdo na escala que vai do fracasso ao

sucesso. Esse resultado é o principal fator de avaliacdo de uma organizacao.

3 METODOLOGIA

Em atendimento ao previsto por Yin (1994), esta pesquisa baseia-se em estudo de ca-
so, de carater exploratorio, em uma Prefeitura no Cone Leste Paulista, na busca do entendi-
mento da iniciativa de inovagdo municipal como promogéo de gestdo voltada ao atendimento
das necessidades do cidad&o.

Trata-se de um estudo exploratorio, por essa modalidade de pesquisa permitir a com-
preensdo da inovacdo frente aos objetivos definidos para a pesquisa em questdo. O carater

exploratdrio se justifica na literatura apresentada por Lakatos e Marconi (1985, p. 86), na bus-



ca de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos ou ideias, para a formulacdo de aborda-

gens condizentes para desenvolvimento de estudos posteriores.

A pesquisa foi elaborada dentro do Projeto denominado Arrumando a Casa, que tem

como vertentes de seu planejamento:

a) foco: desburocratizagdo da Prefeitura buscando a agilidade e competéncia no
atendimento aos cidaddos, incentivando a procura aos servigos publicos, na certeza
de que esses cidaddos encontrardo qualidade e eficiéncia no servigo prestado;

b) objetivo: garantir o respeito aos direitos do cidaddo, dar credibilidade aos ser-
vi¢os municipais e eliminar o excesso de burocracia integrando todas as Secretari-
as, Fundacgdes e Autarquias; e

c) estratégias: articulacdo, cooperacdo e interagdo com oOrgaos publicos, servido-
res e cidaddos quanto a desburocratizacdo do relacionamento com a administracéo
municipal e estabelecimento de metas (fisicas e financeiras) para adoc¢do de novas
medidas e simplificacdo burocratica.

A estrutura do Projeto Arrumando a Casa foi composta de trés niveis como pode ser

visto na Figura 2.

PREFEITO

Coordenacéo do Projeto

Figura 1 - Niveis do Projeto Arrumando a Casa

O sistema do Projeto Arrumando a Casa envolve:

a) coordenacdo do Projeto: com objetivo de acompanhar e aprovar as acOes rea-
lizadas, além de participar diretamente, por meio de seus membros, nos Foruns de
exercicios de definicdo de acbes de governo. E nessa instancia que se define a es-
tratégia'* de comunicacdo, a divulgacio dos trabalhos e motivacéo dos servidores
envolvidos;

b) grupo dos Secretarios das Areas Meio: com objetivo de elaborar a organiza-
cao do Projeto, a mediagdo e auxilio nos trabalhos dos Grupos, a organizacdo dos



Foruns e a elaboracio de minutas das Acdes de Projeto. E por intermédio desse
grupo que se armazena e se compartilha o conhecimento;
¢) foruns: sdo atividades na busca da criagcdo do conhecimento, quando se reali-
zam debates, discussao e articulacdo de acdes de governo de modo a atender as ne-
cessidades e desejos do cidaddo e buscar mudancgas nos processos criticos da Pre-
feitura; e
d) grupos: com objetivo de definir as dimensdes primordiais dos Projetos. Os
Grupos foram dividos em cinco eixos de atuacao:

- G1: desburocatizacdo, normatizacao e legimitacdo das acoes;

- G2: cadastro unico;

- G3: atendimento ao cidad&o;

- G4: comunicacéo e conhecimento ao cidadao e servidores; e

- Gb5:descentralizagdo da tecnologia da informagéo e comunicagéo.

O Projeto, basicamente apoiado no modelo de desburocratizacdo, esta baseado em trés

vertentes:

a) interacdo e articulacdo: criar um comité intermunicipal de desburocratizacao
no Vale do Paraiba; convidar instituicdes representativas dos cidaddos para deba-
tes; convidar orgéos federais e estaduais que tenham Projetos de desburocratizacdo
e promover um encontro com Prefeituras do Estado de S&o Paulo para debater so-
lucdes e criar comissdes para analisar casos de sucesso;

b) sensibilizacdo: buscar a adesdo do Legislativo na revisdo conjunta da legisla-
¢do que agilize o atendimento ao cidadao e propor a criacdo de um grupo de des-
burocratizacéo dos servicos judiciarios; e

¢) mobilizacéo: criar canais eficazes de comunicacdo com o cidadao; patrocinar
eventos, seminarios sobre modernizacao, qualidade e atendimento do cidadéao e

treinar servidores para a pratica de gestdo desburocratizada.

Dos cinco grupos apresentados, a amostra dessa pesquisa estd focada no

Gb5:descentralizacdo da tecnologia da informacéo e comunicacdo. Esse grupo, formado de

quatro membros fixos e especialistas convidados, tem como finalidade analisar os processos do

Protocolo, de Compras, de Materiais Patrimonio, de Tributos, de Finangas, de Pessoal e de O-

bras Particulares. Esses sistemas processavam, em média, 2.250 (dois mil e duzentos e cinquien-

ta) Processos Administrativos (PA) originados pelos cidad&os-clientes em diferentes Secretari-

as. A distribuicdo basica dos Processos Administrativos (PA) esta dividida conforme o Grafico

1.
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Grafico 1 — Percentual de distribuicdo basica de Processos Administrativos

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O Grupo 5 utilizou uma Metodologia de Gerenciamento de Processos gque consiste em
uma andlise de trés etapas:

a) definicdo dos processos prioritarios;
b) desenho e redesenho de processos; e
c) plano de implantag&o.

Na defini¢do dos macros processos prioritarios foram realizados Foruns de discusséo,
com representantes das Secretarias, para descrever 0s pontos criticos. Nessa etapa, 0s macros
processos foram avaliados sobre parametro de grau de importancia definido pelo Grupo, as-
sim, cada macro processo recebeu um grau de importancia comparado ao peso estabelecido
para cada uma das metas, para que pudesse ser hierarquizado com métrica de peso, entre 1
(menor peso) e 5 (maior peso), com base na necessidade de:

a) melhoria do tramite da informacao;

b) melhoria na qualidade da informagé&o;

c) definicdo clara de responsabilidades e atribuicdes;
d) melhoria na qualidade; e

e) agilidade no atendimento ao cidaddo-cliente.

Apenas a melhoria da qualidade da informag&o ndo recebeu a nota maxima. Apos ana-
lise, a classificacdo segue no quadro 1.



PROTOCOLO 2,1 1,9 2,1 2,2 2,3 10,6 6°
COMPRAS 3,1 2,6 2,9 3,6 3,7 15,9 2°
M 2,5 2,3 2,5 31 31 13,5 3°
TRIBUTOS 1,6 1,5 1,5 1,6 1,6 7,8 7°
FINANCAS 2,5 2,1 2,3 2,4 2,4 11,7 4°
PESSOAL 3,9 3,6 3,8 39 3,7 18,9 1°
OBRAS 2,3 2,1 2,2 2,3 2,3 11,2 5°

Quadro 1 — Resumo Geral da Pontuacdo: Grupo 5

Os dois principais macros processos diagnosticados com necessidades de melhoria
foram:
a) em primeiro lugar o Macro Processo de Pessoal; e
b) em segundo o Macro Processo de Compras seguindo a prioridade ordenada,
como demonstrado no quadro 1.

Apos a definicdo dos macros processos prioritarios foram escolhidos trés processos
chaves dentro de cada macro processo, para que se pudessem ter resultados em curto prazo de
modo que o Projeto pudesse dar respostas rapidas a organizacéo e a sociedade, e, assim, obter
credibilidade e apoio para a continuidade do trabalho de desenho e redesenho dos processos.

O préximo passo foi o desenho e redesenho dos processos por intermédio do mapea-
mento de processos chaves, de forma participativa, realizado por areas de conhecimento, com
uma equipe formada de servidores municipais que se relacionam diretamente com estas ativi-
dades na Prefeitura. Esse mapeamento teve como objetivo:

a) listar os sub-processos que compdem o0 processo chave;
b) hierarquizé-los por ordem de execug&o;
¢) qualificar cada sub-processo para facilitar a sua compreenséo;
d) relacionar as principais dificuldades para execucéo; e
e) desenhar o sub-processo e validar com a equipe, com relatérios de mapeamento
e diagndstico dos processos chaves.
Depois do mapeamento dos processos chaves, o redesenho dos processos foi focado

nos resultados, com o objetivo de identificar as oportunidades de otimizacéao, eliminando re-



dundancia, passos desnecessarios, erros no inicio do processo e de inspecdo, além de identifi-
cacdo das atividades repetitivas e que necessitam de cruzamento de dados de fontes diferentes
para que possam ser automatizadas, subsidiando o termo de referéncia a ser utilizado para a
licitacdo do sistema de gestao.

A identificacdo das oportunidades e otimizagdo dos processos teve como foco a ques-
tdo de aproximar ao maximo o poder de decisdo ao cidaddao. Com o redesenho dos processos
foi estabelecido o plano de implantacdo, identificando as principais barreiras e as medidas
necessarias para implanta-lo em cada Secretaria. Foi desenvolvido um plano macro de acoes
visando envolver servidores e alinhar comportamentos quanto a necessidade de mudanca.

A fase de implantacdo foi de suma importancia para o sucesso do Projeto, pois neste
momento 0 processo passou a interferir com os interesses e zona de conforto dos atores en-
volvidos. Para tanto, o grupo de trabalho analisou o cenario atual e histérico de cada Secreta-
ria e dos envolvidos no processo, para montagem do Plano de Acdo mais adequado a cada
realidade.

Na definicdo do Plano de Acdo foi utilizada uma ferramenta de Planejamento Estraté-
gico, que possibilitou a listagem dos obstaculos da implantacdo do Plano e a elaboracdo de

premissas e conceitos, conforme descrito no Quadro 2.

OBSTACULOS SITUACAO ACOES

. . Definir grupos de implantacdo da nova forma de gestéo.

A Servidores com baixa .

Resisténcia & mu- . - Elaborar um programa de treinamento comportamental no

: estima, sem treinamento,
danga ou ritmo . « ! | processo.
desmotivados e ndo parti- -
lento de mudanca. . Elaborar um programa de comunicac&o.
cipantes do processo. - - . - x
Definir equipe de apoio para a implantag&o.

Montar Plano de Informatizacao da Prefeitura com relacéo a
infra-estrutura, comunicacao, equipamentos e sistemas.
atepdem anova 20 NOVO processo de tra- Elabo_rgr termo de referéncia .
realidade do pro- balho Identificar empresas fornecedoras.

Cesso. ' Identificar recursos financeiros.
Iniciar processo de licitacdo.

Sistemas atuais nao . . Lo
Sistemas incompativeis

Servidores que agem de
forma incompativel com | Avaliar perfil das pessoas versus perfil tracado.
o0 desejado pela alta dire- | Realocar servidores.

cao.

Servidores nao
comprometidos
com a mudanga.

Espagos inadequados com
falta de equipamentos,
moveis e outros.

Falta de estrutura
fisica.

Definir novos lay-outs para adequacao dos espacos fisicos,
maveis, equipamentos e outros.

Quadro 2 — Agdes para Implantacdo dos Processos

Com o Plano de Acdo elaborado, foi iniciada a implantacdo do processo, de forma

manual, na Prefeitura, em paralelo teve inicio o processo de informatizacdo com o lema:



Desburocratizar é romper com a cultura burocratica, em direcdo a uma gestdo vol-
tada para o atendimento das necessidades do cidaddo.

O primeiro grande desafio foi integrar todas as Secretarias externas ao Paco Municipal
(local onde se encontra fisicamente instalada a Prefeitura), uma vez que o Pago Municipal
abrange apenas o Gabinete do Prefeito, Secretaria de Assuntos Juridicos e partes das Secreta-
rias de Governo, de Financas, de Administracdo e de Planejamento, sendo que as demais Se-
cretarias estao localizadas em prédios espalhados pelo municipio.

Em janeiro 2002 apenas o Prédio do Centro do Servidor estava interligado via link
frame-relay com o Paco Municipal. Os demais setores da Prefeitura acessavam apenas 0s Sis-
temas locais e seus acessos a Internet eram realizados por meio de linha discada com cada
Secretaria tendo seus contratos de acesso aos Servigos.

O projeto viabilizou, j& em 2002, a interligacdo das seguintes &reas: Diretoria de Re-
cursos Humanos, Almoxarifado Central, Secretaria do Meio Ambiente, Vigilancia Sanitéria,
Secretaria da Educacgéo, Secretaria da Infra-estrutura e Secretaria do Bem Estar Social.

Foi implantada Internet com conexdo cinco vezes mais rapida que a conexao speed
disponibilizada pela empresa de telefonia local, viabilizado o acesso a Internet sem o custo de
um provedor, pois a Prefeitura tornou-se o seu préprio provedor e sem custo com linhas tele-
fonicas, houve economia de 40 linhas dedicadas e cancelamento de 40 contratos de acessos a
Internet com os respectivos provedores.

Outra questdo foi a melhora da comunicagéo interna da organizagdo com a implanta-
c¢ao do servico de Correio Eletrénico, com o qual os servidores municipais puderam ter acesso
as informacdes também de suas residéncias.

Para dar suporte aos servidores municipais, na solucdo de problemas e duvidas técni-
cas, foi introduzido o servigo de Help Desk, bem como a implantacdo de um sistema de tele-
fonia digital que possibilitou ao cidaddo-cliente o acesso direto as Secretarias, sem ter que
passar pela telefonista. Para estreitar a comunicagdo do governo com a populagdo foram im-
plantados o primeiro site da prefeitura, as solicitacfes de servicos pelo 0800 e a Praca de A-
tendimento.

Como percebido, na Prefeitura existiam ilhas de informacdes, de forma ndo integrada,
em que os sistemas eram em parte desenvolvidos pelo Departamento de Modernizagdo Admi-
nistrativa e por outros diversos fornecedores contratados. O objetivo foi de implantar um Sis-
tema de Gestdo, numa base Unica, integrada, para dar condi¢cbes de maior agilidade ao
processo, confiabilidade nos dados, além de permitir a disponibilizacdo de novos servigos a
populacéo, dentro do conceito demonstrado na Figura 3
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Figura 3 — Migracédo do Sistema de Informacdes Néao Integradas para Aplicacdes Integradas

Na escolha do sistema de gestdo foram levantadas as normas de qualidades (Quadro 3)

com o objetivo de listar o0 maior nimero de caracteristicas a serem verificadas em um softwa-

re para que ele seja considerado um "software de qualidade”.

NORMA COMENTARIO
I1ISO 9126 Caracteristicas da qualidade de produtos de software.
NBR 13596 Versdo brasileira da 1ISO 9126
Guias para a avaliagdo de produtos de software, baseados na utilizacdo pratica da norma
1SO 14598 1SO 9126
Caracteristicas de qualidade de pacotes de software (software de prateleira, vendido com
1SO 12119
um produto embalado)
IEEE P1061 Standard for Software Quality Metrics Methodology (produto de software)
Software Life Cycle Process. Norma para a qualidade do processo de desenvolvimento de
1SO 12207
software.
NER 15O 9001 Sistemas de qualidade - Modelo para garantia de qualidade em Projeto, Desenvolvimento,

Instalacdo e Assisténcia Técnica (processo)

NBR ISO 9000-3

Gestdo de qualidade e garantia de qualidade. Aplicacdo da norma ISO 9000 para o proces-
so de desenvolvimento de software.

NBR ISO 10011

Auditoria de Sistemas de Qualidade (processo)

CMM

Capability Maturity Model. Modelo da SEI (Instituto de Engenharia de Software do Depar-
tamento de Defesa dos EEUU) para avaliacdo da qualidade do processo de desenvolvimen-
to de software. Ndo é uma norma 1SO, mas é muito bem aceita no mercado.

SPICE 1SO 15504

Projeto da ISO/IEC para avaliacdo de processo de desenvolvimento de software. Ainda ndo
é uma norma oficial 1SO, mas 0 processo estd em andamento.

Quadro 3 — Normas de Qualidade para software

Foram considerados grupos de caracteristicas divididos em funcionalidade, confiabi-

lidade, usabilidade, eficiéncia, manutenibilidade e portabilidade para apoiar na defini¢do

do sistema de gestdo. Cada grupo foi dividido em algumas subcaracteristicas. A lista completa

dos nomes dados pelo ISO/IEC para as caracteristicas e subcaracteristicas estd no Quadro 4

que foi utilizada como referencial para escolha do novo sistema de gestéo.

Amoxarifado



CARACTERISTICA

SUBCARACTERISTICA

PERGUNTA CHAVE PARA A SUBCARACTERISTI-
CA

Funcionalidade
(satisfaz as necessida-
des?)

Adequagéo

Prop0e-se a fazer o que é apropriado?

Acuracia

Faz o que foi proposto de forma correta?

Interoperabilidade

Interage com os sistemas especificados?

Conformidade

Esta de acordo com as normas, leis, entre outros?

Seguranca de acesso

Evita acesso ndo autorizado aos dados?

Confiabilidade
(é imune a falhas?)

Maturidade

Com que freqiiéncia apresenta falhas?

Tolerancia a falhas

Ocorrendo falhas, como ele reage?

Recuperabilidade

E capaz de recuperar dados em caso de falha?

Usabilidade
(é facil de usar?)

Inteligibilidade

E fécil entender o conceito e a aplicacio?

Apreensibilidade

E fécil aprender a usar?

Operacionalidade

E fécil de operar e controlar?

Eficiéncia
(é rdpido e "enxuto"?)

Tempo

Qual é o tempo de resposta, a velocidade de execucdo?

Recursos

Quanto recurso usa? Durante quanto tempo?

Manutenibilidade
(é facil de modificar?)

Analisabilidade

E fécil de encontrar uma falha, quando ocorre?

Modificabilidade

E facil modificar e adaptar?

Estabilidade

H& grande risco quando se faz alteracdes?

Testabilidade

E fécil testar quando se faz alterages?

Portabilidade
(é facil de usar em
outro ambiente?)

Adaptabilidade

E fécil adaptar a outros ambientes?

Capac. para ser insta-
lado

E facil instalar em outros ambientes?

Conformidade

Esta de acordo com padrdes de portabilidade?

Capac. para substituir

E fécil usar para substituir outro?

Quadro 4 — Caracteristicas e subcaracteristicas para escolha do sistema

A escolha do sistema de gestdo possibilitou & administracdo agilizar as atividades com
maior intensidade nos processos ja revisados, pois 0s sistemas foram customizados para o
novo desenho, e, assim, criaram condicdes de disponibilizar novos servigos para a populacéo,

conforme demonstra o Quadro 5.

FUNCAO DO GOVERNO PRODUTOS
Gabinete Sistema de Gestéo
Sistema de Gestédo
Educacéo Atribuicdo e remocao de aulas
Modernizacdo no atendimento e administracdo da biblioteca publica
Saude Sistema de Gestdo

Secretarias Sociais Cadastro Unico

Sistema de Gestao

Infra-estrutura Plano de Limpeza Urbana

Sistema de Gestdo

Planejamento Implantacéo de Sistemas Geo-referenciados

Sistema de Gestéo

Leildo eletronico

Site da Prefeitura

Praca de Atendimento

0800 para solicitacBes de servigos

Servicos do RH via Internet

Acompanhamento da tramita¢do de Processos via Internet
Acompanhamento de Solicitagdes de Servigos

Administracdo




Emisséo de Certiddes Negativas
Emisséo de segunda via de Boletos para pagamento IPTU
Cartdo de Ponto eletrénico

Sistema de Gestao

Financas o «
¢ Modernizagdo do Processo de arrecadagao

Portal da Prefeitura
Sistema de Gestdo

Comunicagéo Social

Quadro 5 — Produtos por Areas e Fungio do Governo

5 CONCLUSAO

O sucesso do Projeto Arrumando a Casa equilibrou-se por meio de FOruns responsa-
veis pela disseminagdo do conhecimento, pela orientacdo da Coordenagdo do Projeto, para
que todos soubessem para onde caminhar, pelo Grupo de Secretérios das Areas Meio. que
possibilitaram que todos caminhassem com o menor esforgco possivel e numa maior velocida-
de possivel, e pelos demais Grupos que foram os principais responsaveis pela criacdo do co-
nhecimento e das solugdes.

As trés vertentes: interacédo e articulacdo; sensibilizagdo e mobilizacdo apoiaram a ela-
boracdo do Plano, que, baseado numa metodologia de gerenciamento de processos, possibili-
tou desburocratizar e romper com a cultura meramente burocratica na emergéncia do sistema
de gestéo centrada no cidadao.

A tecnologia da informacdo foi um ferramental de apoio importante na pratica das
novas atividades, porém o sucesso de sua aplicabilidade ocorreu devido ao estudo e remode-
lagens dos processos existentes e da utilizacdo de softwares apoiados em conceitos de quali-
dade.

Outro fator importante foi a sensibilizacdo das pessoas para o processo de mudanca,
tornando-as agentes de criacdo do conhecimento, que possibilitou que conhecimentos tacitos
fossem transformados em conhecimento explicito, ao qual todos os envolvidos tiveram acesso

e utilizaram na concepg¢éo dos novos sistemas.

NOTAS EXPLICATIVAS

> A Lei da Responsabilidade Fiscal (LRF) - Lei Complementar n® 101, de 04 de maio de 2000
(Publicada no Diario Oficial da Unido de 05 de maio de 2000), estabelece normas de financas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, tal como responsabilidade na ges-
tdo fiscal que pressupde que as a¢les sejam planejadas e transparentes, em que se previnam os
riscos e se corrijam desvios capazes de afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o
cumprimento de metas de resultados entre receitas e despesas, entre outros.



® O Programa Nacional de Desburocratizacdo tem como finalidade dinamizar e simplificar o
funcionamento da administracdo publica, aprovado pelo Decreto n° 84.740, de 18 de julho de
1979 e serve de base para a administracdo municipal.

’ Conforme definido em PQSP (2002, p. 2), verificou-se que se deve diferenciar a gestdo go-
vernamental da gestdo publica, uma vez que cada uma possui caracterizacao distinta. A gestdo
governamental representa a conducéo politica do Estado, e tem as pessoas participantes esco-
Ihidas pela sociedade para atuarem por periodos de tempo limitado, em que definem-se as
politicas, programas e acfes de governo. A gestdo publica representa a conducgéo técnica do
Estado e se define por uma estrutura formal de cargos e funcdes, de carater permanente e ins-
tituido para o cumprimento da missao organizacional. Essa gestdo trata do gerenciamento de
recursos voltados para apoiar 0s sucessivos governos na execucdo de suas politicas, progra-
mas e acoes.

® Conforme Rodriguez (2002, p. 16), a Sociedade Industrial — iniciada por James Watt, em
1776. Possui como pilares de sustentacdo os meios de transporte, a energia e a industria, tendo
o Estado como agente de mudancas ou de construcdo da sociedade.

® Rodriguez (2002, p. 16) descreve que a Sociedade da Informacdo e do Conhecimento teve
seu inicio a partir da década de 40, com o surgimento do primeiro computador, denominado
Mark I, em Harvard, por Aitken, em 1944. Essa sociedade possui como pilares de sustentacéo
a tecnologia da informacéo, a conectividade, a energia e, em especial, 0 conhecimento, e tem
as empresas e redes de pessoas como agentes de mudanca da construgédo da sociedade.

19 Ao considerar enfoque competitivo no desenvolvimento de estratégia, tem a férmula defen-
dida por Porter (1998), que relaciona que as politicas e as metas devem ser balizadas pelo
ambiente interno (fraquezas e capacidades organizacionais — pontos fortes e pontos fracos) e
também pelo ambiente externo (ameagas e oportunidades) politicas e metas acrescidas do
conhecimento dos ambientes, dos concorrentes, dos stakeholders internos e externos, sem
deixar de considerar os valores daqueles que s&o responsaveis pela implementacdo da estraté-

gia

! Para essa pesquisa, considera-se como estratégia o conceito de Wright, Kroll e Parnell
(2000), ou seja, as estratégias referem-se aos planos que a alta administracdo devera formular
para alcancgar resultados consistentes com a missdo e os objetivos da organizagéo.
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MODERNIZING THE PUBLIC MANAGEMENT: FROM THE BUREAUCRATIZA-
TION TO THE INNOVATION IN PROCESSES

Abstract

The article presents, in the inquiry information technology and communication, the stages and
the results of the Project Arranging the House, that it looked for to modernize the public man-
agement, migrating of the model of bureaucratic management for the managerial, with focus
in the townspeople. The Project, structured by means of the formation of Works Groups and
of Forums, it looked for to lift the current processes, to propose innovations and to implement
practices capable to minimize the natural resistances that happen during a change process.
Inside of the theoretical referential they make appointment topics on model of organizational
management, public management and modeling of processes organizational, tend, also, as
theoretical source the asymmetry between the organizations mechanics and the organic ones.
The results presented in the modernization of the management allow visualizing that the im-
plemented actions facilitate the innovations, even so, the used pillars can be degenerate if the
introduced practices don't go thoroughly communicated and if they don't converge for the real
diagnosed needs.

Keywords: Public management. Organizational management. Public Institution. Innovation



