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Introducao

A evolucdo administrativa com o qual o Estado Brasileiro esta
convivendo tem um de seus marcos apresentados na Constituicao Federal
Brasileira, aprovada em 1988, que resgata, principalmente no ambito da
administracao publica direta, a altercacao acerca de ferramentais e modelos
gerenciais capazes de promover um melhor desempenho das organizacoes
publicas, entre eles, os principios da administracdo publica gerencial.

Outro marco deriva da lei de responsabilidade fiscal que levou os
agentes publicos a dispor esforcos e mecanismos que garantam a
observancia dessa nova realidade em que processos deixam de ser apenas
instrumentos para circulacdo de papéis para se transformarem em
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instrumento de aprendizagem organizacional, bem como processos com
recursos controlados por agentes externos.

Nessa realidade, as organizacdes publicas municipais, gestoras dos
recursos de propriedade de toda uma sociedade, veem-se obrigadas a
redimensionarem suas atividades de modo que o foco das realizaces de
suas obrigacoes deixa de ser os processos administrativos para ser os
municipes e demais cidadaos-clientes, dentro das restricdes orcamentarias
impostas. Passa, entdo, a ter a migracdo do modelo de gestao burocratica
para um modelo de gestao publica gerencial, objetivando eficiéncia,
qualidade na prestacdo de servicos publicos e o desenvolvimento de uma
cultura gerencial.

O capitulo apresenta, no quesito tecnologia da informacido e
comunicacao, as etapas e os resultados de modernizacao de uma gestao
publica municipal no cone leste-paulista, que migra do modelo de gestao
burocratica para o novo modelo de gestao gerencial com foco nos municipes
e demais cidadaos-clientes, por meio do projeto Arrumando a Casa, em que
os principios de desburocratizacdo® implantados buscaram a pratica
eficiente no atendimento aos cidadaos. Os pilares utilizados para a
estruturacao do projeto sao baseados nas pessoas e na tecnologia.

Referencial teodrico

O Referencial teodrico baseia-se no modelo de gestdo publica
burocratica e modelo de gestao gerencial, em que o foco da gestao deixa de
ser o controle dos processos puramente administrativos para ser o
atendimento aos cidadaos-clientes, na inovacao dos processos, com a
aplicabilidade da tecnologia da informacdao como ferramenta para a
aprendizagem organizacional e disseminacao do conhecimento. O
referencial permite o entendimento das etapas de modernizacao da gestao
publica municipal, considerando os aspectos de evolucdo desde a
burocratizacao a inovacao nos processos.

Bresser Pereira e Spink (2001); Bresser Pereira (2005) descrevem que
a gestao publica brasileira vem evoluindo historicamente, tendo como base
inicial a administracdo patrimonialista, passando pela burocratica e
dirigindo-se para gestdao puUblica gerencial, em que: (i) administracao
patrimonialista: refere-se a transformacdao dos cargos publicos em
favoritismo politico, com pouco controle central pelo governo, trazendo a
multiplicacao de o6rgaos publicos e sua feudalizacao por interesses privados,
ocorridos entre os anos de 1891 a 1930; (ii) administracdo burocratica: foi o
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modelo utilizado a partir dos anos 30, substituiu o patrimonialista e trouxe a
énfase no controle, na centralizacdo de decisdes, na hierarquia focada no
principio da unidade de supervisdao com rotinas rigidas e controle passo a
passo dos processos administrativos; (iii) a administracdo publica gerencial:
iniciada nos anos 80, com énfase no cliente, ou seja, no cidadao como um
beneficiario dos servicos e produtos das organizacdes publicas, busca a
descentralizacao das acOes organizacionais, o controle do desempenho
organizacional por meio de indicadores de desempenho e a delegacao 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 cidadao. Esse modelo de gestao
publica voltada para a qualidade na prestacdo de servicos teve como meta a
orientacao das organizacbes para a transformacao gerencial e, ao mesmo
tempo, permitir avaliacdes de desempenho organizacional.

0 modelo de administracdo publica gerencial 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 atividades que poderiam ser mais bem executadas fora do ambito do
governo, deixando num segundo plano a gestao baseada puramente na
burocracia (BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001; BRESSER PEREIRA, 2005; FADUL
e SILVA, 2008).

Na visao de Maximiano (2002; 2010) e Daft (1999), a gestao
burocratica, elaborada por Max Weber no periodo de 1920, tratava a
burocracia como um modelo universal baseado na racionalidade, ou seja, na
adequacao dos meios aos fins pretendidos, na busca da maxima eficiéncia.
Os autores descrevem que as escolas tradicionais, baseadas na sociedade
industrial, consideram as organizacdes como sistemas fechados em si
mesmos, como ocorrido no auge da gestdo burocratica, e desconsideram os
contextos organizacionais e a sua interdependéncia.

Cada vez mais as organizacoes tradicionais estdao migrando para os
modelos contemporaneos, baseados na sociedade da informacao’ criando
novos modelos organizacionais, na busca de enfrentar a complexidade do
ambiente que as cercam, em que as reservas de bens, conhecimentos e
competéncias sao distribuidas, ou seja, estdo situadas em mdaltiplas
localizacdes (GERSTEIN, 1993; ESTHER, 2011).

Medeiros e Guimaraes (2003, p. 3) descrevem que a busca pelo
modelo contemporaneo na gestdo governamental esta baseada num cenario
de mudancas e inovacOes resultantes do uso de novas tecnologias, do
aprendizado organizacional, da disciplina dos agentes publicos e da
responsabilidade no uso do dinheiro plblico, entre outros.
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Conforme Barbieri e Alvares (2004, p. 53), as inovacdes
organizacionais buscam introduzir novidades nos processos administrativos,
nos modos de tomada de decisao, na forma de alocacao de recursos, nas
atribuicées e relacionamentos, no modelo de recompensas e punicées € nos
demais elementos relacionados com a gestao organizacional.

Para que os interesses pessoais nao sobreponham aos interesses da
organizacao, Rodriguez (2002) descreve que é essencial adotar uma
estrutura capaz de deter, transmitir e utilizar os conhecimentos e as
tecnologias obtidas. Para esse autor, a nova estrutura teve tirar todo
proveito da tecnologia da informacdo, permitindo reestruturar a piramide
organizacional numa arquitetura em que a informacao e os conhecimentos
passam a ser o ponto focal da empresa e propiciam o desenvolvimento
organizacional com énfase no cliente.

A tecnologia é a da informacao e, 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 informacao de um emissor
para um receptor, por intermédio de processamento de dados em hardwares
e softwares adequados ao ambiente tecnologico, em consonancia com os
objetivos institucionais.

Albertin  (1999); Albertin; Albertin (2005) complementa que a
tecnologia da informacao é tudo aquilo com que se pode obter, armazenar,
tratar, comunicar e disponibilizar a informacao. Conforme McGee e Prusak
(1994), a tecnologia da informacado podera se tornar relevante apenas se e
quando os executivos compreenderem como € por que se obtém a
informacao e quando os responsaveis por modela-la compreenderem como
atender as necessidades dos executivos.

Telles e Teixeira (2002), ao relatarem sobre o uso da tecnologia da
informacao, deixam claro que se trata de um ferramental de disseminacao
do conhecimento, nao podendo ser visto como primordial ou essencial e sim
como apoio ao sistema de criacao e emancipacao do conhecimento.

Daft (2002) descreve que a disseminacao do conhecimento em
qualquer organizacao é crucial, sendo que o conhecimento explicito pode ser
facilmente capturado e compartilhado formalmente por meio da tecnologia
da informacao, estimando, porém, que até 80% do conhecimento util de
uma organizacao é o conhecimento tacito que nado é facilmente capturado e
disseminado.

Nonaka e Takeuchi (1995), ao descreverem sobre o Espiral de
Criacao do Conhecimento Organizacional, demonstram que o conhecimento
humano e, por conseguinte, o conhecimento organizacional sao criados e
expandidos por intermédio da interacao social entre o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito, e que, a nao ser que se torne explicito, o
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conhecimento compartilhado nao pode ser facilmente alavancado pela
organizacao como um todo.

Na disseminacao do conhecimento, Davenport e Prusak (1998)
resumem que a disseminacao pode ser descrita como sendo a transmissao do
conhecimento acrescida da capacidade de absorvé-la, ou seja, pode-se
descrever que a transferéncia do conhecimento é igual a soma da
transmissao com a absorcao do conhecimento por meio de sua utilizacao,
demonstrando que a disseminacdo do conhecimento esta diretamente ligada
a absorcao por outro individuo da organizacao.

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

A disseminacdao do conhecimento apenas tera valor se contribuir
para a competitividade organizacional, sendo necessarias modelagens nos
sistemas que permitam a ideal disseminacao.

Torres (1989) descreve que o resultado de uma modelagem de
sistemas pode ser resumido como sendo a perfeita compreensao das
estruturas de todos os 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 informacdes que representem valor para cada estagio da
organizacdo, sendo possivel, dependendo do nivel, retirar informacoes
operacionais, taticas e gerencias (estratégicas), bem como propor
indicadores de desempenho.

Ao tratar de indicadores, torna-se interessante as afirmacoes de
Mitjavila (2001), que descreve que um bom indicador é o que permite a
métrica em diferentes unidades submetidas, e as de Caldas e Kayano (2002),
que ressaltam que um indicador deve ser, além 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 compreensao, independente dos demais indicadores,
capaz de contribuir para a criacao de um sistema de avaliacao, confiavel e
de custo compativel para sua manutencao e obtencao dos dados.

Brassard (1985) alerta para os marcos que devem ser considerados
ao remodelar os processos, sendo necessario: a identificacdo de qual
produto e servico a ser gerado ou disponibilizado; a identificacao do cliente,
dos fornecedores e dos demais stakeholders; a identificacao dos requisitos
solicitados pelos clientes; a elaboracao de especificaces a serem utilizados
nos processos, baseados nos requisitos dos clientes; a definicao dos
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elementos do processo; o estabelecimento das métricas e medicoes
necessarias; a determinacdo da capacidade do processo; a avaliacao dos
resultados do processo; e o realinhamento e aperfeicoamento constante do
processo.

Na area pulblica, os marcos apresentados podem ser
complementados com os principios da gestao publica de exceléncia descritos
por ENAP (2002, p.10), apresentado por intermédio da Figura 1. Esses
principios sdo valores que deveriam caracterizar a gestao publica brasileira,
porém, na maioria dessas organizacdes, sao objetivos a serem alcancados e
nao valores.

Figura 1: Principios da Exceléncia em Gestao Publica

Envolvimento de
todos

Gestao
participativa

Foco em
resultado

| Gestao Geréncia de
Aprendizado centrada no processos e
Cidad3o informagbes

Gestao
pro-ativa

Valorizacao das
pessoas

Visao de futuro

Fonte: ENAP, 2002, p. 10

Para o entendimento desse modelo de gestao, a seguir sera descrito
cada vertente da exceléncia em gestdao publica: (i) Gestao centrada no
cidaddo: pressupde atencdo prioritaria ao cidadao e a sociedade na
condicdo de usuarios de servicos publicos; (ii) Envolvimento de todos:
capacidade de gerentes e gerenciados de trabalharem de maneira integrada
e harmonica; (iii) Geréncia de processos e informacgées: transforma os
insumos em produtos e servicos com alto valor agregado, em que essas
atividades e processos sao interligados por meio da informacao; (iv) Gestao
participativa: atitude gerencial de lideranca que busque o maximo de
cooperacao das pessoas, reconhecendo a capacidade, o potencial
diferenciado, os interesses individuais e coletivos com objetivo de conseguir
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a sinergia das equipes de trabalho; (v) Valorizacdo das pessoas: busca o
comprometimento das pessoas por meio da valorizacao do individuo, devido
ter como principio que o sucesso de uma organizacao depende diretamente
das pessoas; (vi) Visdo de futuro: estabelece o futuro desejado para a
organizacdo e age de forma continua para que as acbes do dia a dia
contribuam para a construcao desse futuro; (vii) Gestdo pré-ativa: busca a
nocao de antecipacgao e resposta rapida as mudancas do ambiente, correndo
riscos e antecipando-se no atendimento as novas demandas dos usuarios e
das demais partes interessadas; (viii) Aprendizado: desenvolve praticas e
instrumentos de avaliacao e melhoria continua como estratégia de elevacao
da qualidade da gestao publica e de se atingir a exceléncia gerencial e o
alto desempenho; e (ix) Foco em resultados: posiciona a organizacao na
escala que vai do fracasso ao sucesso, em que o resultado é o principal fator
de avaliacao de uma organizacao.

Metodologia da pesquisa

Em atendimento ao previsto por Yin (1994), a pesquisa baseia-se em
estudo de caso, de carater exploratério, em uma Prefeitura no Cone Leste
Paulista, na busca do entendimento da iniciativa de inovacao municipal
como promocao de gestao voltada ao atendimento das necessidades do
cidaddo. Tratou-se de um estudo exploratorio, devido essa modalidade de
pesquisa permitir a compreensao da inovacao, frente aos objetivos
elaborados pelos autores para a pesquisa em questdo. O carater exploratorio
se justifica na literatura apresentada por Lakatos e Marconi (1985, p. 86), na
busca de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos ou ideias, para a
formulacao de abordagens condizentes para desenvolvimento de estudos
posteriores.

A pesquisa foi elaborada dentro do contexto do programa
denominado Arrumando a Casa que tem como vertentes de seu
planejamento: (i) foco: desburocratizacao da Prefeitura, buscando a
agilidade e competéncia no atendimento aos cidaddos, incentivando a
procura aos servicos publicos, na certeza de que esses cidadaos encontrem
qualidade e eficiéncia no servico prestado; (ii) objetivo: garantir o respeito
aos direitos do cidadao, dar credibilidade aos servicos municipais e eliminar
0 excesso de burocracia integrando todas as Secretarias, Fundacdes e
Autarquias; (iii) estratégias: articulacao, cooperacao e interacao com
orgdos publicos, servidores e cidadaos quanto a desburocratizacdo do
relacionamento com a administracao municipal; e estabelecimento de metas
(fisicas e financeiras) para adocdao de novas medidas e simplificacao
burocratica.
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A estrutura do programa Arrumando a Casa foi composta de trés
niveis como pode ser visto na Figura 2.

Figura 2: Niveis do programa Arrumando a Casa
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O sistema do programa Arrumando a Casa possuiu: (i) Coordenagao
do Programa: com objetivo de acompanhar e aprovar as acoes realizadas,
além de participar diretamente, por meio de seus membros nos Féruns de
exercicios de definicao de acdes de governo. E nessa instancia que se define
a estratégia de comunicacdo, divulgacdo dos trabalhos e motivacdo dos
servidores envolvidos; (ii) Grupos dos Secretarios das Areas Meio: com
objetivo de elaborar a organizacdo do programa, a mediacdo e auxilio nos
trabalhos dos Grupos, a organizacdo dos Foruns e a elaboracdo de minutas
das Acdes de Programa. E por intermédio desse grupo que se armazena e
compartilha o} conhecimento;
(iv) Foruns: sao atividades na busca de criacao do conhecimento, em que
se realizaram debates, discussao e articulacao de acdes de governo de modo
a atender as necessidades e desejos do cidaddao e buscar mudancas nos
processos criticos da prefeitura; (v) Grupos: com objetivos de definir as
dimensdes primordiais do programas.

Os Grupos foram divididos em cinco eixos de atuacdo: G1:
desburocatizacdo, normatizacao e legimitacao das acdes; G2: cadastro
Unico; G3: atendimento ao cidadao; G4: comunicacdo e conhecimento ao
cidadao e servidores; e G5: descentralizacao da tecnologia da informacao e
comunicacao.

O programa, basicamente apoiado no modelo de desburocratizacao,
estava baseado em trés vertentes: (i) Interacdo e articulagdo: criar um
comité intermunicipal de desburocratizacdo no Vale do Paraiba; convidar
instituicoes representativas dos cidadaos para debates; convidar drgaos
federais e estaduais que tenham programas de desburocratizacao; e
promover um encontro com Prefeituras do Estado de Sao Paulo para debater
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solucbes e criar comissGes para analisar casos de sucesso; (ii)
Sensibilizacdo: buscar a adesao do Legislativo na revisao conjunta da
legislacao que agilizem o atendimento ao cidadao; e propor a criacao de um
grupo de desburocratizacao dos servicos judiciarios e; (iii) Mobilizagdo: criar
canais eficazes de comunicacdo com o cidadao; patrocinar eventos,
seminarios sobre modernizacdo, qualidade e atendimento do cidadao;
treinar servidores para a pratica de gestao desburocratizada.

Dos cinco grupos apresentados, a amostra desta pesquisa esta
focada no G5: descentralizacao da tecnologia da informacao e comunicacao.
Esse grupo, formado de quatro membros fixos e especialistas convidados,
teve como finalidade analisar os processos do Protocolo, de Compras, de
Materiais Patrimonio, de Tributos, de Financas, de Pessoal e de Obras
Particulares. Esses sistemas processavam em média 2250 Processos
Administrativos (PA) originados pelos cidadaos-clientes em diferentes
Secretarias. A distribuicao basica dos Processos Administrativos (PA) esta
dividida, conforme o Grafico 1.

Grafico 1: Percentual de distribuicdo basica de Processos Administrativos
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Analise dos resultados

O Grupo 5 utilizou uma Metodologia de Gerenciamento de Processos
que consiste em uma analise de trés etapas: (i) definicdo dos processos
prioritarios; (ii) desenho e redesenho de processos; e (iii) plano de
implantacao.
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Na definicdo dos processos prioritarios, foram realizados féruns de
discussdao, com representantes das secretarias para descrever os pontos
criticos dos macroprocessos. Nessa etapa, os processos foram avaliados
sobre parametro de grau de importancia definido pelos grupos. Assim, cada
processo recebeu um grau de importancia comparado ao peso estabelecido
para cada uma das metas, para que pudessem ser hierarquizados com
métricas de peso, entre 1 (menor peso) e 5 (maior peso), baseados em
necessidade de: melhoria do tramite da informacao; melhoria na qualidade
da informacao; definicao clara de responsabilidades e atribuicdes; melhoria
na qualidade e agilidade no atendimento ao cidadao-cliente. Apenas a
melhoria da qualidade da informacdao ndo recebeu a nota maxima. Apds
analise, a classificacdo segue na Tabela 1.

Tabela 1: Resumo Geral da Pontuacao: Grupo 5

RESPONSA

QUALIDAD QUALIDADE | AGILIDADE

MACRO MELHORIADO | EDa BILPAPE 1 o NO PRIORID | CLASSIFI

PROCESSO | [elO Pl 5o | INFORMAG | o s | ATENDIMENT | ATENDIME |ADE | CAGAO
A0 Al o NTO

PROTOCOLO | 2,1 19 21 22 23 106 &

COMPRAS |31 26 29 36 37 15,9 2

MAT. PATRIM | 2,5 23 25 3.1 31 135 3

TRIBUTOS [ 16 15 15 16 16 78 7

FINANCAS |25 2.1 23 24 24 117 s

PESSOAL 39 36 38 39 37 18,9 1

OBRAS 23 2.1 22 23 23 112 5°

Os dois principais macroprocessos diagnosticados com necessidades
de melhoria foram: (i) em primeiro lugar o Processo de Pessoal; e, (ii) em
segundo lugar, o Processo de Compras, seguindo a prioridade ordenada
como demonstrado na Tabela 1.

Apds a definicdo dos macroprocessos prioritarios, foram escolhidos
trés processos-chave dentro de cada macroprocesso, para que se pudessem
ter resultados em curto prazo de modo que o programa pudesse dar
respostas rapidas a organizacao e a sociedade, e, assim, obter credibilidade
e apoio para a continuidade do trabalho de desenho e redesenho dos
processos.

O proximo passo foi o redesenho dos processos por intermédio do
mapeamento de processos-chave, de forma participativa, realizado por
areas de conhecimento, com uma equipe formada de servidores municipais
que se relacionam com essas atividades na Prefeitura. Esse mapeamento
teve como objetivo: (i) Listar os subprocessos que compoe o processo-chave;
(ii) Hierarquiza-los por ordem de execucao; (iii) Qualificar cada subprocesso
para facilitar a sua compreensao; (iv) Relacionar as principais dificuldades
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para execucao; e (v) Desenhar o subprocesso e validar com a equipe, com
relatorios de mapeamento e diagnostico dos processos chaves.

Depois do mapeamento dos processos-chave, o redesenho dos
processos foi elaborado focado aos resultados, com o objetivo de identificar
as oportunidades de otimizacdo, eliminando redundancia, passos
desnecessarios, eliminacdo dos erros no inicio do processo e de inspecao,
identificacao das atividades repetitivas e que necessitem de cruzamento de
dados de fontes diferentes, para que possam ser automatizadas, subsidiando
o termo de referencia a ser utilizado para a licitacao do sistema de gestao.

A identificacao das oportunidades e otimizacao dos processos teve
como foco a questdo de aproximar ao maximo o poder de decisido ao
cidadao. Com o redesenho dos processos, foi estabelecido o plano de
implantacao, identificando as principais barreiras e as medidas necessarias
para transpor em cada secretaria. Foi desenvolvido um plano macro de
acoes, visando a envolver servidores e alinhar comportamentos quanto a
necessidade de mudanca.

A fase de implantacao foi de suma importancia para o sucesso do
projeto, pois neste momento o processo passou a interferir com os
interesses e zona de confortos dos atores envolvidos. Para tanto, o grupo de
trabalho analisou o cenario atual e historico de cada secretaria e dos
envolvidos no processo, para montagem do Plano de Acao mais aderente a
cada realidade.

Na definicao do Plano de Acado foi utilizada uma ferramenta de
Planejamento Estratégico que possibilitou a listagem dos obstaculos da
implantacao do Plano e a elaboracao de premissas e conceitos, conforme
descrito na Quadro 1.

Com o Plano de Acao elaborado, foi iniciada a implantacao do
processo de forma manual na prefeitura; em paralelo iniciou o processo de
informatizacao que teve como lema “Desburocartizar é romper com a
cultura burocratica, em direcdo a uma gestao voltada para o atendimento
das necessidades do cidadao”.

O primeiro grande desafio foi integrar todas as secretarias externas
ao Paco Municipal (local onde encontra-se fisicamente instalada a
prefeitura), sendo que o Paco Municipal abrange apenas o Gabinete do
Prefeito, Secretaria de Assuntos Juridicos e partes das Secretarias de
Governo, de Financas, de Administracao e de Planejamento, e as demais
secretarias localizadas em prédios espalhados pelo municipio.
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Quadro 1: Acdes para Implantacao dos Processos

OBSTACULOS [ SITUACAO ACOES
Servidores com baixa | Definir grupos de implantacdo da nova forma de
Resisténcia a estima, sem gestéo.
mudanca ou treinamento, Elaborar um programa de treinamento
ritmo lento de desmotivados e ndo | comportamental e no processo.
mudanca. participantes do Elaborar um programa de comunicacéo.
processo. Definir equipe de apoio para a implantacéo.
Montar Plano de Informatizacdo da Prefeitura com
Sistemas atuais | Sistemas relacdo a infra-estrutura, comunicacéo,

ndo atendem a
nova realidade do
processo.

incompativeis ao
Nnovo processo de
trabalho.

equipamentos e sistemas.
Elaborar termo de referencia .
Identificar empresas fornecedoras.
Identificar recursos financeiros.
Iniciar processo de licitacéo.

Servidores nédo
comprometidos
com a mudanca.

Servidores que agem
de forma incompativel
com o desejado pela
alta direcao.

Avaliacdo das pessoas x perfil tragado.
Realocar servidores.

Falta de estrutura
fisica.

Espacos inadequados
com falta de
equipamentos,
movem, e outros.

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

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 os sistemas locais e seus acessos a internet
eram realizados por meio de linha discada, com cada secretaria tendo seus
contratos de acesso aos servicos.

O projeto viabilizou,

ja em 2002, a interligacdo das seguintes

areas: Diretoria de Recursos Humanos, Almoxarifado Central, Secretaria do
Meio Ambiente, Vigilancia Sanitaria, Secretaria da Educacao, Secretaria da
Infraestrutura e Secretaria do Bem-Estar Social.

Foi implantada internet com conexao cinco vezes mais rapida que a
conexao speed disponibilizada pela empresa de telefonia local, viabilizando
0 acesso a Internet sem o custo de um provedor, pois a prefeitura tornou-se
0 seu proprio provedor, e sem custo, com de linhas telefonicas. 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

comunicacao interna da organizacao com a

implantacao do servico de

Correio Eletronico, com o qual os servidores municipais puderam ter acesso
as informacoes de suas residéncias.
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Para dar suporte aos servidores municipais na solucao de problemas
e davidas técnicas, foi introduzido o servico de Help Desk, bem como a
implantacao de um sistema de telefonia digital que possibilitou ao cidadao-
cliente o acesso direto as secretarias, sem ter que passar pela telefonista.
Para estreitar a comunicacao do governo com a populacao, foi implantado o
primeiro site da prefeitura, a implantacao de solicitacdes de servicos pelo
0800 e a implantacao da Praca de Atendimento.

Como percebido, na prefeitura existiam ilhas de informacoes, de
forma nao integrada, em que os sistemas eram em parte desenvolvidos pelo
Departamento de Modernizacdao Administrativa e por outros diversos
fornecedores contratados. O objetivo foi implantar um Sistema de Gestao,
numa base Unica integrada para dar condicoes de maior agilidade ao
processo, confiabilidade nos dados, que permitisse a disponibilizacao de
novos servicos a populacao, dentro do conceito demonstrado na Figura 3.

Figura 3: Migracao do Sistema de Informac¢des nao Integradas para

Aplicacoes Integradas
o
Requisicoes Orgamento Patrimdnio
” *Tesouraria
Execucao

‘ Orcamentaria ¢
- = b
‘ .

Na escolha do sistema de gestao, foram levantadas as normas de
qualidades (Quadro 2) que buscaram listar o maior nimero de
caracteristicas a serem verificadas em um software para que ele seja
considerado um "software de qualidade”.

Contabilidade Tributario Amoxarifado
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Quadro 2: Normas de Qualidade para software

NORMA  |COMENTARIO
ISO 9126 |Caracteristicas da qualidade de produtos de software.
NBR 13596 [Versdo brasileira da ISO 9126
ISO 14598 Guias para a avaliacdo de produtos de software, baseados na utilizagao pratica
da norma ISSO 9126
Caracteristicas de qualidade de pacotes de software (software de prateleira,
ISO 12119 )
vendido com um produto embalado)
:DE 1%% 1 Standard for Software Quality Metrics Methodology (produto de software)
Software Life Cycle Process. Norma para a qualidade do processo de
ISO 12207 -
desenvolvimento de software.
NBR ISSO |Sistemas de qualidade - Modelo para garantia de qualidade em Projeto,
9001 Desenvolvimento, Instalacdo e Assisténcia Técnica (processo)
NBR ISSO [Gestdo de qualidade e garantia de qualidade. Aplicagdo da norma ISO 9000
9000-3 para o processo de desenvolvimento de software.
IIICI)BOILISSO Auditoria de Sistemas de Qualidade (processo)
Capability Maturity Model. Modelo da SEI (Instituto de Engenharia de Software
do Departamento de Defesa dos EEUU) para avaliacdo da qualidade do
CMM - ~ - .
processo de desenvolvimento de software. Nao € uma norma ISO, mas €&
muito bem aceita no mercado.
Projeto da ISO/IEC para avaliagdo de processo de desenvolvimento de
SPICE . s o .
1SO 15504 software. Ainda ndo é uma norma oficial ISO, mas o processo estd em

andamento.

Funcionalidade,

Foram seis os grandes grupos de caracteristicas considerados,
Confiabilidade, Usabilidade, Eficiéncia,

Manutenibilidade, Portabilidade. Cada grupo dividido em algumas sub-
caracteristicas. A lista completa dos nomes dados pelo ISO/IEC para as
caracteristicas e sub-caracteristicas esta na Quadro 3 que foi utilizada como
referencial para escolha do novo sistema de gestao.

* LAJBM ¢ v. 6, n. 1, p. 15-33, edicdo especial 1/2015, Taubaté, SP, Brasil ¢




LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT

Quadro 3: Normas de Qualidade para Software

CARACTERISTICA SUBCARACTERISTICA PERGUNTA CHAVE PARA A SUBCARACTERISTICA
Adequagao Propde-se a fazer o que é apropriado?
Acuracia Faz o que foi proposto de forma correta?

Funcionalidade
(satisfaz as necessidades?)

Interoperabilidade

Interage com os sistemas especificados?

Conformidade

Esta de acordo com as normas, leis, etc.?

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 fAcil entender o conceito e a aplicag&o?

Apreensibilidade

E fAcil aprender a usar?

Operacionalidade

E facil de operar e controlar?

Eficiéncia
(é rapido e "enxuto"?)

Tempo

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

Recursos

Quanto recurso usa? Durante quanto tempo?

Manutenibilidade
(é facil de modificar?)

Analisabilidade

E fAcil de encontrar uma falha, quando ocorre?

Modificabilidade

E facil modificar e adaptar?

Estabilidade

Ha grande risco quando se faz alteracdes?

Testabilidade

E facil testar quando se faz alteragdes?

Portabilidade
(é facil de usar em
outro ambiente?)

Adaptabilidade

E facil adaptar a outros ambientes?

Capac. para ser instalado

E facil instalar em outros ambientes?

Conformidade

Esta de acordo com padrées de portabilidade?

Capac. para substituir

E fAcil usar para substituir outro?

Com a escolha do sistema de gestao, possibilitou a administracao
agilizar as atividades com maior intensidade nos processos ja revisados, pois
os sistemas foram customizados para o novo desenho, e assim criou
condicées de disponibilizar novos servicos para a populacdo, conforme
demonstra a Quadro 4.
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Quadro 4: Produtos por Areas e Funcao do Governo

FUNCAO DO GOVERNO

PRODUTOS

Gabinete

Sistema de Gestao

Sistema de Gestao

Educacédo Atribuicao e remocéo de aulas
Modernizac&o no atendimento e administracdo da biblioteca publica
Saude Sistema de Gestao

Secretarias Sociais

Cadastro Unico

Infra-estrutura

Sistema de Gestao

Plano de Limpeza Urbana

Planejamento

Sistema de Gestéo
Implantacdo de Sistemas Geo-referenciados

Sistema de Gestao

Leilao eletronico

Site da Prefeitura

Praca de Atendimento

0800 para solicitagbes de servigcos

Administragao Servigos do RH via Internet

Acompanhamento da tramitagédo de Processos via Internet
Acompanhamento de Solicitagdes de Servigos

Emisséo de Certidbes Negativas

Emisséo de segunda via de Boletos para pagamento IPTU
Cartdo de Ponto eletrbnico

Financas

Sistema de Gestao
Modernizac¢ao do Processo de arrecadacgéo

Comunicagéo Social

Portal da Prefeitura
Sistema de Gestao

Conclusao

O sucesso do Programa Arrumando a Casa equilibrou-se por meio de
Foruns responsaveis pela disseminacdo do conhecimento, pela orientacdo da
Coordenacao do Programa para que todos saibam para aonde caminhar,
pelos Grupos de Secretarios das Areas Meio que proporcionaram que todos
caminhassem com o menor esforco possivel e numa maior velocidade
possivel e pelos demais Grupos que foram os principais responsaveis pela
criacao do conhecimento e das solucées.

As trés vertentes: interacdo e articulacado; sensibilizacao; e
mobilizacao apoiaram a elaboracao do plano, que baseado numa
metodologia de  gerenciamento de  processos, possibilitou a
desburocratizacao e o rompimento com a cultura meramente burocratica na
emergéncia do sistema de gestao centrada ao cidadao.

A tecnologia da informacao foi um ferramental de apoio importante
na pratica das novas atividades, porém o sucesso de sua aplicabilidade
ocorreu devido ao estudo e remodelagens dos processos existentes e da
utilizacao de softwares apoiados em conceitos de qualidade.
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Outro fator importante foi a sensibilizacdo das pessoas para os
processos de mudancas, tornando-as agentes de criacao do conhecimento,
que possibilitou que conhecimentos tacitos fossem transformados em
conhecimento explicito, onde todos os envolvidos tiveram acesso e
utilizaram na concepcao dos novos sistemas.
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