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RESUMO

No contexto das prefeituras de pequenas cidades do interior baiano, procura-se aqui
identificar condigdes que podem favorecer o uso da informacao, em nivel estratégico.
Essas prefeituras tém encontrado grandes dificuldades em usar a informacao com fins
estratégicos, apesar dos incentivos financeiros e técnicos providos por outras esferas
do poder publico e por agentes financiadores internacionais. O uso de sistemas de
informagcdo em nivel operacional, e até no nivel tatico, ja € de certa forma corriqueiro
em organizacdes de todo tipo, seja da iniciativa privada ou do Poder Publico.
Contrariamente, os sistemas estratégicos de informacao, concebidos para subsidiarem
a tomada de decisdo, dependem muito mais da adocao de um modelo gerencial de
administragdo publica, do grau de informatizagédo, da atitude dos gestores e da cultura
organizacional. Defende-se aqui, que a cultura organizacional é o fator que pode
oferecer maior resisténcia ao uso estratégico da informagéo, embora ela seja moldavel
a partir de um reposicionamento dos administradores e da adequacao do estilo de
gerenciamento da informagédo. Dados colhidos nos municipios que compuseram o
conjunto estudado de prefeituras demonstram que, as metodologias de planejamento
estratégico e os preceitos da inteligéncia organizacional, mesmo aqueles concebidos
originalmente para o ambiente da iniciativa privada, sao aplicaveis nas administracdes
publicas municipais. A compreensdo destes fatores permitird a administracdo promover
as desejadas mudancas de forma mais racional e objetiva e, quica, tornarem-se Uteis
no desenvolvimento de novas praticas gerenciais.

Palavras-chave: informacéao e administracao publica municipal; uso da informacéo pelas
prefeituras; informacao estratégica; informacao e tecnologia da informacao.




ABSTRACT

The study identifies conditions in the context of Bahia hinterland city halls that can favor
information use at a strategic level. City halls face great difficulties in using information
as a strategic resource, despite financial and technical incentives provided by the public
sector and international financial agents. Application of information systems at an
operational level, even a tactical one, is usual in all organizations, either private or
public. On the other hand, strategic information systems designed to support decision-
making depend on managerial models of public administration, the degree of
computerization, managers’ attitudes and organizational culture. It is suggested that
organizational culture requires the greatest change, but this is attainable by
repositioning on the part of administrators and also by adjusting the style of information
management. Data acquired in the city halls involved in this study demonstrate that the
methodologies of strategic planning and the rules of organizational intelligence, even
those conceived originally for the private sector, are useful in public administration.
Furthermore, understanding these factors will allow administrators to promote desired
change toward more rational and objective working patterns and may be useful for
guiding management practice.

Keywords: information and municipal public administration; use of information by city
halls; strategic information; information and information technology.
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1.

INTRODUCAO

“Acredito que os recursos publicos da informagdo que sdo criados em todas as
esferas de qualquer governo — federal, estadual ou municipal, sdo vistos pela
nacdo, cada vez mais, como recursos estratégicos, embora somente em poucos
paises e muito raramente, consiga se descrever o que esta acontecendo de fato.
Em resumo, ha muita retorica e muito pouco de real. As duas perguntas chaves
sdo: porque isso ocorre e como podemos resolver a questao?” (HORTON JR.,
2002, p.2)

1.1. APRESENTACAO

Ha cerca de dez anos atras, deparava-nos com o seguinte dilema: aceitar um tentador
convite para trabalhar numa grande empresa multinacional ou continuar servindo ao
estado da Bahia. Nessa época vinhamos desenvolvendo, na qualidade de consultor
auténomo, trabalhos de planejamento de informatica para prefeituras do interior do
estado. E foi nesse periodo que pudemos sentir mais de perto, a dificuldade de se
introduzir recursos tecnoldégicos em ambientes refratdrios a modernizacdo. E a
resisténcia ao uso de novas tecnologias nesses ambientes, longe de ter-nos
desanimado, estimulou-nos a estudar solucdes, levando-nos a prosseguir no servico
publico e aprofundar os estudos sobre o acesso e uso da informacdo de cunho
estratégico, principalmente. Nesse mesmo periodo, atuamos como administrador em
organizacbes estaduais e municipais, ora como contratante de trabalhos de
planejamento, ora como participante na elaboracdo desses mesmos trabalhos, o que

nos deu uma profunda viséo critica tanto do lado do usuario da informagéo, quanto do
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lado de quem coleta, produz e dissemina a informagcao. E de nossa autoria, inclusive, o
procedimento de Planejamento Estratégico de Informacdes e de Planos Diretores de
Informatica, que deu a uma empresa baiana, na qual atudvamos como consultor, 0
certificado 1ISO 9001, versao 2000.

Se de um lado as organizacdes da iniciativa privada, de ha muito se valem da
informagao com propédsitos estratégicos, até mesmo na redefinicdo do seu negdcio, de
outro lado, as entidades da administracdo publica, particularmente no ambiente das
comunidades municipais, teimam em lidar com a informagdo de maneira primaria,
limitando seu uso aos sistemas de informacdo que apdiam unicamente 0S processos
operacionais, quando muito subindo ao nivel tatico, com o objetivo explicito, ou de
agilizar procedimentos ou de reduzir os custos dos servi¢cos. Na esfera federal e nos
estados brasileiros percebe-se que a informacgéo ja modificou a forma de administrar a
coisa publica: a Receita Federal e as Secretarias Estaduais da Fazenda passaram a
fiscalizar efetivamente o contribuinte; os ministérios da saude e da educacao seguem
uma nova estratégia detendo o controle centralizado e efetuando o repasse de recursos
na medida em que os municipios tenham, efetivamente, prestado servicos médicos e

onde os alunos, efetivamente, tenham freqlentado as aulas.

Na esfera municipal, no entanto, a proximidade das pessoas exige outras formas de
atuacao, novas maneiras de se desenvolver 0 negécio “Gestao de Cidades”, que néao se
limitem aquilo que esta escrito nas constituicdes federal e estaduais. O papel de uma
prefeitura no desenvolvimento da sociedade nao se restringe a prestacéo de servicos e
a construcdao de infra-estrutura. O gestor publico deve, além disso, garantir a
perpetuacdo da cultura local e reforcar a consciéncia cidada em sua comunidade.
Nesse sentido, as técnicas inerentes a Inteligéncia organizacional, que costumam se
valer de ferramentas tipo CRM e Data Mining, oferecem um futuro promissor para o

administrador publico dos municipios.

Desde meados da década de 1990, entidades internacionais de financiamento, em
parceria com os governos estaduais e federal, vém oferecendo recursos financeiros e

consultoria especializada as prefeituras das cidades brasileiras, o que tém permitido a
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estas desenvolverem planos de gestdo, capacitarem seus quadros, implantarem novos
métodos de trabalho e adquirirem ferramental importante para a modernizagdo das

suas estruturas organizacionais.
1.2. O PROBLEMA

Os resultados alcancados até agora mostram uma evolugdo nos procedimentos
internos dessas organizagdes, no nivel operacional, as vezes também em nivel
gerencial, mas muito timidamente no nivel estratégico. Com isso, 0 municipe, na trilha
da evolucao social, cultural e tecnolégica mundial, se distancia cada vez mais das
tratativas dos interesses comunitarios, sem que o gestor publico consiga trazé-lo de
volta, demonstrando estar preocupado unicamente com a prestacdo despersonalizada

de servicos e com a sua maquina arrecadadora.

E j& que existem recursos financeiros e apoio consultivo, por que processos baseados
na informacdo de cunho estratégico ndo sdo implementados, de forma a antecipar
tendéncias, permitir aos gestores publicos um melhor conhecimento do seu publico e o

desenvolvimento de novas formas de atendimento ao cidadao?

E, apesar de diversos planos estratégicos para prefeituras do interior do estado da
Bahia sugerirem a criacao de sistemas de informacao que atuem em nivel estratégico,

poucas delas os implementam. Que razdes estariam provocando essa resisténcia?
1.3. HIPOTESES

Fatores como a gestdo central da informacdo num modelo organizacional
descentralizado, ou como a pratica de compartilhamento de recursos, ou ainda, como o
estimulo dos gestores integrantes do primeiro escaldao, poderiam facilitar sobremaneira
o uso da informacdo em nivel estratégico. Assim, permitimo-nos estabelecer as

seguintes hip6teses para a questao formulada:

a) O modelo de administracdo publica adotado pelas prefeituras dos municipios de
interior do estado da Bahia, por ndao favorecer o compartilhamento de recursos e
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nao se apoiar em métodos de gerenciamento da informacao, constitui uma barreira
ao uso estratégico da informacéo;

b) A Cultura Organizacional tipica das prefeituras de municipios do interior da Bahia
resiste a perspectiva de alinhar o tratamento da informagdo as estratégias de

negoécios da organizagao.
Tais consideracdes nos levam a fixar os objetivos deste trabalho.
1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo Geral

No contexto das prefeituras de pequenas cidades do interior baiano, identificar

condicoes que possam favorecer o uso da informacéao, em nivel estratégico.

1.4.2. Objetivos Especificos

a) Diagnosticar o estagio em que se encontram as prefeituras de pequenas cidades do
interior da Bahia no que tange ao uso efetivo da tecnologia da informagao,
analisando a visdo estratégica dos seus gestores, 0s recursos computacionais
utilizados, bem como o nivel dos sistemas de informacédo em operacao;

b) Estudar a aplicabilidade das estratégias organizacionais em prefeituras de pequenas
cidades, da forma como o0 sdo nas organizacdes da iniciativa privada;

c) Avaliar a possibilidade de evolucao das prefeituras de pequenas cidades pelo uso

da informacao em nivel estratégico.

Justifica-se o projeto pelo conhecimento que aqui se procura sistematizar acerca das
prefeituras do interior do estado da Bahia e que serda importante no esforco de
minimizar dificuldades na introducdo de metodologias e ferramentas que explorem o
acesso e 0 uso estratégico da informacdo, bem como a selecdo dos recursos

computacionais necessarios. Mas, segundo Carvalho (2001, p.3),

“Convém salientar que a facilidade de acesso as redes e bancos de dados
coloca ao alcance de todos uma quantidade de informacao cuja absorcao total é

7z

inviavel. Nesse contexto € necessario pesquisar uma gama de informacées
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expressiva, saber como localizar e analisar fatos relevantes relacionados ao
contexto”.

Um melhor conhecimento do que representa a informacdo em nivel estratégico para
uma administracao de resultados devera estimular a criacado de novos caminhos para a
administragcdo publica dos pequenos municipios, sem a cega obediéncia aos

paradigmas da sociedade global.
1.5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Em termos metodoldgicos, o trabalho se baseou em conhecimentos tedricos adquiridos
ao longo dos anos e no Curso de Mestrado do Instituto de Ciéncia da Informagéo da
Universidade Federal da Bahia, na experiéncia do autor como consultor em
planejamento estratégico e de tecnologia da informacao e, ainda, em dados coletados
em planos diretores de informatica de prefeituras do interior baiano, nas publicacdes
sobre o Perfil dos Municipios Brasileiros (IBGE, 2001) e em Estatistica dos Municipios
Baianos, elaborada pela SEI (BAHIA, 2002). As etapas a seguir, compdem a
metodologia adotada, embora, nem sempre, tenham sido desenvolvidas em seqliéncia,
porquanto, freqlientemente, tinhamos que enriquecer passos ja executados em fungao

de resultados inesperados:

a. Levantamento bibliografico na Ciéncia da Informacao e areas afins, com foco nos
temas Gestdo Estratégica e Cultura Organizacional,

b. Selecdo e leitura de fontes de informacdo consideradas de apoio aos temas
focados;

c. Estudo dos fatores que podem oferecer entraves ao uso estratégico da informacao
pelas organizacdes do poder publico;

d. Delimitacdo do tema — Critérios de Selecédo: Optamos por trabalhar com municipios
cuja faixa populacional vai de 10 a 50 mil habitantes, conforme o censo do IBGE
realizado no ano 2000. Nessa faixa encontram-se 74% de todos 0s municipios
baianos;

e. Selecao de prefeituras representativas do interior do estado da Bahia, segundo os

critérios pré-estabelecidos;
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f. Preparacdo de formularios para coleta de dados sobre os fatores que podem
influenciar o nivel de uso da informacéo;

g. Coleta de Dados para o preenchimento dos Formulérios (Apéndice 1), a partir dos
Planos Diretores de Informatica desses municipios (periodo 2000-2004), de
informagdes do censo 2000 efetuado pelo IBGE e de informacdes estatisticas
disponibilizadas pela SEl sobre os municipios baianos;

h. Entrevistas complementares com gestores das prefeituras selecionadas ou com
assessores ligados a area da informacao;

i. Interpretacdo e consolidacao das informacgdes coletadas e geracdo de uma Planilha
Global (Apéndice ll);

j. Confrontagdo dos resultados apurados com as hipéteses levantadas acerca do
problema;

k. Consideracoes finais e recomendacodes.
1.6. FUNDAMENTAQAO TEORICA

O primeiro passo da metodologia apresentada, fundamenta suas referéncias teéricas na
Ciéncia da Informacdo o que é |justificado pela amplitude desta disciplina. Sua
caracteristica de interdisciplinaridade e apoio na administragao cientifica, na tecnologia
da informacéo, na psicologia, na sociologia e na antropologia, entre outras, nos da
subsidios consistentes para o desenvolvimento deste trabalho, vez que, um dos temas
mais explorados aqui diz respeito a administracéo e ao uso dos recursos da informagao.
Alias, o conceito de Gestdo de Recursos Informacionais — GRI surgiu na década de
1970, quando se procurava projetar e implementar modelos de gestdo com base na
integracdo entre a administracao, a ciéncia da computacéao e a ciéncia da informacéao. O
grande salto da GRI aconteceu com as iniciativas da Federal Paperwork Comission do
Governo Americano por intermédio do Paperwork Reduction Act, referendado em 1980,
que define “[...] O termo [GRI] abrange tanto a informagdo propriamente dita, quanto
recursos relacionados, tais como pessoal, recursos financeiros e tecnologia.” (HORTON
JR., 2002).
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Foi esse carater de multidisciplinaridade, que evidentemente extrapola o aspecto
tecnoldgico, que nos levaram a apoiar nossa pesquisa na Ciéncia da Informacéo que,
segundo Le Coadic (1996, p.26),

“l...] tem por objeto o estudo das propriedades gerais da informacdo (natureza,
génese, efeitos), ou seja, mais precisamente: i) a analise dos processos de
construcdo, comunicacdo e uso da informacdo; e ii) a concepgcdo dos produtos
que permitem sua construcdo, comunicacdo, armazenamento e uso.”

E, apesar de Saracevic ter defendido em 1997 (SARACEVIC, 1997) que a ciéncia da
informacdo é uma ramificacdo da ciéncia da computacédo, que esta fornece a infra-
estrutura e aquela o contexto, dois anos mais tarde ele ampliou e deu mais precisao as

suas idéias, caracterizando a Ciéncia da Informacao da seguinte maneira:

‘[...] é interdisciplinar, esta relacionada com a tecnologia da informagéo e tem
uma forte dimensdo social e humana. [...] a atual disciplina ‘ciéncia da
informagdo’ tem se desenvolvido a partir de trés idéias principais: recuperagdo da
informacgé&o, relevancia e interagdo”.(Saracevic, 1999, p.1051).

Com a autoridade de um dos principais pensadores da Ciéncia da Informacao do Brasil,

Robredo (2003, p.114-115) afirma que,

‘[...] existe uma forte tendéncia em reunir os sistemas de gestao da informacgé&o,
com as tecnologias da comunicacdo no ambito da ciéncia da informagcdo como
disciplina, que estuda e aplica a organizacdo e difusdo da informacao e
conhecimento registrados, num contexto social’.

A informacédo como insumo mais importante da gestao estratégica das administracdes
municipais é entdo estudada sob a o6tica da Ciéncia da Informacéo, a luz dos autores
mencionados e também de Martins (1957), Moresi (2000), Carvalho (2001), Tarapanoff
(2001), Barreto (2003) e Aun (2003).

A bibliografia sobre o assunto gestao estratégica é bastante rica no que se refere as
organizagbes da iniciativa privada. Sua aplicacdo nos organismos do poder publico,
entretanto, ndo é direta. Por isso, procuramos identificar as metodologias mais bem
sucedidas no mundo empresarial e estudar sua aplicabilidade nas administracoes
publicas municipais, com base em nossa experiéncia no desenvolvimento de planos

estratégicos para organizagdes do poder publico.
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Boa parte dessa literatura emana do mundo anglo-saxdnico, precursor da ultima
reforma do Estado em todo o mundo. Dos EUA, particularmente da Universidade de
Harvard que tem divulgado importantes trabalhos na area, fomos buscar os
diagnésticos de Nolan (1979) e de McFarlan (1983, 1984), a competitividade de Porter
(1996), as previsdes de Drucker (2001), assim como as técnicas de Hammer (1994) e
de McGee e Prusak (1999). Embora essas técnicas tenham sido concebidas e
aplicadas com mais freqléncia nas organizacées da iniciativa privada, procuramos
estudar sua aplicabilidade no poder publico a partir das obras de estudiosos americanos
como Henderson e Venkatraman (1993), Graham Jr. (1994), Osborne e Gaebler (1994),
Kraemer (1999); do pesquisador indiano Saxena (1995, 1996); dos professores
japoneses Nonaka e Takeuchi (1997), bem como dos brasileiros que procuraram ajustar
essas teorias a realidade nacional, Fernandes e Alves (1992), Fleury (1996), Abruccio
(1997), Bresser Pereira (1997), Marini (2003) e outros.

O assunto Cultura Organizacional, por outro lado, invade o campo da sociologia, da
antropologia e da psicologia, obrigando-nos, a todo instante, a lancar ancoras nas
questdes administrativas do poder publico municipal. Apesar de termos partido das
idéias que fundamentam os conceitos de cultura e de cultura organizacional a partir dos
sociologos Machado Neto (1978), Trujillo Ferrari (1983), Chinoy (2000) e dos
antrop6logos Ullmann (1991) e Shein (1989, 2004), foi nos estudiosos da cultura
organizacional Geertz (1973), Kilmann (1985), Dyer Jr. (1985), Sathe (1985), Deal e
Kennedy (1994), Pettigrew (1996) e Santos Filho (1999) que fomos buscar os

argumentos que irdo incentivar mudancas positivas nas administragées municipais.

1.7. ESTRUTURA DO TRABALHO

Os capitulos iniciais expéem a evolugdo da mais recente reforma do Estado até chegar
aos pequenos municipios do interior brasileiro, avalia a aplicabilidade dos principais
métodos da administracdo estratégica nas prefeituras, identifica formas de diagnosticar
o estagio de uma organizacdo no tocante ao uso da informacéo, percorre as varias
propostas de alinhamento estratégico até, finalmente, desaguar na questdao da cultura
organizacional, onde se estuda a atitude dos gestores e os estilos de se gerenciar a
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informacgédo. Os capitulos finais apresentam um estudo onde se procura associar 0s
dados coletados e interpretados com as hipdteses levantadas, para em seguida,
elaborar recomendagdes que possam contribuir com um aumento da eficacia da gestao
publica. Dessa forma, o trabalho foi estruturado nos capitulos, conforme descrito a

sequir:

O capitulo 2 — A Reforma do Estado nos Municipios — mostra como tém evoluido as
varias formas de gestdo do Poder Publico no mundo ocidental, no Brasil e até chegar
nos municipios do interior baiano. Analisa a demanda da populagéo por transparéncia e
informagdes no exercicio da cidadania. Estuda o papel do Prefeito, enquanto tomador
de decisbes e responsavel pelas boas praticas administrativas, e sua influéncia na
estrutura organizacional da Prefeitura. Tece consideragcbes sobre como a Ultima
Reforma do Estado Brasileiro e a New Public Management — NPM encontram

dificuldades em serem adotadas pelas administragcdes municipais de cidades do interior.

O capitulo 3 — Informacgao Estratégica e Administracao Publica Estratégica — A partir do
conceito de estratégia numa organizacao, discute o papel da informacdo como insumo
estratégico, procura esclarecer a questao da competitividade no ambiente publico e
mostra formas de se diagnosticar o estagio em que se encontra uma organizagdao em
funcdo da importancia que tem a informacéao em sua cadeia de valor. Em seguida,
avalia métodos que possam melhorar o posicionamento estratégico de uma
administragdo municipal a partir de conceitos originalmente concebidos para as
entidades da iniciativa privada e ligados a inteligéncia organizacional: Modelagem de
Negocios; Inovacdo; Competitividade; Inteligéncia Competitiva; Gestdo do
Conhecimento; Inteligéncia Empresarial; Reengenharia.

O capitulo 4 — A Tecnologia da Informacao como instrumento de Gestao da Informacéao
— discute o carater estratégico da tecnologia da informacéao, considerando opinides de
especialistas e o Paradoxo da Produtividade (SOLOW, 1987), além de mostrar
maneiras de se reconhecer e diagnosticar a profundidade com que a informacéo é

tratada numa organizagao.
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O capitulo 5 — Informagédo e Ambiente — discute a influéncia dos varios meios em que a
informacdo é gerada, armazenada e aplicada, tanto interna quanto externamente as
organizagdes. Discute a complexidade desses ambientes e a complexidade das suas
inter-relacbes que devem ser controladas por ferramentas poderosas e comandadas
por regras como as da teoria do alinhamento estratégico com a tecnologia da

informacao ao planejamento empresarial.

O capitulo 6 — Cultura Organizacional — apresenta os conceitos de cultura e cultura
organizacional e como séo aplicaveis ao presente estudo. Como os diversos tipos de
cultura organizacional podem oferecer resisténcias ao uso estratégico da informacéo e
das tecnologias associadas. Apresenta formas de diagnosticar a atitude dos gestores,
segundo Kraemer (1999), e o estilo de geréncia da informacao praticado, de acordo
com McGee e Prusak.

O capitulo 7 — Prefeituras Municipais da Bahia: Informacdo Estratégica — analisa os
Planos Diretores de Informatica, bem como os dados dos questionarios aplicados,
elabora a tabulacdo dos mesmos e os consolida, para em seguida elaborar graficos e
tabelas que permitam uma associacdo entre os resultados apresentados e a teoria

desenvolvida nos capitulos precedentes.

O capitulo 8 — Consideragdes Finais — analisa os resultados alcan¢ados no estudo das
Prefeituras e elabora sugestdes sobre possiveis melhorias na gestao de cidades a partir
de mudancas na cultura organizacional, bem como, pela aplicacdo de métodos

administrativos mais modernos, que culminem com o uso estratégico da informacao.
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2.

A REFORMA DO ESTADO NOS MUNICIPIOS

“Um dos fatores criticos de sucesso para uma democracia estavel é ter
cidaddos capacitados e informados. Pode-se dizer que a informagéo
publica é um recurso estratégico em todos o0s niveis da sociedade, para
todas as pessoas e em todos os caminhos da vida”.(HORTON JR., 2002,
p.1) (tradugcdo nossa)

Mostraremos aqui, que a evolugao do municipio brasileiro, desde sua formacéao a partir
de um modelo trazido pelos portugueses colonizadores, até os dias atuais onde a
administragdo publica gerencial, concebida inicialmente no mundo anglo-saxao,
espalhou-se pelo resto do mundo ocidental. Nesse contexto, sdo enfatizadas diversas
caracteristicas desta nova forma de administrar as cidades, quais sejam, o estilo
gerencial e concorrencial, a cidadania e a responsabilidade concentrada no chefe do
executivo municipal, todas elas dependentes da informagao em nivel estratégico, que é

o foco deste trabalho.
2.1. FORMACAO DOS MUNICIPIOS

O artigo sobre a génese do municipio no Brasil, publicado no web site do Instituto
Brasileiro de Administracao Municipal (IBAM, 2005), explica que, como unidade politico-
administrativa, o municipio brasileiro teve origem no modelo da Republica Romana,
levado as regides conquistadas, entre elas a Peninsula Ibérica. A medida que o poderio
romano foi sendo substituido pelos barbaros, que passaram a dominar seus antigos

territérios, a lei municipal foi sofrendo, ao longo do tempo e de acordo com 0S novos
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dominadores, caracteristicas proprias. Arabes e Visigodos introduziram modificacées
nas entdo chamadas comunas (Municipios): pagamento de tributos pelos municipes, a
criagdo dos cargos de alcaide (oficial de justica), de alvazil (vereador) e de almotacé
(encarregado de taxar mercadorias). E foi assim que, inspirada no modelo romano e
influenciada por visigodos e arabes, a comuna portuguesa, que exercia funcoes

politicas, legislativas e administrativas, chegou e se implantou em terras brasileiras.

No periodo imperial, os municipios passaram a ser tutelados, perdendo a funcao
judicante, que lhes dera prestigio e poder no periodo colonial. Pode-se dizer que o
Império congelou as instituigdbes municipais, impedindo-lhes a dindmica e a acdo e
reduzindo-as ao imobilismo e a apatia. Da subestima forcada e do imobilismo imposto,
sob o Império, o municipio passou a ser objeto de manipulacao ostensiva por parte das
oligarquias estaduais, visto que o poder politico se concentrava nas maos dos velhos
“caciques”, que dominavam, por geragdes, a politica estadual, a ponto de a Unido ser
débil diante deles, e assim eram débeis também os municipios. Para se manterem no
poder ou para continuarem a ter o poder em suas maos, Governadores ou Presidentes
estaduais usavam 0s municipios como massa de manobra para as eleigdes,
evidentemente manipuladas, mas que garantiam a permanéncia dos oligarcas e do
status quo. (IBAM, 2005)

Sem diretrizes definidas, portanto, o municipio ficou sujeito aos interesses e as
manobras do estado, que organizava as instituicbes municipais, definia a competéncia
destas instituicbes, a composicao do governo, os tipos de controle que exerceria sobre
0 municipio e nomeava o Chefe do Poder Executivo (apenas em oito estados havia
eleicbes municipais) e, sem excegao, manipulava as finangas municipais. Isto propiciou
numerosas intervengcdes do estado em seus municipios e, apesar da Constituicdo de
1926 ter buscado dar um basta a arbitrariedade e ao abuso, a tdo desejada autonomia
municipal nao se concretizou. Ao contrario, foi subjugada a uma centralizacao absoluta,
com a dissolugdo de todos os 6érgaos legislativos do Pais, inclusive as Cémaras
Municipais. Foram nomeados Interventores para os governos Estaduais e o Chefe do
Executivo passou a ser chamado Prefeito, em todos os municipios. (IBAM, 2005)
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Formula-se, na época, um interessante principio de divisdo do trabalho governamental:
A Unido normatiza, o estado adapta e o municipio executa. Utdpica para a época, e
ainda de dificil realizagdo no século XXI, a idéia permanece e contém a esséncia do
que poderia ser a colaboracdo mais efetiva do Municipio para com as outras esferas de

governo, na realizagdo do bem comum. (IBAM, 2005)

Por mais perfeito que seja, entretanto, esse regime governamental, a participacdo dos
municipes traduzida no exercicio da cidadania € que legitimara a acdo do Estado. O
conceito de cidadania envolve o direito da maior participagdo possivel dos cidaddos no
processo decisério governamental, muito particularmente no campo dos chamados
servicos sociais: educacdo, saude, saneamento basico, meio-ambiente, transportes
coletivos, recreagdo, desenvolvimento econémico, cultura, previdéncia social e varias

formas de assisténcia social.

Como os servigos prestados pelos municipios sado considerados de primeira
necessidade até mesmo para a sobrevivéncia da comunidade em alguns casos, ou para
que se alcance um minimo de bem-estar, € fundamental a participacdo cidada nas
decisdes que resultem na prestacdo daqueles servicos ou que se relacionem a acdes

que venham prejudicar o bem-estar coletivo.

Sao multiplas as formas de representacéo e participagdao popular no processo decisorio
governamental e todas elas se ap6iam em informacdes estratégicas. A mais comum €
sem duvida a eleicao dos governantes, geralmente em elei¢cdes partidarias, tipicas dos

regimes de governo representativo. O candidato deve explicitar seu plano de governo.

Um instituto de particular importancia no campo da participacdo popular é a audiéncia
publica, onde os cidadaos interessados sao convidados a discutir decisdes a serem

tomadas pelos 6rgaos governamentais e que podem afetar o seu dia-a-dia.

Os conselhos deliberativos e consultivos, formados por cidadaos para participar do
processo decisorio de 6rgaos publicos, constituem também pratica generalizada. Alguns
sao obrigatorios, como os Conselhos da Saude, Assisténcia Social, Educacao e
Alimentagéo Escolar, Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel. (BRASIL, 2005)
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A Constituicdo Federal de 1988 introduziu 0 mandado de injuncéo, importante medida
para assegurar ao cidadao a aplicagéo de direitos constitucionais que ainda nao tenham
sido objeto de regulamentacéo por leis ou atos normativos.

A presenca de associagdes comunitarias representando interesse de grupos
especificos, como bairros, unidades de vizinhanga, distritos ou usuarios de
determinados servicos, como as associacdoes de pais e alunos, quando bem
organizadas e enquanto se mantiverem livres de manipulacao politica, representam um
dos mais eficazes instrumentos de exercicio da cidadania e da participagdo comunitaria.
No Brasil, nos ultimos 20 anos, as associacfes comunitarias tomaram impulso
extraordinario e constituem um fenbmeno que nao sera um modismo passageiro, mas

que veio para ficar.

Outra forma de participacao popular nos Governos municipais que vem sendo praticada
em muitos Municipios é o orcamento participativo, cujo projeto é discutido com varios
setores da sociedade para definicdo das prioridades, muitas delas ndo constantes do

projeto.

O Estado sofre pressbes tanto internas quanto externas, cabendo-lhe, mais do que
nunca, um papel de coordenador e implementador. Em conseqliéncia disso, segundo
Aun (2003), a eficacia da acdo do Estado depende muito mais de adequar as suas
politicas a partir do debate e da negociacao, do que da capacidade de tomar decisdes,

simplesmente.

Em todos esses projetos, o concurso da informacao de alto nivel é fundamental. Os
Conselhos avaliam resultados e planejam novas formas de atuacdo dos 06rgaos
executivos; associacoes comunitarias planejam e implementam formas de compartilhar
recursos, além de captar recursos para os associados; a discussao participativa do
orcamento municipal, que vai culminar na priorizacdo de investimentos, exige a
consolidagcdo de dados dos planejamentos setoriais e analise fundamentada no

planejamento urbano; e assim por diante.
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De acordo com as nossas tradigcdes e com o sistema de organizagao municipal vigente
no pais, a posicao do Prefeito como Chefe do Executivo lhe da um papel de grande
relevo na conducao dos negécios do Municipio e na comunidade local. Suas atribuicoes
sao amplas e, portanto, suas responsabilidades também, tanto do ponto de vista legal,
como pelo fato de que é o principal depositario da confianca popular para a solu¢ao dos
problemas do Municipio.

Como Chefe do Executivo, o Prefeito tem fungbes politicas, executivas e
administrativas. A importancia dessas fungées e, portanto, do papel do
Prefeito resulta do fato de que ele ndo é um funcionario, mas um agente
politico responsavel pelo ramo executivo de uma unidade de Governo
auténoma — o Municipio. Como tal, o Prefeito ndo é subordinado a outra
autoridade, apenas a lei. Acatara a lei e os mandados judiciais, como
qualquer autoridade e qualquer pessoa. (IBAM, 2005)
Por ser um agente politico, conduzido ao cargo por eleicao popular com o apoio de uma
parcela consideravel do eleitorado local, o Prefeito se torna o porta-voz natural dos
interesses e das reivindicagées municipais perante a Camara, as outras esferas de
Governo e quaisquer forcas que possam contribuir para o bem-estar da populacéo e o

progresso do Municipio.

As funcdes executivas e administrativas do Prefeito constituem, porém, a sua principal
responsabilidade. Como Chefe do Executivo Municipal, cabem-lhe, sobretudo, as
fungcbes que caracterizam universalmente as chefias de alto nivel e que séo planejar,

comandar, coordenar, controlar e manter contatos externos.

Muitas dessas atribuicdes sao desempenhadas pessoalmente pelo Prefeito, outras séo
praticadas pelos funcionarios e 6rgaos da Prefeitura. A prestacdo de contas da
Administracao, por exemplo, é principio constitucional, conforme artigos 31 e 35 da
Constituicdo de 1988, cuja violacao pode acarretar a intervencéo estadual no Municipio.
(BRASIL, 1988)

Em qualquer caso, porém, o Prefeito é o responsavel, cabendo-lhe promover as
medidas necessarias ao seu bom desempenho. Essa concentracdo de poder e
responsabilidade exige informagbes de alto nivel. O Chefe do Executivo deve poder
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tanto auscultar os clamores da populacdo que o elegeu e de quem ele pedira novos
votos em futuras eleigdes, quanto colher idéias dos funcionarios publicos e avaliar
resultados das atividades da estrutura administrativa. As informagbes que medem o
nivel de satisfacdo dos cidaddaos e do funcionalismo; que efetuam e avaliam
simulacoes; que servem de base para planejar novos programas e novos projetos do
Governo sao, todas elas, nao estruturadas e de carater estratégico.

2.2. AS REFORMAS

Desde que se constituiu o Estado moderno no conjunto das nagdes mais
desenvolvidas, observam-se duas grandes ondas reformistas, em duas épocas
distintas, e que provocaram grandes movimentos de modernizagdo administrativa. Na
primeira onda, pela necessidade de abandonar a administracdo patrimonialista e,
guiadas por Max Weber, as administracbes publicas, primeiramente dos paises
europeus e logo depois dos Estados Unidos da América do Norte, no inicio do século
XX, implementaram uma profunda reforma, instalando uma administragdo burocratica,
com estrito controle sobre os procedimentos. A segunda onda, ja em fins dos anos 70
do século passado, influenciada por aspectos contemporaneos da gestdo empresarial —
Total Quality Management, reengenharia, orientacao a clientes, foco em resultados,
remuneracao variavel por desempenho — surge, primeiramente na Inglaterra de
Margaret Thatcher, logo depois nos EUA de Ronald Reagan, expandindo-se em
seguida pelo mundo anglo-saxao. (MARINI, 2003)

No patrimonialismo a administragédo publica atende aos interesses da classe dominante,
tendo como efeitos a corrupgédo e o nepotismo, comprometendo a finalidade basica do
Estado de defender a coisa publica. A qualificacdo para o exercicio do cargo nao € a

competéncia técnica, mas sim a nobreza e a fidelidade.

“No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do
poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status de nobreza
real. Os cargos sao considerados prebendas. A res publica ndo é diferenciada da
res principis. Em conseqiéncia, a corrupgdo e o nepotismo sdo inerentes a esse
tipo de administragdo. No momento em que o capitalismo e a democracia se
fornam dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do
Estado.” (BRASIL, 1995)
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A Administragdo Publica Burocratica veio designar um método de organizagao racional
e eficiente, sendo que o controle vem em primeiro plano ndo se preocupando com a
ineficiéncia promovida, mas sim com a maneira de se evitar a corrupgao e o nepotismo.
A principal qualidade da administracdo publica burocratica é a efetividade no controle
dos abusos e o seu defeito, € a ineficiéncia, a auto-referéncia, a incapacidade de servir
aos cidadaos vistos como clientes.

“A Administragdo Publica Burocratica surge na segunda metade do século XIX,
na época do Estado liberal, como forma de combater a corrupgdo e o nepotismo
patrimonialista. Constituem principios orientadores do seu desenvolvimento a
profissionalizac&o, a idéia de carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o
formalismo, em sintese, o poder racional legal. Os controles administrativos
visando evitar a corrupcdo e o nepotismo sdo sempre a priori. Parte-se de uma
desconfiangca prévia nos administradores publicos e nos cidaddos que a eles
dirigem demandas. Por isso, sdo0 sempre necessarios controles rigidos dos
processos, como por exemplo, na admissdo de pessoal, nas compras e no
atendimento a demandas.” (BRASIL, 1995)
No Brasil, 0 modelo de administragdo burocratica emerge a partir dos anos 30. Surgiu
no quadro da aceleragao da industrializacao brasileira, em que o Estado, assumiu papel
decisivo, intervindo pesadamente no setor produtivo de bens e servicos. A partir da
reforma empreendida no governo Vargas, a administracdo publica sofre um processo
de racionalizacdo que fez surgir as primeiras carreiras burocraticas e a adog¢do do
concurso como forma de acesso ao servigo publico. A implantacdo da administracao
publica burocratica € uma consequéncia clara da emergéncia de um capitalismo

moderno no pais. (BRASIL, 1995)

E nesse contexto que, em 1938 foi criado o Departamento Administrativo do Servico
Publico — DASP, vinculado diretamente a Presidéncia da Republica, com o objetivo de
“selecionar os candidatos aos cargos publicos federais...” € “promover a readaptacao e
o aperfeicoamento dos funcionarios civis da Unido.” (Brasil, 2004). Em 1942, novo
decreto estabelece, entre as competéncias do DASP: “Colaborar, quando solicitado, no
estudo e no aperfeicoamento dos servicos publicos estaduais e municipais, bem como
das entidades paraestatais.” (ibidem).
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Nesses tempos, a administragdo publica brasileira sofre a influéncia da teoria da
administragcéo cientifica de Taylor, tendendo a racionalizagdo mediante a simplificacao,
padronizagdo e aquisi¢cao racional de materiais, revisdo de estruturas e aplicagéo de
métodos na definicao de procedimentos. Registra-se que, neste periodo, foi instituida a
funcdo orgamentaria enquanto atividade formal e permanentemente vinculada ao

planejamento.

No que diz respeito a administracdo dos recursos humanos, pelo menos até 1967, o
DASP representou a tentativa de formagdo da burocracia nos moldes weberianos,
baseada no principio do mérito profissional. Embora tenham sido valorizados
instrumentos importantes a época, tais como o instituto do concurso publico e do
treinamento, ndo se chegou a adotar consistentemente uma politica de recursos
humanos que respondesse as necessidades do Estado. Talvez seu mérito maior,
durante todo esse tempo, tenha sido o de criar, manter e incentivar o debate em torno
de um acervo de informacdes e busca de conhecimento que se tornou referéncia
internacional. (Marini, 2003, p.39-43) Enquanto isso, a reforma burocratica no Brasil, ja
atrasada, havia de se obsoletizar muito rapidamente: as teorias de Mayo na década de
1930, de Maslow e de Schein na década de 1960 e de Peter Drucker nas ultimas
décadas do século passado fizeram com que a administracdo publica revisse seus
conceitos sobre a impessoalidade e a rigida hierarquia defendidos por Fayol e Weber.
(University of Glamorgan, 2004).

O patrimonialismo, contra o qual a administracdo publica burocratica se instalara,
embora em processo de transformacdo, mantinha ainda sua propria forca no quadro
politico brasileiro. O coronelismo dava lugar ao clientelismo e ao fisiologismo.

No inicio dos anos de 1980, a Inglaterra ja mostrara ao mundo sua experiéncia em
substituir o modelo burocratico, deficiente em sua efetividade, por um novo modelo
chamado agora de gerencial. Seguiram-se-lhe os paises do mundo anglo-saxado e
outros do primeiro mundo. (MARINI, 2003)

Segundo Abruccio (1996), sédo trés os modelos da New Public Management — NPM:
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e O Gerencialismo Puro, com foco na economia e na eficiéncia, prioriza a satisfacao

do contribuinte. Fazer mais com menos é sua maxima, olhando o cidadao que quer
ver o recurso arrecadado ser aplicado eficientemente. E também chamado de
managerialism.

e O Consumerismo prioriza a satisfacdo do cliente com foco na eficacia e na

qualidade. Fazer melhor € seu lema dando énfase as demandas do cidadao
consumidor.

e E o Public Service Oriented, baseado na nocao de equidade, de resgate do conceito

de esfera publica e de ampliacdo do dever social de prestacao de contas
(accountability). Sua prioridade é o cidadao e seu lema é “fazer o que deve ser

feito”.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da confianga e da
descentralizacdo da decisdo, exige flexibilidade nas formas de gestdo, a
horizontalizacdo dos arranjos organizacionais, a descentralizacdao de fungdes e
incentivos a criatividade. Difere radicalmente da ideologia do formalismo e do rigor
técnico da burocracia tradicional. Além da avaliacdo sistematica, da recompensa pelo
desempenho e da capacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa
administracdo burocratica, a administracdo gerencial traz consigo os principios da
orientacdo para o cidadao-cliente, do controle por resultados e da competicdo
administrada.

No presente momento, uma visao realista da reconstrucdo do aparelho do Estado em
bases gerenciais deve levar em conta a necessidade de equacionar as assimetrias
decorrentes da persisténcia de aspectos patrimonialistas na administracdo
contemporanea, bem como dos excessos formais e anacronismos do modelo
burocratico tradicional. Para isso, é fundamental ter clara a dinamica da administracao
racional-legal ou burocratica. Nao se trata simplesmente de descarta-la, mas sim de
considerar os aspectos em que esta superada e as caracteristicas que ainda se

mantém validas como formas de garantir efetividade a administracéao publica.
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O modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido quando, através da
definicao clara de objetivos para cada unidade da administragdo, da descentralizacao,
da mudanca de estruturas organizacionais e da adocdao de valores e de
comportamentos modernos no interior do Estado, se revelou mais capaz de promover o
aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos sociais oferecidos pelo setor publico.
A reforma do aparelho do Estado nas pequenas cidades do interior brasileiro significara,
fundamentalmente, a introducao na administragdo publica, da cultura e das técnicas
gerenciais modernas, todas elas dependentes do uso da informacéo para a tomada de
decisdo. Contudo, ndo se pode governar como se administra uma empresa: 0S
empresarios sao motivados pelo lucro ao passo que as autoridades governamentais se
orientam pela politica explicita de servirem a sociedade e pelo desejo implicito de
serem reeleitas; o governo é democratico e aberto, por isso seus movimentos sdo mais
lentos comparados aos das empresas, cujos administradores podem tomar decisdes
rapidamente, a portas fechadas (OSBORNE e GAEBLER, 1994).

Esses mesmos autores, na obra Reinventing the Government que inspirou o governo
Clinton (1993-2001) nos EUA, descrevem uma série de experiéncias bem sucedidas,
adotadas por administragcbes municipais do interior dos Estados Unidos, comunidades
estas que se equiparam, as vezes, em termos de tamanho, a muitas das nossas
pequenas cidades do interior, muito embora, ndo em termos or¢camentarios, nem em

termos socio-culturais.

Apesar disso, Batley (2003, p.36) questionou se os formuladores de politicas publicas e
os cidadaos dos paises em desenvolvimento tém tido papel instrumental na demanda
ou no desenho das reformas do setor publico:

‘l...] as reformas gerenciais, isto €, a descentralizacdo da gestdo interna,
terceirizacdo de funcoes, criacdo de servicos de apoio ao setor privado e
sistemas regulatdrios, tinham poucas chances de despertar interesse do publico.
Dado que existe baixo grau de envolvimento dos cidaddos com politicas publicas
[...] as reformas permaneceram dentro da arena burocratica.”
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A reforma operada em 1967 pelo Decreto-Lei 200, entretanto, constituiu um marco na
tentativa de superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um
primeiro momento da administracdo gerencial no Brasil. Com o decreto, muitas
atividades foram transferidas para autarquias, fundacdes e empresas publicas, a fim de
obter-se maior dinamismo operacional por meio da descentralizagcdo funcional.
Instituiram-se como principios de racionalidade administrativa o planejamento e o
orcamento, a descentralizacdo, a tentativa de reunir competéncia e informacdo no

processo decisorio, a sistematizacao, a coordenagao e o controle.

O paradigma gerencial da época, compativel com o monopdlio estatal na area produtiva
de bens e servicos, orientou a expansao da administracao indireta, numa tentativa de
dar maior flexibilidade a administracio e com o objetivo de atribuir maior
operacionalidade as atividades econémicas do Estado.

No entanto, as reformas operadas pelo Decreto-Lei 200/67 nao desencadearam
mudancgas no ambito da administracao burocratica central, permitindo a coexisténcia de
nucleos de eficiéncia e competéncia na administracao indireta e formas arcaicas e
ineficientes no plano da administracdo direta ou central. O nucleo burocratico foi, na
verdade, enfraquecido indevidamente através de uma estratégia oportunista do regime
militar, que nao desenvolveu carreiras de administradores publicos de alto nivel,
preferindo contratar os escaldes superiores da administracdo através das empresas
estatais. Mas se foi essa a pratica nos diversos escaldées do Governo Federal, dos
Governos Estaduais e de varios municipios de maior porte, nas administracées das
pequenas cidades do interior, ndo se constatou a criacdo de entidades da
administracdo indireta e nem a alocacdo de especialistas externos através das
empresas estatais.

Por volta de 1970, tanto os Estados de economia de mercado, quanto aqueles do bloco
soviético, entravam em crise em virtude do seu crescimento distorcido e a crescente
globalizagdo. Segundo Bresser Pereira (1997), ex-ministro da Administracdo e Reforma
do Estado no governo Cardoso, a ultima reforma empreendida pelo Estado brasileiro

buscava resolver quatro problemas, trés deles econémicos e politicos e um quarto
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econémico-administrativo, que era a recuperagdo da governanga ou da capacidade
financeira e administrativa de implementar as decisdes politicas tomadas pelo governo.
E ai que surge a idéia da administragdo publica gerencial. A diferenca maior entre esta
e a administracao burocratica, baseada em Weber, esta na forma do controle que deixa

de se fundamentar nos processos e concentra-se nos resultados. (BRASIL, 1995)

No inicio dos anos 80, o Brasil empreendeu uma nova tentativa de reformar a
burocracia e orienta-la na direcao da administracao publica gerencial, com a criagéo do
Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizagéo - PrND,
cujos objetivos eram a revitalizacdo e agilizacdo das organizacbes do Estado, a
descentralizacdo da autoridade, a melhoria e simplificacdo dos processos
administrativos e a promocao da eficiéncia. As acées do PrND voltaram-se inicialmente
para o combate a burocratizacdo dos procedimentos. Posteriormente, foram dirigidas
para o desenvolvimento do Programa Nacional de Desestatizagdo, num esfor¢co para
conter os excessos da expansdo da administracdo descentralizada, estimulada pelo
Decreto-Lei 200 de 1967, que em alguns municipios fez brotar empresas de
transportes, empresas de processamento de dados, empresas de turismo, empresas de

construcédo, de saneamento e muitas outras.

Em meados da década de 1990, o Governo brasileiro estava dando inicio a novas e
profundas transformac¢des na administracdo publica federal, direcionadas para a
implantagdo de uma reforma gerencial. O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, lancado em 1995 pelo recém-criado Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado — MARE, visando construir um novo modelo de gestao na administracao publica
brasileira, definiu as diretrizes e estratégias de longo prazo para o redesenho do Estado
e continha as orientagdes que presidiram a reforma administrativa compreendendo a
melhoria da gestao, a descentralizacao, a reorientacdo dos controles para resultados, o
estabelecimento de parcerias com a sociedade, a flexibilizacdo de normas e
procedimentos, a disseminagdo do planejamento de objetivos e metas, a eficiéncia na
aplicacao dos recursos publicos e a qualidade do atendimento ao cidadédo. Segundo
Marini (2003, p.75), o modelo conceitual brasileiro destaca quatro segmentos principais

da agao do Estado:
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e Ndcleo estratégico: definicao de leis e de politicas publicas e cobrangca de seu
cumprimento;

e Atividades exclusivas: aquelas que sao indelegaveis e que, para seu exercicio, é
necessario o poder do Estado;

e Atividades nao-exclusivas: aquelas de alta relevancia, em que o Estado atua
simultaneamente com outras organizacdes privadas e do terceiro setor na
prestacao de servicos sociais;

e Producado de bens e servicos ao mercado: que corresponde ao setor de infra-
estrutura, onde atuam as empresas, publicas ou privadas, reguladas pelo

Governo, com tendéncias a privatizacao.

O quadro 1, a seguir, mostra as transformac¢des havidas na administracdo publica
brasileira nos Ultimos setenta anos — reforma administrativa, modernizacao
administrativa, reforma do Estado e revitalizagdo do Estado, esta ultima como
proposi¢ao do Governo Lula. (BRASIL, 2003)



QUADRO 1 - TRANSFORMAGOES NA ADMINISTRAGAO PUBLICA NO BRASIL
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CONCEPCAO = EXEMPLO ORIENTAGAO
O problema esta nos meios (a burocracia
REFORMA = DASP € necessaria)

ADMINISTRATIVA

Principios: centralizacdo e padronizacao

MODERNIZACAO
ADMINISTRATIVA

= Administragcao Paralela
(Governo JK)

=  Administracédo para o
desenvolvimento
(Regime Militar)

O problema esta na adequagao entre
meios e fins. E necessaria uma
burocracia flexibilizada para os fins de
desenvolvimento (Plano de Metas e
Planos Nacionais de Desenvolvimento)
Principios: descentralizagao e
flexibilizacao.

REFORMA DO
ESTADO

=  Governo Fernando
Henrique Cardoso

O Estado como problema (a crise do
Estado e da administracao burocratica
segundo a visdo neoinstitucionalista
econdmica)

Construcao do Estado regulador
Descolamento entre Planejamento e
Gestéo: um plano de adequacéo do
Estado (Plano Diretor) nao atrelado a
metas de desenvolvimento; e um plano
de desenvolvimento (PPA 2000-2003)
sem um modelo de adequacéao do
Estado para sua implementagéo.
Orientagéo dominante do ajuste fiscal
obstruiu tanto o Plano Diretor quanto o
PPA

Principios: desestatizacao, flexibilidade,
foco no cliente, orientagao para
resultados, controle social.

REVITALIZACAO DO
ESTADO

= O Plano de Gestao
Politica do Governo
Lula

O Estado como solucéo: papel ativo na
reducéo das desigualdades e promogao
do desenvolvimento

A Administragéo Publica pode e deve ser
otimizada para aumentar a capacidade
de governo

Principios: reducéo do déficit
institucional; fortalecimento da
capacidade de formular e implementar
politicas; otimizagéo de recursos;
participagao; transparéncia e ética.

Fonte: BRASIL, 2003.
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2.3. AS REFORMAS NA ADMINISTRACAO MUNICIPAL

Nas administracoes municipais, a definicdo de leis e de politicas publicas € um esforco
permanente em busca do progresso socio-econdmico e cultural do municipio, onde o
exercicio politico para obtencdo de consenso com a populacao e seus representantes
na Camara Municipal, exige a divulgacdo de idéias e de fatos, além da explicacao

criteriosa e verdadeira dos seus objetivos.

Conhecendo as leis superiores que lhes precedem na hierarquia, 0s municipios tém
praticado com desenvoltura essas funcées do Nucleo Estratégico. Entretanto, a
cobranca do seu cumprimento, nem sempre encontra a mesma efetividade. O poder de
policia é limitado as questées administrativas e, no que depende do Poder Judiciério, os
pequenos municipios sofrem de uma cronica falta de assisténcia, além do preconceito
nos embates entre o cidadao e o poder publico. Além disso, a convivéncia mais estreita
de gestores da prefeitura com devedores ou infratores dificulta o estabelecimento de
penalidades. No Governo Federal, o Nucleo Estratégico é composto pela presidéncia e
cupula dos ministérios. Por analogia, nos municipios, esse Nucleo é formado pelo
Gabinete do Prefeito e pelas Secretarias. De acordo com Marini (2003), ha trés formas

para a execugao das politicas duma administracéo publica:

A primeira, atuando nas atividades exclusivas do Estado, nas chamadas atividades
indelegaveis. No Governo Federal e na esfera estadual pode-se enumerar o direito de
arrecadar impostos, a segurancga publica e a fiscalizacao na area de sua competéncia.
Nos municipios é o caso da arrecadacao de impostos, do provimento da seguranca, da
fiscalizagdo da saude publica e do saneamento, da educacéao fundamental, do controle

ambiental e da assisténcia social.

A segunda, atuando de forma concorrente com a iniciativa privada em atividades nao
exclusivas do Estado, devido a necessidade de garantir direitos humanos fundamentais
basicos, como saude, educacdo e cultura. Esse € o campo para a criacdo das
Organizacgdes Sociais. Neste caso, 0s municipios ndo progrediram e, alias, muito pouco
progresso também tem havido na esfera federal e estadual. A verdade é que tem
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havido pifios avangos no estabelecimento de um marco regulatério, que através de leis,
decretos ou normas defina regras e parametros que norteiem o padrao de eficiéncia e
metas a serem alcancadas pelos agentes de um setor regulado.

Quanto a terceira forma, atuando na producao de bens e servigos para o0 mercado, em
setores que englobam atividades tipicas da iniciativa privada, é nela que o Governo
Federal concentra seu programa de privatizagdes, por entender que nao lhe compete a
conducao desses negécios. A maioria dos municipios brasileiros, e talvez a totalidade
dos que ocupam a faixa populacional que aqui se estuda, ndo precisa se preocupar

com essa atribuicdo por ndo possuir atividades com essas caracteristicas.

As reformas de 1967, que buscavam uma desconcentracao do poder e a delegacao de
atividades a entidades da administragéo indireta, ndo tiveram nos municipios 0 mesmo
éxito que as administracdes estaduais e a federal. Segundo o IBGE, em 2001, apenas
10% dos municipios baianos possuia alguma entidade na administracdo indireta,
menos, portanto, do que a média nacional que é de 14%. Além do mais, é nas cidades

maiores que se encontra mais entidades desse tipo:

TABELA 1 - MUNICiPIOS BRASILEIROS COM ENTIDADES NA ADMINISTRACAO INDIRETA

COM ADM. INDIRETA
FAIXA POPULACIONAL

QUANT. %
BRASIL 5560 779 14
Até 5 000 habitantes 1371 48 3,5
De 5001 a 20 000 hab. 2688 252 9,4
De 20 001 a 100 000 hab. 1275 322 25,3
De 100 001 a 500 000 hab. 194 125 6,4
Mais de 500 000 hab. 32 32 100
ESTADO DA BAHIA 417 41 9,8

Fonte: IBGE, 2001.
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A tabela 2 da pagina seguinte mostra que a terceirizacdo de servigos essenciais, mas
perfeitamente delegaveis, ainda se encontra em estado bastante primario, tanto nos
pequenos municipios, quanto em todo o Brasil, apesar das enormes pressées nesse
sentido provenientes das agéncias internacionais de financiamento, bem como das

esferas de governo estadual e federal.

Nas cidades com até cinco mil habitantes, servicos como o da coleta de lixo domiciliar,
varredura de ruas, limpeza e seguranca de prédios da administracdo municipal
apresentam indices de terceirizagdo muito baixos se comparados com a média
nacional. O mesmo se da com as cidades entre cinco e vinte mil habitantes, apesar de
perceber-se um aumento discreto nos indices. Tomando-se a totalidade dos municipios
baianos, os indices se elevam mais ainda para esses servicos, aproximando-se mais da

média nacional.

Com relacao as atividades que exigem maior especializacdo, no entanto, os municipios
menores sao obrigados a contratarem 0s respectivos servigcos, mui provavelmente,
devido a caréncia de mao-de-obra especializada na regidao. Assim, os servicos de
processamento de dados, de assessoria juridica e de contabilidade tém todos um indice

de terceirizagao igual ou superior a média nacional.



TABELA 2 - MUNICIPIOS BRASILEIROS POR TIPO DE ATIVIDADES TERCEIRIZADAS
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Classes de tamanho

Municipios, por tipo de atividades terceirizadas

= e Total de Varredura Limpeza | Seguranga .
da populagao dos municipios municipios gg'l?)is de ruae prédios prédios Pr%C:SS Secrj\ggo Transp | Contabili
S limpeza administr administr escolar dade
domiciliar L L Dados advoc
urbana municipal | municipal
Total e 1.242 879 302 284 1610 2129 2800 2082
% 22,3 15,8 5,4 5,1 29,0 38,3 50,4 37,4
Até 5 000 hab. 1.371 195 89 34 37 414 607 640 511
14,2 6,5 2,5 2,7 30,2 44,3 46,7 37,3
De 5 001 a 20 000 hab. > 688 483 326 122 100 730 1.092 1.313 1.087
18,0 12,1 4,5 3,7 271 40,6 48,8 40,4
De 20 001 a 100 000 hab 1.275 386 328 89 86 388 407 T4z 462
30,3 25,7 7,0 6,7 30,4 31,9 58,2 36,2
De 100 001 a 500 000 hab 194 147 110 41 46 66 22 93 21
75,8 56,7 21,1 23,7 34,0 11,3 48,0 10,8
Mais de 500 000 hab. 32 31 26 16 15 12 ! 12 !
96,9 81,3 50,0 46,9 37,5 3,1 37,5 3,1
Bahia 417 83 67 29 19 73 174 209 248
| | 199 16,1 7,0 4,6 17,5 41,7 50,1 59,5

Fonte: IBGE, 2001.
Pesquisa de Informagoes Bdsicas Municipais 2001, Tabela 15.
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A clara separacao entre as fungdes decisorias (indelegaveis) e fungcbes executivas
(delegaveis), recomendaria a contratacdo destas no mercado de consultoria,
reservando-se para as agéncias, além do poder decisério, a formulagao de diretrizes de
acao das empresas contratadas para esse apoio de natureza operacional. A
diversidade de empresas contratadas criaria uma competicido saudavel pelos
desempenhos comparados, ao mesmo tempo em que oxigenaria permanentemente a
prépria agéncia, pela introducao freqiente de novos métodos de gestao e instrumentos
de monitoramento das concessdes. No entanto, isso sbé é verdade nas grandes
concentracdes urbanas onde as opcdes de fornecimento sédo profusas e diversas,
ensejando boas alternativas na execucdo das tarefas terceirizadas. Certamente, ndo é
essa a condicdao dos pequenos municipios, que sofrem de uma cronica falta de
recursos, possuem um mercado fornecedor escasso e suas atividades delegaveis, seja
devido ao baixo volume, seja devido a caréncia de infra-estrutura adequada, pelo
menos na maioria dos casos, se ressentem da falta de atratividade para fixar empresas

na regiao.

Para Kaufman (1998), a reforma do Estado na América Latina e Europa Oriental é
fortemente influenciada por temas desenvolvidos pelas agéncias financiadoras
internacionais — BID e BIRD, e entre esses temas esta:

“A delegacao de funcbes reguladoras a agéncias independentes, encarregadas
de supervisionar os prestadores de servicos e de lidar com externalidades
associadas a privatizacdo, liberalizacdo do mercado e outras reformas
especificamente voltadas para o mercado”. (KAUFMAN, 1998, p.43-44)

Em termos politicos e institucionais, pode-se dizer que os municipios brasileiros
evoluiram para uma posicdo avancada. E bem verdade que, vicios de sua formagao,
oriundas da cultura do colonizador e depois do centralismo e autoritarismo exagerados
do Império, talvez ndo tenham permitido ainda o exercicio consciente e amplo da
cidadania e das praticas que aliam o esforco do Governo a forga da populagéo, tao

presente em paises mais maduros.
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Mesmo assim, os principios das Reformas mais recentes do Estado brasileiro,
principalmente a do final do século XX que introduz o modelo gerencial, € auspiciosa no
que tange as boas praticas de uma sociedade em ascensao.

O Prefeito, como chefe do Executivo, tem sua acao politica facilitada pelo esvaziamento
das atividades administrativas que passam a ser executadas por Organiza¢des Sociais,
pela iniciativa privada ou por terceiros. A autonomia politica dada pela Constituicéo e a
crescente independéncia financeira (nao fosse a baixa capacidade de arrecadacao),
melhoram o processo de tomada de decisdo. Métodos mais eficazes de ausculta a
populacédo e de prestacdo de contas, aumentam a transparéncia e contribuem com a
acao participativa, o que coincide, segundo Kaufman (1998, p.44), com o quanto as

agéncias internacionais de financiamento recomendam:

"A descentralizagao e/ou privatizagdo da burocracia encarregada da prestagao
de servigos sociais - pressupondo que as autoridades locais fossem sensiveis as
demandas de seus eleitores, e que a competicido entre o0s fornecedores
aumentasse a eficiéncia dos seus servigos”.

Dessa maneira, a cidadania teria melhores condicbes de ser exercida. Mas como dar
efetividade a esse quadro se os cidadaos dificilmente tém acesso a informacdes
integras, que Ihes permitam participar na tomada de decisdes, que lhes instiguem a

opinar e a reinvidicarem providéncias com a fundamentacdo necessaria?

E como cobrar do Prefeito uma racionalidade maior na gestdo dos seus processos, se a

informacao lhe chega de forma anacrdnica e incompleta?
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3.

INFORMACAO ESTRATEGICA E ADMINISTRACAO PUBLICA
ESTRATEGICA

“Um dos fatores criticos de sucesso para uma democracia estavel é ter cidaddos
capacitados e informados. Pode-se dizer que a informagao publica é um recurso
estratégico em todos o0s niveis da sociedade, para todas as pessoas e em todos
o0s caminhos da vida.” (HORTON JR., 2002, p.1)’

Apresentaremos neste capitulo o conceito corrente de estratégia que se aplica as
organizacdes, quer sejam da iniciativa privada quer sejam do poder publico, além de
discorrer sobre a importancia da informacdo na formulacdo das estratégias
organizacionais. Em seguida, evidenciaremos o que é estratégico numa administracao
municipal e por que o modelo gerencial € mais estratégico que o modelo burocrético e,
finalmente, avaliaremos métodos que podem melhorar o posicionamento estratégico de
uma administracdo municipal a partir de conceitos originalmente concebidos para as
entidades da iniciativa privada e ligados a inteligéncia organizacional: Modelagem de
Negocios; Inovacdo; Competitividade; Inteligéncia Competitiva; Gestdo do
Conhecimento; Inteligéncia Empresarial; Reengenharia.

3.1. CONCEITOS DE ESTRATEGIA

Nao é de hoje que se usa a informacao para fins estratégicos. A estratégia teve origem
militar, na antiga Grécia, e até bem pouco tempo era usada, primordialmente, com esse
fim. (BEAL, 2004) O estabelecimento de uma estratégia depende de informacdes
acerca da localizacao das hostes inimigas, das condicdes climaticas, da quantidade de

' Tradugdo nossa.
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soldados, do tipo do armamento, da disponibilidade de viveres, do apoio da populacao,
etc. Os generais precisavam de informacao para se prepararem e estabelecerem as
normas gerais para se atingir o fim da guerra, diferentemente da tatica, que € a parte da
arte da guerra que trata da disposicdo e da manobra das forcas durante o combate ou
na iminéncia dele. (FERREIRA, 1999) O Tratado de Tordesilhas, por exemplo, assinado
em fins do século XV, foi fruto de uma avaliagdo estratégica de portugueses e
espanhois. Cada uma das partes baseou-se em informacgdes, (ndo muito precisas, €
verdade, mas era o que havia disponivel na época), sobre a extensao e riqueza das
terras aquém e além do meridiano limite, sobre o caminho para as indias e sobre a

previsao de crescimento de outras poténcias nacionais. (MARTINS, E., 1994)

No entanto, a maior parte das informacdes tratadas no mundo de entdo, eram de
natureza operacional: no comércio — os estoques, o abastecimento, as vendas; na
fabricagdo — as dimensdes, quantidade de insumos, proporcdo dos componentes, 0s
prazos para entrega; na navegacdao — a direcdo, os fendbmenos meteoroldgicos, a

distribuicao de viveres para a tripulagao.

A Revolugcao Industrial, principalmente a segunda (1860-1920) fez surgir uma forte
demanda por mais informagdes operacionais, que alimentavam e controlavam os novos
processos (Fordismo e Taylorismo). Mas, com o fendmeno das fusdes de empresas e
com a expansado das sociedades capitalistas, informacbées sobre as condigdes do
mercado comprador, por exemplo, visando o planejamento da produgdo e o
estabelecimento de precos, assim como a prospec¢ao de tendéncias mercadoldgicas,

passaram a ganhar contornos taticos e estratégicos.

As duas Ultimas décadas do século XX assistiram a transformacdo da sociedade
industrial em sociedade da informacdo e vem dando um status inimaginavel a
informacao em sua forma mais trabalhada, em seu destino mais estratégico possivel.
(BRASIL, 2000).

Essa progressdo vem se dando em todos as areas funcionais, inclusive no poder
publico. Nesta esfera, entretanto, a tradicdo monopolista e patrimonialista do Estado
tem sido uma importante barreira ao uso da informagdo, desde aquela com
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caracteristicas operacionais e taticas, que ameagam o poder dos servidores publicos e
supervisores (GRAEML, 2003, p.45), até as informacdes estratégicas, que influenciam
no processo decisério. E se as grandes cidades, principalmente as capitais das
unidades federativas, coagidas pela oferta de financiamentos bastante atrativos,
(KAUFMAN, 1998) aderiram ao novo modus operandi do poder publico, incorporando
sistemas estratégicos em seus processos gerais, 0 mesmo nao aconteceu com as
pequenas cidades, apesar de dependerem do mesmo tipo de informacdo que as
cidades maiores. Sera que as regras impostas pela globalizagdo nao estdo exigindo
dessas regides menos desenvolvidas € menos competitivas objetivos incoerentes com

a capacidade ou com a vocagao de cada uma?

No meio corporativo, o significado de estratégia foi estudado por diversos autores e
nem todos tém a mesma visdo, pelo menos quanto aos métodos usados na sua
formulacédo. Segundo Mintzberg (2003, p.24-25),

“A estratégia pode ser vista como uma forca mediadora entre a organizagéo e
seu ambiente. Por essa razdo, a formulacdo da estratégia envolve a
interpretacdo do ambiente e o desenvolvimento de padrbes consistentes em uma
série de decisbes organizacionais (estratégias) para lidar com essa estratégia
principal’.

Ja Beal (2004, p. 69-70) defende que a estratégia deve ser vista como o

“Conjunto de decisbes tomadas para: a) a definicdo de objetivos globais
(estratégicos) associados a um determinado periodo de tempo; b) a identificacao
dos meios considerados mais adequados para a organizagdo superar seus
desafios e alcancar esses objetivos”.

Nesse sentido, as estratégias podem estar voltadas a novos mercados € a novos
servicos, ao crescimento de receitas e a reducao de custos, assim como a realizacao

de parcerias que possibilitem o alcance mais efetivo dos resultados esperados. E mais
adiante, Beal sentencia:

“.. ela [a estratégia] é fundamental ndo apenas para as empresas, mas também
para as entidades que compbéem a Administracdo Publica e o Terceiro Setor:
essas organizacbes igualmente precisam decidir de forma organizada que
resposta pretendem ter para determinado periodo, definindo quais sdo as suas
metas e como é possivel atingi-las’.
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A viséo de Beal coincide com a visdo defendida por Porter (1996), considerado uma das
maiores autoridades mundiais em estratégia competitiva. Sua estratégia de crescimento
prevé o desenvolvimento de novos mercados e de novos produtos ou servigos e, na
linha do crescimento conglomerativo, prevé a associacdo com outras organizacoes
complementares. Sua estratégia competitiva prevé a lideranca em custo e a
diferenciacdo. “A esséncia da estratégia € a decisdo por executar atividades de forma
diferente do que as executam os seus concorrentes.” (PORTER, 1996, p.64)

E o que tem a ver competicio com administracdo publica? Ora, um dos
posicionamentos estratégicos mais utilizados pelas agremiagdes que sustentam as
administragdes eleitas pelo voto é justamente manter-se na preferéncia do eleitorado. A
atracdo de investimentos para o municipio € motivo para a guerra fiscal, lobby,
demonstracao das suas condi¢cdes de atratividade e combate pela imprensa. A seducéo
de turistas € um dos exemplos mais notorios do exercicio estratégico pelo poder
publico. Indubitavelmente, o poder publico, particularmente as administracdes
municipais, enfrentam diariamente uma forte concorréncia de seus pares no campo
sécio-econdmico, da oposicao partidaria no campo politico e, fazendo a analogia com
os compradores de Porter (1985), dos cidadédos que representam uma importante forca

competitiva no campo mercadol6gico ou social.
3.2. A INFORMACAO COMO INSUMO ESTRATEGICO

Porter e Millar (1985) procuram identificar as fontes de vantagem competitiva, utilizando
o modelo da cadeia de valor como forma de analise sisteméatica de todas as atividades
executadas por uma empresa, assim como 0 modo como elas estédo ligadas entre si ou
as atividades de outras empresas (fornecedores, canais de distribuicdo, consumidores
finais, etc). Ou seja, esses autores procuram descrever o0 modo como uma empresa

pode obter uma vantagem de custo sustentavel ou diferenciar-se de seus concorrentes.

As atividades da cadeia de valor de uma organizacéo, segundo Porter e Millar (1985),
caem em nove categorias genéricas (veja a figura 3). As atividades preliminares sao
aquelas envolvidas na criacao fisica do produto, o marketing, a venda e entrega aos
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compradores, além da prestacao de servicos pds-venda. As atividades da sustentacao
fornecem as entradas e a infra-estrutura que viabilizardo as atividades preliminares.

Cada atividade emprega entradas adquiridas, recursos humanos, além de uma
combinacdo de diversas tecnologias. A cadeia de valor de uma organizacdo é um
sistema de atividades interdependentes, conectadas entre si.

FIGURA 1 — A CADEIA DE VALOR GENERICA

Infra-estrutura da empresa

Geréncia de recursos humanos

Desenvolvimento de tecnologia

ATIVIDADES DE

Aquisicio

Logistica | Operagbes | Logistica | Marketing | Servicos
Interna Externa & Vendas

$/ IDHYIN

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Adaptado de Porter e Millar (1985, p. 6)

No mesmo artigo, os autores Porter e Millar (1985) exploram, ainda, o potencial
competitivo da informacao analisando a intensidade da informacé&o tanto nos processos
que compdem a cadeia de valor quanto no produto ou servico. Tal diagnédstico é
importante para que se possa avaliar o nivel de investimento no tratamento da

informacéo e em tecnologias de apoio.
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FIGURA 2 — ANALISE DA INTENSIDADE DA INFORMAGCAO
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Fonte: Porter e Millar, 1985.

O exemplo mostrado na Figura 2 — Analise da Intensidade da Informagcdo apresenta a
industria do cimento no quadrante A, onde a informacao é pouco usada no processo € 0
produto obtido possui uma quantidade inexpressiva de informacdes. No caso da
industria de refino do petroleo, apesar do produto final conter pouca informacédo, o
processo depende de informagdes precisas e instantaneas, o que a remete para o
quadrante B. Ja o setor bancario, os jornais e as companhias aéreas usam muita
informacédo em todos os processos que compde a cadeia de valor, assim como carrega
uma grande quantidade de informagdo em seu produto final, posicionando-as no
quadrante superior, a direita. Mais tarde, Ward (1988) sugere para o quadrante D, as
empresas da area da educacao e de advocacia. Portanto, o posicionamento de uma
organizacao na figura 4, determinara a importancia estratégica da informacéo e o grau
de investimento no tratamento da informacdo que ela merecerd por parte dos seus

gestores.
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As entidades da administragdo publica municipal caracterizam-se pela multiplicidade de
funcdes que séo executadas e oferecidas ao cidaddo: servicos médicos e educacionais,
acao social, limpeza, seguranca, turismo, fiscalizacdo e defesa civil. Quanto aos
servicos de infra-estrutura, como a construcdo e manutencao de logradouros e prédios
publicos, cada vez mais terceirizados, resta a prefeitura o papel de especificar, contratar

e fiscalizar sua execucgao.

Até mesmo uma analise superficial dos procedimentos necessarios a essas atividades
sugere que, € bastante alta a intensidade da informacao na cadeia de valor de cada um
desses processos e que, a informacdo também pode agregar valor aos produtos e
servicos prestados ao cidaddo: o atendimento médico é melhorado quando o
acompanhamento é bem feito; o ensino fundamental de competéncia do municipio é
melhorado quando enriquecido por informagdes que vao permitir ao cidadao ajudar o
prefeito na tomada de deciséo; a fiscalizagdo é melhorada quando o seu resultado é
completado por informacdes Uteis aos infratores e aos usuarios; e assim por diante. Por
conseguinte, pode-se posicionar as administragdes publicas municipais no quadrante

superior direito, junto a industria representativa da sociedade da informacao.

Beal (2004, p.9-10) observa que, para serem eficazes, as organizacdes ‘precisam ter
seus processos decisorios e operacionais alimentados com informagées de qualidade,
obtidas dentro de uma boa relagdo de custo-beneficio e adaptadas as necessidades do
negdcio”. E, mais adiante, diz que,

“mesmo organizagbes publicas e do Terceiro Setor, na maioria das vezes, estao
Sujeitas a ‘concorréncia’ de outras entidades que desenvolvem atividades
similares, podendo ter sua sobrevivéncia ameacada caso ndo demonstrem
capacidade de cumprir com eficiéncia e eficacia a missao para a qual foram
criadas. [...] A simples acao de tornar as informagdes prontamente disponiveis
para os integrantes de uma organizagdo pode melhorar significativamente o0s
resultados por ela obtidos.”

Como recurso estratégico, a informacao deve ser gerenciada com o mesmo rigor de
como sao gerenciados os recursos financeiros, materiais e humanos e, com o avango
das tecnologias da informagdo e da comunicacao, a forma de gerenciar esse bem se

tornou mais complexa, ganhou mais consisténcia e novos contornos. Essa crescente
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necessidade de administrar a informagdo, considerando os aspectos humanos e da
Tecnologia da Informagéo relacionados, resultou na proposta da formacao de uma area
profissional, originalmente chamada pelos americanos de Information Resource
Management — IRM. Este termo foi traduzido no Brasil e em Portugal como Gestéo da
Informacao. Owen (1994) diz que, o termo significa o planejamento, a construgéo, a
organizagao, a direcdo, o treinamento e o controle associados com a informagéo de
qualquer natureza. O termo pode agregar, tanto a informacdo ela mesma, como os
recursos relacionados, tais como pessoas, equipamentos, recursos financeiros e

tecnologia.

Nos Estados Unidos e na Europa o IRM constitui-se numa éarea de estudos ja
consolidada, cujos conteudos tedéricos e operacionais tém se transformado em
ferramenta imprescindivel para qualquer organizagdo que necessite produzir, localizar,
coletar, tratar, armazenar, distribuir e estimular o uso da informacdo. A relagcao
interdisciplinar da Gestdo da Informacdo com a Ciéncia da Informacdo, com a
Administracdo e com a Informatica, resulta num conjunto de habilidades e de
conhecimentos, tanto tedricos quanto praticos, que vao possibilitar a estruturacédo de
Sistemas de Informacao, assim como o oferecimento de servicos, produtos e atividades

de comunicacéao social.

A informacgao, entretanto, nao atingird seu destino estratégico se ndo for convertida em
conhecimento. O conhecimento difere da informacdo na medida em que aquele tem
embutido um compromisso, além do significado. Partindo da definicao tradicional do
conhecimento como “uma crenca verdadeira justificada”, Nonaka & Takeuchi (1997,

p.63) argumentam que:

“.. 0 conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a crengas e
compromissos. O conhecimento € fungdo de uma atitude, perspectiva ou
intencdo especifica. [...] ao contrario da informagéo, esta relacionado a agéo. E
sempre o conhecimento com algum fim. E [...] como a informagéo, diz respeito ao
significado. E especifico ao contexto e relacional’.

Os autores propdéem um modelo de cinco fases para a criacdo do conhecimento
organizacional. Esse processo comeca pelo compartiihamento do conhecimento tacito



54

(socializagdo) e continua pela conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, na forma de um novo conceito (externalizagdo). Na fase seguinte, justifica-se
0 conceito criado visando avaliar se vale realmente a pena tratar o novo conceito. Na
quarta fase, os conceitos justificados sdo convertidos num protétipo de novo produto ou
servico, de um valor agregado ou de uma nova estrutura organizacional. E, na ultima
fase, da-se a difusdo interativa do conhecimento nos setores envolvidos dentro da

empresa e, até mesmo, com o ambiente externo — fornecedores, clientes, comunidade.

Drucker (1999) nos ensina que o conhecimento € a entidade chave e a educacao, nao
apenas a educacao formal do colégio, tem que ser a atividade social central, o

aprendizado deve durar a vida toda, deve ser continuo.

Mas que tipo de informag¢des devem ser transformadas em conhecimento para que
possam contribuir com a definicdo de estratégias nas organizacées do poder publico
municipal? E como essas informagdes serdo usadas? Porter (1996) explica que a
informacao tratada e usada em nivel operacional, quando muito, melhorara a eficiéncia
da organizagdo, embora a eficiéncia, as vezes, abra caminhos para o atingimento da

eficacia.

3.3. CARACTERISTICAS ESTRATEGICAS DA ADMINISTRACAO
PUBLICA GERENCIAL

A diferenca basica entre a administracdo publica gerencial e a administracdo
burocratica estd na forma de controle que deixa de basear-se nos processos para
concentrar-se nos resultados. Resultado € medida de eficacia e o controle de
processos mede a eficiéncia. Na administracdo publica gerencial a estratégia é definir
com precisdao os objetivos do gestor de cada unidade; é disponibilizar os recursos
necessarios para que o gestor tenha autonomia e possa atingir os resultados
esperados; e é, também, permitir, quando possivel, uma concorréncia entre unidades

internas.

A administracdo publica gerencial inspira-se na administracdo de empresas, mas nao

pode ser confundida com esta ultima. Enquanto a receita das empresas depende dos
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pagamentos que os clientes fazem livremente na compra de seus produtos e servigos, a
receita do Estado deriva de impostos, ou seja, de contribuicbes obrigatorias, sem
contrapartida direta. Enquanto o mercado controla a administracdo das empresas, a
sociedade — por meio de politicos eleitos — controla a administracao publica. Enquanto a
administracdo de empresas esta voltada para o lucro privado, para a maximizacao dos
interesses dos acionistas, esperando-se que, através do mercado, o interesse coletivo
seja atendido, a administracdo publica gerencial esta explicita e diretamente voltada

para o interesse publico.

A administragdo publica gerencial vé o cidaddo como contribuinte de impostos e como
cliente dos seus servicos. Os resultados da acao do Estado sao considerados bons nao
porque 0s processos administrativos estdo sob controle e s&do seguros como quer a
administragdo publica burocratica, mas porque as necessidades do cidadao-cliente
estdo sendo atendidas.

Para atingir esse estado, entretanto, impde-se que a administracdo passe por todas as
reformas ja& mencionadas e qualquer uma dessas reformas leva, em curto ou em médio
prazo, a uma reengenharia na organizacao, sendao em toda ela, pelo menos em grande
parte. No Brasil, a administracdo publica ndo favorece a reengenharia: € mais
resistente a mudanca, ndo é avaliada pela produgcdo de resultados e cobranca de
melhoria dos mesmos e ndo ha promocgado e reconhecimento baseado no mérito
profissional. Isso desestimula as iniciativas dos dirigentes que querem promover
mudancgas, diferentemente do que ocorreu em Vvarios paises mais ou menos

industrializados, como a Austrédlia, Holanda, Inglaterra, EUA e Cingapura.

Segundo Saxena (1996), o programa de reengenharia aplicado a Administragdao Publica
implica em uma mudanca radical na forma como ela pensa e trabalha. E um conceito
global que se preocupa com quatro elementos — o estratégico, o organizacional, o

tecnoldgico e o cultural:

a) Estratégia — qualquer discussao de reengenharia é inGtil sem a estratégia. Estratégia
€ a visao, sdo as metas e o0s objetivos, 0 que é possivel e desejavel de se alcancar.

A visdo prové um alvo amplo para direcionar o planejamento da reengenharia;
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refere-se a uma forga de dire¢cdo na qual a organizacao se baseia para agir no seu
ambiente e que deve ser publicamente expressa. A visdo tem dois componentes -
uma filosofia guia e uma imagem tangivel e partilhavel do propdsito fundamental da
organizacéo, com o qual todos devem estar comprometidos.

Estrutura organizacional - qualquer esforco de reengenharia deve levar em conta o

usuario. O objetivo deve ser o de colocar o servidor — aquele que presta o servigo —
o0 mais préximo possivel do usuario — aquele que usa 0 servigo — pois, somente
assim, havera efetividade na mudanca. A reengenharia ajuda a remover as
resisténcias a mudanca ouvindo e acatando idéias dos servidores sobre as
melhorias dos processos, bem como delega aos servidores o controle da qualidade
do atendimento ao usuario. Quem tem a habilidade de melhorar os processos deve
ter autoridade para fazé-los.

Tecnologia de informacéao - a reducao de gastos na administracao publica realmente

ocorre com a implantacdo de tecnologia de informacédo, pois este tipo de
administracao trabalha com grandes volumes de informacédo. Modernizar o sistema
de compras, por exemplo, propicia real eficacia nas operagcdes governamentais.
Algumas das técnicas mais usadas na reengenharia sao o redesenho do work-flow,
o estabelecimento de um novo processo de tomada de decisdo, além de novos
sistemas de informagdes de forma paralela e integrada. Ha alguns atributos a serem
considerados:

e (Conectividade — a tecnologia de informacao deve fazer fluir informagéao entre os
varios setores da organizacao publica através de uma rede de comunicacao
segura e confiavel,

e Acessibilidade — a tecnologia de informacédo deve prover acesso a uma mesma
base de dados que sera compartilhada pelos varios setores da organizagao.
Criar e manter dados separadamente implica em altos custos. Uma base de
dados comum deve prover informacdo atual com alta integridade para multiplos

orgaos.
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e |Inter-operatividade — a tecnologia de informacdo pode automatizar alguns
processos de informacao em varios tipos de software e hardware, produzindo

transparéncia para os usuarios.

d) Cultura organizacional - € o padrdo de crencas e expectativas partilhadas pelos

membros da organizacdo. Estas crencas e expectativas produzem regras de
comportamento — as chamadas normas — que moldam fortemente o comportamento
dos individuos e grupos na organizagdo. Quanto mais velha a cultura mais
arraigadas as crencas e valores e mais dificil a mudanca. A cultura pode ser o maior
obstaculo a reengenharia. O sistema de autoridade, ordenado hierarquicamente,
onde relacdes e interacoes sao do tipo superior-subordinado, nao da, ao
subordinado, o direito de fazer comentarios sobre as praticas de trabalho dos
superiores. A reengenharia tende a reverter esta pratica e isso certamente gera

resisténcia daqueles que ocupam cargos superiores.

Mais adiante, Saxena (1996) sugere que, numa organizacdo existe uma forte sinergia
entre esses quatro elementos — Estratégia, Estrutura, Tecnologia e Cultura, — cada um
com um significado especifico no processo de reengenharia e, mesmo tendo sido a
tecnologia da informacéo colocada apenas como um dos elementos, percebe-se que

ela permeia ou influencia todos os outros elementos, sen&o vejamos:

= Um planejamento elaborado num ambiente altamente complexo de metas — prazos,
responsaveis, custos e outros recursos — mais os respectivos planos de acao nao
seria prudente elaborar e nem acompanhar sem ferramentas, adequadas, como

aquelas providas pela tecnologia da informacao;

e Se a estrutura organizacional ideal deve aproximar quem executa o servico de
quem o usa, como fazé-lo sem recorrer ao e-government ou aos terminais de auto-
atendimento? Como fazer com que a comunidade interaja com o poder publico sem
conhecer os orgcamentos e as informagdes necessarias ao planejamento urbano?

e A Cultura Organizacional, principalmente no que se refere a rigida hierarquia, tao

presente no servigco publico tradicional, bem como no que tange o rigorismo dos
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procedimentos e da documentacéao, € fortemente abalada pelo uso de ferramentas
Internet — browser, mensagens eletrdnicas, chats, workflow .
Eis como se apresentam e interagem esses quatro elementos num processo de

reengenharia de uma organizacao publica:

FIGURA 3 - ELEMENTOS-CHAVE DA REENGENHARIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA
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Fonte: Saxena, 1996
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3.4. INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Um numero cada vez maior de organizacdes de todos os portes, tanto do setor privado
quanto do setor publico, todas elas mergulhando nas ondas das transformacodes
mundiais da Sociedade da Informacao, vé-se obrigado a adotar programas de gestao
da informacdo. Estes programas visam otimizar o desempenho das atividades dessas
organizacoes através do acesso e do uso mais adequado da informacao requerida para
a tomada de decisdo. Para tanto, diversas técnicas e recursos sao cada vez mais
utilizados por todo tipo de organizacao, visando capitalizar a experiéncia e potencializar
a informagao adquirida e que circula em seu meio ambiente. A transformagao do dado
em inteligéncia a servico da organizacdo e em cumprimento da sua missao é matéria da
ciéncia da informacédo. A gestdo desses recursos consiste em planejar, estruturar,
organizar dados, buscando visualizar cenarios presentes e futuros, olhando a
informac&o como recurso fundamental para a evolucéao das relagcées com a comunidade
a qual ela serve, assim como da propria comunidade quando se tratar de organizacao
do poder publico.

Segundo Rezende (2002, p.22),

‘planejar as estratégias da organizagdo requer andlise das implicagbes
emergentes da administracdo moderna, tais como modelagem de negdcios,
inovacdo, competitividade, inteligéncia competitiva, inteligéncia empresarial,
modelos e metodologias de Planejamento Estratégico Empresarial. Esses cinco
fatores contribuem com a definicdo de estratégia empresarial ou de negocios e
com a definigcdo de PEE.”

De forma idéntica, na administracdo publica gerencial, impde-se lancar mao desses

mesmos fatores, conforme se examinara em seguida.

A Modelagem Estratégica do Negécio oferece uma visdao dos cenarios empresariais,
desde a missdo organizacional até o plano de acdo que concretizara as estratégias
estabelecidas. Segundo Furlan (1997),

‘l...] € a compreens&o do cenario empresarial desde o entendimento da razgo de
ser da organizagdo até os planos de agdo que estardo realizando a
concretizagdo das estratégias de negocios. E a abstracdo do completo
funcionamento de um negdcio.”
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Entdo, a modelagem contribui com a organizacdo no sentido de ajudar na melhor
compreensao do seu funcionamento, na criacdo de idéias inovadoras, na reengenharia

dos seus processos e na identificacdo de oportunidades.

Uma nova administragdo publica municipal, ao iniciar seu mandato, ja deve ter em
maos uma modelagem do negdcio, o que vai permitir aos novos gestores uma completa
compreensao da maquina administrativa com a qual eles interagirdo. Assim, cada setor
componente da administracdo podera estimular a criacdo e a inovacao de processos
com mais seguranca e propriedade.

Mas, de todas as caracteristicas de um projeto, certamente é a Inovacao que mais traz
riscos em sua implementacdo. A introducdo de mudancas sempre traz consigo
incertezas, resisténcias culturais, embora esses novos caminhos sejam fundamentais
para a sobrevivéncia das organizacdes, principalmente, quando estas tém um forte
componente de informacdo em seu processo. Nada, entretanto, que se constitua em
barreira intransponivel para as pequenas comunidades. Segundo Baiardi (1996, p. 24),
grande parte das inovagdes tecnoldgicas ndo se basearam no conhecimento cientifico,
mas sim na intuicdo e experiéncia. A inovacao tecnoldgica “é o processo pelo qual uma
idéia ou invencdo € transposta para a economia...” (VALERIANO, 1985 apud
REZENDE, 2002, p.22).

Na administracdo publica gerencial, as prefeituras municipais sao estimuladas a
trabalharem, basicamente, com a informacéao. A coleta de impostos num regime de
justica fiscal exigird o conhecimento pleno do perfil populacional, bem como da infra-
estrutura dos espacos urbanos, quer seja da responsabilidade direta da administracéo
municipal, quer tenha sido contratada as concessionarias de servigos. Os servigos de
transporte, limpeza, saneamento e seguranca, cada vez mais, passam a ser
executados pela iniciativa privada, cabendo ao Estado a definicdo de politicas, a
fiscalizagdo e o controle (IBGE, 2001). Também as Organizagdes Sociais € o Terceiro
Setor vao absorvendo outras tarefas, antes sé executadas pelo Poder Publico, que
hoje, orientado pelos preceitos da New Public Management, se atem a definicdo de

estratégias, captacao de recursos, fiscalizacdo e controle. Esse € o modelo conceitual
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brasileiro que destaca quatro segmentos principais da agdo do Estado (MARINI, 2003,
p.75). Logo, dever-se-ia privilegiar o tempo do servidor publico com sua capacitagéo e

com o desenvolvimento de idéias.

A Gestao da Inovacao melhora a capacidade da organiza¢cdao em langar novos produtos
e servicos com maior velocidade, menor custo e com maior seguranca no atendimento

as necessidades da populacao.

Dentre os fatores aqui especificados, no entanto, a resisténcia cultural mais presente no
ambiente do poder publico, e mais ainda nas prefeituras dos pequenos municipios,
aliada a crénica incapacidade de investimentos, traz uma dificuldade acima daquela
encontrada em qualquer outro setor. Como veremos adiante, o treinamento sistematico
do servidor publico e a sua ambientacdo com as ferramentas da tecnologia da
informacdo, por exemplo, pode fazé-lo transformar-se num vetor importante da

inovacao.

A competitividade pode ser alcangada ao se obter uma produtividade maior que a dos
concorrentes e, simultaneamente, a satisfacdo dos clientes internos e externos.
Competitividade, produtividade e qualidade se confundem em seus resultados, pois a
primeira é decorréncia de uma maior produtividade e esta decorre da qualidade, que da
satisfacdo aos clientes. Apesar disso,

“os administradores do setor publico lutam constantemente com a falta de uma
linha de base clara que lhes informe sobre a qualidade do trabalho de sua
organizacdo. E dificil para eles até mesmo definir que desempenho medir.”
(GRAHAM JR. e HAYS, 1994, p.263)
A estratégia competitiva proposta por Porter (1989) procura posicionar a organizacao
numa condicdo que a proteja das ameacgas trazidas pelas Forcas Competitivas ou
mesmo, use essas Forcas como oportunidades, buscando diferenciais com relacao aos
seus concorrentes. E as principais forcas competitivas de uma administracao publica
municipal sdo: seus clientes — os cidadaos que vao decidir nas proximas eleicoes; seus
concorrentes — outros municipios que atraem investimentos empresariais e culturais; e,

também, seus fornecedores — que pecam na qualidade e nos precos de produtos e
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servicos, cuja aquisicao € disciplinada por uma legislagéao que em certos pontos dificulta
a contratacdo do melhor. A Lei 8.666/93 que disciplina as licitagbes e compras do setor
publico € fortemente criticada em diversos aspectos.

Portanto ndo s6 o acesso a informacdo é relevante, mas o seu bom uso fard a
diferenca. Em sua obra sobre o papel estratégico da Tl e se apoiando em Porter (1989),
Fernandes e Alves (1992, p.41-54) propdéem uma série de acdes usando a Tecnologia
da Informacdo para neutralizar forcas competitivas ou mesmo para potencializa-las a
seu favor: mudar o relacionamento com compradores e fornecedores, apoiar estratégias
de lideranca em custo e de diferenciacdo, embutir informag¢do no produto ou adicionar
valor continuamente aos produtos e servicos com a Tl. No ambiente da administracao
municipal, o relacionamento com fornecedores melhora a medida que se estimula a
competicao entre eles e se especifica servigos e produtos de forma clara e realista. O
pregao eletrbnico aumenta a base da concorréncia, da transparéncia as acgoes de
compras, além de economizar recursos e tempo da administracdo. O relacionamento
com os clientes, representados pelos cidadaos, contribuintes e servidores publicos,
avanca na medida em que se estimula a interacdo com a sociedade, que se
disponibiliza ferramentas de produtividade e que a cobranca de impostos € justa.

Ja a Inteligéncia Competitiva parte do planejamento do uso estratégico da informacao,
cria maneiras e mecanismos de disseminar a cultura estratégica, transforma dados em
informacgdes relevantes, além de distribui-los aos gestores competentes. Segundo
definicao de Coelho (1999),

“A Inteligéncia Competitiva é o processo sistematico de coleta, tratamento,
analise e disseminagdo da informagdo sobre atividades dos concorrentes,
tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios, visando subsidiar a tomada de
decisdo e atingir as metas estratégicas da empresa’.

Estudando a aplicacao da Inteligéncia Competitiva, Carvalho (2001) explica que

“Ela pode ser usada tatica e estrategicamente. Como um captador de sinais,
identifica novas oportunidades, ajuda a evitar erros, monitora o meio ambiente,
reconhece sinais e o0s analisa em relacdo aos interesses e competéncias
organizacionais, permitindo a previsdo e o planejamento tecnoldgico, tatico e
estratégico.”
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Ou, ainda, usando uma definicdo mais proxima do ambiente publico municipal, pode-se
conceitua-la como “um processo sistematizado de obtencdo de informacées
estratégicas externas visando definir objetivos para que a organizacdo se mantenha
competitiva”. (TYSON, 1998).

Numa outra visdo, Moresi (2000, p.18) propde graficamente um conceito de Inteligéncia
Competitiva apresentando os processos de transformacao do dado até se converter em
inteligéncia.

FIGURA 4 - NiVEIS HIERARQUICOS DA INFORMACAO

[ INTELIGENCIA ]

A 4

EXPERIENCIA

SINTESE

A

CONHECIMENTO

(
L

<

APRENDIZADO

)

AVALIACA

ELABORACAO

>

[ INFORMACAOQO ]

PROCESSAMENTO

[ ooos |

Fonte: Moresi (2000,



64

No grafico de Moresi, o processamento de dados lhes da um significado e gera
informacdo, que apds ser interpretada e avaliada quanto a sua confiabilidade e
relevancia, integra-se com outras informacdes pertinentes e gera o Conhecimento, que
sintetizado e aplicado a determinada situacao se transforma na inteligéncia, que

permitira & organizagao atuar com mais vantagem no seu ambiente.

Na administragdo publica gerencial, e particularmente na administracdo municipal, as
informacgdes externas que tém forte significado para a criacdo de estratégias e para a
tomada de decisdo provém de um sem numero de fontes: demanda da populagéo, fluxo
migratério, linhas de financiamento, intencado de investimentos produtivos pela iniciativa
privada, atividades econdmicas no municipio, estado geral da infra-estrutura municipal,
controle de endemias, eventos culturais, movimentos educacionais e muitas outras que
vao determinar onde deve investir o municipio ou dar mais atencdo num determinado

periodo.

Apesar de confundir-se, por vezes, com a Inteligéncia Competitiva, a Gestdo do
Conhecimento, na visdao de Coelho (1999) Ihe é complementar. O conceito de
conhecimento, entretanto, ndo € unanime: sob a perspectiva de um processo de
comunicacao, a Ciéncia da Informacao define informagdo como uma mensagem que
incorpora conhecimento e que tem o potencial de produzir conhecimento no individuo

receptor da mensagem.

“A Esséncia do fenémeno da informagcdo € a sua intencionalidade em gerar
conhecimento. Uma mensagem de informacdo deve ser intencional, arbitraria e
contingente ao atingir o seu destino: criar conhecimento no individuo e em sua
realidade.” (BARRETO, 2003).
Tarapanoff (2001) define Inteligéncia Competitiva como um conjunto de procedimentos
metodoldgicos para suportar o processo de tomada de decisédo, transformando dados
em conhecimento estratégico, e em seu artigo sobre inteligéncia organizacional,

Carvalho (2001) diz que,

“Enquanto a Inteligéncia Competitiva compreende a informagcdo segundo a sua
dimensao estratégica e utilizada para a redugdo de incerteza e instrumento de
apoio a decisdo, a Gestao do Conhecimento tem uma visdo mais abrangente,
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voltada para a organizagdo e capitalizagdo do patriménio intelectual inerente a
empresa.”

Nas organizagbes, o conhecimento € tratado como capital intelectual, competéncia,
habilidade e inteligéncia e ja faz parte das avaliagdes de desempenho das pessoas nas
organizagbes mais avancadas. Entdo, Conhecimento é skill ou a capacidade de fazer
uso pratico da informacgéo e, de acordo com qualquer um desses significados, a Gestao

do Conhecimento é matéria fundamental para se atingir a inteligéncia organizacional.

No ambiente publico, esse € um dos processos mais dificeis, pois uma das barreiras
culturais mais importantes € a retencao de informacdes e do conhecimento por parte de
servidores, que almejam se manter indispensaveis na organizacdo. A administracao
publica gerencial, no entanto, reduz bastante esse efeito negativo, pela
descentralizacdo de atividades, pela terceirizacao e pelas parcerias e privatizagdes.
Quanto as atividades indelegaveis, elas constituem o nucleo da atuacao politica e sao
reprogramadas a cada nova administracdo. Beal (2004) diz que a Gestdo do
Conhecimento

“.. busca converter as informagdes disponiveis em conhecimento produtivo,
favorecer o aprendizado individual e coletivo e incorporar conhecimento aos
processos, sistemas administrativos, modelos e rotinas organizacionais, a fim de
que a organizagao possa funcionar de maneira eficiente e eficaz’.

Segundo tal principio, os sistemas integrados no poder publico, os chamados GRP —
Government Resource Planning, representam uma importante ferramenta para o
aprendizado individual e coletivo, agilizam rotinas administrativas e servem para
incorporar conhecimento aos processos, melhorando a eficiéncia e a eficacia da
organizacao. E apesar de requerer altos investimentos para sua implementacéo,

Davenport (1998) questiona:

‘quanto custa para uma organizagdo esquecer o que 0S seus funcionarios
conhecem, ser incapaz de responder com rapidez as questbes apresentadas
pelos clientes, [...] ou tomar decisées incorretas por falta de conhecimento?”

E last but not least, a Business Inteligence — Bl desempenha papel relevante nas
estratégias organizacionais, monitorando o ambiente interno e externo da organizacao,

através de ‘“um processo sistémico de coleta, analise e distribuicdo de dados para



66

melhorar a decisdo dos negdcios”. (REZENDE, 2002, p.25). Tais tarefas podem ser
bem desempenhadas entre outras pelas técnicas de data warehousing e data mining,
ambas a partir de bancos de dados multidimensionais. Enquanto que o saber fazer
surge como consequéncia dos dois processos anteriores — Inteligéncia Competitiva e
Gestao do Conhecimento — a Bl é implementada por pessoas da prépria organizacao

com um profundo conhecimento de suas potencialidades e limites.

No ambiente do poder publico, o uso da business inteligence subsidia a Governanga
Corporativa, processo no qual os recursos materiais, humanos e financeiros séo

permanentemente revistos no intuito de dar-lhes mais efetividade.

Além do mais, a Administragdo Publica Gerencial é exercida de forma mais estratégica
do que a Administracdo Publica Burocratica, visto que o modelo gerencial procura
restringir suas atividades a um nucleo de tomada de decisdo, na medida do possivel,

enquanto que a administracdo weberiana foca a eficiéncia dos procedimentos.

De uma forma geral, todos 0s processos estratégicos aplicaveis numa empresa também
0 sao numa administragdo publica municipal, desde que, sejam adaptados
determinados conceitos onde o poder publico mais se diferencia da iniciativa privada.
Apesar de pautada por objetivos distintos daqueles que norteiam o meio empresarial —
lucro, satisfacdo dos acionistas — a administracado publica, assim como aquela, precisa
conhecer com antecedéncia os fatores internos e externos que afetardo seu

desempenho.

Tradicionalmente, o setor publico ndo encara a Competitividade como uma necessidade
real, mas como simples melhoria de procedimentos, € os processos de Inteligéncia
Competitiva sdo negligenciados ou, na maior parte das vezes, ndo compreendidos. O
desenvolvimento e implementacao das técnicas e recursos expostos neste capitulo vao
dar uma outra visdo gerencial aos gestores publicos, bem mais préxima, decerto, da
administragao gerencial buscada.

Nos niveis operacionais — calculo do pagamento de pessoal, cobranca aos
contribuintes, gestdo de estoques, compras e muitas outras atividades — a informacéo é
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abundante, mas limitada em termos tematicos. A consolidacdo dos seus dados, na
maior parte das vezes, se restringe a totalizagcbes de valores ou a apuracdo de
quantidades. A informacdo em nivel estratégico, entretanto, depende de uma gama
muito maior de dados, da consolidacao destes em varios graus, do relacionamento em
diversos niveis, o que torna sua disseminacao e uso muito mais complexa. Até mesmo
empresas de pequeno porte ja convivem hoje com um numero tdo grande de
informagdes, com uma quantidade tao grande de relacionamentos internos e externos,
que sem ferramentas adequadas torna-se impossivel atender a todos os requisitos

funcionais da organizagéao.
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4,

A TECNOLOGIA DA INFORMACAO COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO DA INFORMACAO

“Foi a abstracao que permitiu o aparecimento da linguagem; ora, a linguagem é o
segredo e a explicacdo do homem. A linguagem, por absurdo que parecga, € que vai
permitir a invengdo da mao: na mao e na linguagem esta contida toda a historia do
Homem.” (MARTINS, W. 1957)

Aqui sera debatido o carater estratégico da tecnologia da informacdo aplicada aos
negocios, bem como as formas de diagnosticar se esses recursos estdo sendo
aplicados em nivel estratégico na organizacdo. A evolugcédo tecnoldgica dos recursos
computacionais e das redes de comunicacao tem propiciado 0 acesso generalizado de
organizacdes a esses insumos. Com isso, perde espaco o fator diferenciacdo, que
segundo Porter (1989) é o mais estratégico, embora se deva levar em conta que, nao €

o ativo que é estratégico ou ndo, e sim o seu uso.
4.1. O CARATER ESTRATEGICO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

No artigo j& mencionado de Porter e Millar (1985), os autores defendem que, a
informagcdo também deve ser avaliada sob o ponto de vista do posicionamento da
empresa frente as forcas competitivas de Porter (1989). A ameaca exercida pelo
conjunto dessas forcas competitivas varia de um setor para outro e cada uma dessas

forcas pode ter sua poténcia alterada por meio da tecnologia da informagéo.
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Se a informacao pode ser altamente estratégica para uma organizagéo, certamente, a
tecnologia ideal para Ihe dar tratamento também o sera.

Apesar disso, quando o prémio Nobel de Economia Robert Solow (1987), pela primeira
vez, identificou o que ele chamou de “Paradoxo da Produtividade”, choveram propostas
de tedricos da area da Tl para explicar o fen6meno: alguns desqualificavam os indices
que mediam a produtividade do setor e outros procuravam demonstrar o fiasco da
tecnologia da informacdo. De 1960 a 1973, o aumento da produtividade do trabalho
(indice que mede a quantidade de produto gerado por trabalhador) crescia a razdo de
4,8% ao ano. A partir dai, essa produtividade comecou a declinar, atingindo meros 1,4%
anuais no periodo de 1998 a 2000 (MANZANO, 2004).

N&o ha duvidas que, o vertiginoso crescimento do passado ndo poderia continuar
eternamente. Além disso a globalizacdo propiciou que os ganhos financeiros fossem
muito mais atrativos que o investimento na producéo, fazendo com que o crescimento
econdmico sucumbisse. Ja Graeml (2003, p.32-35) explica o fenbmeno a partir das
mudancas na caracteristica dos sistemas de informacao, que passaram a atuar mais na
esfera estratégica onde os beneficios s&o intangiveis e ndo mensuraveis em termos de

produtividade.

Em maio de 2003, a Harvard Business Review publicou artigo de Nicholas Carr onde o
autor afirma que a Tecnologia da Informacgao tornou-se uma commodity e, como tal, ndo
mais consegue fornecer vantagens estratégicas para as organizacoes. Em seu
polémico artigo ele explica que, como as estradas de ferro e a eletricidade, a tecnologia
da informacédo ndo é mais estratégica. Assim sendo, ela ndo mais consegue ajudar a
empresa a ganhar vantagens estratégicas, mas se mal utilizada, pode facilmente, fazé-

la escorregar para o fosso dos altos custos.

Pensadores e empresarios foram quase que unanimes em rebater o artigo de Carr.
Tom DeMarco rechacou a idéia desqualificando os indicadores usados para medir a Tl,

forjados a partir, apenas, da quantidade de computadores:
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“O argumento é fraco. Ele apresenta trés graficos: ferrovias, distribuicdo de energia e TI.
E ja que as curvas sdo similares ele deduz que a tecnologia da informagdo € uma
‘commodity’. Mas o que foi levado ao grafico foi o nimero de computadores, que ndo é o
mesmo que tecnologia da informacéo. [...] ele tenta usar isso para provar que a Tl como
um todo é comoditizada e isso esta errado.”
E Robert Austin, também professor de Harvard, critica as idéias de Carr, argumentando
que é dificil imaginar uma commodity mais perfeita que um byte de dados. A medida
gue avangamos para a economia do conhecimento, a Tl deixa de ser um mecanismo de
transporte e passa a ser um mecanismo de transformacao. Cada vez mais seus bytes

aumentam seu potencial de transformacao.

Ora, toda essa discussao sobre produtividade interessa diretamente ao gestor publico
que se vé obrigado a reduzir drasticamente seus custos no novo modelo de gestao. Ha
inimeros fatores que podem mostrar o rapido aumento de produtividade no setor
publico, como o e-Government, que pode economizar milhares de posi¢coes de
atendimento com pessoal, instalacbes fisicas e computadores, ou como 0 pregao
eletrdnico, capaz de comprar por precos 20 a 30% menores. (SALVADOR, 2004, p.26)
Além disso, também o setor publico pode ser um importante beneficiario dos sistemas
de informacao para a tomada de decisao — planejamento urbano com os Sistemas de
Informacdes Geograficas ou os sistemas de informacado que apdiam a Governanca da
TI. Aplicagbes deste tipo tornardo mais dificil a tarefa de avaliar a utilidade da tecnologia

da informacao no curto prazo.

Jan Carlzon, presidente e CEO da Scandinavian Airlines System - SAS, disse uma vez,
enquanto explicava a diferenga entre regulamento e informacao: “Os regulamentos lhe
dizem o que vocé ndo pode fazer, quais 0s seus limites, enquanto que a informacao nos
diz sobre nossas possibilidades”. Carlzon quis dizer que sem informacédo as pessoas
nao podem assumir responsabilidades e que “Uma pessoa que dispbe de informagbes

basicas ndo pode escapar das responsabilidades”. (GOLEMAN et al., 1998)

Embora Carlzon néo estivesse falando especificamente sobre a gestao publica, é dbvio
gque numa organizagdo onde o foco € a funcdo deciséria — politicas, diretrizes e

fiscalizacdo — a informagdo ganha uma importancia inquestionavel, assim como as
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ferramentas que vao possibilitar o tratamento adequado, aqui representadas pela
tecnologia da informacéo.

Num ambiente de tal complexidade, ndo se pode esperar que todas as prefeituras
tenham as mesmas condigcbes e potencial para usar e gerir a informacéo. Fatores
como, a experiéncia em se usar a Tl na Organizacdo, a forma de administrar os
recursos humanos e computacionais, o nivel de terceirizacdo e as funcdées que sao
desempenhadas pelas pessoas da organizacdo vao, certamente, influenciar na
facilidade de uso da informagdo como insumo estratégico. A analise desses fatores vai
indicar o estagio de informatizacdo de uma organizagdo deixando-nos visualizar a

profundidade com que a informagéo € usada para a tomada de deciséo.
4.2. AVALIACAO DO GRAU DE INFORMATIZAGCAO

Ha varias formas de se diagnosticar as caracteristicas e o estagio de informatizacao de
uma organizacao. Nolan (1979) publicou artigo naquele ano onde mostra seis Estagios
de Crescimento da funcao Processamento de Dados nas empresas. Esses estagios sao
bastante distintos entre si, mas numa mesma organizacao, € freqlente se identificar

estagios diferentes dependendo do setor considerado. A figura 5 mostra essa evolugao.

No estagio da Iniciacdo, os usuarios estao surpresos com a tecnologia, ndo existe
planejamento e os poucos sistemas de informacao atuam nos niveis mais operacionais.
Apesar de mostrar eficiéncia, os usuarios sdo pouco envolvidos no processo de

informatizacéo e séo reativos.

No estagio seguinte, chamado de Contagio, a organizagao encoraja a inovagao e o uso
extensivo das ferramentas de TI, surgindo entdo sistemas de mais alto nivel
hierarquico, beirando o tatico. A demanda acelerada sem um planejamento nem uso de
metodologias faz com que o gasto com a programacao de computadores seja muito

alto.
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FIGURA 5 - ESTAGIOS DE CRESCIMENTO DA TI

INVESTIMENTO EM TI

Fonte: Adaptado de Nolan, 1979, p.5.

O terceiro estagio é o de Controle caracterizado pela profissionalizacdo da atividade de
informatica. Surgem as primeiras iniciativas de se ratear os custos com 0s recursos
computacionais, 0s quais passam por um processo de racionalizagdo. Os sistemas sao
desenvolvidos lentamente, mas servigcos de melhor qualidade passam a ser oferecidos.
A informatica comega a ser distribuida e os usuarios envolvidos com a tomada de

decisdo na area.

O estagio da Integracdo aparece depois de concluida a primeira etapa de consolidacao
do 6rgao de informatica e quando comeca a ser oferecido um novo leque de
ferramentas de produtividade. O usuario ja mais experimentado demanda suporte e se
dispbe a pagar por isso. A demanda por servigos causa engarrafamentos na porta do
orgao de informatica, que nao consegue dar conta de todos os pedidos.

O quinto estagio é o da Administracdo de Dados, cujo enfoque € o compartilhamento de

bases de dados e da integracdo plena de processos. Os usuarios passam a ter uma
postura participativa e colaboram com o planejamento. O equilibrio entre recursos
centralizados e distribuidos é atingido.
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Finalmente, no ultimo estagio, o estagio da Maturidade, a carteira de aplicagdes foi
quase toda implementada utilizando as tecnologias mais avancadas, de acordo com as
politicas empresariais. A maioria dos sistemas de informagéo funciona on-line e muitos
em real-time, isto é, as atualizacdes nos bancos de dados acontecem ao mesmo tempo

em que ela é coletada pelo sistema de informacéo.

Nem mesmo as prefeituras das cidades mais avancadas no uso da Tecnologia da
Informacao e com uma cultura de uso ja arraigada, se encontram neste Ultimo estagio.
E bem verdade que, nos ultimos anos, a Tl evoluiu de tal forma que, funcionalidades
como a do Governo Eletrénico, dos quiosques de auto-atendimento e das redes de
comunicacao de dados em banda larga estao acelerando a evolucao das organizacoes

publicas mais remotas.

Em algumas organizacbes, os sistemas de informacdo sdo de grande importancia
estratégica e em outras, o papel desses sistemas se restringe a dar mais eficiéncia aos
setores usuarios. As organizacées deste tipo ndo investiiam tanto na gestao
estratégica dos recursos de Tl quanto as primeiras. H4 também o caso de organizagdes
onde o papel estratégico da tecnologia da informagédo estd em franco crescimento e
outras em que esse papel estratégico vem diminuindo. Esses quatro ambientes de TI
foram estudados por McFarlan, McKenney e Pyburn (1983), que definiram como é
possivel localizar as organizagdes ou seus setores em cada um. A figura 6 — Ambientes

de TI, mostra esses ambientes conforme proposto pelos autores.
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FIGURA 6 - AMBIENTES DE TI SEGUNDO MCFARLAN, MCKENNEY E PYBURN

Impacto da carteira de aplicacoes em desenvolvimento
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Fonte: McFarlan, McKenney, Pyburn, 1983

No ambiente Estratéqico, a empresa é dependente do funcionamento dos sistemas de
informacéo, além de ter aplicacbes em desenvolvimento que sao fundamentais para o
seu sucesso competitivo. Empresas desse tipo precisam de muito planejamento e é
pequena a diferenca hierarquica entre a geréncia de Tl e a alta geréncia. E o caso de
bancos e seguradoras, onde o funcionamento perfeito dos sistemas de informagéo é
determinante para a continuidade do negécio, além de haver diversas aplicagdes em

desenvolvimento, que garantirdo o posicionamento estratégico da organizacao.

Ja no ambiente Fabrica, as empresas também dependem intensamente dos sistemas
de informacdo para as suas operacbes diarias, mas sua carteira de projetos de
sistemas se restringe a manutencdo das atuais aplicacbes e ao desenvolvimento de
outras aplicacbes que, apesar de importantes, nao influirdo no posicionamento
estratégico da organizacdo. Assim sendo, a geréncia encarregada pela gestao da Tl

nao precisa estar num nivel hierarquico tao alto quanto no ambiente estratégico.
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No ambiente Virada, os sistemas ora em atividade n&o sao vitais para o funcionamento
do negécio, mas os sistemas em desenvolvimento serdo muito importantes para

alcancar os objetivos estratégicos da organizacao.

Finalmente, no ambiente Suporte, embora o orcamento com TI pese bastante no
orgamento geral da empresa, os sistemas de informag¢do em atividade ndo sdao muito
importantes para as operacbes diarias e nao ha aplicacbes estratégicas em

desenvolvimento.

Em que ambiente, entdo, estaria situada a administragcdo publica municipal enquanto
usuaria dos sistemas de informacao? Embora seja pouco freqiiente que a area que se
ocupa em gerir a informacdo e tecnologias relacionadas esteja vinculada a alta
administracdo, é evidente que deveria estar. Para avaliar o impacto estratégico dos
sistemas de informacao, McFarlan et al. (1984) sugerem analisar as trés estratégias
competitivas propostas por Porter (1989), que devem posicionar estrategicamente as

organizagdes para que:

Seja um produtor de baixo custo: a estratégia competitiva de Lideranga em Custo
nas administragdes municipais vem de encontro as exigéncias pela diminuicdo do

custo do Estado e diminui¢do da carga tributéria.

Produza servigos unicos e diferenciados: a estratégia de diferenciacdo, quando
bem sucedida, pode projetar seus gestores num horizonte além do municipio,
estabelecendo uma imagem de competéncia, além de atender melhor o

contribuinte.

Tenham habilidade para identificar e preencher requisitos dos mercados
especializados: a estratégia competitiva do Enfoque deve procurar descobrir os
anseios das varias parcelas e camadas da populacdo em todos os seus

aspectos.

Grande parte das prefeituras, cerca de 70%, encontra-se informatizada com relagéo aos
sistemas basicos de informagéo, todos eles voltados para as fungbes operacionais.
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Entretanto, os sistemas de informagédo concebidos para o atendimento ao cidadao, ou
aqueles desenvolvidos para ampliar a tributacdo e o alcance da cobrancga, para dar
mais integridade a folha de pagamento, aos processos de compra, da contabilidade
publica, apesar de atuarem em nivel operacional e, raramente, em nivel tatico,
contribuem, ainda que indiretamente, com a estratégia da administracdo municipal, na

medida em que reduz os custos de funcionamento da maquina publica.

A Tabela 3 da pagina seguinte mostra a quantidade de municipios com funcoes
informatizadas, por faixa populacional. Cada coluna mostra a quantidade de municipios
que tem suas atividades de controle patrimonial, de orcamento e outras informatizadas.
A Ultima coluna, mais a direita, foi por nés incluida, com o Unico intuito de facilitar a
compreensado. Ela expressa o percentual médio de informatizacdo (aqui chamado de
indice de informatizagdo — IND INF) das prefeituras daquela faixa populacional e foi
calculada pela férmula:

IND INF = 100 * (Soma das quantidades por funcéo) / (8 * 2727)

Essas funcbes tém caracteristicas mais operacionais e taticas do que estratégicas,
entretanto nos permite posicionar essas organizagdes como um produtor de baixo

custo, segundo analise de McFarlan et al. (1984), ja comentada.

TABELA 3 - INFORMATIZAGCAO EM MUNICIPIOS BRASILEIROS E NO NORDESTE

milhab) | @ | pawrim | org | Cont | Imobil | 1SS | Folha | Saude | Educ | NP

munic INF
0aio 2727 | 1215| 2.103 | 2.366 | 1344 | 985| 2348 | 1465 1.039| 59,0
10a50 | 2800| 960| 1.823| 2081 | 1.388| 1190 | 2122| 1.603| 1.186| 67.1
50 a 100 279 | 170| 253 | 271| 239| 221| 272| 208| 170| 80.7
100 a 500 174| 123| 1e5| 1e8| 1es| 157| 172| 18| 107 | 845
> 500 26 20| 23| 25 25| 25 26 20| 20| 885
Totais 5506 | 2.488 | 4.367 | 4.911 | 3.162 | 2578 | 4.940 | 3.412| 2522 | 64,4
Nordeste | 1.787 | 405 | 1.145 | 1.404 | 564 | 439 | 1.462 | 1.176 | 732 | 51,3

FONTE: IBGE, 2001.

E apesar desses sistemas de informacdo terem algum impacto estratégico na

organizacao, ainda é muito pouco se comparado com as organizagdes usuarias de
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sistemas de informagéo alinhados com as estratégias organizacionais de diferenciacao
ou de enfoque. (PORTER, 1989)

Senao vejamos: Os sistemas de informacdo com forte conotacdo estratégica, a
exemplo dos sistemas de Planejamento Urbano, que vao ajudar na expansao ordenada
da cidade, ou dos sistemas de Governanca Corporativa, que podem apontar para um
novo nivel de relacionamento da organizacdo com o mercado fornecedor, podem
projetar a administracdo de forma diferenciada, tanto no municipio, quanto na regido
onde esta localizado.

Ja aqueles sistemas de informacado que exploram o perfil dos contribuintes e dos
cidadaos, baseados em CRM — Customer Relationship Management ou Geréncia de
Relagdes com Clientes, lancam méo da estratégia de enfoque proposta por Porter.

Os sistemas de informacdo com caracteristicas estratégicas e que dao suporte as
estratégias de diferenciacao e de enfoque, apesar de raros nas prefeituras do interior do
estado, deveriam fazer parte do seu elenco de ferramentas, o que empurraria a

administracdo municipal para o quadrante estratégico de McFarlan.

Embora a tendéncia de uso crescente da tecnologia da informacao nas empresas € em
seus produtos seja evidente, o papel e a importancia da tecnologia difere em cada setor
(PORTER e MILLAR, 1985). Estes autores destacam que, a industria bancéria e a de
seguros, por exemplo, sempre foram usuarios entusiasmados da Tl. Bancos, jornais e
companhias de aviacdo usam cada vez mais informacao em seus processos produtivos,
além de embutirem cada vez mais informagcdo em seus servigcos. Por outro lado, apesar
da crescente presenca da informagdao em processos industriais, as fabricas resistem ao

uso intensivo da TI.

Analogamente, as administragdes municipais cuja cadeia de valor engloba funcdes
como, planejamento urbano, controle e ordenamento de uso do solo, controle
ambiental, tributacdo e arrecadacao, educacado fundamental, cultura, sadde, acao
social, saneamento, construcdo e manutencao de logradouros, turismo, recursos

humanos, suprimento e muitas outras, utilizam a informagdo nesses processos, de
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forma intensiva. Além do mais, os produtos e servigos gerados por esses mesmos
processos, na maioria das vezes, tém seu valor incrementado pela presenca

significativa da informagao.

Em suma, a especialidade da tecnologia da informagcdo, desde os primérdios da
segunda metade do século XX, quando os computadores comecaram a se revelar uteis
no apoio as tarefas administrativas, financeiras e comerciais, foi servir a base da
piramide, onde se concentram as atividades operacionais. Peter Drucker (2001, p.82-
84) nos mostra como a informatica revolucionou as operagdes: o software de auxilio a
projetos (Computer Aided Design), realizando em minutos o projeto das entranhas de
um grande edificio, onde o arquiteto gastava dias ou semanas para fazé-lo; ou o
software de simulacao de operacdes cirlrgicas que possibilitou a pratica médica sem
expor pacientes a inexperiéncia dos recém-formados; ou o software de simulagéo de
vbos, todos eles apoiando fortemente o operacional. No entanto, muito pequeno tem
sido o impacto nas fungdes estratégicas: a decisdao de construir o prédio ou de operar o
paciente ou ainda, a rota a ser seguida pela aeronave, ndo tem tido o mesmo apoio da
tecnologia da informacdo. Pena que o desenvolvimento da tecnologia da informagao
ganhou velocidade justamente no ocaso do Estado burocratico, que tanto poderia ter

usufruido as suas potencialidades operacionais.

A administragdo publica, em geral, vive um momento impar com fortes incentivos para
aderir ao novo modelo da New Public Management onde o uso estratégico da
Informacao e, consequentemente, da tecnologia da informacdo, com 0s mesmos
propositos, se torna imperativo. O diagndstico preciso da organizacdo — Estagio de
Crescimento da Tl e Ambiente de Tl — vai entdo balizar as agdes necessarias, que
partirdo de um planejamento criterioso até a implementacdo dos projetos previstos.
Além disso, a multiplicidade de fungdes que se inter-relacionam, tanto internamente
quanto externamente as organizacbes, requerem o concurso de bancos de dados,

redes de comunicacgao e outros recursos computacionais poderosos.
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d.
O AMBIENTE INFORMACIONAL

“Quanto mais complexo e dindmico for o ambiente, maior sera o nivel

de incerteza ambiental. Sob a perspectiva da informagéo, as organizagées
necessitam processar mais informagdes para apoiar o processo decisorio quando
a incerteza é alta.” (Damanpour, 1996, p.701)

Neste capitulo discutiremos o complexo ambiente em que transita a informacao
relacionada aos negoécios desenvolvidos pelas organizacoes. Esse ambiente é
apresentado em camadas, cada uma delas com tantas funcbes que, o inter-
relacionamento entre essas mesmas fungdes exigirdo ferramentas poderosas, regidas
por regras e premissas como as que sao aqui apresentadas, através da teoria do
alinhamento da tecnologia da informacao ao planejamento estratégico da organizagao.

5.1. INFORMACAO E AMBIENTE

Toda empresa, para funcionar plenamente, precisa envolver-se com o meio ambiente
interno e externo, inclusive com seus recursos. Segundo Rezende e Abreu (2000), “o
meio ambiente externo condiciona o desenvolvimento da empresa, que é altamente
influenciada por esses fatores externos. Ela deve adaptar-se a eles e a cada nova

situacdo de mercado”.

Os mesmos autores citam, como componentes do meio ambiente externo, além da
globalizagdo mercadolégica, os concorrentes, fornecedores, clientes, contribuintes e
usuarios, mercado, comunidade, conjuntura, governo, legislagdo, sindicatos,
fiscalizagdo e tecnologias disponiveis, entre outros. E como componentes do meio

ambiente interno da empresa — 0s recursos humanos e seus valores, maquinas e
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equipamentos, recursos logisticos, conhecimento e tecnologias apreendidas — os quais
devem ser administrados e geridos de forma que coexistam harmonicamente. “Uma
companhia pode criar vantagem competitiva otimizando ou coordenando

adequadamente suas ligacées com o ambiente externo”. (PORTER e MILLAR, 1985).

A interacdo das organizagées com o meio ambiente, com as entidades com as quais
ela se relaciona, compete, fiscaliza, cobra e assiste depende essencialmente da
informacdo. A competitividade dessas organizagdes, no entanto, ndo esta no uso da
tecnologia da informacdo apenas, pois 0s recursos computacionais hoje estao
acessiveis a todos os concorrentes. Os beneficios auferidos pelas empresas, advindos
da introducao de inovacdes tecnoldgicas, rapidamente sdo copiados pelos concorrentes
do mesmo setor. Ja a vantagem estratégica resulta do gerenciamento eficaz e do uso
efetivo da informacédo. McGee e Prusak (1994, p.10) comentam:

“Para os usuarios da informagdo mais bem-sucedidos, aperfeicoamentos
continuos no gerenciamento da informagdo fazem com que se torne praticamente
impossivel para os concorrentes acompanha-los. A sofisticacao no gerenciamento e uso
da informagdo cria um elo positivo de feedback. Informagdo da origem a mais
informac4do e conhecimento a mais conhecimento”.

Um modelo ecoldgico para o gerenciamento da informagéo foi proposto por Davenport

(1998) onde sao apresentados trés ambientes:

a) O ambiente informacional que se caracteriza como sendo o nucleo da abordagem

ecoldgica e envolve os seguintes componentes:

Estratéqgia da Informacéo — visa definir o que se pretende com a informagéao na

empresa. Por isso, como qualquer outra estratégia de neg6cios, a alta

administracao deve se envolver com o processo;

Politica_da Informacdo — define o poder proporcionado pela informacao e as

responsabilidades da direcdo em seu gerenciamento e uso. A politica da

informacgéo deve estar coerente ou readaptar a cultura organizacional;
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Cultura e comportamento em relacdo a informacédo — sdo dois fatores que se

interrelacionam fortemente e a0 mesmo tempo sao responsaveis pela maior
resisténcia as mudancas;

Equipe da Informacdo — sdo as pessoas que identificam, categorizam, filtram,

interpretam e integram a informagéo e, ndo sdo, normalmente, especialistas em
tecnologia da informacao;

FIGURA 7 - ECOLOGIA DA INFORMAGCAO
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Fonte: Davenport, 2000.
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Processos de Administracédo Informacional — sdo os procedimentos de geracéo e

de uso da informac&o na empresa que vao permitir visualizar as maneiras como
0os gerentes, pessoal de financas e administrativo identificam, adquirem,

compreendem e atuam sobre a informagao;

Arquitetura da Informacéo — tem o objetivo maior de ser um guia para estruturar e

localizar a informagdo Util na empresa. E 6bvio que aqui é onde estdo as
principais definicoes técnicas da area da tecnologia da informacao.

b) O ambiente organizacional onde se originam as iniciativas do proprio ambiente

informacional, o que inclui a posicdo global dos negécios, os investimentos em

tecnologia e a distribuicao fisica dos recursos:

Situacdo dos Negocios — A forma como este componente vai influenciar o

ambiente informacional, varia de segmento para segmento e até mesmo, dentro
de cada setor de negécios. E fundamental, entretanto, que se leve em conta
cada um dos componentes do ambiente informacional. Logo, a estratégia de
negocios vai influenciar a estratégia da informacao e vice-versa.

Investimentos em Tecnologia — A infra-estrutura tecnologica tem avancado a

passos largos e se tornado cada vez mais acessivel a todas as empresas. Se por
um lado isso tem um efeito positivo, pois facilita o gerenciamento das
informagdes necessarias ao negocio, por outro, segundo o autor, pode limitar o
pensamento criativo sobre como a informacgéo pode ser montada e estruturada.

Distribuicdo Fisica — Tudo indica que, a comunicacao organizacional é mais

efetiva quando ha proximidade fisica entre os atores. Cada vez mais, as
empresas vém usando recursos tipo cartazes, lembretes e outras formas de
comunicacao visual nos espacos ocupados por um mesmo grupo, ao invés de
usar, simplesmente, a comunicagéo de dados. Isso leva a estudar com cuidado a

distribuigcao fisica das pessoas numa organizagao.

c) O ambiente externo, apesar de incontrolavel pelas empresas, deve ser estudado no

s

intuito de reduzir, a0 maximo, as surpresas. E a imprevisibilidade nas atitudes da
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concorréncia, sao as novas regulamentagdes governamentais, sdo as mudancas

nos habitos dos clientes.

Ainda conforme Davenport (1998), 0 ambiente externo € formado por trés componentes:

Mercados de Negécios — o perfil da informagdo necessaria e a forma do seu

gerenciamento é afetado por mudancas em relacdo aos clientes, fornecedores,
socios, concorrentes e agentes reguladores.
Mercados Tecnolégicos — mostra onde estdo disponiveis as tecnologias que

serdo adquiridas e usadas e sobre a existéncia de fornecedores capazes.

Mercados da Informacdo — mesmo as empresas de segmentos industriais estao

avaliando maneiras de vender informagdes. Uns vendem informacdes para mala-
direta, outros vendem relatérios sobre tendéncias no nego6cio e outros
informacgdes operacionais sobre o0 seu proprio segmento. O caso da American
Airlines, um dos mais famosos, faz com que a companhia aérea ganhe mais
dinheiro com informacgdes para os agentes de viagem do que com o negdcio de

voar.

Entretanto, a complexidade das relacdes entre todos os ambientes caracterizados por

Davenport (1998) em sua Ecologia da Informagéo, cada um desses ambientes coalhado

de funcdes préprias, tornam a coordenacao das interfaces impossivel de ser conduzida

sem ferramentas de automacao poderosas. Além do mais, hd de se estabelecer

premissas e regras para essas interagcdes o que nos conduz a teoria do alinhamento

estratégico da tecnologia da informacéo.

5.2. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Rezende e Abreu (2001),

“O alinhamento entre o PETI [Plano Estratégico da TI] e o PEE [Plano Estratégico
Empresarial] se constitui a partir da satisfatoria relacdao das funcbes empresariais que
promove o ajuste ou a adequacdo estratégica das tecnologias disponiveis de toda a
organizagdo, como uma ferramenta de gestao empresarial contemplada pelos conceitos
de qualidade, produtividade, efetividade, modernidade, perenidade, rentabilidade,
inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarial’.



84

Em sua obra Ecologia da Informagé&o, Davenport (1998) afirma que,

“Nosso fascinio pela tecnologia nos fez esquecer o objetivo principal da informagéo:
informar. Todos os computadores do mundo de nada servirdo se seus usudrios nao
estiverem interessados na informacao que esses computadores podem gerar”.

Le Coadic (1996, p.10-12) usa o esquema classico da economia: produgcdo =
distribuicdo =» consumo para propor o modelo social do ciclo da informagéo,
evidentemente com conceitos distintos: constru¢ao = comunicagdo = uso:

FIGURA 8 - MODELO SOCIAL DO CICLO DA INFORMAGCAO

COMUNICACAO

CONSTRUCAO

Fonte: Le Coadic, adaptado pelo autor.

O gerenciamento da informacao na Prefeitura Municipal do Salvador é apoiado pelo
Sistema de Gestao da Tecnologia da Informacao, desenvolvido com software de ultima
geracgao, que utiliza tecnologia de business inteligence, rede de comunicagdo de dados
e estacbes de trabalho com alta disponibilidade e, no entanto, as informagdes geradas
sado truncadas e incompletas. Apesar de ter havido treinamento adequado para os
gestores e pessoal encarregado de colher os dados necessarios, a cultura
organizacional da Prefeitura, com forte estilo feudal de gerenciamento, resiste a
distribuicao das informagdes requeridas.
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Autores como Walton (1993), Henderson e Venkatraman (1993), McGee e Prusak
(1999) e Rezende e Abreu (2002) estudaram modelos de alinhamento estratégico que
ligam o uso da tecnologia da informacdo aos nego6cios empresariais. Todos eles
consideram essencial a inovacao e a postura competitiva e enfatizam a necessidade de
conhecimento mutuo e interacdo entre as areas de negécio e da Tecnologia da
Informacdo. Um dos primeiros modelos, o tridngulo estratégico de Walton (1993)
buscou a visao estratégica como forma de conceber os aspectos criticos para o futuro

da organizagao.

FIGURA 9 - MODELO DE ALINHAMENTO DE WALTON
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Fonte: Walton, 1993

Dentre os trés angulos, um deles explora a estratégia competitiva baseada em Porter
(1989), enquanto que os outros dois angulos expdem os modelos organizacionais que
poderdo direcionar ou serem direcionados pelos sistemas de informagdo e pela

tecnologia da informacao.
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Neste modelo, as estratégias de negdécio enfatizam os produtos e servigos, a redugcao

de custos, a competitividade, a inovacao e o crescimento empresarial; a estratégia de Tl

tem seu foco na integridade da rede de dados, na monitoracdo de processos € na

automacao das funcionalidades da empresa; e a estratégia organizacional se refere ao

envolvimento da alta administracao, a estrutura organizacional, ao estilo de gestao e ao

relacionamento interpessoal.

Naquele mesmo ano, Henderson e Venkatraman (1983) procuraram estabelecer o

ajuste estratégico entre os fatores externos e internos, bem como a integracao funcional

entre fatores de negbcios e fatores da tecnologia da informacdo. Os autores

consideraram as seguintes relagoes:

Fatores internos:

Na area dos negoécios — a infra-estrutura administrativa, os processos
organizacionais e as habilidades pessoais;
Na area tecnoldgica — a arquitetura da Tecnologia da Informacgao, os processos

de Tl e as competéncias pessoais dos responsaveis pelos servicos.

Fatores externos

Na area de negdcios — 0 escopo dos negdcios, as competéncias essenciais e a

gestao de negdbcios;

Na area tecnoldgica — 0 escopo da tecnologia, as competéncias sistémicas e a

gestao da TI.

O objetivo do modelo entdo, € promover um ajuste multidimensional entre os quatro

fatores, discriminando tanto os ambientes internos quanto os externos a organizagéo.
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FIGURA 10 - MODELO DE HENDERSON & VENKATRAMAN
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1983).

Henderson e Venkatraman (1983) sugerem quatro perspectivas impulsionadoras do
alinhamento estratégico: duas delas se apbéiam na visdo classica e hierarquica da
estratégia dos negdécios, enquanto que as outras partem de uma estratégia de Tl em

busca de um melhor posicionamento estratégico para a organizacao.

No ano seguinte, o modelo de alinhamento estratégico de McGee e Prusak (1994)
sugeria que as alternativas de negécio fossem definidas concomitantemente com as
alternativas da tecnologia da informagéo, mantendo um fluxo continuo de interacao e de
troca de informacdes. A énfase na Tl, assim como Henderson e Venkatraman o fizeram,
pressupunha a capacidade dessa tecnologia em delinear novas visGes estratégicas
para as organizacdes. Segundo McGee e Prusak (1994, p.36),

“.. as grandes organizacbes elevaram a informacdo ao mesmo nivel
de outros recursos vitais, como o capital e o trabalho. Elas buscam um processo
de definicdo da estratégia que considera a informagcdo e o potencial da
tecnologia da informagdo como uma variavel critica do projeto, desde o inicio”.
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FIGURA 11 - MODELO DE MCGEE E PRUSAK
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Fonte: McGee e Prusak, 1994, p.36.

No modelo de McGee e Prusak apresentado, percebe-se a preocupacao em usar 0s

mesmos fatores usados por Henderson e Venkatraman.

Tradicionalmente, ao se desenvolver uma estratégia de negdcios, a empresa define
uma estrutura organizacional e seus respectivos processos de gestdo, promove o
alinhamento da tecnologia da informacdo e trata de assegurar a capacitacao das

pessoas mediante 0 acesso a informagéao e ao conhecimento.

Com base na analise do estudo de caso de uma empresa australiana, Yetton, Johnston
e Craig (1994) descreveram o sucesso de uma mudanca nos negdcios da organizacao,
numa sequéncia quase que inversa, onde a Tl era dinamicamente implementada. A
empresa de arquitetura, apesar de pequena, demonstrou como a estratégia de
negécios desenvolveu-se gradualmente, mas como resultado da estratégia

impulsionadora de TI.
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FIGURA 12 - MODELO DE YETTON, JOHNSTON E CRAIG
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Fonte: Rezende, 2002, p. 73

No modelo de Yetton, Johnston e Craig, as habilidades individuais, o aprendizado
organizacional e o gerenciamento de riscos constituiram-se em fatores criticos nas
mudancas onde a tecnologia da informacéo passou a fazer parte dos processos vitais

da empresa.

Com base em modelos dos precursores — McKenney (1988), Henderson e
Venkatraman (1993), Chan (1993) — onde foram estudados diversas medidas de
alinhamento e de desempenho, Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997) chegam a um
modelo que estimula a interacédo entre estratégias e medidas de desempenho:
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FIGURA 13 - MODELO DE CHAN ET ALL. (1997)
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Fonte: Rezende, 2002, p.75

A partir de extensa pesquisa esses mesmos autores concluem que:

O primeiro passo do alinhamento é criar uma estratégia de Tl e, logo em seguida,

realizar a estratégia;

As organizacbes que atingem melhor desempenho sdo aquelas que fazem o

alinhamento dos negécios com a tecnologia da informacéo;

As estratégias de negécio e da tecnologia da informacdo estao diretamente

relacionadas com o sucesso do negécio.

Um pouco mais tarde, Rezende e Abreu (2000) estabeleceram um modelo buscando
correlacionar o Plano Estratégico da Organizacdo as estratégias das funcdes
empresariais — produgdo e servigos, comercial e marketing, materiais e logistica,
financeira, recursos humanos e juridico-legal. Por sua vez, essas funcionalidades
estavam integradas aos respectivos sistemas de informacdo, as tecnologias da
informacdao relacionadas e as pessoas que os mantinham. A sinergia representada pela
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cruz, na Figura 15 significa a coeréncia ou a integracéo vertical e horizontal entre todos

os niveis de planejamento.

FIGURA 14 - MODELO DE REZENDE E ABREU - 2000

A
SERV COM MAT FIN RH JUR
Sl Tl RH/P v

Fonte: Rezende, 2002, p.76

Segundo Rezende e Abreu, o planejamento estratégico é a etapa inicial da gestao da
tecnologia da informagéo, onde serdo definidos os objetivos que indicardo os sistemas
de informagéo e de apoio a decisdo que irdo ser desenvolvidos. Os autores defendiam
que, entre os objetivos do Planejamento Estratégico Empresarial devia-se investigar as
oportunidades de vantagens competitivas por meio do melhor uso de tecnologias,
determinar que informagdes podem ajudar a empresa a executar melhor seus objetivos,
além de criar um modelo funcional e de dados do negécio.

O modelo de alinhamento de Rezende e Abreu (2000) evoluiu a partir de uma pesquisa
realizada em dez empresas de grande porte na regido metropolitana de Curitiba e que
aplicavam o alinhamento estratégico em seus planejamentos. Nesse novo modelo, 0s
autores reiteraram a importancia do alinhamento do Plano Estratégico da Tl ao Plano
Estratégico Empresarial, ao tempo em que desconsideraram nao sé as implicacoes
externas, tais como, ameacgas e oportunidades, como também as técnicas de gestao
empresarial quanto a sua efetividade.
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Esse novo modelo de alinhamento, com seus construtos e variaveis € representado na

figura a seguir:

FIGURA 15 - MODELO DE ALINHAMENTO DE REZENDE E ABREU - 2001
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Fonte: Rezende, 2002, p.89

Esse novo modelo considera quatro fatores que devem ser observados no processo de

alinhamento:

telecomunicacéo, gestdo de dados e de informacao;

Tecnologia da Informacdo que envolve o hardware, o software, sistemas de

Sistemas de Informacdo e do Conhecimento que abrangem os sistemas de

informacdo nos niveis estratégico, tatico e operacional, além dos sistemas do

conhecimento;
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Recursos Humanos que considera valores e comportamento, perfil profissional,

capacitacao e competéncias, plano de trabalho, comunicacao e relacao, trabalho

multiequipe e parcerias, clima, ambiente e motivagéo, vontade e comprometimento;

Contexto Organizacional onde se considera a imagem institucional, missao,

objetivos e estratégias, modelos decisérios, processos e procedimentos, cultura,
flosofia e politicas empresariais, estrutura organizacional e departamental,

investimento e custos, além da infra-estrutura organizacional.

Decorrente do problema da exclusdo social e da infra-estrutura deficiente nos paises
nao industrializados, um fator que nao pode deixar de ser considerado pelas
administragcdes municipais é a questao do analfabetismo tecnoldgico que inviabiliza
determinadas solugcdes de alinhamento estratégico baseadas na tecnologia da
informacgéo. Os quiosques eletrdnicos, os servigos internet, o auto-atendimento bancério
pressupdem habilidades especificas por parte dos cidaddos usuarios, além da
disponibilidade de um computador em casa ou no local de trabalho. Ora, a maior parte
da populacéo, principalmente a grande massa dos trabalhadores rurais dos municipios
interioranos, nao dispde de recursos computacionais, ligacdes a rede internet e, nem

mesmo, das habilidades requeridas para o uso das facilidades do e-government.

Segundo Rezende e Abreu (2001) ha inumeras dificuldades para a realizagcdo do
alinhamento estratégico, embora duas delas possam ser evidenciadas: as questbes
comportamentais, que fazem parte dos valores pessoais dos profissionais envolvidos, e
a distancia entre as teorias dos modelos académicos e a realidade dos recursos das

organizagdes. De acordo com os autores,

‘o alinhamento entre PETI e PEE é um processo continuo e complexo, que considera
uma combinacdo de atividades e de diferentes fatores de sucesso, principalmente os
organizacionais, tecnoldgicos, sistémicos, humanos, sociais, culturais e politicos”.
Se analisarmos todos os modelos apresentados anteriormente, perceberemos que os
primeiros desconsideram, ou ddo pouca énfase, as habilidades individuais e as
pessoas. E a partir de Henderson e Venkatraman, em 1983, que os modelos comecam

a ficar mais complexos e aparecem, de forma destacada, os individuos e seus papéis
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na organizacdo. Mais adiante, ja no inicio do século XXI, surge como variavel o
contexto organizacional que, alids, € fortemente influenciado pelas questdes da cultura
organizacional. Na pesquisa realizada por Rezende e Abreu (2001) os autores
entrevistaram os CEO e os CIO das empresas pesquisadas que estimaram o percentual
de alinhamento em suas empresas em 70-75%, e calcularam a influéncia do Contexto
Organizacional no alinhamento estratégico de suas organizacées em 25%, s6 perdendo

para o fator “recursos humanos”.

Nas administrac6es municipais o fator Recursos Humanos tem mais influéncia que nas
organizacdes da iniciativa privada, ja que o gerente nao é livre para admitir e demitir
pessoal, por forca da Constituicdo Federal e, periodicamente, da Legislacao Eleitoral.
Além disso, a progressiva retirada do Estado das atividades de producgao e servicos,
restringindo-o as tarefas ndo-delegaveis, eleva-o a categoria de usuario da informagéo
e, predominantemente, da informacéo estratégica. Deve aumentar, assim, a influéncia
do contexto organizacional que, por definicdo dos modelos de alinhamento estratégico
mais recentes, é determinado pelas caracteristicas dos Recursos Humanos presentes

na organizacao.
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6.

CULTURA ORGANIZACIONAL

“Para codificar seus saberes, as sociedades sem escrita

desenvolveram técnicas de memoria apoiadas no ritmo, no relato, na
identificacdo, na participagdo do corpo e na emocdo coletiva. Com a ascencdo da
escrita, ao contrdrio, o saber pode desvencilhar-se parcialmente das identidades
pessoais ou coletivas, tornar-se mais critico, almejar uma certa objetividade e um

alcance teérico universal. [...]” (LEVY, 1998, p.7)

6.1. CONCEITOS

Sao muitos os conceitos de cultura e de cultura organizacional, a depender da
abordagem e do ponto de vista do autor. Alguns deles, entretanto, exibem a questao do
angulo que mais interessa aos propositos deste trabalho, qual seja, a consciéncia
estratégica e as habilidades em usar a informagéo:

“Cultura é a totalidade do que aprendem os individuos como membros da
sociedade.” (CHINQY, 2000, p.56).

“A Cultura é o todo complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, moral, lei,
costume e quaisquer aptidées adquiridas pelo Homem como membro da
sociedade.” (TYLOR, 1871:in CHINOY, 2000, p.56; e em TRUJILLO FERRARI,
1983, p.125).

“Tudo o que é criacdo humana, material e espiritual. Por influéncia da Cultura, o
homem molda o ambiente em que vive” (MACHADO NETO, 1978, p.36).
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“Formas ou modelos de vida comuns em qualquer tempo a toda a humanidade
ou a uma sociedade especifica. Ela é constituida de idéias, um comportamento
aprendido. E abstrata, enquanto abstraida de comportamentos e idéias, mas
nem 0s comportamentos nem seus resultados sdo palpaveis.” (TRUJILLO
FERRARI, 1983, p.125).

“Modus vivendi que os homens desenvolveram e desenvolvem, reunidos em
sociedade” (ULLMANN, 1991, p.306). Mais adiante 0 mesmo autor conceitua
antropologicamente Cultura Subjetiva como o aprimoramento das faculdades
superiores do homem: inteligéncia, vontade, memoria e como Cultura Objetiva,
um way of life, que inclui os padrdes de comportamento de um grupo humano,
as crencgas, os valores e tudo o mais elaborado pelos homens e que Ihes regula

0 comportamento.

A partir desses conceitos, percebemos alguns pontos em comum entre os diversos
autores, o que nos leva a inferir que a Cultura, sobre o ponto de vista que nos interessa,
consiste no aprendizado em sociedade ou em grupo, bem como nas aptidoes

adquiridas neste processo.

Por outro lado, também n&o ha consenso sobre o carater da Cultura Organizacional.
Alguns autores interpretam-na como algo que a organizacao “possui”, isto €, como uma
variavel na vida da organizagdo. Outros autores vém-na como uma metéfora ou algo

que a empresa “é”.

Algumas definicbes explicitam um e outro conceito. Conforme a teoria do
Gerenciamento Comparativo ou Intercultural desenvolvida pelo antrop6logo polonés
Bronislaw Malinowsky, um dos lideres da antropologia social inglesa, a Cultura € um
instrumento que serve as necessidades biologicas e psicolégicas do Homem e
Organizacgdes sao instrumentos sociais para acompanhamento de tarefas. (Malinowski,
1975).
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A Cultura funciona como um mecanismo adaptativo-regulatério. Ela une individuos e
estruturas sociais, ao passo que, “as Organizagbes sS40 organismos adaptativos que
sobrevivem através da troca de elementos com o ambiente” MACHADO NETO, 1978).

Essas duas primeiras definigbes consideram a Cultura Organizacional como uma
variavel. Desta forma, novas ferramentas, treinamento e mudanca no quadro de
colaboradores da empresa sao fatores que podem alterar substancialmente a Cultura

Organizacional.

Pelo ponto de vista organizacional, Santos Filho (1999, p.51) diz que, de acordo com a
Teoria da Organizagdo Cognitiva “a Cultura € um sistema de conhecimentos
compartilhados. A mente humana gera Cultura através de um numero finito de regras,

enquanto as organizagées sao sistemas de conhecimento”.

Sob 0 mesmo angulo de visao, o antropélogo americano Geertz (1973) defende, que a
Cultura é um sistema de simbolos e significados compartilhados, que as acdes
simbdlicas precisam ser interpretadas, lidas ou decifradas para serem compreendidas
e, que a organizacdo € mantida através de formas simbdlicas, tais como linguagens,

que possibilitam o compartilhamento de significados e realidades.

E sob o ponto de vista psicossocial, Santos Filho (1999, p.51-52) define Cultura como
‘[...] a projecdo da infra-estrutura inconsciente universal da mente; Organizagbes sédo

formas e praticas organizacionais, manifestagées de processos inconscientes”.

Percebe-se nas trés ultimas definicbes que a Cultura € mais arraigada, indo além das
questdes instrumentais, ao passo que a Organizacdo é tida como a expressao da

consciéncia humana.

De todas essas definicdes e teorias, entretanto, 0 que nos parece ser um consenso
entre os muitos autores que escreveram sobre o tema, € o conceito defendido por
Schein (2004). Ele diz que a Cultura é um produto aprendido da experiéncia grupal e
que tal conceito pode ser aplicado a unidades sociais de qualquer dimensédo que

tenham estabelecido uma visdo de si mesmas e do ambiente que as cerca. E mais
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adiante, ele define a Cultura Organizacional como sendo um modelo de pressupostos
basicos — inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo qualquer ao
aprender como se confrontar com seus problemas de adaptacao externa e integracao
interna — que tenham exercido suficiente influéncia para serem considerados validos e,
em conseqléncia, ensinados aos novos membros como modo correto de perceber,

pensar e sentir estes problemas.

Nao ha como negar, pois, o carater ndo instintivo da Cultura, nem que a Cultura advém
do aprendizado em sociedade, das aptidées adquiridas nesse processo. Segundo
Santos Filho (1999), pode-se relacionar as seguintes idéias, expostas por diversos

autores a respeito do conceito de Cultura Organizacional:

A Cultura Organizacional — CO é um conjunto de elementos que estabiliza e

perpetua o sistema;

A CO refere-se ao relacionamento entre 0 grupo e seus conteudos (artefatos,

comportamentos compartilhados, etc.);

A CO pressupde de que ha convergéncia de objetivos entre a organizacao e seus

membros;

A CO pressupde comportamentos regulares nas relacées dos individuos;

A CO estabelece normas dos grupos de trabalho;

Toda CO implica em valores dominantes aceitos;

A CO é uma filosofia que orienta a politica da empresa;

A CO impde regras do jogo para 0 novo membro aceitar e ter sucesso no grupo;

A CO mantém um ambiente ou clima na empresa.
6.2. INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Ha aspectos da cultura organizacional que se apresentam em varios niveis de

profundidade. Quanto mais profundo, mais dificil se torna a mudanca nos seus valores.
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Apesar de O'Toole (1994) argumentar que a Cultura esta imbricada nas estruturas
organizacionais, assim como um sistema de recompensas ou o sistema de hierarquia

vigente,

“Na década de 1980, os beneficios do conceito de cultura corporativa foram quase que
totalmente perdidos quando os gurus da administracdo a definiram em termos de simbolos,
slogans, herais, ritos e rituais. [...] Cultura é um sistema de credos e acdes que caracterizam um
grupo particular. Cultura é um todo unico de idéias compartilhadas, costumes, suposicoes,
expectativas, filosofia, tradigées, hdabitos e valores — que determina como um grupo de pessoas se
comportard”. (O’'TOOLE, 1994, p.58)
Dyer Jr. (1985), referenciando-se a Pettigrew, sugere que, desde que os lideres de uma
organizagdo sdo os criadores da sua cultura, as mudangas culturais devem ser
precedidas por mudangas dos seus lideres. Condi¢des favoraveis para apoiarem a tese
de Pettigrew existem: mandatos em ciclos de quatro anos propiciam uma oportunidade

impar de renovagao na administragdo municipal.

Mais tarde, Pettigrew (1996) defendeu que, no nivel mais profundo, a Cultura é pensada
como um conjunto complexo de valores, crencas e pressupostos e que, o nucleo
dessas crencas e pressupostos estd nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e
padroes de recompensa dentro da organizacdo. Assim, mudancas nesse nivel sao
muito mais dificeis de modificar do que simples manifestacées de cultura, como, por
exemplo, a estrutura e os sistemas administrativos. O uso da informacdo em nivel
estratégico, entretanto, implica em mudancas, ndo sé deste ultimo tipo, mas também
em se alterar o funcionamento interno da organizacdo e de se reposicionar em relagao
ao ambiente externo, o que nos remete ao nivel mais profundo de cultura

organizacional.

Anteriormente, Sathe (1985), baseado no modelo proposto por Schein em 1983,
também classificou os niveis da Cultura Organizacional em trés: o primeiro deles,
menos profundo, € composto de tecnologia, arte, comportamentos falados e visuais,
além de outros aspectos da cultura que sao faceis de serem visualizados, mas dificeis
de interpretar sem anteriormente compreender os outros niveis. O segundo nivel da
Cultura revela como pessoas explicam, racionalizam e justificam o que elas dizem e

fazem enquanto comunidade. O terceiro nivel, o mais profundo deles, consiste nas
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idéias e pressupostos que governam as justificativas das pessoas e seus
comportamentos. E, finalmente, definiu Cultura como um conjunto de importantes

pressupostos que membros da comunidade tém em comum e que estao internalizados.

Pode-se dizer que, no primeiro nivel se situa o uso da informagcdo e o apoio dos
recursos da tecnologia da informacdo como ferramenta de aumento de eficiéncia ou
para atender a demanda dos 6rgaos financiadores. E somente as organizagdes que
alcancaram o terceiro nivel conseguem gerar informacéao util, de forma consensual,

para que seja utilizada no seu posicionamento estratégico.

Para Shein (2004), contudo, a Cultura Organizacional se resume aos pressupostos
basicos, sendo os demais niveis apenas demonstracoes derivadas da esséncia cultural,
representando assim, os diferentes niveis culturais. Eis, pois, como o autor apresenta

os diversos niveis:

Primeiro _Nivel — Producées, artefatos e criacbées fisicas e sociais, espaco fisico,

capacidade tecnoldgica, linguagem escrita e falada, produgbes artisticas e conduta

explicita dos membros da organizacao;

Segundo Nivel — Valores decorrentes do enfrentamento do grupo com situagées novas.

Terceiro Nivel — Pressupostos basicos, 0s quais encontram-se firmemente arraigados

no subconsciente do grupo e que representa o nivel de maior profundidade.

E, novamente, como entende Pettigrew (1996), no terceiro nivel da cultura
organizacional, o mais dificil de ser mudado, encontram-se os pressupostos basicos
gue convencerao os dirigentes da organizagdo a usarem a informagao para a tomada

de decisao e para o planejamento estratégico.
Segundo Albertin (1999, p.34),

“o relacionamento entre a alta geréncia e a funcdo Informdtica tem recebido bastante atencdo
dos pesquisadores e profissionais, uma vez que, este relacionamento, por um lado é influenciado
pela cultura organizacional e estilo gerencial de seus participantes, e, por outro lado, influencia
significativamente a utilizacdo da Informdtica.”
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Schein (1989, p.17-20) identifica quatro cenarios tipicos de atitudes de um gestor

principal com relagéo ao uso da tecnologia da informagéo:

a. aqueles que por suas atitudes e comportamento ndo estdo certos sobre as
vantagens da tecnologia da informacédo, nao acreditam que o alto escaldo deva
envolver-se nas decisdes relacionadas com esta tecnologia, sdo reativos em relacao
a Tl e consideram o custo como elemento essencial na decisdo de se implantar
sistemas de informacéo sao classificados por Schein como Delegating Skeptics ou
Céticos;

b. os gestores que demonstram acreditar na informagao como insumo estratégico e na
tecnologia da informag¢ao como viabilizadora do seu uso, e sdo positivos em relacédo
ao seu impacto social, supéem nao ser necessario envolver-se diretamente com as
decisdes funcionais ja que os profissionais da area tem capacidade suficiente para
tanto, considerando-se apenas apoiadores da Tl sdo chamados de Information
Dependent Service Manager ou, simplesmente, Dependentes;

c. aqueles que acreditam que devam estar profundamente envolvidos nas questdes
ligadas ao uso e disseminacao da informacéao, apoiando-se ou ndo na tecnologia da
informacdo, e que eles mesmos devam dar inicio aos projetos da area sao

denominados Hands On Adopters ou Envolvidos;

d. e, finalmente, os gestores que tém uma postura positiva e idealistica com relagcéo a
Tl e vém todos os problemas por sua proximidade sdo chamados de The Positevely

Focusing ou Positivos.

Nao haveria sentido em se estudar a Cultura Organizacional se nao se acreditasse que
ela pode ser moldada, orientada. Grande parte dos autores sobre o assunto acredita
que os criadores da empresa e seus lideres sao responsaveis pelo processo de

formacao cultural.

Pettigrew (1996) defende que a moldagem da cultura é papel da alta administracdo. O
lider maior da organizacao €& responsavel pela criacdo, ndao apenas da estrutura e
tecnologia da empresa, mas também dos simbolos, ideologias, linguagens, crengas e

mitos.
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Em seu artigo O Desvendar da Cultura de uma Organizagdo — uma Discussédo
Metodologica, Fleury (1996) cita estudos onde sao enfatizados os papéis criticos que
0s pressupostos e crencas da alta administracdo desempenham como facilitadores ou

inibidores das caracteristicas culturais.

De uma forma geral, ha um consenso que a Cultura pode ser recriada e sempre a partir
de decisbes de cupula. Até mesmo devido a falta de consenso, Schein (1989, p.170-
179) mapeia diversas teorias que explicariam o processo de formacdo cultural, quais

sejam:

e A Teoria Sociodindmica — A Cultura é formada com base no conflito entre a

necessidade do individuo de ter autonomia e liberdade e a necessidade desse
mesmo individuo fazer parte do grupo.

e A Teoria da Lideranca — O lider maior da organizagao devera influenciar fortemente

o grupo. A unica fungéo da lideranga, sem confundi-la com geréncia ou direcéo, é a
de criar e manusear a Cultura.

e A Teoria da Aprendizagem — o grupo forma uma Cultura através de mecanismos de

aprendizagem que podem ser de refor¢co do sucesso ou reducédo da ansiedade, mas
o processo de aprendizagem do grupo é mais complexo que o dos individuos.

Segundo os autores da corrente de Cultura da Empresa — Deal & Kennedy (1994),
Pettigrew (1996) e Schein (1989), esta se constitui no item fundamental para definir o
fracasso ou sucesso da organizacdo. E a cultura organizacional que disciplina as
relacdes diarias dos membros da organizacdo. E ela que resolve a integracdo de
processos internos, além de resolver o problema da sobrevivéncia e adaptacado da
organizacdo ao ambiente externo. Por analogia, nas administracbes publicas
municipais é a cultura organizacional que dard as condigdes para um trabalho
consensuado e harménico em suas prioridades, permitindo assim, o fluxo de
informacgdes de alto nivel, bem como seu uso corrente na tomada de decisdo e no
planejamento estratégico da organizacdo. Tal aspecto da cultura organizacional, no
entanto, s6 evoluird com o patrocinio de quem usa e valoriza a informacao estratégica —

0s gestores da organizagao.
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6.3. ATITUDE DOS GESTORES

Ao pesquisarem as condicdes que mais contribuem com o0s projetos de gestao do
conhecimento nas organizacdes, Davenport e Prusak (1998, p.184) referem-se a dois
fatores presentes em todos os projetos bem-sucedidos: a infra-estrutura técnica e
organizacional e o apoio da alta geréncia.

Por outro lado, ao estudar a administracao publica, Kraemer (1989) argumenta que
existem dois fatores que chamam a atencao da alta geréncia para os sistemas de
informacdo: o retorno dos investimentos e a realizagdo do potencial da Tl como recurso
estratégico. As tendéncias que se tém verificado nos ultimos anos que apontam para o
uso crescente da Tl e da melhoria do seu custo/beneficio; para a convergéncia de
tecnologias; para o crescimento dos bancos de dados e para o uso cada vez mais

intenso dos sistemas nacionais, demonstram que:

e Na&o é mais suficiente administrar isoladamente os recursos computacionais que vao
apoiar os sistemas de informacéao; é necessaria que haja uma geréncia Unica que
administre todas as tecnologias convergentes;

e Nao é mais suficiente que se busque apenas a eficacia técnica na gestao da Tl, mas
0 acesso e uso da informacdo devem buscar sempre o equilibrio entre questdes
técnicas e politicas, entre eficacia e privacidade, entre distribuicdo de poder e
reforco do poder.

Ainda segundo Kraemer (1989, p.527-544), a Teoria dos Estados de Administracdo da
Computacao esta voltada para mudancas e se desenvolve como resultado da acao de
trés tipos de administracédo: a da alta administracdo, a da administracdo departamental
e da administracao da tecnologia da informacédo. Esses trés tipos sdo denominados de

Estado de Controle, Estado de Servico e Estado de Competéncia.

No Estado de Controle a geréncia superior controla os recursos computacionais e seu
planejamento. O relacionamento entre a drea da Informatica e os demais setores da

empresa € orientado por diretrizes e orientacées da alta geréncia. A prioridade sempre
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€ marcada pelo interesse organizacional sob a 6tica da alta geréncia. Este Estado &

encontrado principalmente nas organizacdes onde prevalece a centralizagao.

No Estado de Servico os departamentos da organizacdo controlam o0s recursos
computacionais, 0s quais sdo voltados principalmente para atender as necessidades
setoriais de uso e acesso a informagdo em nivel operacional, preponderantemente. O
relacionamento entre a geréncia de informatica e as areas usuarias € relativamente
estreito, os pedidos sdo analisados em conjunto, assim como sua priorizacdo. Esse
sistema prevalece nas organiza¢des descentralizadas onde os departamentos gozam
de relativa autonomia, como costuma acontecer nas administragées publicas municipais
onde as areas sociais — saude, educacao, acao social e desenvolvimento econémico,
normalmente, sao administradas por especialistas da area e tém recursos garantidos,

conforme determina a prépria Constituicdo Federal (BRASIL, 1989, p.115-130).

No Estado de Competéncia, a geréncia da Tl controla todos o0s recursos
computacionais e os aplica, primordialmente, nos interesses tecnologicos. A area da
informatica usa seu conhecimento e influéncia para garantir os investimentos em
tecnologia, muitas vezes em detrimento dos interesses departamentais. Este Estado
pode estar presente em organizagbes centralizadas ou ndo, e € caracteristico de

organizagdes que estao implantando novas tecnologias.

A maneira de se administrar os recursos da tecnologia da informacao, entretanto, vai
depender de como a prépria informacgao € gerida no ambiente organizacional, seja pelo
grau de informatizacdo da organizacao e dos seus setores (NOLAN, 1979), seja pelo
impacto dos sistemas de informacao nas estratégias atuais e futuras da organizacao
(MCFARLAN et ali., 1983) ou pela importancia que a informacao tem perante os

processos e 0s servigos prestados pela organizacao (PORTER e MILLAR, 1985).
6.4. GERENCIAMENTO DA INFORMACAO

A medida que a informagdo ganha mais importancia nas organizagbes, o seu

tratamento e distribuicdo vao se tornando mais importantes, e é de se esperar que
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esses processos se constituam em foco de maior atencdo no gerenciamento geral da

empresa. McGee e Prusak (1994, p.154) afirmam que,

“Quanto mais voltadas para a informagdo forem as empresas, menos provavel serd partilharem
livremente a informagdo. A medida que os cargos e papéis dos individuos nas empresas passam a
se basear na informacdo exclusiva que possuem é possivel que as probabilidades de que esses
individuos partilhem essa informagdo se tornem ainda mais reduzidas , pois passardo a encard-la
como uma fonte de poder e como algo que os diferencia dos demais”.

A verdade é que a informacdo ndao pode ser administrada de forma mecéanica ou
esquematica. Um gerenciamento eficaz exigira uma cultura organizacional adaptada e
esforco constante por parte dos gestores da empresa no sentido de fazé-la fluir de
forma adequada. Se a informacao é tdo valiosa, entdo sera uma forma de poder para
quem a detém.

E, pois, fundamental o correto diagnéstico do estilo de gerenciamento da informacéo,

de forma a orientar uma adequagéao correta na forma de administrar a organizacao.

Os estilos de geréncia da informacéo foram estudados por McGee e Prusak (1994) e
por Davenport (1998), e podem ser assim classificados:

Utopia Tecnocratica — é o gerenciamento da informacao efetuado com énfase

excepcional em novas tecnologias. Neste estilo, a qualidade da informagdo é muito
pobre, mas 0 acesso a ela pelos empregados e a homogeneidade de conceito é
razoavel. O estilo exige uma certa folga de recursos financeiros ou, entdo, que a

tecnologia faca parte da area-fim da empresa;

Anarguia — ndo ha nenhuma coordenacgéo no tratamento da informacao, ficando a cargo
de cada pessoa, obter e gerenciar a informacdo necessaria. A Unica vantagem deste
estilo & a acessibilidade a informacao, gerada e mantida conforme as conveniéncias
individuais. Este estilo esta presente em organizagdes que ndo tém qualquer tradicdo

no uso racional da informacéo;

Feudalismo — a geréncia da informacao acontece por departamento ou por unidade de
negécio e a informacdo é repassada para o resto da empresa de forma limitada. O
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estilo feudal € particularmente pobre na qualidade, na acessibilidade e na uniformidade
conceitual da informacéo. Essa € a caracteristica das organizac¢dées, cuja alta geréncia,

nao tem um controle completo dos planos e agdes desenvolvidos pelos departamentos;

Monarquia — Os dirigentes da organizacao classificam a informacao e definem seu fluxo
na empresa. A eficiéncia da informacdo e a uniformidade de conceitos sdo os pontos
fortes deste estilo, que s6 € viavel em pequenas organizagcdes, ou naquelas onde sao

poucos 0s processos e de baixa complexidade;

Federalismo — a geréncia da informacao se baseia na negociacdo intersetorial, na
definicdo das classes de informacdo e do seu fluxo. Este estilo diferencia-se da
monarquia pela étima acessibilidade, apesar de ser fraco em termos de eficiéncia, dada
a redundancia resultante do processo consensual. Presente na maioria das médias e

grandes empresas com tradicao em planejamento empresarial e controles.

Dentre as 25 empresas que foram objeto da investigacao de McGee e Prusak todas da
iniciativa privada, nenhuma tinha as caracteristicas de uma entidade do servico publico.
Entretanto, € nosso propdésito estabelecer esses paralelos no préximo capitulo.

As caracteristicas de cada um dos estilos propostos por McGee e Prusak (1999) vao
determinar uma maior ou menor dificuldade no relacionamento e consolidagdao de dados
necessarios ao uso estratégico da informacéo, mas os fatores que mais influenciam o
estilo de geréncia da informacdo sdo, por certo, os paradigmas, os limites, as
motivagdes geradas pela cultura organizacional.
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PREFEITURAS MUNICIPAIS DA BAHIA:

INFORMACAO ESTRATEGICA

7.1.

O AMBIENTE DA PESQUISA

Como ja mencionado na Introducao deste trabalho, a pesquisa de campo para subsidiar

este trabalho se baseou em trés fontes principais de informagdes:

no Perfil dos Municipios Brasileiros — Gestdo Publica 2001, elaborado pelo IBGE
a partir do censo 2000;

Na Estatistica dos Municipios Baianos elaborada pela Superintendéncia de
Estudos Econbmicos e Sociais da Bahia, 6érgdo vinculado a Secretaria do
Planejamento do Estado da Bahia, a partir dos dados da Amostra do Censo

Demografico 2000, divulgados em outubro de 2003; e

Em Planos Diretores de Informatica elaborados no periodo de 2000 a 2004 por
empresas atuantes no estado da Bahia, contratadas através de processos
licitatorios. A metodologia utilizada para o desenvolvimento desses PDI
obedeceu aos parametros ditados pelo BIRD, que financiou esses trabalhos de
planejamento executados sob a supervisdo da Secretaria de Planejamento do

Governo do Estado da Bahia.

O formulario do Apéndice I, a que se refere o item 1.5. — Aspectos Metodoldgicos no

capitulo introdutério, foi elaborado para disciplinar a coleta dos dados e foi dividido em

quatro blocos de dados coincidentes com os temas abordados neste trabalho —
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aspectos organizacionais (capitulos 2 e 3), aspectos tecnolégicos (capitulo 4), aspectos
ambientais (capitulo 5), aspectos culturais (capitulo 6):

" O primeiro bloco — Aspectos Organizacionais — identifica e caracteriza a
organizacao, sua dimensao e seu modelo de gestao, inclusive quanto a existéncia
de 6rgao ou assessoria de informatica que apdie seus sistemas de informacéo, e
ainda, quanto a quantidade de 6rgdos com autonomia no uso da tecnologia da
informagao (VICO MANAS, 1994).

O segundo bloco — Aspectos Tecnoldgicos — avalia o grau de compartilhamento de
recursos tecnoldgicos, as maneiras de administrar a informacéao e a tecnologia da
informagdo, posiciona a organizacdao quanto ao seu Estagio de Crescimento

(NOLAN, 1979) e apura o grau de informatizac¢do, calculado da seguinte maneira:

Para cada uma das fungoes do universo de atribuicoes procedimentais
de uma Prefeitura, avaliamos o percentual de informatizacdo com base no PDI
elaborado para a administracdo e na nossa experiéncia como consultor e
participante na elaboragdo de cada um dos Planos. Em seguida, calculamos o
indice de informatizacdo pela média aritmética dos percentuais estimados
anteriormente.

O terceiro bloco — Aspectos Ambientais — estuda o modelo adotado pela Prefeitura
para o alinhamento estratégico da Tl as estratégias organizacionais de acordo com
a teoria de Henderson e Venkatraman (1993).

O quarto bloco — Aspectos Culturais — avalia a atitude do alto escaldo com relacao
ao uso da Tl na criacao e uso da Informacao (SCHEIN, 1989, pp.17-20); posiciona a
administracdo quanto ao ambiente da TI; segundo o grid estratégico de McFarlan et
al. (1984); quantifica os planos em nivel tatico e em nivel estratégico em vigor;
estima o grau de descentralizacao da organizagéao posicionando-a quanto ao Estado
da Administracdo da Computacdo (KRAEMER, 1989), e identifica o modelo de

gestao da informacao adotado, segundo proposicao de McGee e Prusak (1994).

Os dados que poderiam consubstanciar ou negar as hipéteses lancadas no inicio do
nosso trabalho foram tabulados em uma Planilha Global, apresentada no Apéndice Il e
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a partir dessa planilha foram gerados diversos graficos, os quais buscam explicar os
fatores que mais contribuem para a existéncia de sistemas estratégicos. Alguns dados
foram convertidos para uma base numérica no intuito de facilitar a comparacdo com

outros dados (vide Legenda do Apéndice ).
7.2. DELIMITACAO DO TEMA

O Estado da Bahia é dividido em quinze regides econémicas, conforme mostrado no
mapa. Selecionamos entdo, quinze municipios cada um deles de uma regido

econOmica, respeitando-se a faixa populacional considerada, de 10 a 50 mil habitantes.

Além desses, inserimos na Planilha Global (Apéndice Il), os dados da Prefeitura de
Vitéria da Conquista, mas somente para efeito de comparagéo e referéncias ao longo
do presente estudo. Uma vez que o municipio se apresenta fora do critério aqui adotado
(faixa populacional) e, considerando que seu status sécio-cultural e econémico difere
substancialmente dos outros municipios, ndo incluimos seus dados, nem nas tabelas,
nem nos graficos apresentados neste capitulo, para que ndo viessem a mascarar 0s

resultados.

Na proxima pagina, o mapa do estado é mostrado com as divisdes relativas as regides

econdmicas:
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FIGURA 16 - REGIOES ECONOMICAS DO ESTADO DA BAHIA
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A tabela mostrada a seguir exibe as cidades selecionadas por regido econdémica, sua
populacao, receita anual e ano em que foi elaborado o Plano Diretor de Informatica que

serviu de fonte para as informacdes apuradas neste capitulo:

TABELA 4 - CIDADES POR REGIAO ECONOMICA

) i POPULACAO | RECEITA | ANO

CIDADE REGIAO ECONOMICA ] (R$
(mil hab) milhdes) PDI
Araci Nordeste 48,3 16,0 2002
Belmonte Chapada Diamantina 19,8 7,1 2003
Brumado Serra Geral 63,1 19,4 2001
Casa Nova Baixo Médio Sao Francisco 58,5 16,5 2003
Conceicao da Feira Paraguacu 18,0 4.3 2003
Conde Litoral Norte 21,7 5,5 2000
Gandu Litoral Sul 27,4 7,8 2004
Ibotirama Médio Sao Francisco 24,4 7.5 2003
ltambé Sudoeste 32,9 10,8 1993
Madre de Deus RMS 12,9 26,3 2000
Ponto Novo Piemonte da Diamantina 17,2 5,8 2004
Santa Rita de Cassia Oeste 241 8,1 2001
Sao Félix Recbncavo Sul 14,2 4,0 2004
Seabra Extremo Sul 38,5 10,7 2003
Xique-Xique Irecé 46,1 12,1 2003

Fonte: BAHIA, 2002 e IBGE, 2001

7.3. CRITERIOS PARA ELABORACAO DE TABELAS E GRAFICOS

McGee e Prusak (1994, p.53-58) elevam a informagdo ao mesmo nivel de outros
elementos considerados, tradicionalmente, como recursos do processo de
planejamento estratégico, o que significa incluir a informagdo e as tecnologias a ela
associadas no processo de definicdo da estratégia de uma organizagao. Assim sendo, o
que caracterizara o uso estratégico da informacédo pela Prefeitura é o fato de se
encontrarem em operagdo sistemas de informagdo que possam dar suporte aos

elementos da definicao da estratégia.
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Levando isso em conta, as Prefeituras foram classificadas em trés patamares que

denotam o grau com que a informacao € usada estrategicamente:

a) Usuaria Intensiva — Prefeitura com um alto indice de uso da informagédo em nivel

estratégico, assim caracterizada por possuir cinco ou mais sistemas taticos ou
estratégicos em uso;

b) Usuaria Iniciante — Prefeitura com uma baixa utilizacdo da informacao em nivel

estratégico, assim caracterizada por manter em operacao mais de um e menos
de cinco sistemas tatico-estratégicos;
c) Nao Usuaria — Prefeitura sem cultura estratégica, assim caracterizada por usar

um ou nenhum sistema tatico-estratégico.

Dessa forma, para facilitar a interpretacéo das tabelas e dos graficos, os municipios séo
apresentados na ordem ascendente, de acordo com a quantidade de sistemas tatico-
estratégicos em uso. As linhas hachuradas com uma reticula mais forte representam as

prefeituras usuarias intensivas e com uma reticula mais fraca as usuarias iniciantes.

A primeira de nossas hipdteses supde que, “O modelo de administracdo publica
adotado pelas prefeituras dos municipios de interior do estado da Bahia, por nao
favorecer o compartilhamento de recursos € ndo se apoiar em métodos de
gerenciamento da informag&o, constitui uma barreira ao uso estratégico da informacao”.

Assim, iniciaremos nosso estudo pelos aspectos organizacionais e tecnolégicos.

7.4. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

O modelo de administracdo publica gerencial recomenda, como vimos no capitulo
segundo, a descentralizagdo, seja na forma de co-gestdo ou da terceirizacdo das
atividades nao-exclusivas ou delegaveis. Nesse sentido, os aspectos que aqui
consideramos para caracterizar a prefeitura, foram: a autonomia dos 6érgaos
componentes da organizacao, a estratificacdo da funcdo gerenciadora da informagao
num érgao especifico e o controle centralizado da geréncia da informagéao.
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Em primeiro lugar, analisaremos se a receita da prefeitura apresenta alguma influéncia
no uso da informacgéo a nivel estratégico. Observando-se o grafico da figura 17, que
mostra a populacdo dos municipios e a receita per capita, percebe-se que nenhuma
influéncia tem qualquer um desses dados sobre 0 avango no uso estratégico da
informacado. A receita per capita é praticamente constante, em torno de R$300 por
habitante, se expurgarmos Madre de Deus que estd em situagdo peculiar, porquanto
detentora de royalties provenientes da extracao de petréleo no municipio. Alids, parece
que esse fator ndo tem influéncia sobre nenhum indice com que se costuma avaliar as
cidades. Em sua edicao de 15 de marco de 2001, baseada em estudo da Secretaria de
Assuntos Fiscais do BNDES, o jornal A Folha de S&o Paulo escreve sobre duas cidades
onde os indices de desenvolvimento sdo muito baixos em relagdo a média nacional: “O
ranking do BNDES é liderado pelos municipios de Paulinia (SP) e Madre de Deus (BA),
respectivamente, com receitas por habitante de R$ 2.813 e R$ 2.611.".

FIGURA 17 - POPULAGAO E RECEITA ANUAL DOS MUNICIPIOS
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Ainda sob o aspecto organizacional, o grau de descentralizacao avaliado pelo critério
proposto por Kraemer (1999), mostra alguma relagdo com o uso estratégico da
informacao. A tabela 5, conforme definido no item 7.3, apresenta nas ultimas linhas as
prefeituras que usam mais sistemas de informagdo com caracteristicas taticas e
estratégicas e ai se pode observar que, o Estado de Controle, sé esta presente
naquelas Prefeituras onde existe um 6rgao de informatica, mesmo que em formacao, e

onde ja se usa a informagédo em nivel estratégico.

TABELA 5 - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS
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Casa Nova - [ 1
Conceicao da Feira - I 0
Ibotirama Servico I 0
Santa Rita de Céssia Servigo I 1
Seabra Servico I 1
Belmonte Controle E 3
Gandu Servico I 2
Xique-Xique Servico I 3
Brumado Servico I 3
Ponto Novo Controle = 7
Sao Félix Controle F 3
Araci Controle E 6
Madre de Deus Controle E 5
Conde Controle E 5
Itambé Controle E 3

Fonte: Planilha Global (Apéndice)

O Estado de Controle, entretanto, por si s, nao da efetividade as acdes da Prefeitura.
A importancia do modelo gerencial numa administragdo municipal decorre da énfase
que se da ao cidadao, nao como objeto, mas como participe no processo deliberativo, a
exemplo de como Abruccio (1996) o classifica no New Public Management. Na busca
de promover a inclusdo digital em Sao Felix, pequena cidade a pouco mais de cem
quilébmetros da capital do estado da Bahia, a Prefeitura montou em 2003, com recursos
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do governo estadual, um espago com computadores conectados a Internet para uso
gratuito pela populacdo. A rede, instalada em local central na cidade, com
acomodacdes confortaveis, ligada a rede mundial de computadores, através de circuito
de banda larga, depois de pouco tempo, apresentava uma baixissima procura. Os
responsaveis nao previram que o cidadao, que era objeto da estrutura implantada, nao
se sentia & vontade nem capaz de usar recurso tdo avangado. E um caso tipico de
administracédo burocratica, onde o objetivo € o processo e ndo o resultado almejado.

Com relacdo a autonomia na gestdo da tecnologia da informacao, isto é, a
independéncia que tém os 6rgaos em termos de disponibilidade e gerenciamento dos
recursos humanos e computacionais necessarios a gestao da informacéao, o grafico da
figura 18 procura exibir uma eventual correlacdo entre a quantidade de 6rgaos
autbnomos e a intensidade com que a informacao é usada em nivel estratégico. Aqui,
deve-se levar em conta que, em geral, € maior a estrutura organizacional das
prefeituras de cidades mais populosas, entretanto, no grafico mencionado, ndo se
percebe influéncia alguma decorrente do tamanho do municipio estudado.

Assim sendo, ndo se observa qualquer correlacdo entre a quantidade de 6rgaos
autbnomos e o uso estratégico da informacdo. Adicionalmente, se observarmos na
Planilha Global (Apéndice Il), os dados da Prefeitura de Vitéria da Conquista, veremos
que nela, a quantidade de 6rgaos autbnomos ndo difere da quantidade de diversas
outras administracées municipais, que podem ou nao ser usuarias da informagcdao em

nivel estratégico.

Na verdade, tal autonomia € desejavel, desde que se obedeca a um estilo positivo de
geréncia da informacao, como veremos mais adiante, e que se obedeca a padrdes que
permitam uma maior facilidade na consolidagao de dados.



FIGURA 18 - QUANTIDADE DE ORGAOS COM AUTONOMIA
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7.5. ASPECTOS TECNOLOGICOS

A diversidade de objetivos numa organizacdo tdo complexa quanto uma
Prefeitura e na auséncia de uma coordenacgéo forte e onipresente faz com que cada
setor desenvolva e utilize unilateralmente os recursos necessarios as suas atividades.

Os dados sobre recursos compartilhados e dos ativos interligados em rede
mostrados na Tabela 6 e analisados na figura 19 subsidiardo as conclusées sobre a
influéncia desses fatores no uso estratégico da informacdo nas administracoes
municipais em foco.

TABELA 6 — ASPECTOS TECNOLOGICOS
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Casa Nova 0 0 0 0 20 1qp2 Iniciagao 13 0
Conceigéo da Feira 0 0 0 O 30 2,1 Iniciagao 11 0
Ibotirama 2 1 1 0 20 6,2 Iniciagédo 14 0
Santa Rita de Céassia 2 1 1 0 30 2,4 Iniciagédo 15 0
Seabra 2 1 1 0 20 2.1 Iniciacédo 14 0
Belmonte 3 1 1 1 30 1,9 Contagio 15 1
Gandu 4 1 2 1 35 3,5 Contagio 17 1
Xique-Xique 3 1 1 1 25 1,4 Iniciagao 15 1
Brumado 4 2 2 0 40 1,9 Contagio 20 2
Ponto Novo 4 1 2 1 50 4,0 Contagio 20 3
Séao Félix 5 3 2 0 45 115 Contagio 24 4
Araci 6 2 2 2 55 20 Contagio 26 5
Madre de Deus 8 3 3 2 60 4,3 Controle 34 7
Conde 6 2 2 2 65 4,3 Controle 35 8
Itambé 3 2 4 9 65 4,5 Controle 40 6

Fonte: Planilha Global (Apéndice)

O indice de informatizacao das prefeituras, que consta da tabela 6, foi calculado a partir
dos percentuais de informatizacédo das funcdées desempenhadas pela organizacédo. Mais
adiante, a tabela 7 exibe esses percentuais, os quais foram avaliados a partir do
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levantamento efetuado para a elaboragdo dos PDI. Considerou-se como funcdes

caracteristicas de uma administragdo municipal, as seguintes:
e Financas
orcamento, contabilidade, tesouraria, divida ativa, controle da divida

Tributagcao
lancamento, arrecadacgao e cobrancga

Planejamento urbano
Comunicacéao Social
Guarda Municipal

Administracao

licitacbes, compras, materiais, patriménio, protocolo, arquivo, frota de veiculos
Recursos Humanos

Juridico
procuradoria, processos, legislagdo municipal

Educacao, Cultura e Lazer

Saude e Saneamento

Meio ambiente

Acao Social

Transporte Publico, Trafego e Transito

Servicos Publicos
lluminagao, Mercados, Cemitérios, Abatedouros, Coleta de Lixo e Varrigao

Infra-Estrutura
Desenvolvimento Econbmico

Comunicagéo Interna e externa — Servigos Internet e outros.
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Sistemas Tatico-Estratégicos
Sistemas de Informacbées Gerenciais, Data Mining e Data Mart, Business
Inteligence.

Para cada funcao, atribuiu-se uma nota que vai de zero a cem, de acordo com o grau
de informatizacdo dos procedimentos inerentes aquele processo. Sendo assim, a média
aritmética das notas expressa o grau de informatizagéo da prefeitura.



TABELA 7 - iNDICE DE INFORMATIZACAO DOS MUNICIPIOS
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ributacéo
Arrecadagio 40 0| 50| 20| 30| 60| 60| 20| 60| 60 60| 30| 30 30
Divida Ativa 10 0| 30| 25 10| 50| 20 50| 60 30 10 10 10
Procuradoria/Assess Juridica 70 0| 20 70 0 50| 40} 50 10} 20 20
L - 0 0| 20 20 30 10| 20 10 0
Legislacao Municipal
L . 50 0| 20| 30 10 25| 20 10| 20 10
Comunicacao Social
Contabilidade 60| 70| 80| 8| 75| 80| 8| 70| 80| 90| 80| 80| 75| 75 80
Tesouraria 80| 30| 80| 40| 20| 60| 25| 20| 60| 50| 80 0| 35| 40 20
Recursos Humanos 50| 40| 50| 30| 40| 60| 20| 30| 50| 40| 60| 50| 40| 40 40
Patriménio 0| 30 10 10| 25 10 10| 30| 30 10| 20 10 10
. 50 0 0 0 20 10
Veiculos
0 0 70 20| 20
Protocolo
. 0 0 0 40 0
Arquivo
o 70| 30 0 10 10| 40| 30| 20| 60| 50| 30| 30| 30| 40 30
Licitacbes e Compras
Materiais 20| 50 0 0 30 0 0 0| 20 0 0 0 0
Educagio 70| 50| 20 0| 20| 40| 25| 25| 30| 30| 30| 50| 20 30
Cultura e Lazer 0 0 10 0 10| 20 10 0 0| 20 0| 20 0 0
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Satde e Saneamento 60 30 20 30 20 70 30 30 60 50 30 40 30 25 o5
Meio Ambiente 5 0 0 0 0 0 0 30 30 0 20 0 0 0
Acao Social 10 30 5 0 0 30 30 60 50 0 25 10 5 5
Transportes Publicos 0 0 0 0 0 0 0] 25} 20 0 0 0 0
Trafego e Transito 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Guarda Municipal 0 0 0 0 0| 20 0 0| 20 0 0 0 0
Infra-Estrutura 10 0 20 0 0 25 0 0 40 30 20 30 0 0 10
Senvigos Publicos 0 0 10 0 0 20 0 0 35 30 0 0 0 0 0
Desenv Econémico/Agric 10 0 10 15 0 20 10 20 40 40 30 30 10 0 10
Acesso a Internet 50 30 20 5 5 70 30 30 40 30 80 50 30 30 40
indicedelnformatizagéo 26 15 20 13 11 35 17 14 40 34 20 24 15 14 15
Sistemas Taticos e Estratégicos | 3 1 2 0 o0 8 1 o, 6, 7, 3 4 05 0 1

Fonte: PDI elaborados pelo autor e associados no periodo de 2000 a 2004.
Todos os valores constantes da tabela sdo percentuais, com excessdo dos valores da tltima
linha que expressam a quantidade de sistemas tdtico-estratégicos.
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O gréfico da figura 19 mostra que, quanto maior o indice de computadores interligados
em rede e quanto maior a quantidade de recursos computacionais compartilhados entre
varios processos, principalmente os bancos de dados, cresce o uso de sistemas tatico-
estratégicos pela prefeitura, uma vez que, a informacao necesséaria a estes sistemas
advém, na maior parte das vezes, da consolidacdo dos dados tratados por sistemas
operacionais bem estruturados.

As cidades onde o percentual de microcomputadores ligados em rede é maior e
também, onde ha um maior compartilhamento de recursos computacionais, tendem a

usar de forma mais intensiva os sistemas voltados a tomada de deciséo.

A partir desse indice, dos dados levantados sobre a administracdo da tecnologia e da
quantidade de computadores por funcionario chega-se ao estagio de crescimento,
conforme proposto por Nolan (1979).

A andlise do Estagio de Crescimento revela que apenas as cidades da amostra onde a
informacgéo € usada em nivel estratégico conseguiram ultrapassar a barreira do Estagio
de Contagio. Os Estagios de Controle e de Integracdo sdo caracterizados pela
existéncia de um 6rgao de informatica atuante, normatizador, administrador de recursos
comuns e incentivador da inovacao. Com excecao da cidade Brumado, que iniciou sua
informatizacdo em 1988, todos os municipios estudados deram seus primeiros passos
no tratamento sistematico da informacéo a partir de meados da década de 90. E uma
década pode ser muito pouco tempo para que ambientes dessa natureza absorvam
técnicas tdo inovadoras e se adaptem a nova cultura decorrente, e consigam assim

evoluir no Estagio de Crescimento.

A disponibilidade de recursos apresentada no grafico da figura 20 foi calculada a partir
do parque computacional instalado e do quadro de colaboradores da Prefeitura. O
indice “Computadores por 100 funcionarios” € largamente utilizado pela literatura
especializada, assim como pelas empresas na realizacao de benchmarkings com suas

congéneres.

A partir do grafico da figura 20 pode-se verificar que a disponibilidade de recursos
computacionais per capita nao € um fator determinante para o uso da informacao em

nivel estratégico, talvez porque ha prefeituras onde o quadro € superdimensionado e
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outras onde a terceirizagdo mascara a relagdo aqui estudada. E légico, entretanto, que
um indice maior de informatizacdo melhora a chance de se usar a informacao
estrategicamente, mormente quando se considera a necessidade de dados suficientes
e integros para a consolidacdo que precede o tratamento de informacbées em niveis

tatico e estratégico.



FIGURA 19 - COMPARTILHAMENTO DE RECURSOS
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FIGURA 20 - DISPONIBILIDADE DE RECURSOS E iNDICE DE INFORMATIZAGCAO

125

14,0 : , : 45
| I , 4
12,0 | ) , , USUARIAS ! USUARIAS 40
10,0 | NAO USUARIAS DE ! INICIANTES ! T gg
8,0 SISTEMAS ESTRATEGICOS ! ! | 55
6,0 ' f 20
1 + 15
-0 1k
,0 1| + 5
0,0 1 «; " : . 0.: : : - 0
KRN fbé\ & ¢ N R4 éo L© A N N o %)
A SR ¢ © & & S @ F I L
7 P NP F & S 4 @
& & + < o
P -y
Emmm micros por 100 funcionarios —&— % de informatizacao

Fonte: Planilha Global



126

7.6. ASPECTOS AMBIENTAIS

A segunda de nossas hipbéteses supbe que a “Cultura Organizacional tipica das
prefeituras de municipios do interior da Bahia resiste a perspectiva de alinhar o
tratamento da informacéao as estratégias de negdcios da organizacao”.

Neste tépico, apds identificarmos a perspectiva de alinhamento estratégico com que
cada prefeitura atua, procuramos estudar a existéncia de correlacbes entre a
perspectiva adotada e os uso estratégico da informacéo.

A conclusao sobre a perspectiva de alinhamento derivou da andlise de cada PDI e da
sintonia deles com outros planos estratégicos existentes na Prefeitura, assim como,

com 0s objetivos estratégicos de curto e de longo prazos.

Por menor que seja o municipio, existe uma grande multiplicidade de fungdes em uma
administragdo municipal. A maioria dessas fungbes se relaciona com entidades
externas a organizacao, ora para prestar servicos, ora para captar recursos, ora para

atender aos requisitos legais de uma auditoria e de muitas outras maneiras.

A representacdo esquematica, a seguir, mostra algumas das relagdes do ambiente
interno de uma prefeitura qualquer com o ambiente externo, se aproximando bastante
do quanto Davenport (1998) descreveu na sua Ecologia da Informacdo. A maior parte
desses relacionamentos € de cunho estratégico, o que determinara a necessidade de
se alinhar a tecnologia da informacgédo, enquanto geradora de informacdes para a
organizacdo, com o planejamento organizacional. Na figura 21, a prefeitura esta

representada pelas fungdes envolvidas pela linha tracejada.



FIGURA 21 - PREFEITURA E MEIO AMBIENTE
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Para identificar a perspectiva de alinhamento da tecnologia da informacao ao negdécio
da Prefeitura escolhemos usar o método de Henderson e Venkatraman (1983) por se
tratar de metodologia mais difundida e por melhor se adaptar as administracdes

publicas.

Algumas Prefeituras ndo apresentavam uma estratégia definida por ocasiao
da pesquisa, por isso nao ha enquadramento para elas. A Tabela 8 mostra ainda que,
as organizagcdes nao-usudrias de sistemas estratégicos, quando dispéem de
planejamento estratégico, tém a tecnologia da informacdo alinhada ao negécio na
perspectiva Execucdo de Estratégia. Somente a partir de quando a administracao
municipal passa a adotar sistemas tatico-estratégicos € que o alinhamento estratégico

evolui para a perspectiva de Transformacao Tecnoldgica ou de Potencial Competitivo.

TABELA 8 - ASPECTOS AMBIENTAIS

23 8 o
53 25| 3%
CIDADE 5§ EES| 29
£% 5:5| 4§82
<E GRS
Casa Nova - 5 Anarquia
Conceigao da Feira - 3 Anarquia
Ibotirama Execucgéao de Estratégia 3 Anarquia
Santa Rita de Cassia - 3 Anarquia
Seabra Execucgéo de Estratégia 5 Anarquia
Belmonte Execucao de Estratégia 4 Feudalismo
Gandu Execucao de Estratégia 4 Feudalismo
Xique-Xique Transformagao Tecnoldgica 4 Feudalismo
Brumado Execucao de Estratégia 5 Feudalismo
Ponto Novo Transformacgao Tecnoldgica 5 Feudalismo
Séao Félix Transformagao Tecnoldgica 9 Monarquia
Araci Transformagao Tecnoldgica 5 Monarquia
Madre de Deus Transformagao Tecnoldgica 6 Federalismo
Conde Potencial Competitivo 8 Monarquia
ltambé Potencial Competitivo 7 Monarquia

Fonte: Planilha Global (Apéndice Il)
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Essa situagdo é previsivel quando consideramos que, no caso da Transformacgéo
Tecnoldgica, apesar da Estratégia de Negocio ser a impulsionadora, sera a Estratégia
de Tl que viabilizara a implantagédo das estratégias da organizacao.

As Prefeituras com cultura organizacional mais rebuscada, entretanto, e que ja utilizam
0s sistemas tatico-estratégicos de forma intensiva, apresentam-se alinhadas na
perspectiva de Potencial Competitivo, pois que permitem que a Estratégia de Tl seja a
impulsionadora da estratégia global da organizacao. Veja, também, dados de Vitéria da
Conquista na Planilha Global (Apéndice II).

E de supor, por conseguinte, que as Prefeituras, cujas perspectivas de alinhamento
estratégico consideram a Estratégia de Tl como passo essencial no seu planejamento,

usam de forma mais intensa a informacao em nivel estratégico.

Assim, se utilizarmos o modelo de Henderson e Venkatraman (1993), técnica mais
madura, mais difundida no ambiente empresarial e mais estudada, despontam como
perspectivas mais adequadas a do Potencial Competitivo — onde a estratégia
impulsionadora é a Tecnologia da Informacdo — ou, em ambientes mais tradicionais, a
perspectiva de Transformacdo Tecnolégica, onde os negdécios impulsionam as
estratégias, mas a estratégia da Tl é fundamental para o bom posicionamento da
organizagdo. Pena que algumas Prefeituras insistam em patinar em degraus sem
nenhuma espécie de alinhamento ou, quando muito, na perspectiva de Execucao de

Estratégia.

7.7. ASPECTOS CULTURAIS

A questdo da cultura organizacional estd fortemente ligada tanto aos aspectos
organizacionais, quanto aos aspectos tecnolégicos e ambientais. Nesta secao
investigaremos a existéncia de alguma correlagdo entre as formas de cultura
organizacional de cada prefeitura, dos comportamentos decorrentes dessa mesma
cultura organizacional e da influéncia de cada um desses fatores no uso da informagéo

em nivel estratégico.
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A Cultura Organizacional, entretanto, € moldada ao longo do tempo e deriva do
ambiente e da natureza dos homens que formam a comunidade. Segundo Machado
Neto (1978, p.38)

“...sdo obvias as relacées entre sociedade e cultura, cada tipo de sociedade global
desenvolvendo sua peculiar cultura ou civilizacdo, que, certamente, estard situada numa
determinada drea cultural, ou seja, uma regido que mantém certa uniformidade de tracos
culturais.”

Certamente que, a cultura organizacional de uma Prefeitura é diferente daquela
cultivada por uma empresa de propaganda, por um banco ou por uma fabrica de
ladrilnos. A anadlise dos elementos que constituem a cultura organizacional pode
apontar para os elementos que vao constituir uma cultura que vai melhorar as chances
de sucesso da organizagao, além de determinar como essa cultura funcionara no seu
dia-a-dia. Deal e Kennedy (1982, pp.13-87) classificaram os elementos culturais como

Seé segue:

a. Ambiente do Negécio é a realidade do mercado especifica para cada tipo de

organizagao, que se defronta com uma realidade diferente, a depender dos seus
servicos ou produtos, competidores, clientes, tecnologias, influéncias

governamentais e outras;

b. Valores sdo os conceitos basicos e crencas de uma organizagédo e representam
a esséncia da Cultura Corporativa, constituindo a formula de sucesso para a
empresa e para seus empregados;

c. Herbis sdo as pessoas que personificam os valores corporativos, os padroes a
serem seguidos, motivadores. S840 essas pessoas de quem os empregados se

lembram quando as coisas estao complicadas;

d. Ritos e Rituais sdo procedimentos sistematicos e programados, existindo sob a

forma de jogos, atividades sem propdsito ou regras definidas, mas que mantém
as pessoas unidas e reduzem as tensdes como as sessdes de brainstorming,

brincadeiras, reunides para discussao de estratégias.
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e. Rede Cultural é a estrutura hierarquica invisivel, paralela a estrutura formal da

organizacdo e que transmite os valores, divulga os ritos, cultua os herois e

esclarece o ambiente do negocio.

No caso de uma instituicdo publica como a das administragdes municipais, 0 mercado é
representado pelos cidadaos e contribuintes e seu ambiente de neg6cio deve moldar

uma cultura que privilegie o cidadao e seja justa nas questdes fiscais.

Os valores de uma instituicdo s&o os principios orientadores e que se constitui na
crenca geral dos integrantes da organizacdo. Esses valores devem ser percebidos
pelos clientes, no caso das Prefeituras, pelos cidadaos: menos impostos, melhores

servicos, melhoria das condi¢cdes sécio-ambientais.

E importante que o Prefeito e seus auxiliares diretos —Secretarios e Assessores — sejam
reconhecidos pela populacdo e pelo quadro de colaboradores. Alguns deles se
transformarao nos “herdis” que servirdo de referéncia ao cidadao, ao contribuinte ou ao

funcionalismo, ajudando assim a moldar e divulgar a cultura organizacional.

Os ritos e rituais retratam a cultura da organizagdo mas, numa administragdo municipal,

nao ha particularidades quando comparada com entidades da iniciativa privada.

Analogamente as rede de dados e de telecomunicacdes, a rede cultural é a portadora
dos valores corporativos. Dentro da empresa, em paralelo com a hierarquia formal, essa
rede é constituida pelos contadores de histérias, pelos servicais, mas também pelos
lideres. A costumeira rigidez da hierarquia publica vé-se agora, mais do que nunca,
ameagada pelas facilidades de comunicagéo do correio eletrdnico, dos féruns e das

conversas online.

A dificuldade maior de se formar uma cultura organizacional coesa numa administracao
municipal é o carater multifuncional de suas atividades. Os objetivos de uma Prefeitura
sao tao distintos quanto promover a salde da populacdo, zelar pelas condi¢cdes
sanitarias e ambientais do municipio, garantir a educacao basica dos municipes, cuidar
da infra-estrutura urbana e muitos outros. Essa diversidade de objetivos leva cada
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orgao encarregado a desenvolver seu préprio planejamento e, muito freqientemente, a
priorizar suas necessidades de informacao independentemente dos demais 06rgaos
constituintes da organizacao.

E ndo teriamos nos aventurado nesse estudo se ndo houvesse a perspectiva de
mudancas. A pergunta se a cultura organizacional é gerenciavel, Pettigrew (1996)
responde diretamente — “sim, com a maior dificuldade!” Na mesma obra, o autor cita
como importantes, entre outros, 0s seguintes fatores num processo de mudanca da

cultura organizacional:

um contexto externo receptivo, juntamente com habilidade gerencial em mobilizar

esse contexto, de modo a criar um clima geral para que ocorra a mudancga;

O comportamento de lideranca tanto dos individuos que por algum tempo vém
fazendo pressao por mudanca e que ocupam posi¢cdes de poder internamente. A
maior parte dos casos de mudanca revela uma clara e consistente pressao da

alta administracéo;

A alteracdo do processo administrativo na alta administracdo, saindo de um

processo fortemente divisionista para uma posi¢cao coerente e coesa.

O Capitulo 2 mostrou como € dificil a Reforma Administrativa do Estado alcangar as
pequenas cidades do interior baiano, onde se instalou uma cultura secular egressa dos
nossos colonizadores e de seus ancestrais. Neste capitulo se discute, inclusive, a
dificuldade em se modificar aspectos da cultura organizacional. Nao se pode perder de
vista, no entanto, o conceito de que a Cultura é “ndo-instintiva, ndo-biolégica, nao-
natural e, sim, desenvolvida, construida.” (SANTOS FILHO, 1999, p.48). O antropdlogo
brasileiro Ullmann (1991) defende que, “Cultura” traz a idéia subjacente de algo que é
cultivado, se opondo, por conseguinte, ao que é natural.

A classificacao da atitude dos gestores foi feita a partir das entrevistas e constatacoes
dos analistas que trabalharam no levantamento da situacdo atual de cada Prefeitura.
Essa classificacdo é apoiada na teoria de Schein (1989), discutida no Capitulo 6, e que
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identifica quatro cendrios com relacéo a atitude dos gestores principais. A importancia
dessas atitudes € aqui corroborada como variavel importante na informatizagédo de uma
Prefeitura, percebendo-se que, naquelas cidades onde a informacao ndo é usada em
nivel estratégico, os gestores sao classificados como Céticos ou Dependentes e, ao
contrario, como Envolvidos ou Positivos nas cidades que mais avangcaram no uso

estratégico da informacéo.

A Tabela a seguir apresenta a quantidade percentual de gestores que consideram o

tratamento automatico da informagé&o como vital, estratégico, ndo—determinante e ndo—

importante:
TABELA 9 - POSICIONAMENTO DO ALTO ESCALAO
(]
g5 | 5|8 g £
- co o o))
Atitude dos o= | T | o5 | 95| 085
CIDADES Gestores _g = 5 E ,,i 'S § é S 8.0‘\0’
<s | >3 | § | E
°

Casa Nova Céticos 48 0 20 50 30
Conceicao da Feira Céticos 42 0 20 30 50
Ibotirama Céticos 50 0 20 60 20
Santa Rita de Céssia Céticos 52 0 30 50 20
Seabra Céticos 52 0 30 50 20
Belmonte Céticos 47 0 10 70 20
Gandu Céticos 50 0 20 60 20
Xique-Xique Depend 55 0 40 40 20
Brumado Céticos 50 0 20 60 20
Ponto Novo Depend 70 10 60 30 0
Séao Félix Depend 68 10 60 20 10
Araci Envolvidos 72 20 60 10 10
Madre de Deus Envolvidos 72 10 70 20 0
Conde Envolvidos 70 20 50 20 10
ltambé Envolvidos 76 25 55 20 0

Fonte: Planilha Global (Apéndice II).
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A informagéo usada nos sistemas de tomada de deciséo e de planejamento estratégico
e formada, em grande parte, pela consolidacdo de dados multifuncionais, normalmente
criados e mantidos em setores distintos, com cultura e métodos de trabalho distintos.
Assim, é fundamental que haja um consenso entre os geradores e mantenedores de
dados, status nao facilmente atingivel. De todos os aspectos estudados até aqui, talvez
seja a Cultura Organizacional o que mais influencia uma organizagdo para que ela

passe a criar, manter e usar informacdes em nivel estratégico.

As técnicas e as metodologias que buscam implementar a Inteligéncia Organizacional,
a compreensao dos reflexos do Estagio de Crescimento, do Estado de Administracao
da Computacédo e dos Ambientes da Tecnologia da Informacgao, assim como o esforco
em se alinhar a tecnologia ao negécio sdo, muitas vezes, impostas por esferas
superiores do poder publico e entidades financiadoras, o que, de alguma forma,
favorece a homogeneidade de objetivos entre as administracées municipais.

Os Ambientes de TI, por sua vez, revelam o posicionamento dos gestores com relacao
a utilidade da tecnologia da informacé&o para a organizacdo. Aqui sdo aplicados os
conceitos e estabelecimentos discutidos no Capitulo 3, principalmente os ambientes de
Tl propostos por McFarlan, McKenney e Pyburn, que avaliam o impacto dos sistemas

de informacao em atividade e aqueles ainda em desenvolvimento.

E claro que esse posicionamento ndo é homogéneo. Em vista disso, por ocasido das
entrevistas para a elaboracao dos PDI, identificou-se os gestores do primeiro escaldo
com seus respectivos posicionamentos, desde aqueles que consideram as aplicacoes
existentes como sem nenhuma importancia para a boa operacionalidade do seu setor,
até aqueles que consideram a tecnologia da informagé&o vital para o funcionamento do
orgao. (Veja Tabela 9 — Posicionamento do Alto Escalédo). A cada grupo, dimensionado
em termos percentuais, atribuiu-se um peso de 1 a 4, chegando-se assim, a uma
média percentual da Prefeitura, que foi denominada de indice de posicionamento

estratégico - IPE, o qual é representado no grafico a seguir:
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FIGURA 22 - POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DOS GESTORES
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Fonte: Planilha Global (Apéndice II)

Observa-se uma tendéncia marcante de um melhor posicionamento estratégico dos
gestores daquelas Prefeituras que ja vem utilizando os sistemas tatico-estratégicos,
discretamente ou de forma intensiva, revelado por um IPE em torno de 70, contra

indices inferiores a 50 nas organiza¢des ndo-usuarias.

Mas é na Teoria da Aprendizagem mapeada por Schein (1989) que se encontra, sob o
aspecto da cultura organizacional, uma sustentabilidade maior para o papel estratégico
da informacao.

Em primeiro lugar estdo os Sistemas de Informagdo e do Conhecimento, que
uniformizam o modus operandi da organizacdo, incentivam o compartilhamento de
procedimentos enfatizando a troca de experiéncias e disseminam o conhecimento
embutido nas bases de dados.
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Em segundo lugar, as tecnologias de acesso a diversas fontes de conhecimento
externas a organizacdo — redes de comunicacdo e Internet — que permitem aos
integrantes de uma organizacado como aquelas da administracdo publica, que os
mesmos se apropriem de conhecimentos estratégicos em toda a sua esfera de atuacao,

limitados apenas aos aspectos inibidores decorrentes da exclusao social e digital.

Ao longo de todo esse trabalho, procurou-se mostrar como as técnicas de avaliacao
usadas na administracdo de empresas podem ser usadas nas administracdes
municipais de pequeno porte do interior da Bahia. E procurou-se mostrar,
principalmente, que onde a informacao € usada em nivel estratégico, apoiando o gestor
publico na tomada de decisao, € justamente onde houve maiores investimentos em

tecnologia e nas pessoas que dirigem a organizagao.

A maneira de se gerenciar a informacdo poderad dar melhores condi¢cdes de se
consolidar dados e assim usa-los na tomada de decisdes. O bloco IV do questionario
procura, ainda, classificar o estilo de geréncia da informacao segundo estudo de McGee
e Prusak (1994).

O conceito de McGee e Prusak (1994) foi utilizado, no caso das prefeituras, da seguinte
forma: Nas prefeituras onde nao ha qualquer geréncia da informacao, onde cada um
cria e mantém sua prépria informacao, até mesmo dentro de cada setor, caracteriza-se
a Anarquia como modelo de gestdo. Algumas cidades onde a funcao informatica vem
de mais tempo, apesar de nao disporem de um 6rgao especifico para a area da TI,
conseguem organizar-se dentro de cada o6rgdo, caracterizando a administragéo
municipal como Feudal por nao contribuir com o fluxo de informagdes dentro da

organizagao.

J& nas cidades onde ja existe uma assessoria ou 6rgao de informatica, controlando e
incentivando a interagdo e o compartiihamento de recursos, ocorrem os modelos de
gestdo chamados de Monarquia e Federalismo. O primeiro estd mais presente onde o
poder centralizador do Prefeito é exercido plenamente no ordenamento do fluxo de
informacgédo dentro da organizacdo e o segundo onde a maturidade dos gestores dos
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diversos 6rgaos permite a distribuicdo de responsabilidades sobre o fluxo a partir do

consenso.

E fica claro que, os sistemas de informacdo, quer taticos, quer estratégicos, tao
dependentes de uma &gil consolidacdo de dados confidveis sdo beneficiados nas

prefeituras que adotam estes ultimos modelos.

Ha de se levar em conta, entretanto, os seguintes condicionantes para adog¢do de um
ou outro estilo de geréncia da informagdo por parte das prefeituras municipais de
pequenos municipios do interior da Bahia:

e Geralmente, as administracbes municipais ndao dispéem de recursos financeiros

suficientes para se manterem no estilo denominado de utopia tecnocratica;

e A dimensdo de uma administragcdo municipal nunca é tdo pequena que possibilite a
instauracdo de um regime monarquico, onde somente o dirigente maior tem o
dominio e determina o fluxo e a classe das informacdes a serem tratadas dentro da

organizacao;

e (O federalismo exige muito tempo para negociagcdes que encaminhem a um
consenso geral e a homogeneidade necesséaria na cultura organizacional € muito
dificil;

e O estilo feudal, aparentemente, é o que se aproxima mais da cultura organizacional
tipica do servico publico: as Secretarias, Coordenadorias e Departamentos se
acastelam em seus espacos, com raros lampejos de mudancas a cada nova

administragao.

e O estilo anarquico é facil de ser encontrado nas administragbes municipais. As
consideracdes de um regime feudal, as vezes se restringem a alguns poucos
individuos responsaveis por determinadas tarefas em Secretarias diferentes. Essas
pessoas recebem recursos limitados e responsabilidades que os isola numa espécie

de autogerenciamento.
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8.
CONSIDERACOES FINAIS

As principais vantagens da centralizacdo — a uniformidade de critérios e o
compartilhamento de recursos, nao vém sendo exploradas em grande parte das
administracdes publicas municipais do interior baiano. E bem verdade que, a
multiplicidade de funcdes de uma Prefeitura impossibilita que haja uma centralizacao
absoluta de poder e decisdo, mas nem deveria haver. O dilema é distribuir bem o

trabalho versus alcancar uma coordenacéo efetiva.

Embora a centralizacdo seja 0 meio mais seguro para se controlar o desempenho da
organizacao e para que se aumente a chance de se tomar decisées acertadas numa
organizagdo, a natureza tao diversa das atividades de uma administracdo publica
municipal clama pela descentralizacao de poder e de decidir. Como é possivel que o
executivo tome a melhor decisdo sobre um processo educacional, opte pelo melhor
procedimento médico, escolha a melhor solugdo de um tratamento sanitario e, ao
mesmo tempo, negocie a melhor distribuicdo orcamentaria? E apesar de toda essa
diversidade, impde-se que se busque a integracdo de atividades: a criangca sem saude
nao aprendera bem, sem transporte adequado nao alcangara a escola e sem ruas e
estradas que Ihe déem facilidade de acesso ndo podera recorrer ao posto de saude e

nem freqUentar aulas.
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Em apoio a essa necessidade de se distribuir recursos para a boa consecugédo dos
servicos, a tecnologia da informacgéo, cada vez mais, permite que se compartilhe os
ativos da organizacdo, entre os quais se incluem, tanto a informagdo quanto os

sistemas de informacao e do conhecimento, e em todos os niveis.

O questionamento, por vezes levantado sobre a seguranca num ambiente
descentralizado, € rebatido, simplesmente, apresentando-se as mesmas facilidades
tecnologicas, que hoje ja conseguem, com razoavel eficacia, preservar a
confidencialidade, prover integridade e garantir a disponibilidade da informagéo, de

acordo com os principios basicos da gestao da seguranca da informacao.

Apesar disso, 0 modelo organizacional das prefeituras, subordinado freqientemente a
condicionamentos politicos, distribui 0 comando de 6rgdos da estrutura entre seus
apaniguados, favorecendo a formacao de ilhas de poder, ilhas estas que nem sempre
procuram compartilhar informacgdes e recursos. Esta constatacao coincide com o quanto
posto na primeira hipétese desta dissertacdo, que supde o modelo gerencial usual
como forte empecilho ao compartihamento de recursos informacionais e,
consequentemente, a disponibilidade da informacao de aplicacao estratégica. Ha de se
quebrar esse circulo vicioso privilegiando-se os sistemas de informacao que funcionem

de forma compartilhada.

As praticas usuais de individuos e departamentos das administragdes publicas reterem
a informacao, McGee e Prusak (1994, p.161) recomendam que, “a solu¢do mais pratica
para os problemas inerentes ao modelo feudal é impor uma monarquia da informacgo.”
As maiores vantagens desse estilo de gerenciamento residem na unidade de
vocabulario e significado da informacao, além da eficiéncia no seu armazenamento que,
por eliminar redundancias, contribuird decisivamente com o esforgo de consolidar a

informacao para usé-la em nivel de tomada de deciséo.

A diversidade de objetivos da administracdo publica municipal provoca a dispersao de
prioridades, favorecendo o estilo anarquico e feudal de gestdo da informacao e
conspirando contra a homogeneidade de acdes, conforme verificado na amostra
estudada dos municipios.
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Aqueles gestores que entenderam a importancia da informagdo como um diferencial e
investiram na estratificacdo da funcao de administrar a informacéo, logo conseguiram
implementar um estilo de gestdo da informacgéo, que privilegia o compartilhamento de
recursos e o consenso na formacao de bases de dados uniformes. Esse estilo, que
tanto pode ser o monarquico quanto o federalista, cria facilidades para a disseminacao
e consolidacao de informacdes e permite a geracao da informacéo estratégica, o que
também contribui para referendar a hipétese segunda deste trabalho.

O papel de conduzir o processo de monarquizacao do estilo de gestdo da informacao €
da competéncia exclusiva do chefe do executivo municipal, a quem cabera também
designar os responsaveis pela criacdo, pela manutencdo e pela distribuicdo da

informacéo.

Dentre os Estados de Administracdo da Computagdo estudados por Kraemer no
ambiente das administracbes publicas, o Estado de Servico € o mais usual nas
prefeituras de pequenas cidades e € encontrado naquelas organizacées onde o poder
central ndo exerce influéncia bastante na consolidacdo de dados, deixando que cada
area funcional evolua autonomamente. Sua caracteristica é a de uma organizagcao
descentralizada, onde o nivel de relacionamento mais presente é o interdepartamental,
claramente mais preocupada com o bom desempenho operacional. Apesar de haver
alguma sinergia entre o setor de informatica e os departamentos usuarios, ndo ha
guase nenhuma preocupag¢do em se usar a informagéo nos processos de tomada de

decisao.

O Estado de Controle, por seu turno, impde normas e diretrizes de relacionamento entre
o setor de informatica e os 6rgaos usuarios. A criacdo de um 6rgao bem estruturado
para gerir a tecnologia da informacao, por si sé, revela a intencao da prefeitura em
migrar para o Estado de Controle e investir no uso estratégico da informagao, o que
esta retratado nos resultados da pesquisa de campo efetuada. Percebe-se, neste caso,
como é importante o apoio do primeiro escaldao na disseminacao efetiva da informacéao
e em suas aplicacbes em nivel estratégico, sublinhando a segunda hip6tese do

presente estudo. O treinamento continuado de gestores em novas praticas gerenciais e
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em novas tecnologias, particularmente nas disciplinas ligadas a ciéncia da informacao,

pode garantir o atingimento desse Estado de Administracao.

A pesquisa também revela uma associagcdo entre o grau de informatizacdo da
prefeitura, seu Estagio de Crescimento (segundo Nolan) e a hierarquia de uso da
informagcdo, mostrando que, as organizacées que se encontram em estagios de
crescimento mais avancados — Controle e Integracdo — ja sdo usuarias de sistemas
estratégicos de informacado. O estimulo a elaboracao de relatérios da administracao de
cunho estratégico, sempre a partir de informagdes que serdo forcosamente fornecidas
pelos érgdos que compdem a estrutura organizacional, podera contribuir com o

crescimento mais rapido da organizagao.

Os aspectos culturais, no entanto, sdo os que mais influenciam o ambiente
informacional das Prefeituras. Aquelas que ja tém um histérico de uso da informacgéo
em nivel estratégico sdo as mesmas cuja atitude dos gestores, conforme estudos de
Schein, é caracterizada como de envolvimento ou hands on adopters com 0s projetos
de sistemas de informacéo onde a tecnologia da informacgéo traz alto impacto para as
funcionalidades da organizagdo. Verifica-se que, nas administracbes publicas
municipais onde se faz uso da informagdo em nivel estratégico, tanto para o
planejamento geral quanto para a tomada de decisdo, o alinhamento estratégico se faz
numa perspectiva, ou de Transformagéo Tecnoldgica ou de Potencial Competitivo, mas
gue sempre conta com a Estratégia de Tl na elaboracéo e composicao dos seus planos

estratégicos.

O estudo das prefeituras baianas mostra forte resisténcia nesse sentido, o que
confirma, mais uma vez, as previsbes da segunda hipotese. Aplicando-se a
metodologia de alinhamento de Henderson e Venkatraman, os fatores que deveriam
estar mais presentes nas estratégias da organizacdo seriam: o escopo da tecnologia —
novas tecnologias s&o essenciais para as facilidades de disseminagcdo e uso da
informacao; as competéncias sistémicas — o aprimoramento na qualidade dos sistemas
de informacdo, no que tange a confiabilidade, ao acesso e a integridade das

informacdes, vai dar maior confianca aos gestores; e, finalmente, a governanca da
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tecnologia da informacdo — o desenvolvimento de know-how interno versus
terceirizacao indiscriminada dos servigos ira contribuir, enormemente, para a criagao de

uma cultura moderna e permanente na organizagao.

Este Capitulo, o ultimo deste trabalho, malgrado seu titulo, ndo pretende ser conclusivo
sobre 0 assunto, mas antes abrir a discussao sobre um tema tdo mal compreendido e
assim contribuir com a melhoria da aplicacao dos recursos publicos, que andam tao

escassos por estas bandas.

Futuramente, os estudos aqui iniciados poderao ser enriquecidos com outras cidades e
até mesmo com outros tipos de dados de forma a propiciar conclusées mais
consistentes. Mais do que todas as fases no processo de administrar uma organizacao,
a fase de planejamento podera ser a principal beneficidria de previsbes bem
embasadas e mais precisas, e assim podermos contribuir mais profundamente com as

praticas gerenciais no setor publico.
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GLOSSARIO

Administracdo Direta E o conjunto de érgéos prestadores de servicos
integrados da administracao publica e subordinados
diretamente ao Chefe do Executivo.

Administracao Indireta E uma entidade com personalidade juridica, que
vinculada a um érgao da Administragcao Direta, presta
servico publico ou de interesse publico.

Pode ser uma autarquia, uma fundacao, uma empresa
publica ou ainda uma sociedade de economia mista.

Benchmarking O processo de comparacgéao do desempenho entre dois
ou mais sistemas.

Browser Programa usado para busca de paginas na rede mundial
Internet.

Chat Programa para conversacao on-line

Commodity Mercadoria

Data Mining E o processo de extrair informacéo valida, previamente

desconhecida e de maxima abrangéncia a partir de
grandes bases de dados, usando-as para efetuar
decisdes cruciais.

Data Warehouse Banco de Dados corporativo com informacdes historicas
organizado para facilitar a consulta e consolidagao.

e-Government Governo Eletrénico
Informacional Na literatura especializada, adjetivo de informacéo.
Integridade Incolumidade de dados ou informagdes na origem, no

transito ou no destino. (Beal, 2004)



Managerialism

New Public Management

Real Time

Reengenharia

Resource-Based View

Sociedade da Informacao
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E a adocdo de praticas puramente gerenciais pelo setor
publico, buscando continuamente a qualidade, a
descentralizag&o e a avaliagdo dos servigos publicos.

Nova Administragdo Publica
E o ambito de debates sobre novas formas de estrutura,
gestao e controle da administragéo publica.

Processo computacional realizado no mesmo tempo em
que se verifica o processo fisico que ele registra ou
controla.

E a revisao dos processos de uma organizacao,
examinando as regras, tarefas e os procedimentos,
visando eliminar o trabalho desnecessério, levando a
satisfagéo ao cliente, reduzindo o tempo do ciclo de
trabalho, obtendo assim a qualidade total. Segundo
Hammer (1994) “é o ato de repensar e reprojetar de
forma radical a estrutura de uma empresa.”

Estudos que contestam ou complementam a andlise
estratégica de Porter (1980, 1985), realizados por
diversos autores — Schmalensee, 1985; Cubbin e Geroski
(apud Hill e Deeds, 1996); Hansen e Wernerfelt, 1989;
Rumelt, 1991 — que mostram que a influéncia das
caracteristicas das empresas sobre suas rentabilidades
relativas € muito mais significativa do que a influéncia da
industria a qual as empresas pertencem.

Conglomerado humano que, por forca das mudancas
tecnoldgicas, passou a ter suas agdes de sobrevivéncia e
desenvolvimento baseadas na criacdo, armazenamento,
distribuigdo e uso intenso de recursos de informacao.



Tecnologia da Informacao

Terceiro Setor

Total Quality Management

Way of Life
Web Site

Workflow
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“Solucao ou conjunto de solugées sistematizadas
baseadas no uso de métodos, recursos de informatica, de
comunicagao e de multimidia que visam: (1) resolver
problemas relativos a geracao, armazenamento,
veiculacdo, processamento e reproducdo de dados; e (2)
subsidiar processos que convertem dados em informag&o
(interpretacdo, avaliagdo, selecdo de alternativas).”

Beal 2004

Espaco institucional que abriga um conjunto de a¢des de
carater privado, associativo e voluntarista, em geral
estruturado informalmente, voltado para a geragéao de
bens e servigos publicos de consumo coletivo.

Gerencia de Qualidade Total
Conceito de que a Qualidade pode ser gerenciada através
de um processo.

Modo de viver, Modus vivendi.

Um local ou endereco da Rede Mundial Internet. Cada
web site contém uma home page como primeiro
documento visivel. Cada site € de propriedade de um
individuo, de uma empresa ou de uma organizacao, que o
mantém.

Sistema de Informacao que funciona em uma rede de
computadores e que objetiva gerenciar tarefas
administrativas baseadas em documentos.
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USO DA INFORMAGAO NAS ESTRATEGIAS DAS PREFEITURAS

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS
Cidade Regiao econémica Populacao (mil hab) Receita Anual (R$ milhdes)
Quant Orgaos com autonomia Inicio da informatizacao Ha orgao ou assessoria de informatica

GRAU DE DESCENTRALIZACAO

A administracao é descentralizada e cada érgao adquire e controla seus préprios ESTADO DA
recursos computacionais (Estado de Servico) ADMINISTRACAO DA
COMPUTAGAO
A administracao é centralizada e cada 6rgao depende da geréncia central de Tl ou
do Prefeito para aprovar novos investimentos na area. (Estado de Controle)
A &rea de Tl usa seu conhecimento e influéncia para garantir que os interesses
técnicos sejam garantidos, muitas vezes de encontro a interesses departamentais.
(Estado de Competéncia)
ASPECTOS TECNOLOGICOS
RECURSOS COMPUTACIONAIS COMPARTILHADOS
Bancos de Dados Servidores Impressoras Micros em rede (%)

ADMINISTRACAO DA TECNOLOGIA

QUAL A PREDISPOSICAO EM AUMENTAR O NIVEL DE INFORMATIZACAO

Y%

QUE TIPO DE CONTROLE A ORGANIZAGAO EXERCE SOBRE OS GASTOS COM Tl

QUE TIPO DE CONTROLE E EXERCIDO SOBRE OS PADROES TECNOLOGICOS

CONTROLE EXERCIDO SOBRE A ADMINISTRAGAO DOS SISTEMAS

ORGAOS ENVOLVIDOS DIRETAMENTE COM A ENTRADA E O USO DE DADOS

%
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CONTINUACAO
BLOCOII
ASPECTOS TECNOLOGICOS
ESTAGIO DE CRESCIMENTO
QUADRO DE PESSOAL | PARQUE DE MICROS/ QUANT PROVEDORES QUANT SISTEMAS TATICO-
COMPUTADORES: 100 FUNCIONARIOS INTERNET NA CIDADE ESTRATEGICOS
GRAU DE INFORMATIZAQZ\O
Tributacéo Materiais NDICE BE -
INFORMATIZACAO
Arrecadacao Educacéao
Divida Ativa Cultura e Lazer
Procuradoria/Assess Juridica Saude e Saneamento
Legislacdo Municipal Meio Ambiente
Comunicagéo Social Acéo Social
Contabilidade Transportes Publicos
Tesouraria Trafego e Transito
Recursos Humanos Guarda Municipal
Patriménio Infra-Estrutura
Veiculos Servicos Publicos
Protocolo Desenv Econdmico/Agricultura
Arquivo Acesso a Internet
Licitagcbes e Compras

BLOCO Il
ASPECTOS AMBIENTAIS

ALINHAMENTO DA TI
Execucédo de Estratégia:

Estratégia de Negocios = Infra Organizacional = Infra de Tl
Transformacgéo Tecnoldgica:

Estratégia de Negocios =» Estratégia de Tl = Infra de Tl

Potencial Competitivo:

Estratégia de T =» Estratégia de Negécios = Infra Organizacional

Nivel de Servico:

Estratégia de Tl =» Infra de Tl = Infra Organizacional
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BLOCO IV

ASPECTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

ATITUDE DOS GESTORES

O Prefeito e Secretarios séo reativos com relagédo a Tl e consideram o custo Ceticos
elemento fundamental na implantacdo de aplicacdes de TI.

. L. . ~ . Dependentes
O Prefeito e Secretarios demonstram acreditar na Tl, acham que ndo precisam P
participar das decisdes de Tl e se consideram como apoio a implantagéo da Tl

. L. ~ . . Envolvidos
O Prefeito e Secretarios estao fortemente envolvidos com as decisdes de Tl e
acreditam que eles mesmos devem iniciar os projetos de Tl

Positivos

O Prefeito e Secretarios tém uma postura positiva e idealistica de TI, participam
das decisdes e acompanham de perto o desenvolvimento de novos projetos.

AMBIENTE DE TI

Estratégico

Que % dos dirigentes de 6rgéos consideram a Tl estratégica, i.é,que a Tl & %
vital para o funcionamento da Prefeitura?

Virada
Que % dos dirigentes de 6rgaos consideram a Tl estratégica, mas que uma %
interrupcéo nos servicos de Tl ndo provocariam a interrupcao dos servigos da
Prefeitura?

Fabrica
Que % dos dirigentes acham que as aplicacbes existentes sdo importantes, %
mas as novas aplicagdes nao sdo determinantes para a organizagao?

Suporte
Que % dos dirigentes acham que as aplicagdes existentes ndo sao importantes %

para a boa operacionalidade do seu 6rgao?

PLANOS TATICO-ESTRATEGICOS EM VIGOR

QUANT PLANOS

Lei Organica Municipal Cédigo de Vigilancia Sanitaria
Plano de Governo Lei do Solo Criado

Plano de Desenvolvimento Urbano IPTU Progressivo

Lei de Perimetro Urbano Plano Estratégico Organizacional
Lei de Parcelamento do Solo Plano Modernizacado Administrativa
Lei de Zoneamento Plano Estratégico de Tl

Cédigo de Obras e de Posturas Outro
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CONTINUACAO

BLOCO IV
ASPECTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

MODELO DE GESTAO DA INFORMACAO

Anarquia: auséncia completa de uma geréncia da informagao ficando a cargo de
cada um criar e usar a informagéo necessaria.

Utopia: a geréncia da informacgéo enfatiza a classificagdo e a modelagem da
informacao apoiando-se fortemente em novas tecnologias.

Feudalismo: Cada unidade funcional define suas proprias necessidades de

informacao, repassando-as de forma limitada para a organizagao, segundo critérios
que podem ser padronizados.

Federalismo: a geréncia da informacao é baseada no consenso e na negociagao do
fluxo de informacgao na organizacao.

Monarquia: o fluxo da informacdo em toda a organizagao € definida pelo seu lider.




APENDICE Il

PLANILHA GLOBAL

BLOCOI BLOCOII
ASPECTOS ORGANIZACIONAIS ASPECTOS TECNOLOGICOS

;m: . o RECURSOS COMPUTAC o v —
5 ,(._%\ g g z§ = COMPARTILHADOS @ = < 8 g
<l = 8 5 |.5 8 £
CIDADES SE|R |2 E|S|8].lelfl.E & 2 3 €| g
Q o = £ 9 © | O o 5 o 3 Pt O SN[ § »
el S || E|2|le| 8| 83| 8| e 2 © SE| & o
S| S| <|g| 8|23 2| 88|58 ¢ o |FEl S %
| & | & |&| o |28 8| 8| E |58 & 2 2B 2
| o g | 2| & | W| g = S 8| = 7 = = o
8 | O IS o0 e] o L n o

o
Araci 7 | 483 | 16,0 | 4 | 1996 | E | 2 2 2 6 55 2,0 Contagio 26 5 0
Belmonte 3 19,8 | 7.1 3 [ 1993 | E 1 1 1 3 30 1,9 Contagio 15 1 0
Brumado 12 | 63,1 19,4 | 4 | 1988 I 2 2 0 4 40 1,9 Contéagio 20 2 2
Casa Nova 1 58,5 | 16,5 1 1992 I 0 0 0 0 20 1,2 Iniciacao 13 0 0
Conceicéo da Feira 8 18,0 | 4,3 1 11993 | | 0 0 0 0 30 2,1 Iniciacao 11 0 0
Conde 14 | 21,7 | 55 4 1996 | E | 2 2 2 6 65 4,3 Controle 35 8 1
Gandu 5 | 274 | 78 4 11995 | | 1 2 1 4 35 3,5 Contéagio 17 1 1
Ibotirama 6 24,4 7,5 2 | 1993 I 1 1 0 2 20 6,2 Iniciacdo 14 0 2
ltambé 13 1329 | 108 | 3 [ 1990 | E | 3 2 4 9 65 4,5 Controle 40 6 2
Madre de Deus 11 | 129 [ 263 | 2 | 1993 | E 3 3 2 8 60 4,3 Controle 34 7 0
Ponto Novo 9 | 172 | 58 7 | 1997 | F 1 2 1 4 50 4,0 Contagio 20 3 0
Santa Rita de Céssia | 15 | 24,1 8,1 1 11995 | | 1 1 0 2 30 2,4 Iniciacao 15 0 0
Sé&o Félix 10 | 142 | 4,0 3 [ 1993 | F | 3 2 0 5 45 11,5 Contagio 24 4 0
Seabra 2 | 3,5 10,7 3 [ 1993 | | 1 1 0 2 20 2,1 Iniciagao 14 0 2
Vitéria da Conquista 13 | 2740 81,0 | 3 | 1980 | E 4 5 6 15 85 6,6 Integracdo | 55 12 5
Xique-Xique 4 | 46,1 | 121 | 3 | 1998 | | 1 1 1 3 25 1,4 Iniciacdo 15 1 1

FONTE: IBGE, 2001, SEI, 2002 e PDI elaborados pelo autor e outros para os municipios pesquisados
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PLANILHA GLOBAL

BLOCO Il BLOCO IV

ASPECTOS

AMBIENTAIS ASPECTOS CULTURAIS

CIDADE '5 ” AMBIENTE DE TI g

= O w o o 2 ®

zo 2388 3 S g

4o 5289 25| & | & 5 £ SE5 ,

=9 |52 ATITUDE DOS 5| & | 95]0f5]085 g2 Estilo de

L= |3o3 5F | 3§ | X |CER €58 BEs -

z g u GESTORES € o = = 5 o % &) Geréncia da

- <o = @ > E

< @ 5 = < Informacéo
Araci TT 5 Envolvidos 72 20 60 10 10 Controle Monarquia
Belmonte EE 4 Céticos 47 0 10 70 20 Controle Monarquia
Brumado EE 5 Céticos 50 0 20 60 20 Servico Feudalismo
Casa Nova - 5 Céticos 48 0 20 50 30 - Anarquia
Conceicao da Feira - 3 Céticos 42 0 20 30 50 - Anarquia
Conde PC 8 Envolvidos 70 20 50 20 10 Controle Monarquia
Gandu EE 4 Céticos 50 0 20 60 20 Servico Feudalismo
Ibotirama EE 3 Céticos 50 0 20 60 20 Servigo Anarquia
ltambé PC 7 Envolvidos 76 25 55 20 0 Controle Monarquia
Madre de Deus TT 6 Envolvidos 72 10 70 20 0 Controle Feudalismo
Ponto Novo TT 5 Dependente 70 10 60 30 0 Controle Feudalismo
Santa Rita de Cassia - 3 Céticos 52 0 30 50 20 Servigo Anarquia
Sao Feélix TT 9 Dependente 68 10 60 20 10 Controle Feudalismo
Seabra EE 5 Céticos 52 0 30 50 20 Servico Feudalismo
Vitéria da Conquista PC 10 Positivos 76 25 55 20 0 Controle Federalismo
Xique-Xique 1T 4 Dependente 55 0 40 40 20 Servico Feudalismo

FONTE: IBGE, 2001, SEI, 2002 e PDI elaborados pelo autor e outros para os municipios pesquisados
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APENDICE Il

LEGENDA

1.

A coluna Existéncia de Orgao de Tl est4 codificada como se sege:

E — Orgao de Tl existente na estrutura organizacional da Prefeitura;
| — Orgéo inexistente;
F — Orgdo em formagao.
A coluna Estagio de Crescimento expressa o patamar em que se encontra a prefeitura, segundo critérios de Nolan (1979)

(vide item 4.2 do trabalho) e foi identificado a partir do levantamento para elaborac¢éo do PDI.

A coluna indice de Informatizacéo teve seu valor calculado a partir da média aritmética dos percentuais de informatizagao

de cada funcéo procedimental desempenhada pela prefeitura.

A coluna Sl Tatico-Estratégicos exibe a quantidade de sistemas de informacéo usados em nivel tatico, como apoio ao
controle e gerenciamento, e em nivel estratégico para redirecionar as acoes estratégicas da prefeitura.

Na coluna Alinhamento Tl e Negécios:

EE — Execucéo de Estratégia,

TT — Transformagéao Tecnoldgica,

PC — Potencial Competitivo.
A perspectiva de alinhamento foi identificada a partir das estratégias organizacionais de cada prefeitura, de acordo com a
teoria de Henderson e Venkatraman (1993). Vide item 5.2.

A coluna Atitude dos Gestores se refere a avaliacdo que fizemos dos gestores durante a elaboracao dos PDI e esta de

acordo com a nomenclatura de Schein (1989). Vide capitulo 6, item 6.2.

As colunas sob Ambiente de Tl exibem um indice geral e o percentual de gestores que consideram a Tl vital, estratégica,

ndo determinante e ndo importante, segundo a teoria de McFarlan et al. (1984). Vide item 4.2. O indice geral foi calculado

para se dar uma dimensao a avaliacao média dos gestores antes de posicionar a prefeitura no quadrante apropriado:
Indice geral = (4 * vital + 3 * estratégica + 2 * ndo determinante + ndo importante) / 4

A coluna Estado de Administracdo da Computacéo se refere a teoria de Kraemer (1999) e concluimos pelos “estados”

durante a avaliagdo da estrutura organizacional de cada prefeitura. Vide item 6.3.
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