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RESUMO

ESTUDO COMPARADO SOBRE A CONTRIBUICAO DAS TIC PARA O
DESEMPENHO DOS MUNICiPIOS BRASILEIROS

Autor: Joao Paulo Mota Cordeiro

Orientador: Dr. Rafael Timoéteo de Sousa Junior
Programa de Pés-Graduacio em Engenharia Elétrica
Brasilia, 12 de Maio de 2011.

Este estudo apresenta analises e evidéncias sobre o uso e o impacto das Tecnologias de
Informacao e Comunicacao (TIC) no contexto das administragdes locais. O trabalho tem
como base as informagdes geradas por uma pesquisa de campo desenvolvida com
administracdes locais brasileiras nos anos de 2008 e 2009. Os dados e informagdes sao
provenientes da avaliacdo da gestdo de municipios segundo varias dimensdes (estratégia,
cidaddo e sociedade, processos, pessoas, sistemas de informagodes), complementados por
informacdes coletadas em fontes adicionais e bases de dados estatisticos municipais
existentes. Assim, o estudo esboca a arena em que as administragdes locais gerenciam seus
ambientes e solucdes de TIC, apontando relevante contribuicdo para as iniciativas de
gestdo, bem como o impacto (efetividade) gerado na perspectiva abrangente de

desempenho municipal.

A investigacdo baseia-se nas teorias e experiéncias sobre as TIC, sobre a qualidade gestao
e o desempenho de governos locais, levantando e analisando dados detalhados de cinco
municipios para verificar a associagcdo entre os resultados (outcomes) das prefeituras e os
esforcos de modernizagao de seus recursos tecnoldgicos e de sua gestdo. Os resultados
indicam que as estratégias de TIC implantadas e suas relacdes com o modelo de gestao
possuem associagdes positivas com o desempenho municipal. Além disso, como
contribuicao, a pesquisa propde um modelo analitico de avaliagdo de TIC e um da gestao,
ambos adequados a qualquer tipo de administragdo local e propde ainda um construto
multidimensional com a finalidade de integrar as TIC a gestdo. Os modelos de avaliagao
(TIC e gestdo) e o construto multidimensional poderdo ajudar o processo de definigdo,

mensuragao, avaliacdo dos modelos de gestao organizacionais.

Palavras-chave: Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo; Municipios Brasileiros; Gestao
Publica; Estratégia; Modelos de Gestao; Governanga voltada para o Desempenho; Mensuracdo do

Desempenho.
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ABSTRACT

A COMPARATIVE STUDY ON THE CONTRIBUTION OF ICT TO
PERFORMANCE OF THE BRAZILIAN MUNICIPALITIES

Author: Joao Paulo Mota Cordeiro

Supervisor: Dr. Rafael Timodteo de Sousa Jinior

Programa de P6s-Graduaciao em Engenharia Elétrica

Brasilia, May of 2011.

This study presents analyses and evidence on the use and impact of Information and
Communication Technologies (ICT) in the context of local administrations. The work is
based on information generated by a field survey conducted with local administrations in
Brazil in 2008 and 2009. The data and information come from an evaluation of the
management of municipalities according to several dimensions (strategy, citizenry and
society, processes, people, information systems), supplemented by information collected
from additional sources, and existing municipal statistical databases. Thus, the study
outlines the arena in which local administrations manage their ICT environments and
solutions, and provides a significant contribution to management initiatives, as well as to

the impact (outcomes) generated from a broader perspective of municipal performance.

The research is based on ICT theories and experiences, on management quality and on the
performance of local administrations, raising and analyzing detailed data from five
municipalities to verify the association between the outcomes of the municipalities and
efforts to modernize their technological resources and management. The results indicate
that the implemented ICT strategies and their relationship with the management model are
positively associated with municipal performance. In addition, as a contribution, the
research proposes an analytical model for ICT evaluation and another model for
management evaluation, both suitable for any type of local administration, and also
proposes a multidimensional construct aimed at integrating ICT with management. The
evaluation models (ICT and management) and multidimensional construct could help the

process of definition, measurement and evaluation of organizational management models.

Keywords: Information Technology and Communication; Municipalities, Public Management,

Strategy, Management Models; Performance Governance; Performance Measurement.
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1. INTRODUCAO

Em 2003, Carr (2003) publicou um artigo na Harvard Business Review
destacando a importancia das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) para as
organizagdes. Esse autor (2004) considera que as TIC se tornaram um “insumo
commodity” para as organizagdes € ndo contribuem mais para criar vantagens competitiva
e comparativa. Nesse artigo, Carr (2003) encorajou especialistas e executivos a
reexaminarem suas visoes sobre o valor das TIC em suas organizagdes € como extrair o
maximo valor dessas tecnologias. A época, o artigo provocou inumeras discussdes em

torno do tema, pois surgiram diversas publicacdes em artigos e livros (Carr, 2004).

As discussdes acerca do papel das TIC e sua relevancia evoluiram com o passar
dos anos e, assim, as tecnologias tornaram-se reconhecidas como fator de alavancagem de
organizagoes, tanto no setor privado como no publico (Henderson e Venkatraman, 1993;
Turban, Leidner et al., 2009; Bernnat, Johnstone-Burt et al., 2010; Buckow e Rey, 2010;
Kagaari, Munene et al., 2010; Lyrio, Nunes et al., 2010).

Com base nas reflexdes geradas a partir da importancia das TIC para as
organizacdes, este estudo concentra-se, principalmente, na abordagem abrangente da
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo como um caminho de analise da sua
contribuicdo no contexto organizacional, e trata os aspectos eminentemente técnicos de
forma secundaria. Alguns estudos, que se propuseram a fazer esse tipo de analise, focaram
aspectos técnicos e desconsideraram as demais questdes relevantes como, por exemplo, as
pessoas que atuam nas organizagdes, sendo ou ndo da area de tecnologia, demandam e
utilizam recursos tecnoldgicos no dia-a-dia, bem como nao compreendem e até se
desinteressam pelos conceitos elementares desse tema. Nessa linha de reflexdo, Rezende e
Abreu (2010) afirma que a qualidade técnica dos sistemas implantados ¢ condi¢do

necessaria, mas ndo suficiente, para se obter o resultado desejado quando se avalia a

contribuicao estratégica de tecnologias de informacao e comunicagao.

Entretanto, ha desconhecimento do potencial estratégico das TIC pelos dirigentes,
usudrios de areas de negbcio, gestores e técnicos da area de TIC, que dificulta o
alinhamento entre o planejamento estratégico de sistemas de informacao e o planejamento
estratégico da organizacao (Henderson e Venkatraman, 1993; Turban, Leidner et al., 2009;

Rezende e Abreu, 2010).



Embora seja notavel a evolucao dos especialistas de TIC no aperfeicoamento da
visdao das necessidades organizacionais (Van Grembergen, Saull et al., 2004), as unidades
de Tecnologia da Informagdo das organizacdes, muitas vezes, da excessiva e restrita
atencdo as tecnologias aplicadas em informatica, em relacdo a: hardware, software e
periféricos, esquecendo-se de sua principal finalidade e utilidade, que ¢ a de auxiliar as
organizagcdes no alcance de sua missdo e seus objetivos estratégicos (Henderson e
Venkatraman, 1993; Wiggers, Kok et al., 2004; Turban, Leidner et al., 2009; Rezende e
Abreu, 2010).

A Tecnologia da Informagao aplicada de forma isolada nas organizagdes reflete o
modelo ensinado por décadas. (Van Grembergen, Saull et al., 2004). Mas Carr (2004)
deflagrou uma reflexdao necessaria a adequacao dos modelos de TIC, que envolveu no
mesmo debate todo o segmento, outrora fragmentado em “silos”, com diferentes pontos de
vista. Os executivos, pesquisadores e especialistas de areas técnicas de TIC e de areas de
gestdo refletiram sobre questdes conceituais dos propositos e de estratégias
organizacionais, que ndo podem ser resolvidas simplesmente com computadores,
servidores e seus recursos de software, por mais tecnologias de ponta que detenham
(Laurindo, 2000; Carr, 2004). Nao obstante a necessidade de infraestrutura tecnologica, ¢
necessario avaliar, a luz dos objetivos organizacionais, as diversas dimensdes envolvidas
nas questdes comportamentais, conjunturais, culturais etc, significativas para o uso efetivo
das tecnologias (Henderson e Venkatraman, 1993; Van Grembergen, Saull et al., 2004;

Hehn e Silva, 2008).

No setor publico, esse entendimento nao ¢ diferente; as Tecnologias de
Informacdo e Comunicagdo tém sido reconhecidas pelos dirigentes e gestores publicos
como um instrumento essencial e um dos principais alicerces para a modernizacdo da
Administracdo Publica (Abramson e Morin, 2003; Fernandes, 2004; Cunha e Miranda,
2008; Budd e Harris, 2009; Bernnat, Johnstone-Burt et al., 2010; Consad, 2010; De Laia,
Nogueira et al., 2010; Lyrio, Nunes et al., 2010).

1.1. O PROBLEMA E SUA IMPORTANCIA

No Brasil, a descentralizacdo de poderes da esfera federal para as esferas
estaduais e estas para as esferas municipais, possibilita a melhoria da eficiéncia, da

efetividade e da responsabilidade, por meio da autonomia e transferéncia de fungdes da



esfera federal para os governos estaduais e municipais (Dereli, 2007; Avellaneda, 2009). A
transmissdo de responsabilidade torna os governos locais responsaveis pelo seu
planejamento estratégico e financeiro, pela execucdo de programas estratégicos, uso de
TIC e, principalmente, pelo desempenho e resultados de desenvolvimento gerado (Dereli,
2007). Nesse contexto, os esfor¢os empreendidos pelos governos locais para a geragao de
resultados de desenvolvimento podem variar consideravelmente caso a caso, o que leva a
investigar se as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo constituem fator relevante na

contribui¢cao do desempenho municipal.

Os governos locais encontram-se em um momento de aprimoramento do seu
modelo de gestdo, inclusive do modelo de atuagdo dos atores e estruturas relacionados ao
uso de TIC (Cunha e Miranda, 2008; Ruediger, 2009; Lyrio, Nunes et al., 2010). A visdo
dos municipios relativa a adocdo de recursos ligados a TIC ¢ a de modernizar a gestao por
meio da redefinicdo de diretrizes para uso na prestacdo de servicos e apoio as agoes
estratégicas, entre outras possibilidades (S.Paulo/Seplag, 2006; Cunha e Miranda, 2008;
Ruediger, 2009; Lyrio, Nunes et al., 2010).

Os movimentos recentes apontam para o desenvolvimento de agdes estratégicas
na area de TIC, com conceitos mais abrangentes que os anteriores, que direcionavam 0s
governos a criarem sitios e servigos eletronicos na internet (Fernandes, 2004; Budd e
Harris, 2009; Bernnat, Johnstone-Burt et al., 2010). Os movimentos recentes, que orientam
a formulacdo de politicas, passam a discutir questoes, por exemplo: como as TIC podem
auxiliar os governos locais a se transformarem em organizagdes de alto desempenho e

gerarem impactos visiveis para a sociedade?

Para que se possa atuar em um modelo de gestdo abrangente e integrado, que
permita ir além da compartimentalizacio do modelo tradicional de gestdo (Fernandes,
2004; Budd e Harris, 2009; De Laia, Nogueira et al., 2010), o enfoque da gestdo dos
governos locais deve buscar a: eficiéncia, por meio da racionaliza¢cdo no uso de recursos e
de processos; eficacia, medida pela quantidade e qualidade dos servicos prestados; e
efetividade, verificada pelos impactos na qualidade de vida do cidaddao. Muitos estudiosos,
académicos e gestores publicos estdo constantemente em busca de instrumentos e
metodologias para a melhoria do desempenho governamental (Avellaneda, 2009). Este ¢
um desafio maior do que, simplesmente, informatizar 6rgaos de prefeituras; ¢ assumir a

melhoria dos processos governamentais finalisticos e do trabalho interno da gestdo publica



por meio do uso intensivo de TIC, visando aumentar a qualidade dos servicos prestados ao
cidaddo e beneficiarios, bem como criar meios e canais que possibilitem a participacao
mais ativa do cidaddo, fomentando, assim, o processo de participacao democratica (Cunha
e Miranda, 2008; Consad, 2010; Lyrio, Nunes et al., 2010). O alcance desse desafio,
contudo, apenas sera possivel por meio de uma visdo abrangente do valor das TIC

(ITGI/Val IT, 2008).

A figura 1.1 ilustra a evolucao do uso das TIC nas organizagdes ao longo dos
anos. Na primeira fase, a figura demonstra que a aplicagdo das TIC originou-se da énfase
na eficiéncia pela automatizacdo do trabalho. Havia, nesse periodo, o esforco de
padronizacdo e automacdo, com a utilizagdo de conhecimentos de tecnologia e pouco

conhecimento de negocio (ITGI, 2008; ITGI/Val IT, 2008).

A segunda fase apresenta a aplica¢do das TIC focada na eficicia e na gestdo da
informacao. Observava-se a informagdo como um ativo estratégico, com potencial para
gerar mudanca no ambiente de negocios. Havia, nesse periodo, um esfor¢o para gerir nao
apenas dados, mas informagdo que permeasse o ambiente interno e externo das
organizagdes, que demandava mais conhecimentos de negocio. Porém, o conhecimento de

tecnologia era essencial para se alcangar os beneficios (ITGI/ Val IT, 2008).

A terceira fase mostra o periodo atual em que as aplicacdes de TIC enfatizam a
efetividade e inovagdo. As TIC adotadas nas mais criativas formas alteram regras e
paradigmas, ou seja, transforma as organizacdes e seus modelos de negocios e de gestao.
Nesta fase, as TIC precisam ser dinamicas para se adaptarem rapidamente a ambientes
instaveis, volateis e ambiguos (ITGI, 2008; ITGI/Val IT, 2008). Emerge, assim, a
necessidade de alto grau de conhecimento de negodcio para que a TIC se coloque a servigo

das necessidades da gestao das organizagdes.
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Figura 1.1. Evolucao do uso da TIC
Fonte: ISACA Val IT (2008)

Nesse sentido, ¢ fundamental o conhecimento sobre TIC para se investigar a
contribuicdo dessas tecnologias no desempenho municipal, porém apenas este Unico
conhecimento nao ¢ suficiente (Hehn e Silva, 2008; ITGI/Val IT, 2008). Além disso, ¢
necessario um profundo conhecimento do negdcio que, no caso especifico de estudo de
municipio, € representado pelo conhecimento de gestdo em governos, como esséncia para a
aplicacdo potencial das TIC (Peters e Pierre, 2003). Alguns estudos ja exploraram a
influéncia da relacdo gestdo-desempenho; no entanto, a maior parte do conjunto de
evidéncias coletadas estd focada na area da educacao (Boyne e Walker, 2005). Portanto, o
presente estudo pretende ndo soé verificar a hipdtese de contribui¢do das TIC para o
desempenho, como também analisard a relagdo da TIC com a qualidade da gestdo e esta

com o desempenho dos municipios brasileiros.

E importante frisar que estudos semelhantes sobre as relagdes entre qualidade da
gestdo e desempenho desenvolveram-se de forma desproporcional nos Estados Unidos.
Nos paises em rapida ascensdao econdmica, como o Brasil, essas analises continuam
escassas (Boyne, 2003; Boyne, Meier et al., 2005; Forbes e Lynn, 2005). Desse modo, esta
pesquisa busca avaliar essas associagdes no contexto brasileiro, levantando e analisando
dados detalhados de cinco municipios do Brasil para verificar os resultados dos efeitos do
uso de TIC e da qualidade da gestdo no desempenho dos municipios. Os resultados
indicam que as estratégias de TIC implantadas e suas relacdes com o modelo de gestao

possuem associagoes positivas com o desempenho municipal.



Em suma, esta pesquisa busca contribuir para o campo comparado de modelos de
TIC e de Gestao ao estender a adequagdo da teoria do desempenho, assim como pretende
contribuir para o desenvolvimento das organizagdes por meio da identificacdo de fatores

determinantes do desempenho municipal no cenario brasileiro.

1.2.  OBJETIVOS

Este trabalho estuda a aplicagdo das TIC e examina a associacdo do uso de
tecnologias para o desempenho ou efetividade municipal. Considera os mecanismos pelos
quais as TIC podem contribuir (mesmo que indiretamente) com o desempenho municipal
e, também, se a qualidade da gestdo promove influéncia no desempenho do municipio.
Este estudo, portanto, consiste em explorar os efeitos do uso de TIC na hipdtese da relacao

TIC-Desempenho.

O objetivo geral deste estudo ¢ fornecer evidéncias sobre o uso de TIC e a

qualidade da Gestdo, associadas ao alcance de resultados no &mbito municipal.
Os objetivos especificos do trabalho sao:

* Compreender a literatura referencial de TIC e Gestdo para avaliar a
atuacao/contribuicdo das TIC e Gestdo nos governos, empresas, sociedade e

cidadao.

= Conhecer e entender a literatura referencial sobre: o desempenho e as formas de

mensuracao de impacto em governos locais.

* Formular um modelo de avaliacio da contribuicdo dos temas estratégicos de
Tecnologias de Informacao e Comunicagdo (TIC) e Gestdo para o desempenho

municipal.

= Testar o modelo por intermédio do estudo comparado de casos de cinco
municipios, identificando evidéncias de contribuicdo das TIC e da Gestdo inseridas

em diferentes contextos de governos municipais.

* Enfatizar o modelo integrado TIC-Gestdo para elevar a contribuigdo das TIC na

geracao de resultados.

Para o alcance desses propositos, este trabalho apresenta um conjunto de

contribui¢des relevantes.



A primeira contribuigdo trata da tentativa de atenuar a lacuna na literatura de TIC

em relacdo a gestao e desempenho organizacional (Moon e Norris, 2005).

A segunda contribui¢do ¢ agregar um conjunto de evidéncias a influéncia das TIC
no desempenho dos municipios, desenvolvendo e analisando tanto a relacdo direta como a

relagdo mediada pela qualidade da gestao.

A terceira contribuicdo ¢ a analise da influéncia das TIC na melhoria da Gestao -
um dos importantes pilares da reforma da gestdo publica nos ultimos anos (Fernandes,

2004; Budd e Harris, 2009; Bernnat, Johnstone-Burt et al., 2010; Consad, 2010).

A quarta contribui¢do estd na proposi¢ao de um modelo analitico sobre o uso das
TIC e a qualidade da Gestdo, a fim de retratar as dimensdes, variaveis ou elementos, que
permitam identificar fatores facilitadores e restritivos que influenciam o desempenho dos

municipios.

1.3. HIPOTESES

Verificou-se, por um lado, a caréncia de estudos que avaliam a influéncia das TIC
no desempenho — algumas exceg¢des sdo os trabalhos de Carr (2004), Wiggers (2004),
Laurindo (2000), que empregam essa reflexdo, dentre outros fatores. Por outro lado, ha
uma quantidade relevante de estudos relacionados a Gestdo-Desempenho (Avellaneda,
2009) e todos reconhecem que nao ha uma Unica variavel de gestdo que implique
desempenho. A gestdo, de modo algum, ¢ o Unico fator determinante para o desempenho
de uma organizacao (Boyne, Meier et al., 2005; Forbes e Lynn, 2005). Essa mesma l6gica
pode ser adotada para o uso das TIC. Nesse contexto, a pesquisa se concentra, de forma
abrangente, no suporte de uma das variaveis em potencial na contribuicdo para o

desempenho: a aplicagdo das TIC.

Este trabalho identifica um referencial sobre modelos de interagao entre TIC ¢ a
administracdo, com seus processos decisorios, pessoas, estrutura e organizacdo da
administracdo. Identifica, ainda, a conceituacao do papel contemporaneo da TIC e um

modelo de TIC de referéncia, suas dimensoes, categorias € componentes.

Diante desse quadro, a questdo central da pesquisa foca trés hipoteses e/ou

suposicoes, a saber:



= H;: As TIC sdo positivamente associadas a Gestao.
= Hj: A Gestao ¢ positivamente associada ao Desempenho Municipal.

= Hj: As TIC sdo positivamente associadas ao Desempenho Municipal.

A figura 1.2 apresenta o modelo conceitual do estudo.

Desempenho
Municipal

Tecnologiada
Informacao e
Comunicagao

Figura 1.2. Modelo Conceitual

1.4. ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

No capitulo 1, sdo apresentados: a introdugdo do trabalho, a contextualizacao do
tema de estudo, a justificativa, os objetivos geral e especificos e a organizacao da

dissertagao.

O capitulo 2 traz o referencial tedrico do estado da arte sobre modelos de
avaliacdo do uso da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, modelos de Gestao e

Desempenho Municipal.

O capitulo 3 discorre sobre a estrutura de constru¢do do modelo de analise

adotado no desenvolvimento do trabalho.

O capitulo 4 mostra os casos dos municipios selecionados e sua contextualiza¢ao

a partir da sistematizagao das fontes de informagao.



O capitulo 5 apresenta a andlise e a discussao dos resultados a respeito dos casos

estudados.

O capitulo 6 engloba as consideragdes finais, contribuigdes e limitagdes do

trabalho, bem como as sugestdes para trabalhos futuros.

A figura 1.3 ilustra a organizagdao do presente estudo, estruturada segundo a

metodologia da pesquisa.
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2. APLICACAO DE TIC EM GOVERNOS

O referencial tedrico deste estudo inicia-se neste capitulo. Primeiramente,
contextualiza a aplicacdo de TIC em governos locais, e, em seguida, traz o estado da arte
dos: Modelos de Avaliacao do uso da Tecnologia da Informagdao e Comunicacao, Modelos

de Avaliacao da Gestdo e Indicadores de Desempenho Municipal.

2.1. TIC APLICADA A GOVERNOS LOCAIS: DELIMITACAO DO USO DA
TI NO SETOR PUBLICO

O termo TIC tornou-se popular no Brasil ao ser associado a expansao da oferta de
servicos publicos ao cidaddo via internet (Abramson e Morin, 2003). Nos anos seguintes,
ao se falar em TIC, conceitos mais abrangentes passaram a ser descritos, incluindo varios
topicos de aplicabilidade: melhoria nos processos da administracdo publica, eficiéncia e
efetividade, melhor governanca, elaboragdo e monitoramento de politicas publicas,
integragdo entre governos, prestacdo de servigos e democracia eletronica, citando-se,
principalmente, a transparéncia, participacdo e accountability (Cunha e Miranda, 2008;
Ruediger, 2009). Acrescenta-se a esses temas, o esfor¢o denominado de inclusdo digital

(Cunha e Miranda, 2008).

A adogdo de TIC pode ser compreendida, entdo, como uma das principais formas
de modernizacdo de governos, apoiada numa visdo do uso intensivo de tecnologias para a
prestagdo de servicos publicos, que altera a maneira como o governo interage com o
cidaddo, empresas e outros governos (Abramson e Morin, 2003) no interesse em
transformar a forma de alcangar os seus objetivos ao cumprir o seu papel de Estado

(Fernandes, 2004; Cunha e Miranda, 2008).

Em relacdo aos modelos de referéncia, estes exploram, minimamente, quatro
dimensdes de relacionamento entre o governo e a sociedade, caracterizado pelos cidadaos,
empresas, servidores publicos e agéncias governamentais, por meio de critérios distintos de
fornecimento de servicos e informagdes com base em uma infraestrutura tecnoldgica
comum para atender as relagdes: 1) G2B: interacdo do governo com as empresas do setor
privado na troca de informacgdes e processamento de transagdes eletronicas para reduzir

barreiras no relacionamento com o governo; ii) G2C: interagdao do governo com o cidadao
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para prover informagoes e servigos publicos que atendam as suas necessidades, bem como
exercer o controle social das agdes de governo, beneficidrio e usuarios dos servigos
publicos; 1i1) G2E: interagdo do governo com funcionarios publicos para prover
informacdes e prestagdo de servigos necessarios ao desenvolvimento de suas atividades
profissionais e beneficios; 1iv) G2G: interacdo entre diferentes 6rgdos governamentais e
governos de diferentes esferas (federal, estadual e municipal) para prover informagdes,
prestacdo de servicos e processamento de transagdes ao desenvolvimento de suas

atividades (S.Paulo/Seplag, 2006; Ruediger, 2009).

Verifica-se, portanto, que a TIC possibilita a obtencdo de ganhos nas atividades
relativas ao planejamento, a aquisicao, a implementacdo, a entrega, ao suporte € ao
monitoramento dos servigos de TIC, de modo a garantir que a sua gestdo esteja
adequadamente preparada para responder as necessidades e aos objetivos dos governos

municipais.

Em resumo, as TIC se propdem a ser desenvolvidas a partir de conceitos
inovadores e ousados, levando a gestdo do Municipio a atuar sobre um novo paradigma, o
da universalizagdo de servicos, que gera iniciativas para o fomento a inclusdo digital, ao
desenvolvimento da sociedade da informagdo e ao exercicio pleno da cidadania (Ruediger,

2009; De Laia, Nogueira et al., 2010).

2.2. METODOLOGIAS REFERENCIAIS DE AVALIACAO DE TIC

As metodologias de avaliagdo de TIC a serem apresentadas sdo modelos
consolidados e testados em diversos contextos e organizagdes. Dentre os modelos

existentes, foram selecionados onze mais representativos no cenario das TIC, a saber:

= Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT).
* Value of Information Technology (Val IT).

» Harvard Kennedy School/Maxwell School Syracuse (4rea foco TI).

* Technology Achievement Index (TAI).

= Digital Access Index (DAI).

* Networked Readiness Index (NRI).

= Digital Divide (ORBICOM).
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= [CT Development Indexes (UNCTAD).
» E-Government Index — Nac¢des Unidas (ONU).

= Perfil de Governanga de TI — Tribunal de Contas da Unido (TCU), Secretaria de

Fiscalizag¢ao de Tecnologia da Informagao (Sefti).

= Experiéncia referencial em governo local: 0 Municipio de Sao Paulo.

Esses modelos sdao apresentados a seguir e descritos em trés dimensdes de analise
e comparacao: 1) contextualizagdo do modelo/indice; i1) componentes do modelo; e iii)

caracteristicas relevantes, quando pertinente.

2.2.1. Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT)

O Cobit ¢ um conjunto de praticas fundamentadas na gestao de risco para a gestao
estratégica dos processos de Tecnologia da Informacdo (ITGI, 2007). A sua aplicacao
independe do contexto e pode ser util para qualquer organizagdo que necessite de sistemas
de informagao para o alcance dos objetivos institucionais (Nichols, 2008). A metodologia

foi criada pela Information System Audit and Control Association (ISACA).

O Cobit apoia a governanga de TI que, segundo o IT Government Institute (ITGI),

¢ definida por cinco principais dimensoes, a saber:

= Alinhamento estratégico: assegura o alinhamento entre os objetivos da organizacao

e os objetivos de T1.
= Valor entregue: assegura que a TI entregue beneficios esperados pela organizagao;
= QGestdo de recursos: assegura a otimizag¢ao no uso de recursos.

= (Gestdo de riscos: propicia o entendimento da avaliagdo de riscos para a

organizagao.

= Medidas de desempenho: registra, monitora e analisa a implementacdo dos

objetivos da organizacao.

O método proposto pelo Cobit possui quatro dominios utilizados como fonte de

informacgdes:

* Planejamento e Organizagdo: identificacdo das questdes chaves para que a TI

contribua e suporte os objetivos organizacionais.
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= Aquisicdo e Implementagdo: identificacdo, desenvolvimento ou aquisicao de

solucdes de TI para suporte aos processos da organizagao.
= Entrega e Suporte: entrega dos servigos solicitados.

= Monitoramento e Avalia¢do: acompanhamento intensivo dos processos de TI para

atender aos requisitos de qualidade e conformidade dos processos organizacionais.

O fundamento 16gico do Cobit baseia-se na premissa de que os processos de TI
precisam ser controlados para mitigar as causas dos riscos que possam, por ventura,

impedir ou dificultar o alcance dos objetivos estratégicos (Nichols, 2008).

Segundo ITGI (2007), ha trés elementos essenciais envolvidos em cada dominio

apresentado na metodologia Cobit:

* Processos de tecnologia da informagdo: consistem nos macroprocessos, processos €

atividades.

= Critérios de informagdes: consistem na efetividade, eficiéncia, integridade,

disponibilidade e conformidade.

= Recursos de tecnologia da informagdo: consistem nas pessoas, aplicagoes,

informacodes e infraestrutura.

Os quatro dominios supracitados sdo desdobrados em trinta € quatro processos,
compostos por um conjunto de trezentos e dezoito controles. O que refor¢a a afirmagdo de

que a gestao da informagdo nas organizagdes estd se tornando cada vez mais complexa.

Em sintese, o modelo Cobit realiza a mensuracao do desempenho de organizagdes
de TI de acordo com os controles pertencentes aos quatro dominios apresentados
(planejamento e organizacdo, aquisi¢do e implementa¢do, entrega, monitoramento e
avaliacdo), correlacionados a elementos transversais (processos, critérios € recursos) €
inseridos no contexto de governanga de TI (alinhamento estratégico, valor entregue, gestao
de recursos, gestdao de riscos e medidas de desempenho) (ITGI/Ogc, 2007), conforme

ilustra a figura 2.1.
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Figura 2.1. Estrutura do CoBiT
Fonte: ITGI (2007)

2.2.2. Value of Information Technology (Val IT)

O Val IT € um framework de governanca que inclui principios orientadores e
suporte a processos relacionados com a avaliagdo e selecao de fatores habilitadores de T1 a
partir de investimentos realizados para o alcance de beneficios e entrega de valor. O Val IT
¢ integrado ao COBIT, também criado pelo Information Systems Audit and Control

Association (ISACA) (ITGI/Val IT, 2008).

O Val IT se baseia na l6gica do COBIT e assume principios de governanga de
valor, gestdo de portfolio e gestdo de investimentos para obter o retorno sobre o
investimento (ROI). Os quadros do Val IT sdo apoiados por conceitos e ferramentas que

fornecem orientagdes para:

» Definir a relagdo entre TI e objetivos organizacionais e as fungdes da organizacao

com responsabilidades na governanga.
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= Gerenciar o portfélio de uma organizacdo de TI para permitir investimentos

organizacionais.

» Maximizar a qualidade dos processos finalisticos para TI, que permitam
investimentos nas atividades fins, com énfase particular na defini¢do dos principais
indicadores de efetividade e eficacia, quantificacdo das prestacdes e avaliacao

global do risco de acdes desvantajosas.

O Val IT pressupoe a avaliacao de custos, riscos e resultados relacionados a uma
carteira equilibrada de investimentos habilitadores dos processos/atividades finalisticas.
Ele também fornece a capacidade de benchmarking e permite as organizacdes congéneres

trocarem experiéncias sobre as melhores praticas de gestdo de valor.

As préticas, entregas e geracao de valor sdo constantemente aprimoradas e reduz a
distancia entre os objetivos estratégicos e TI, além de obter maior e efetiva entrega de

valor pela TI.

Embora o COBIT enfatize essencialmente a atuagdo fim das organizagdes e, com
isto, propicie a entrega de valor pela TI ao negocio; o Val IT, por sua vez, foca
essencialmente o retorno dos investimentos em TI e, assim, trata a criacao de valor pela TI

ao proposito da organizacao de forma mais objetiva, direta € mensuravel.

O Val IT, em razdo de seu foco, possui uma caracteristica marcante que ¢ a de
responsabilizar os executivos pelo retorno otimizado de resultados a organizagdo. Assim
como outros modelos, o Val IT ¢ um conjunto de boas praticas para a criagdao e gestdo de
valor pela TI. O modelo estd fundamentado em quatro perguntas apresentadas abaixo e

ilustradas na figura 2.2:

= Estio fazendo a coisa certa?
= Estiao fazendo de forma certa?
= Estdo conseguindo fazé-las bem?

= Estao obtendo os beneficios?
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Estratégia coisa certa? os beneficios? Valor
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[ Arquitetura ] Estdo fazendo conseguindo [ Entrega(p.rodutose ]
n servigos)
fazé-lasbem?

da forma certa?

Figura 2.2. Estrutura do VAL IT
Fonte: ITGI (2008)

No entendimento de Val IT (2008), as quatro perguntas supracitadas permitem
claramente determinar a contribuicdo gerada pela TI. Para cada uma dessas perguntas ou

fundamentos existe um elemento chave a ser desenvolvido.

O primeiro, ¢ a Estratégia a ser empregada para a criacao de valor, pois averigua
se “estdo sendo feitas as coisas certas”, ou seja, se 0s aspectos como a visao da TI e a visao
de futuro das instituigdes estdo alinhadas. Desta forma, ¢ preciso adotar uma abordagem

adequada ao meio e ao esforco a ser despendido para a implementacdo da estratégia.

O segundo elemento corresponde a Arquitetura empregada para suportar e
produzir os resultados pretendidos, ou seja, “as coisas certas estdo sendo feitas de forma

certa”.

\ \

O terceiro elemento corresponde a entrega e a geracao de valor pela TI. Esta
corresponde se “estdo conseguindo entregar bem feitas as coisas certas que sao executadas

de forma certa”. Somente essa combinag¢do pode criar valor efetivo.

O tltimo elemento ¢ o Valor obtido que corresponde a apuragdo se “estdo sendo
alcancados os beneficios” dos investimentos realizados pela TI. Sendo assim, e de forma

objetiva, o Val IT conduz a criacdo e a gestao de valor da TI ao avaliar:

Os objetivos estratégicos da TI contribuem de fato com os objetivos estratégicos
da organizacdao? O Valor entregue esta maximizado? Os Custos sdo justificaveis e o0s

Riscos sao aceitaveis?
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A Arquitetura da organizacdo e de TI sdo correspondentes? Os principios da
arquitetura sdo consistentes? O ambiente (0 meio) da arquitetura € favoravel a criagdo de
valor? A entrega incorpora os aspectos estabelecidos? Existem recursos técnicos de TI e da
organizacdo com competéncia e disponibilidade para a entrega? Existem habilidades
requeridas? As mudancas organizacionais necessarias para alavancar as capacidades sdo

realizadas?

A gestdo ¢ efetiva e disciplinada para a criacdo de valor? No que se refere ao
Valor, o Val IT questiona se hd claro entendimento e compreensdo dos beneficios
esperados? Existem métricas bem definidas e relevantes com responsabilidades
estabelecidas para apuracdo dos indicadores? Por fim, ha necessidade de um processo

formal e efetivo que avalie a realizagdo dos beneficios?

Do mesmo modo que o COBIT, o Val IT estd organizado em dominios, que sao
trés: o VG ou Value Governance - que visa otimizar o valor de um investimento com base
em TI; o PM ou Portfolio Management - que estabelece e gerencia o perfil dos recursos e
os limites de investimento, além de avaliar, priorizar, selecionar, postergar ou rejeitar
novos investimentos; o IM ou Investment Management - que identifica as necessidades da
organizacdo, desenvolve o entendimento dos potenciais investimentos, define os
investimentos como programas, entrega o resultado esperado pelo negdcio, documenta e
atribui responsabilidades aos responsaveis de processos, gerencia, monitora € reporta ao

seu desempenho.

Cada um dos dominios € composto por processos que totalizam quarenta. Esses
processos detalham a criagdo e a gestao de valor pela T1. O Val IT complementa o COBIT

e sua combinacao ¢ um ferramental relevante para a Governanga de TI.

2.2.3. Harvard Kennedy School/Maxwell. S. Syracuse (area foco TI)

A Maxwell School conduziu o Projeto Desempenho de Governos (Government
Performance Project - GPP), em 1998 e 2000, com o propdsito de avaliar o desempenho
de cinquenta estados norte americanos em cinco areas de gestdo (Ingraham e Kneedler,
2000; King, Zeckhauser ef al., 2004). As areas avaliadas foram: gestdo financeira, gestao
de recursos humanos, gestao de tecnologia da informacao, gestdo de capital e gestdo para

resultados. Os especialistas da Universidade de Syracuse trabalharam para vincular suas
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medidas de capacidade de gestdo para o desempenho das politicas nos estados (Hou,
Moynihan et al., 2001) com o interesse de descrever os dados provenientes da Maxwell

School sobre o desempenho de governos.

Nos anos 1998 e 2000, as equipes da Maxwell School percorreram os governos
estaduais norte americanos coletando dados e entrevistando servidores publicos. A analise
das informagdes coletadas em 1998 utilizou trinta e oito critérios de desempenho, e a
pesquisa foi realizada com a ajuda de editores e repdrteres da revista Governing,
alcancando aproximadamente mil entrevistas nos estados. (vide item 2.3.2. 4rea foco
Gestdo). De acordo com King et al (2004), os critérios avaliados na categoria Tecnologia
da Informagao foram:

Tabela 2.1. Elementos de analise Harvard Kennedy School/Maxwell. S. Syracuse (area
foco TI)

Elementos de Analise

1 | Informagdes séo fornecidas para apoiar as necessidades de gestores e objetivos estratégicos
de governo.

2 | Ambiente organizacional possui sistemas tecnoldgicos disponiveis para auxiliar os gestores e
dirigentes.

3 | Arquitetura de Tecnologia da Informagédo e Comunicagao coerente/adequada.

4 | Alinhamento da coordenagdo central e as unidades de tecnologia da informacéao das
secretarias.

5 | Planejamento de Tecnologia de Informagédo e Comunicagao, contemplando o planejamento de
tecnologia global e planejamento de tecnologia das unidades governamentais (grau de
operacionalizagéo e eficacia do uso).

6 | Capacitagdo/formacao da equipe de especialistas de TIC e de usuarios finais na aplicagéo e
uso das tecnologias de informagao e comunicacgao.

7 | Capacidade de avaliar os beneficios das TIC para justificar investimentos. Existéncia de
analise custo-beneficio, retorno sobre investimento ou qualquer outra medida de valor para
seus projetos de TIC e acompanhamento dos beneficios prometidos se sdo
entregues/alcangados.

8 | Agilidade na aquisi¢éo de bens e servigos de TIC para satisfazer as necessidades de
tecnologia.

9 | Habilitagdo para o governo se comunicar e prover servigos aos cidadaos por meio de TIC.

10 | Usabilidade e adequabilidade das TIC — principalmente dos sitios eletrénicos utilizados para
transmitir informacgdes ao cidaddo, empresas e sociedade. Quao bem € a internet utilizada
pelos cidadios para permitir que efetuem transagées com o municipio?

Fonte: King et al (2004)
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2.2.4. Technology Achievement Index (TAI)

O Technology Achievement Index (TAI) foi elaborado pelo United Nations
Development Programme (UNDP) com o objetivo de avaliar em que extensao um pais esta
apto a criar e difundir tecnologia e, ainda, desenvolver capacidades humanas de criacao
tecnologica com a intengdo de apoiar a formulagdo de politicas publicas que definem
estratégias de inovagdes tecnoldgicas (Nations, 2009). Trata-se de uma medida que define

quao bem o pais estd apto para participar na criagao e utilizagao de tecnologia.

Segundo Desai et al (2002), o nivel de prontiddo para a adog¢do de tecnologia,
medido pelo TAI, ¢ determinado em fungdo de quatro dimensdes e oito indicadores (figura

2.3):

= criagdo de novas tecnologias: 1) numero de patentes concedidas por 1.000.000

pessoas; ii) recebimento de royalties (em US$, por 1.000 habitantes).

= difusdo e adocdao de novas tecnologias: ii1) nimero de hosts de internet por 1.000
pessoas; 1v) exportagdes dos produtos de alta e média de tecnologia (em

percentagem do total das exportagdes de mercadorias).

= difusdo das tecnologias ja existentes: v) numero de linhas telefonicas por 1.000
pessoas (em logs) — linhas fixas e moéveis; vi) consumo de energia elétrica per
capita (kWh registrado).

= desenvolvimento da habilidade humana para a criacdo e consequente adogdo de
tecnologia; vii) média de anos de escolaridade, e viii) taxa bruta de matricula de

estudantes do ensino superior em ciéncias, matematica e engenharia.
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Figura 2.3. Estrutura do TAI
Fonte: United Nation — UNDP (2009)

Assim como ¢ realizado o calculo do Indice de Desenvolvimento Humano — IDH,
a metodologia do TAI advém das séries internacionais mais utilizadas e difundidas em
relagdo ao uso de tecnologia. Porém, em alguns paises, elas sdo subdimensionadas pela

falta de informagdo ou pela qualidade da coleta.

O TAI ndo ¢ uma medida de como o pais estd liderando globalmente o
desenvolvimento tecnologico, mas se atém ao fato de como o pais participa da criagdo e do
uso da tecnologia, o que, obviamente, permite analisar a eficdcia do Governo Eletronico

(Cherchye, Moesen et al., 2007).

De acordo com o UNITED NATIONS (2009), a pesquisa que levantou os dados
para a elaboracdo do TAI considerou dados de cento e sessenta e dois paises; no entanto,
somente em setenta e dois paises foi possivel estimar o indicador com nivel aceitavel de
qualidade. O resultado da pesquisa obteve um mapa de disparidades que classifica os

paises em quatro grupos, a saber:

= Paises lideres (TAI acima de 0,5): aqui se encontram os paises lideres da economia
mundial, onde a inovagdo tecnoldgica ¢ autossustentavel e, consequentemente, o

Governo Eletronico apresenta as melhores formas e as maiores diversidades de
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tipos, como em Cingapura, Finlandia e Suécia. A medida ¢ indiretamente de

eficacia, ndo de efetividade.

= Paises com potencial de lideranca (TAI entre 0,35 e 0,39): a maioria dos paises
assim agrupados investem alto em capacitacio humana e difusdo de tecnologias

consagradas, mas baixa difusdo de tecnologias inovadoras.

= Paises em adog¢do dinamica (TAI entre 0,20 e 0,34): esses paises estdo na dinamica
de uso de novas tecnologias. A maioria ¢ composta de paises em desenvolvimento
com capacitagdo humana significativamente alta e industrias importantes de alta
tecnologia, mas com baixa propagacdo de tecnologia inovadora e de tecnologia

consagrada. O Brasil e a India fazem parte desse grupo.

= Paises marginalizados (TAI abaixo de 0,20): a propagacdo tecnoldgica ¢ a
capacitacdo sdo para esses paises ainda um longo caminho a ser trilhado. Grande

parte da populagdo nao € beneficiaria da difusdao de qualquer tipo de tecnologia.

2.2.5. Digital Access Index (DAI)

O Digital Access Index (DAI) ¢ um consolidado de indicadores proposto pelo
International Telecommunication Union (ITU) para enfrentar a necessidade de um
conjunto de indices comparaveis mundialmente e que revelem o grau de avanco de
Tecnologias de Informacdao e Comunicagdo (TIC) que cada pais possui (Mingers, 2003).
Um indice globalmente comparavel permite as nagdes e as regides terem melhor nocao de
como elas se comparam a outras areas, que podem ou ndo ser enfrentadas com as mesmas

condi¢des econdmicas e sociais.

O Digital Access Index (DAI) foi criado em 2003 e considerado como o primeiro
indice global para classificar a promocao as TIC. Esse indice se distingue dos outros, pois
inclui novas variaveis, como educagdo e acessibilidade, na redefini¢do do acesso potencial

das TIC.

Na visao de Mingers (2003), o DAI abrange o total de cento e setenta e oito

economias, tornando-o verdadeiramente global, pela primeira vez, no ranking das TIC.

Os paises sdo classificados em quatro categorias de acesso digital: alta, superior,
médio e baixo. Aqueles nas categorias médio e superior incluem principalmente as nagdes

da Europa Central e Oriental, Caribe, Estados do Golfo e na¢des latino-americanas.
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O DALI abrange cinco dimensdes, que combinam oito varidveis (indicadores) para

fornecer a pontuacgdo global do pais. As areas e indicadores sdo: (figura 2.4)

Disponibilidade de Infraestrutura: 1) assinantes de telefonia fixa por 100 habitantes;

i1) assinantes de telefonia movel por 100 habitantes.

Acessibilidade: ii1) custo de acesso a internet em relagdo ao % Rendimento Bruto

Nacional per capita.

Conhecimento: iv) alfabetizacdo de adultos; v) matriculas consolidadas nos niveis

primario, secundario e superior.

Qualidade dos servicos de TIC: vi) Banda Internacional de Internet (bits) per

capita; vii) assinantes de banda larga por 100 habitantes.

Uso da Internet: viii) usuarios de Internet por 100 habitantes.

Assinantes de banda larga
Qualidade <

Internet Internacional banda larga

Assinantes de Telefonia Fixa
Infraestrutura <

Assinantes de Telefonia Movel

Digital Access

Index (DAI) \ Acessibilidade —_ Custo deacesso a Internet

Matriculas Escolares
Conhecimento <

Grau de escolaridade/instrucdo

Uso e Usuarios de Internet

Figura 2.4. Estrutura do DAI
Fonte: Mingers (2003)

Além do escopo global, as varidveis escolhidas pelo DAI asseguram a

transparéncia e coeréncia, pois o indice concentra-se em fatores que t€ém impacto imediato

sobre a determinagdo do potencial de um individuo com acesso as TIC.
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2.2.6. Networked Readiness Index (NRI)

A estrutura de analise do NRI considera trés importantes premissas: a) existéncia
de gestores externos (Cidadaos, Empresas e Governo) que possuem interesse no
desenvolvimento da TIC; b) existéncia de um ambiente macroecondmico e regulatdrio
favoravel para que os agentes intervenientes possam desempenhar o seu papel; e ¢) nivel
de uso de TIC pelos agentes intervenientes e os respectivos niveis de impacto dos

beneficios obtidos pelo seu uso (Dutta e Mia, 2009).

O NRI ¢ composto de trés componentes (figura 2.5): ambiente para a oferta de
TIC; nivel de preparo dos agentes intervenientes para o uso de TIC; e nivel de uso de TIC

pelos agentes intervenientes.

Ambiente de Mercado

Politica e Ambiente Regulatério

Ambiente
Ambiente de Infraestrutura
Prontidao Individual
Netw&?:f&e&;ﬁness Prontid&o Prontiddo de Negdcios
Prontidao de Governo
Uso Individual
Uso

Uso de Negdcios

Uso Governamental

Figura 2.5. Estrutura do NRI
Fonte: Dutta e Mia (2009)

2.2.7. Digital Divide (ORBICOM)

O modelo Digital Divide foi proposto pela Orbicom, the International Network of
UNESCO Chairs in Communications com o objetivo de analisar e entender a grande

distancia que existe entre os paises mais desenvolvidos e os paises ainda em
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desenvolvimento no ambito da Tecnologia de Informacao e Comunicagao (Sciadas, 2003).
Para realizar essa analise, existem o método, o equipamento, a rede, o fluxo de captacao de
TIC e a intensidade de uso das tecnologias, por meio dos quais sdo levantados os dados das

competéncias em TIC.

Um estudo utilizando essa metodologia foi realizado em cento e quarenta e trés
paises onde se constatou uma ligacdo entre o desenvolvimento das TIC e o

desenvolvimento economico.

Esse método de andlise ¢ formado por um indicador chamado Infostate, que ¢

constituido a partir da jungdo de dois indicadores - o infodesity e o infouse.

O indicador infodensity aponta para o fato das pessoas, sem refinadas
competéncias em TIC, ao utilizarem equipamento sofisticado, conseguem produzir algo
em telecomunicacdes, e pessoas com refinadas competéncias, que usam equipamentos
simples, podem produzir algo em agricultura, por exemplo. Entdo, esse indicador se
propde a mensurar as competéncias, o trabalho, a infraestrutura, o capital que um pais

possui em TIC (Sciadas, 2003).

O indicador infouse mensura o fluxo de captacao (/CT uptake) e a intensidade
(ICT intensity) da utilizagao das TIC em um determinado pais. A figura 2.6 apresenta as

variaveis que compoe o infostate.
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Figura 2.6. Estrutura do Digital Divide (ORBICOM)
Fonte: Sciadas (2003)

O destaque do modelo ¢ o fato de ele levar em consideragdo as competéncias em
TIC que o pais possui. Como o autor mesmo pontuou, apenas a quantidade de maquinario
e tecnologias existentes nao sao a melhor maneira de mensurar a utilizagdo de TIC em um

pais, pois a relacdo esta entre a pessoa € o maquinario utilizado e nao apenas em um.

2.2.8. ICT Development Indexes (UNCTAD)

A International Telecommunication Union (ITU) publicou, inicialmente, dois
modelos de avaliagdo de TIC em paises, o ICT Opportunity Index e o Digital Opportunity
Index. No ano de 2006, apos algumas reflexdes sobre a real efetividade do uso dos dois
modelos publicados pela mesma institui¢do, ocorreu, durante o ITU Plenipotentiary
Conference em Antalya, Turquia, o lancamento de uma resolu¢do que aprovou o

desenvolvimento de um tinico modelo/indice de medic¢ao das TIC (Union, 2009b).
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Os trabalhos de desenvolvimento do novo indice de medigdo tiveram inicio no
ano de 2007, e entdo surgiu o /CT Development Index (ID1), que consiste na fusdo dos dois

indices anteriores.

O novo modelo combina onze indicadores em uma unica métrica, dentre os quais,
alguns deles sdao provenientes do método Digital Opportunity Index como: os referentes ao
uso das TIC em computadores em casa de familia e bandas largas; outro proveniente do
método ICT Opportunity Index, com énfase nas competéncias em TIC; e um método de
normaliza¢do. O modelo IDI foi utilizado para comparar cento e cinquenta e quatro paises

durante o periodo de cinco anos (2002-2007) (Union, 2009a).

Para compor o modelo, os onze indicadores foram separados em categorias
diferentes e cada uma das categorias recebeu peso para auxiliar na contabiliza¢ao do indice

final (Union, 2009a). As categorias sao:

= Acesso as TIC: verifica a existéncia de meios que a populagdo possui para ter

acesso as TIC.
= Uso das TIC: verifica o fluxo de uso das TIC.

= Competéncias em TIC: verifica o grau de competéncias que a populagdo possui

para adotar as TIC.

O valor final do modelo ¢ obtido com o calculo das varidveis apresentadas na figura 2.7.
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Proporgdo de familias com
computador

Telefones fixos por 100 habitantes

Proporgao de familias com acesso
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Assinaturas de celular por 100
habitantes

Banda larga (bits/s por 100
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Assinaturas de Banda larga por 100
habitantes

ICT Development Index

Uso das TIC Usuarios de internet por 100
habitantes

Assinaturas de telefone por 100
habitantes

Taxa de analfabetismo de adultos

Competéncia em TIC Segundo grau de escolaridade

Terceiro grau de escolaridade

Figura 2.7. Estrutura do ICT Development Indexes (UNCTAD)

Fonte: International Telecommunication Union (2009a)

Nota-se que o modelo IDI observa mais a utilizacdo e a disponibilidade das TIC e
ndo tanto a qualidade da transmissdo. Por exemplo, o indice ndo inclui no célculo de
mensuragao se a internet disponivel ¢ banda larga e nem a qualidade dos equipamentos que

estdo sendo utilizados (Union, 2009b).

2.2.9. E-Government Index — Nagoes Unidas (ONU)

A utilizacdo da Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo vem aumentando
significativamente e rapidamente com o passar dos anos e, dessa forma, os Orgdos
governamentais se utilizam de diversas ferramentas para se comunicar com 0S Seus

cidadaos a partir de sites e sistemas online (Budd e Harris, 2009; Nations, 2010).

Devido a esse fato, as Nagdes Unidas (ONU) idealizou o E-Government Index
com o objetivo de possuir um modelo de avaliacdo dos sites e sistemas online das

organizacdes governamentais de mais de cento e cinquenta paises participantes da ONU
(Nations, 2010).
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O modelo teve a sua primeira medigdo realizada no ano de 2003 e esta em sua
quinta edi¢do. Durante o periodo das edigdes foi possivel constatar que alguns paises

melhoraram bruscamente suas avaliagdes, o que evidenciou a relevancia desse projeto.

As avaliagdes foram feitas com base no preenchimento de questiondrios
conduzidos por profissionais capacitados. Os indicadores/varidveis foram agrupados em

trés categorias: infraestrutura de telecomunicagoes, servico online e capital humano.

O modelo utiliza as trés categorias para realizar as medigdes. A figura 2.8 detalha

os indicadores contemplados em cada categoria.

PCs por 100 habitantes

Telefones celulares por 100
habitantes

Infraestrutura de Usuarios de internet por 100
Telecomunicacdes habitantes

Assinaturas moveis por 100
habitantes

Banda larga fixa por 100
habitantes

Médias de escolaridade
Capital Humano <

Taxa de analfabetismo

E-government

Servigo Online _— Acessibilidade

Figura 2.8. Estrutura do E-Government Index — Nagdes Unidas (ONU)
Fonte: United Nations (2010)
O modelo do E-Government Index foi idealizado para realizar a medi¢dao de
sistemas de e-government e, por isso, 0 torna bastante interessante ¢ unico. Esse ¢ um
modelo que esta em processo permanente de andlise pela ONU, pois ainda ndo hd um

pleno consenso sobre a sua efetividade (Nations, 2010).
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2.2.10. Perfil de Governanca de TI — Tribunal de Contas da Unidao (TCU) /

Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacao (Sefti)

Durante os ultimos anos, a area de Tecnologia da Informacdo tornou-se de
extrema importancia estratégica para a gestdo e funcionamento dos 6rgaos publicos (TCU,
2010). Isso pode ser percebido por meio do uso crescente da tecnologia da informagdo para
manipulagdo e armazenamento de dados da Administragdo Publica Federal, que introduziu

alguns riscos e aumentou a fragilidade de algumas atividades.

O Tribunal de Contas da Unido percebendo essa realidade instituiu a Sefti -
Secretaria de Fiscalizacdo de Tecnologia da Informagdo (2006), cujo papel ¢ fiscalizar e

regulamentar a utilizacao das TIC nos 6rgaos da administragdo publica (TCU, 2010).

Nesse contexto, surge o Perfil de Governanca de TI do Tribunal de Contas da
Unido (Tcu/Sefit, 2010b). Este realiza uma analise por intermédio de indicadores
agrupados de acordo com o “Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica”: Lideranga,
Estratégias e Planos, Cidadaos, Sociedade, Informag¢des e Conhecimento, Pessoas,

Processos (Mpog/Gespublica, 2008; Tcu/Sefit, 2010b; 2010a).

Os orgaos avaliados devem preencher um questionario que engloba perguntas a
respeito de sete categorias do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP). Dessa

forma, em cada uma destas se avaliam:

Tabela 2.2. Elementos de analise do Perfil de Governanga de TI — Tribunal de Contas da
Uniao (TCU)

Critérios Elementos de analise

Organizagédo de um comité.

Definigdo e monitoramento de objetivos e indicadores.

Lideranca
Gerenciamento da equipe de Tl por parte da alta administragao.

Melhoria no quadro apresentado na pesquisa anterior.

Maturidade do planejamento estratégico da organizagao.

Maturidade do Planejamento Estratégico de Tl da organizagéo.

Estratégia e Planos Caracteristicas do documento resultando do Planejamento Estratégico
de TI.

Papel da Alta Administracdo, do comité e das areas de Tl no processo
decisorio de agdes e gastos de TI.

Cidadaos Simplificacdo do atendimento ao publico.
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Critérios Elementos de analise

Sustentabilidade da organizagéo.

Sociedade
Atendimento aos interesses da sociedade.

Informacgdes e Identificagdo de sistemas criticos que estédo informatizados.
conhecimento

Composigao da forga de trabalho das fun¢des comissionadas em TI.

Composigao da forga geral de trabalho.

Pessoas
Maturidade do processo de capacitagdo de gestores.

Elementos relevantes na formagao do principal gestor de TI.

Processos de Seguranga da Informagéo.

Politica de seguranga.

Maturidade do processo de software da organizagéo.

Maturidade dos processos de gerenciamento de projetos.

Principais projetos e recursos alocados.

Processos
Gestao dos servigos de TI (ITIL).

Maturidade do processo de gestdo de Nivel de Servico e contratos.

Frequéncia de levantamentos prévios de necessidades em TI.

Areas que executam os contratos de diferentes dimensées.

Fonte de Informagao que a organizagéo utiliza.

Fonte: TCU/Sefti (2010b; 2010a)

2.2.11. Experiéncia referencial de TIC em governo local: o Municipio de Sao Paulo

O modelo de implementagao de Governo Eletronico no municipio de Sao Paulo
foi analisado com o objetivo de orientar a elaboracdo de um modelo de analise de TIC em
Municipios que organiza os ativos tecnologicos de forma eficiente. Essa experiéncia teve
nivel elevado de maturidade ao adotar e usar os recursos de TIC na implementacdao de
estratégias de Governo, com a finalidade de conhecer as necessidades dos cidadaos e para
orientar a entrega de servicos publicos, seja por meio de servicos em tempo real na internet
ou por intermédio de outros canais como Lojas de Atendimento e Centrais de

Relacionamento (S.Paulo/Seplag, 2006).

A Politica de Governo Eletronico do Municipio de Sdo Paulo incorporou
conceitos, modelos estruturadores e melhores praticas existentes (S.Paulo/Seplag, 2006). A
politica descreve os componentes da estrutura do Programa de Governo Eletronico para o

uso adequado das TIC de forma a potencializar seus ganhos na gestdo publica em um
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ambiente digital de negocios e de relacionamentos para promover a transformagdo da
atuacdao governamental, aumentar a realizacdo do potencial e alavancar o desenvolvimento

economico e social.

A politica foi construida a partir do desdobramento dos principios e objetivos
adotados pelo Governo Municipal e pela atuagdo da Secretaria Municipal de Planejamento,
Orcamento e Gestdo. A Secretaria estdo vinculadas a Coordenadoria de Governo
Eletronico, a Gestdo da Informacao, o Programa de Governo Eletronico e as Acdes de

Informatica na Administragdo Municipal.

Em sintese, os principios/diretrizes/macroelementos da Politica de TIC do

municipio sdo:

= uso de TIC na prestagdo de servigos publicos. Acesso aos servigos publicos
prestados pelos Orgdos e Entidades por meio de diversos canais de acesso e entrega

de servigos;
= programa de inclusdo digital;
= recursos tecnoldgicos para a modernizagdo da gestao;

= coordenacdo, controle e atuagdo transversal no desenvolvimento e aquisi¢ao de

solucdes tecnologicas;

= atuagdo integrada na organizacao e operacdo dos cadastros de atendimento dos
programas sociais da Prefeitura, que promove o cruzamento com outras bases, no

Estado, na Unido e em organizagdes do terceiro setor;

= governanca eletronica, com novas dimensoes além da ligada a prestacao de servigos
publicos eletronicos (e-Servigos Publicos), referentes a automagdo de processos
internos (e-Administragdo Publica) e mecanismos de participacdo democratica (e-

Democracia).

2.3. METODOLOGIAS REFERENCIAIS DE AVALIACAO DE GESTAO EM
GOVERNOS

As metodologias de Gestdo a serem apresentadas neste trabalho sdo modelos

consolidados e testados em diversos contextos e organizagdes. Dentre os modelos
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existentes, foram selecionados os quatro mais representativos no cenario da gestdo publica,

a saber:

* Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) — GesPublica.
» Harvard Kennedy School/Maxwell. S. Syracuse (area foco Gestao).
= Gestdo Matricial de Resultados (GMR): modelo de Gestao para Resultados.

= Modelo do Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID.

Esses modelos sdo descritos em trés dimensdes de analise e comparagdo: 1)
contextualizagdo do modelo/indice; i1) componentes do modelo, e iii) caracteristicas

relevantes, quando pertinente.

2.3.1. Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) — GesPublica

O GesPublica tem como objetivo alcangar a exceléncia na administragdo publica
por meio da prestacdo de servicos com mais qualidade e aumento da competitividade do
Brasil (Artigo 1°, Decreto 5.378/2005). A exceléncia ¢ obtida pela autoavaliagdo do

modelo de:

= Gestao: implementacao de ciclos continuos de avaliagdo e planejamento da gestdo.

= Gestao do atendimento: melhorar o atendimento ao cidaddo e realizar pesquisa de
satisfacao com os usuarios, €

= Desburocratizagdo: simplificacdo dos procedimentos processos (Artigo 3°, Decreto

5.378/2005).

A politica do GesPublica tem como principais caracteristicas a esséncia publica,
ou seja, obter padroes de exceléncia internacionais na administracdo publica, mas sem

perder a finalidade, o foco em resultados para o cidaddo e o alcance federativo.

O inciso 1V, artigo 3°, Decreto 5.378 (2005), elenca a incumbéncia do Comité
Gestor do GesPublica para criar um Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP),
tendo como finalidade o estabelecimento de parametros e critérios para melhorar a
qualidade da gestdo, bem como a capacidade de atendimento ao cidaddo. Essencialmente,
o MEGP visa ao aumento da eficiéncia, eficicia e efetividade das agdes publicas por meio
de um sistema de gestdo, sendo constituido por sete elementos: 1) lideranga - examina a

governanga e a governabilidade, bem como a maneira como ¢ exercida a lideranga; ii)
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estratégias e planos — como a organizagao, a partir de sua visao de futuro, missao e analises
internas e externas, elabora e desdobra suas estratégias e planos; 1ii) cidaddos — relaciona-
se a forma como a organizacao identifica e atende as demandas dos cidaddos; iv) sociedade
— mostra a relagdo das agdes da organizacdo com a sociedade mediante prestacdo de
servigos e produtos; v) informacao e conhecimento — liga-se a forma como as informagdes
sdo obtidas, analisadas, disseminadas e armazenadas; vi) pessoas — realiza a andlise dos
sistemas de trabalho e dos processos de capacitacdo e desenvolvimento; vii) processos —
apresenta a forma como a organizacao estrutura e gerencia seus processos; viil) resultados
— verifica a tendéncia de desempenho com o efetivo atual da propria organizaciao e com de

outras organizagdes (Mpog/Gespublica, 2008). A figura 2.9 ilustra os elementos do MEGP.
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Figura 2.9. Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP)
Fonte: MPOG/GESPUBLICA (2008)

Os elementos do MEGP sdao aplicados por intermédio de uma ferramenta de
qualidade total denominada ciclo PDCA, sendo: i) Plan: Planejar a mudanga; ii) Do:
Implementar; ii1) Check: Verificar o resultado; iv) Act: Agir corretivamente (Walton,

1988).
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Os elementos de lideranca, estratégias, planos, cidaddo e sociedades sao
abrangidos pela etapa de planejamento, na qual se propde desenvolver o planejamento das
acoes de forma participativa com a sociedade. A etapa implementacdo contém o0s
elementos de pessoas e processos, que objetiva ter pessoas treinadas e motivadas para a
execu¢do adequada dos processos estruturados. O controle ¢ vinculado ao
acompanhamento do alcance dos resultados, e o agir corretivamente ¢ realizado por meio
do elemento de informagdo e conhecimento, tendo como fim a melhoria continua da
gestdo. O MEGP ainda ¢ caracterizado pela sustentacao da busca pela exceléncia com base
em alguns principios, sendo eles: a) Exceléncia dirigida ao cidaddo: atengdo prioritaria ao
cidaddo; b) Legalidade: nenhuma acao poderd ser realizada contra a lei, mas somente de
acordo com ela; c) Moralidade: atendimento aos principios morais éticos de senso comum;
d) Impessoalidade: tratamento impessoal e sem preferéncias de atendimento aos
individuos; e) Publicidade; f) Eficiéncia; g) Gestao participativa; h) Gestdo baseada em
processos ¢ informagdes; 1) Valorizacao das pessoas; j) Visdo de futuro; k) Aprendizado
organizacional; 1) Agilidade; m) Foco em resultados; n) Inovagdo; e o) Controle social

(Mpog/Gespublica, 2008).

Para a utilizacdo da metodologia do MEGP foi definido um instrumento, no qual
se aplica a avaliacao da gestdo publica por meio de um sistema de critérios e itens. Os
critérios ja foram mencionados anteriormente quando relacionados com as etapas do
PDCA (Walton, 1988; Mpog/Gespublica, 2008). Os itens de cada critério podem ser
visualizados com suas respectivas pontuacdes na tabela apresentada abaixo, que foram
retiradas do documento “Instrumento para a avaliagdo da Gestdo Publica — Ciclo

2008/2009”:

Tabela 2.3. Elementos do Instrumento para Avaliagao da Gestao Publica

1 Liderancga

1.1 Governanga publica e governabilidade

1.2 Sistema de lideranca

1.3 Analise de desempenho da organizagéo

2 Estratégias e Planos
2.1 Formulacao das estratégias
2.2 Implementagéo das estratégias

3 Cidadaos

3.1 Imagem e conhecimento mutuo
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3.2 Relacionamento com os cidadaos-usuarios

4 Sociedade

41 Atuacao socioambiental

4.2 Etica e controle social

4.3 Politicas publicas

5 Informagdes e conhecimento
5.1 Informacgdes da organizagao
5.2 Informacgdes comparativas

5.3 Gestdo do conhecimento

6 Pessoas
6.1 Sistemas de trabalho
6.2 Capacitagéo e desenvolvimento

6.3 Qualidade de vida

7 Processos

71 Processos finalisticos e processos de apoio

7.2 Processos de suprimento

7.3 Processos orcamentarios e financeiros

8 Resultados

8.1 Resultados relativos aos cidadaos-usuarios

8.2 Resultados relativos a sociedade

8.3 Resultados orgcamentarios e financeiros

8.4 Resultados relativos as pessoas

8.5 Resultados relativos aos processos de suprimento
8.6 Resultados dos processos finalisticos e dos processos de apoio

Total de Pontos

Fonte: MPOG/GesPublica (2008)

2.3.2. Harvard Kennedy School/Maxwell. S. Syracuse (drea foco Gestio)

O Projeto de Desempenho de Governos (Government Performance Project -
GPP) foi conduzido em parceria entre a revista Governing, e a Maxwell School of
Citizenship and Public Affairs da Universidade de Syracuse, mediante pesquisa
independente financiada pelo Pew Charitable Trust. O GPP ¢ uma avaliagdo multianual de
“quao bem” os governos exercem suas fungdes basicas de gestdo dos estados em prol da
melhoria dos servigos aos cidaddos. O GPP teve inicio em 1996 e foi publicamente
reconhecido por sua capacidade de avaliagdo da gestao de cinquenta estados (1999, 2001 e

2005), trinta e cinco maiores cidades determinadas pela receita (2000) e quarenta dos
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principais governos municipais (2002) dos Estados Unidos (Ingraham e Kneedler, 2000;
Coe, 2003).

O proposito do GPP ¢ analisar a capacidade de gestdo a partir da coleta de dados
uteis e com base na teoria do desempenho. A preocupagao por parte das administragdes
publicas, no inicio, foi a falta de uma definicdo clara de “boa gestdo”, a qual o GPP
chamava de “capacidade” (Hou, Moynihan et al., 2001). Ao utilizar conjuntos de dados do
GPP foi possivel testar algumas das praticas de gestao que utilizam pressupostos implicitos
e explicitos sobre como criar uma “boa gestao”. O GPP avaliou cinco areas dos sistemas
de gestdo: gestdo financeira, gestdo de recursos humanos, gestdo de tecnologia da
informacao, gestao de capital e gestdo para resultados (Ingraham e Kneedler, 2000). Ao
avaliar essas areas, o0 GPP pretendia compreender como esses sistemas eram integrados em
uma unidade de governo e no governo como um todo. Atribuiu notas aos o6rgaos federais,
governos estaduais e municipais. A partir de 2002, informou que as notas eram
fundamentadas a partir da andlise dos critérios citados, com base em uma pesquisa
abrangente, que envolvia auto-report, andlise de documentos e sitios eletronicos,
acompanhados de exaustivas etapas de validagdo, verificagcdes estatisticas e comparagoes,
entrevistas jornalisticas com gestores e partes interessadas, e consenso académico (Rainey,
2009). A nota final da avaliagdo combinou trés perspectivas de analise, sendo: a primeira -
dos proprios governos, ao contar a suas respectivas historias para a pesquisa GPP; a
segunda - a perspectiva académica de professores da Maxwell School e, a terceira - a

perspectiva de um grupo seletos jornalistas de notoria expertise na area/caso.

Conclui-se que o GPP representa um completo estudo sobre a eficacia das
principais atividades de gestdo de governo. As informacdes coletadas permitem a
comparacao entre os sistemas de gestdo nas esferas estaduais e municipais de governo e
cria oportunidades para que os governos aprendam uns com os outros como analisar 0s
seus proprios sistemas (Ingraham e Kneedler, 2000). Os critérios e principais variaveis da
pesquisa GPP sdo apresentados na tabela 2.4, com excecdo da dimensdo de TIC
apresentada no item 2.2.3 desta dissertagao.

Tabela 2.4. Elementos de analise do modelo Harvard Kennedy School/Maxwell. S.
Syracuse (area foco Gestao)

Dimenséao Elemento de Analise

Gestéao Financeira Previsdes precisas das receitas e despesas do municipio.

(GF)

Balancgo estrutural em curso entre as receitas e despesas.
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Dimenséao

Elemento de Analise

Dispositivos contra o planejamento ciclico como “fundos”.

Aprovagao dos orgamentos no prazo.

Investimento e Politicas de gestédo de recursos financeiros que produzem
um equilibrio adequado entre alto retorno e reducgéo de riscos.

Gestao adequada da divida de longo prazo.

Demonstragdes financeiras auditadas em conformidade com os principios
contabeis geralmente aceitos, realizados por uma instituicdo de auditoria
qualificada.

Adocéao de analises de custos contabeis para avaliar o custo de
entrega/realizagao de programas ou servigos.

Equilibrio adequado entre o controle das despesas e as flexibilidades dos
gestores para o alcance de seus objetivos.

Relatérios financeiros tempestivos, confiaveis e Uteis, além dos relatérios
anuais.

Perspectiva plurianual sobre o orgamento e o impacto fiscal futuro das
acdes do municipio.

Gestéo efetivamente de contratos de bens e servigos.

Dispositivos/mecanismos para garantir que os orgamentos reflitam as
prioridades das politicas publicas.

Gestdo de Recursos
Humanos (GRH)

Politicas e procedimentos claros de pessoal e a capacidade de gerenciar
a forca de trabalho.

Planejamento da forga de trabalho para o alcance dos objetivos
estratégicos e das necessidades futuras.

Agilidade para contratar funcionarios e autonomia para tomar decisdes
acerca de contratagdes.

Desenvolvimento e manutengao de um conjunto adequado de
competéncias por meio de capacitagdo/formacao.

Politica de incentivos (motivagao, premiagdes e recompensas) por
desempenho superior.

Flexibilidade para disciplinar e demitir funcionarios improdutivos

Gestao de
Capital/Investimento
(GC)

Estabelecimento de prioridades de investimento em construgdes, com
processo cuidadoso e despolarizado? Quéo bem os funcionarios do
municipio acompanham o andamento/progresso dos projetos de capital?

Informacgdes adequadas na Lei Municipal para justificar investimentos de
capital.

Integracao do planejamento orgamentario de capital com o planejamento
orgamentario operacional.

Planejamento de rotinas e de grandes manutengdes. Possui informacdes
sobre as necessidades de manutengao (qualidade do trabalho realizado
para a manutengéo do seu patriménio).

Gestéo para
Resultados (GpR)

Existéncia do Plano Estratégico Municipal e dos Planos Estratégicos das
secretarias municipais, efetivamente implementados.

Envolvimento de cidadé&os, sindicatos, empresas e demais partes
interessadas na formulagéo dos planos estratégicos.
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Dimenséao Elemento de Analise

Uso de indicadores de desempenho confiaveis para mensuragao de
progresso e impactos que representam os resultados.

Uso efetivo das medidas de desempenho na formulagéo de politicas, na
gestado e na avaliagao do progresso do governo em diregdo a seus
objetivos.

Comunicagéo dos resultados do desempenho aos cidadaos, oficiais
eleitos e demais partes interessadas.

Fonte: KING, ZECKHAUSER ET AL (2004)

2.3.3. Gestao Matricial de Resultados (GMR): modelo de Gestao para Resultados

A Gestdo Matricial de Resultados ou Governo Matricial ¢ um modelo de
governanga para resultados que preconiza o cruzamento (na forma de uma matriz de
linhas e colunas) de elementos da estratégia (objetivos, programas, projetos) com
elementos da estrutura (unidades organizacionais ou organizacdes) para identificagcdo e
pactuacdo da contribuicdo dos elementos da estrutura com vistas a execucdo da
estratégia por meio de monitoramento e avaliagdo continuos (Marini e Martins, 2004;
Falcao-Martins, Marini et al.,, 2010). Portanto, a Gestdo Matricial de Resultados
ressalta a necessidade de alinhar as unidades organizacionais, as pessoas, 0s recursos €
outras dimensdes com a estratégia, para que esta ultima se realize efetivamente (Marini

e Martins, 2004; Falcao-Martins, Marini et al., 2010).
A Gestao Matricial de Resultados possui trés blocos principais:

* Agenda estratégica: elemento relacionado a formulacao de resultados.

= Estrutura organizacional implementadora: elemento relacionado com a
implementacdo, e
» Mecanismos de monitoramento ¢ avaliacao: elemento relacionado com o controle e

com o redirecionamento e aprendizagem.

O primeiro bloco relativo a formulagdo da agenda estratégica, propde definigdes a
respeito: da visdo, missdo, valores, diretrizes; dos indicadores e metas, ¢ dos planos de
acdo, com indicagdo de responsdveis, prazos € marcos criticos. A agenda estratégica
abrange defini¢des de curto prazo (resultados de eficiéncia e eficacia, e a forma de alcanga-

los) e defini¢gdes de longo prazo (resultados de efetividade).
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O segundo bloco, de alinhamento da estrutura organizacional implementadora, ¢
conduzido mediante a identificagdo da contribuicdo de cada unidade (interna e externa de
governos) para o alcance dos resultados propostos e a pactuagao dessas contribuicdes, que
sao expressas na forma de resultados desdobrados, ou de acdes de implementacao
propriamente ditas. A identificacdo da contribuicdo das unidades e equipes para a
realizacdo da estratégia permite a criacdo de dois tipos de arranjos: a) alinhamento de
unidades que contribuem para realizar elementos da estratégia (sendo objetivos, projetos,
acoes etc), definindo-se as contribuicdes e as integragdes necessarias, € b) alinhamento de
cada unidade, avaliando e promovendo a prontidao para contribuir com diversos projetos
estratégicos que as perpassam e ensejam agoes de redesenho de processos, de estrutura e de
acoes de alinhamento de equipes relativas a valores, competéncias e dimensionamento de

forca de trabalho.

O terceiro bloco estabelece uma “central de resultados” de monitoramento e
avaliacdo da estratégia e a contribuicdo das unidades organizacionais, que subsidiam o
processo de tomada de decisdes corretivas. Além disso, a central de resultados serve como
uma instancia de transparéncia, responsabilizacdo e controle social, na medida em que

permite disseminar informag¢des sobre o desempenho do governo.

A Figura 2.10 ilustra a inter-relacdo dos trés blocos da Gestdo Matricial de

Resultados.
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Figura 2.10. Os trés blocos da Gestao Matricial de Resultados
Fonte: Falcdo-Martins e Marini (2010)

O modelo de Gestao Matricial de Resultados representa um modelo dindmico
(formulacdo, implementagdo, avaliagdo), abrangente (propositos, resultados, esforgos) e
multidimensional (estruturas, processos, pessoas etc), cuja abordagem ¢ genérica e
necessita ser customizada a cada contexto (caso a caso), para o efetivo atendimento de um
governo ou organizag¢do, a partir de fatores como: contexto de atuagdo, historico de
implantacdo de experiéncias de modernizagdo organizacional, perfil dos gestores e da
equipe de trabalho, entre outros (Marini e Martins, 2004; Falcao-Martins, Marini et al.,

2010).

2.3.4. Modelo do Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID

O modelo elaborado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID em

conjunto com o Centro Latino-Americano de Administragdo para o Desenvolvimento —
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CLAD foi concebido para avaliar os governos latino-americanos (Serra, Figueroa et al.,

2007; Lemos, 2009; Lopez e Moreno, 2010).
O modelo fundamenta-se no ciclo de gestdo para resultados, em cinco segmentos:

* Planejamento estratégico.

= Org¢amento por resultados.

= QGestdo financeira, auditoria e aquisigdes.
= Gestdo de programas e projetos.

* Monitoramento ¢ avaliagao.
Cada segmento tem como objetivo a identificacao de fatores-chave.

O planejamento estratégico objetiva enumerar e analisar os componentes do ciclo
de gestdo relacionados a formulagdo da agenda de governo, sendo formado pela
capacidade de planejamento estratégico, operacionalidade do planejamento e o carater

participativo do planejamento.

O or¢amento por resultados, tem como intuito a identificagdo dos componentes do
ciclo de gestdo que estdo relacionados a formulagdo da estratégia, a estruturagdo e processo
de construcao do or¢amento € ao processo de execucdo or¢amentaria. Esse segmento ¢
formado pela estruturacdo do orcamento com base na estratégia, e perspectiva
or¢amentaria de médio prazo, flexibilidade orcamentaria, incentivos para a gestdo da
efetividade do gasto, orcamento participativo, avaliagdo da efetividade do gasto e

disseminag¢do de informacgodes.

O segmento da gestao financeira, auditoria e aquisi¢cdes procura identificar o nivel
de desenvolvimento dos componentes do ciclo de gestdo relacionados a execucao efetiva
do que estd planejado. Nesse segmento, podem-se encontrar os itens: aspectos do
procedimento or¢amentario; sistema de aquisi¢Oes, € auditoria interna e externa (Lopez e

Moreno, 2010).

No segmento da gestdo de programas e projetos, vinculam-se os componentes do
ciclo de gestdo a execugdo do programa de governo e formulagdo orcamentéria. Esse
segmento ¢ formado pela avaliagdo ex-ante e priorizagdo de projetos de investimento,

gestdo institucional e gestao de bens e servigos.
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Por ultimo, tem-se o monitoramento e avaliagdo, que também analisa os

componentes do ciclo de gestdo relacionados ao processo de avaliagdo das acdes de

governo. Esse segmento ¢ fundamentado pelo monitoramento e avaliagdo da gestao

municipal e pela disseminagdo de informagdes sobre a avaliagdo (Lopez e Moreno, 2010).

r

Cada segmento detalhado nos pardgrafos anteriores ¢ avaliado de acordo com

varios critérios, sendo elencadas notas de zero a cinco pontos para cada um. Se a resposta

for ndo, a nota atribuida serd zero; em caso de sim, devera selecionar alguma das opgdes

apresentadas na tabela 2.5.

Tabela 2.5. Niveis de Maturidade

Niveis

Qualificagdes

Proposta - Se o requisito houver sido proposto formalmente por meio de norma 1

juridica, decreto, lei, resolugéo ou projeto aprovado.

Iniciada - Se o requisito estiver em fase inicial de implementagéo. 2

Em desenvolvimento - Se o requisito estiver em fase de desenvolvimento, ou seja, | 3

nem todos os elementos estdo em operacgéo; ou padece de problemas ou

debilidades que impegam seu bom desempenho.

Implementada - Se o requisito houver sido implementado, ou seja, todos os seus 4

elementos operam em plena capacidade, mas seu desempenho ainda pode

melhorar.

Consolidada - Se o requisito estiver operando de forma 6tima, seu desempenho 5

for satisfatorio e sua sustentabilidade prevista.

Fonte: SERRA, FIGUEROA ET AL.(2007); LOPEZ E MORENO (2010).

A tabela 2.6 apresenta as dimensdes e elementos do modelo de avaliagdao da

gestdao do BID.

Tabela 2.6. Estrutura do Modelo de Gestao BID

Dimenséao Elementos

Capacidade de planejamento
estratégico.

Existéncia de um plano de
desenvolvimento.

1. Planejamento | Operacionalidade do planejamento.
Estratégico

Articulagéo plano - programas de médio e
curto prazo.

Carater participativo do
planejamento.

Participagao da sociedade civil e do poder
legislativo.

Estruturacdo do orgamento com
base em programas.

Estruturacdo do orgamento com base em
programas.

2. Orgamento

por Resultados Perspectiva orgamentaria de médio

prazo.

Responsabilidade econémico-financeira
no marco de responsabilidade fiscal.

Flexibilidade orgamentaria.

Incentivos para a efetividade na gestao.
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Dimenséao

Elementos

Incentivos para a gestado da
efetividade do gasto.

Incentivos para a efetividade do gasto.

Orgamento participativo.

Orgamento participativo.

Avaliacado da efetividade do gasto.

Avaliacado da efetividade do gasto.

Disseminagéo de informacgdes.

Disseminagéo de informacgdes.

3. Gestao

Financeira,
Auditoria e
Aquisicdes

Aspectos do procedimento
orgamentario.

Resultados do gasto agregado em
comparagao ao orgamento original
aprovado.

Operagdes nao incluidas no orgamento.

Analise de risco.

Classificagao de gastos do orgamento.

Contabilidade.

Integracgao financeira eletronica.

Sistema de Aquisigdes.

Marco juridico.

Sistema eletrénico de aquisigdes e
transparéncia.

Marco institucional do sistema de
aquisicoes.

Auditoria externa e interna.

Auditoria interna.

Marco juridico e institucional da auditoria
externa.

4. Gestao de
Programas e
Projetos

Avaliagao ex-ante e priorizagéo de
projetos de investimento.

Normas e instituicoes de avaliagao ex-
ante.

Gestéo institucional e gestédo de
bens e servigos.

Visao setorial de médio prazo.

Gestéo setorial de bens e servigos.

Sistemas setoriais de informacgdes.

5

Monitoramento
e Avaliacao

Monitoramento da gestao.

Instituicbes e alcance do monitoramento
de programas e projetos

Uso e disseminacgdo de informacgdes de
monitoramento.

Sistemas de informacdes estatisticas.

Avaliagao da gestéao.

Marco juridico da avaliagéo.

Normas e métodos de avaliagao.

Uso e disseminacgdo de informacdes
sobre a avaliagao.

Disseminacéao e agdes decorrentes do
descumprimento de objetivos.

Fonte: SERRA, FIGUEROA ET AL.(2007); LOPEZ E MORENO (2010).
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2.4. DESEMPENHO MUNICIPAL: INDICADOR DE IMPACTO EM
GOVERNOS LOCAIS
Os indicadores de Desempenho Municipal apresentados neste item referem-se a

indices consolidados e testados em diversos contextos. Dentre os indicadores existentes,

foram selecionados os cinco mais representativos para este estudo, a saber:

fndice FIRJAN de Desenvolvimento Municipal (IFDM).
= {ndice de Responsabilidade Fiscal ¢ Social (IRFS).

= {ndice de Desenvolvimento Humano (IDH).

= {ndice de Educacio (IDEB).

* Produto Interno Bruto (PIB).

Contudo, ¢ fundamental e prioritario gerar uma compreensao de Desempenho e
sua Mensuragdo para, em seguida, apresentar os indices descritos em duas dimensdes de
analise e comparagdo: 1) contextualizagdo e caracteristicas relevantes do indice, e ii)

componentes do indicador.

2.4.1. Desempenho e Mensura¢ao do Desempenho (6Es)

O termo Desempenho estd sujeito a variagdes conceituais e semanticas na
literatura, embora consensos majoritarios da defini¢do possam ser identificados (Falcao-
Martins, Marini et al., 2010). Uma defini¢ao sintética e, a0 mesmo tempo, abrangente do
termo desempenho pode ser entendida como esforgos aplicados na direcdo de resultados a
serem alcangados. Essa definicdo pode ser representada da seguinte forma: “um conjunto
de esforgos + (ou o que implica) um conjunto de resultados”, que estabelece uma ordem de
causalidade entre os aspectos relativos aos esforgos e os aspectos relativos aos resultados
(Falcao-Martins, Marini et al., 2010; Mpog, 2010). Portanto, desempenho ¢ um conceito
peculiar a cada organizacao, ou seja, um construto especifico para cada objeto, que exige a

concepc¢ao de um metamodelo de definicdo e mensuracao do desempenho (Mpog, 2010).

Uma vez compreendido o conceito de Desempenho ¢ fundamental tratar o termo
Gestao do Desempenho, cujo conceito ainda nao esta claro, embora tenha sido investigado
por estudiosos e implementado por profissionais durante os ultimos trinta anos (Gomes,

Martins et al., 2010). Nao ha nenhuma defini¢do conceitual desse termo geralmente aceita
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(Henrich, Longo et al., 2009). Entretanto, especialistas concordam que a gestdo do
desempenho ¢ o melhor instrumento para enfrentar os desafios em um mundo com rapidas
mudangas, cujas exigéncias compreendem a melhoria da qualidade, eficiéncia e eficacia
dos servicos publicos (Henrich, Longo et al., 2009). Véarios estudos empiricos e tedricos
foram publicados em todo o mundo com foco na mensuragdo e avaliagdo do desempenho,
indicadores de performance e em fatores determinantes do desempenho (Bouckaert, 1992;
Rainey e Steinbauer, 1999; Boyne, Gould-Williams et al., 2002; Boyne, 2002; Berman,
2006; Boyne, Meier ef al., 2006; Dereli, 2007; Bouckaert e Halligan, 2008; Rainey, 2009).

Dentre as principais definigdes da Gestdo do Desempenho encontra-se a
formulada pela OCDE (1996) que afirma: “a gestdo do desempenho ¢ um ciclo de gestao
em que objetivos e metas de desempenho de organizagdes ou programas sao determinados,
os gestores possuem flexibilidade para alcanca-los, o desempenho real ¢ mensurado e
reportado, e essas informacdes subsidiam a tomada de decisdes sobre o futuro das

organizacoes, programas, projetos, operagdes e suas recompensas ou penalidades".

Na configuragdo de um framework tedrico de constru¢do de indicadores de
desempenho, Falcdo-Martins e Marini (2010) sugerem o metamodelo delimitador do
desenvolvimento: os 6Es do Desempenho. O modelo dos 6Es do Desempenho se refere as
dimensoes da efetividade, eficacia, eficiéncia, execucao, exceléncia e economicidade. Os
6Es do desempenho aprofundou o argumento de enxergar o desempenho a partir de um
modelo abrangente e multidimensional (Boyne, 2002; Falcao-Martins, Marini et al., 2010;
Gomes, Martins ef al., 2010). A figura 2.11 apresenta o metamodelo denominado “6Es do

Desempenho™.
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Figura 2.11. Metamodelo dos 6Es do Desempenho
Fonte: Falcao-Martins e Marini (2010)

O 6Es do Desempenho possui dimensdes que compdem seis categorias basicas de
indicadores. Para se obter uma compreensao clara desse framework, o conceito de cada

dimensao deve ser inequivocamente definidos.

A Efetividade ¢ compreendida pelos impactos gerados a partir dos
produtos/servigos entregues ao beneficidrio, ou seja, em um entendimento abrangente, a
concretizagdo dos objetivos esperados. (Boyne, 2002). A efetividade estd vinculada ao

grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado.

A Eficécia ¢ entendida como a quantidade e qualidade de produtos e servigos
entregues ao beneficiario direto dos produtos/servicos da organizacdao. Os governos locais
produzem, principalmente, servigos publicos, indicadores de eficacia (outputs), que sdo,
por exemplo, o numero de alunos matriculados nas escolas publicas, o nimero de pessoas

atendidas em hospitais e assim por diante.

A Eficiéncia ¢ entendida como a relacdo entre os produtos/servigos gerados
(outputs) e os insumos utilizados (inputs) (Berman, 2006), comumente estabelecidos sobre
a forma de custos ou produtividade. Os governos locais sdo responsaveis por entregar
varios servicos a populagdo por meio do uso de varios recursos, como funcionarios,

informacao, materiais equipamentos etc. Para a Secretaria de Educagdo, por exemplo, a
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eficiéncia ¢ medida pelo nimero de alunos matriculados na escola primaria em relagdo ao

orgamento destinado as escolas.

A Execucdo ¢ entendida com o esfor¢o empreendido para o cumprimento de

processos, projetos e planos de agdo estabelecidos.

A Exceléncia ¢ compreendida pelo grau de conformidade/adequacao a critérios e
padrdes de qualidade/exceléncia de processos e projetos organizacionais para atender a um

conjunto de normas, regras e desenvolver melhores praticas.

4

A Economicidade ¢ compreendia pela aquisicdo de recursos (inmputs) em
quantidade e qualidade adequadas e ao menor custo possivel (Kloot, 1999; Berman, 2006).
Os governos locais necessitam gerir seus recursos para ser capaz de executar as atividades
do dia-a-dia. Para essa finalidade, ¢ preciso haver contratagdo de profissionais, aquisi¢ao
de equipamentos, recebimento de recursos financeiros, ampliagdo de ambientes fisicos,
dentre outros requisitos. O or¢amento total (total de receitas), por exemplo, ¢ um indicador

de economicidade.

O modelo dos 6Es se baseia no estado da arte da literatura gerencial sobre gestao
e mensuracdo do desempenho e encontra equilibrio entre complexidade e simplicidade,
propondo-se, assim, um metamodelo que possa orientar a constru¢do de modelos
especificos de defini¢do e mensuracdo do desempenho caso a caso, respeitando-se
conceitos e principios basicos (Mpog, 2010). Nesse sentido, a medi¢do da gestdo de uma
organizacao ou governo requer o desenvolvimento de um conjunto harmonico, sistematico
e adequado de indicadores que incluam as inter-relacdes, as dimensdes de economia, a
exceléncia, a execucdo, a eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos servicos (Falcao-

Martins, Marini et al., 2010; Mpog, 2010).

Para efeitos deste estudo, restringe-se o conceito de Desempenho Municipal a
indicadores de impacto (efetividade) de governos locais, que podem ser representados por
indices estatisticos classicos e legitimados. Os indices que representam (ou se aproximam)

dos resultados de governos locais sao: IFDM, IRFS, IDH, IDEB e PIB.
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2.4.2. lindices de avaliacio de impacto de Governos Locais: IFDM, IRFS, IDH,

IDEB e PIB

O Indice Firjan de Desenvolvimento Municipal (IFDM) foi formulado para o
acompanhamento socioecondmico referente ao desenvolvimento dos municipios
brasileiros, utilizando-se de uma metodologia de periodicidade anual. Esse indice ¢
composto pela média aritmética de trés areas de desenvolvimento humano: 1) Emprego e
Renda (Geragdo de emprego formal, estoque e emprego formal, saldrios médios de
emprego formal); 11) Educagdo (taxa de matricula da educagdo infantil, taxa de abandono,
taxa de distor¢do idade-série, percentual de docentes com ensino superior, média de horas
aula diaria, e resultado do IDEB); e ii1) Saude (numero de consultas no pré-natal, dbitos
infantis por causa inevitaveis, Obitos por causa mal definidas) (Firjan, 2010). Uma
caracteristica relevante ¢ a possibilidade de apuracdo dos municipios brasileiros
exclusivamente tendo como base dados oficiais. O indice varia de 0 a 1, sendo que, quanto
mais proximo de 1, maior serd o nivel de desenvolvimento local, o que permite a
comparacdo entre municipios ao longo do tempo. O indice adota uma sistematica
atribui¢do de notas de corte fixa para determinar, com precisdo, a melhoria relativa de um
determinado municipio em decorréncia da adocdo de politicas especificas, ou se o

resultado obtido ¢ apenas reflexo da queda dos demais municipios (Firjan, 2010).

O Indice de Responsabilidade Fiscal e Social (IRFS) consolida trés indices
denominados de indice gestdo, indice fiscal e indice social. O indice fiscal ¢ calculado
como média do endividamento, a disponibilidade total de caixa, despesas de pessoal e
superavit primario (diferenca entre receitas e despesas). O indice gestao ¢ calculado como
média do total de despesas com a administragdo (custeio da maquina), despesas com o
legislativo e grau de investimento. O indice social ¢ calculado a partir da média dos
subindices educacdo e saude. O subindice educagdo ¢ calculado a partir da média de gastos
com a educagdo, matriculas na rede municipal, taxa de abandono da rede escolar e a
porcentagem de professores da rede municipal com curso superior. O subindice satde ¢
calculado a partir da média do gasto liquido com satde, taxa de mortalidade infantil,
cobertura vacinal e a média de consultas médicas por habitante. O resultado da operagao
matemadtica do IRFS ¢ um indice entre 0.00 e 1.00, e a média ¢ sempre 0,500. O IRFS,

assim como qualquer indice agregado-complexo de avaliagdo de desempenho, possui
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limitagdes por seus critérios de avaliagdo ndo serem claros (Gomes, Martins et al., 2010)

nem mesmo com base no modelo conceitual dos 6Es do Desempenho.

O Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) foi desenvolvido no ano de 1990.
Os paises sdo avaliados anualmente por esse indice e seus resultados sao divulgados pelo
Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD). O IDH mensura o
desenvolvimento de um pais ou regido a partir da combina¢ao de indicadores de educacao,
saude e renda (Noorbakhsh, 1998). Trata-se de uma abordagem de desenvolvimento em
ascensao e tem sido amplamente utilizada no mundo (Wang, Geng et al., 2009). As trés
dimensdes basicas do IDH séo: a) Indice de Longevidade, medida pela esperanca de vida
ao nascer; b) Indice de Educacio, medido pela taxa de alfabetizagio de adultos (com
ponderacao de dois tercos) e combinados com a taxa de escolarizagdo de terceiro grau de
ensino (com ponderagio de um ter¢o); e c) Indice de Renda, medido pelo logaritmo natural
do PIB per capita (Noorbakhsh, 1998). O IDH Municipal (IDH-M) representa a aplicagao
do indice (sobre a mesma composi¢do) em governos locais, realizado com periodicidade
decenal e necessita de dados do censo brasileiro (realizado pelo IBGE) para sua apuragao

(Scarpin, 2006).

O indice de Desenvolvimento da Educagio Basica (Ideb), criado em 2007, é o
principal indicador de qualidade da educagdo basica no Brasil que combina informacgdes de
desempenho em exames padronizados (Prova Brasil e Saeb), obtido pelos estudantes ao
fim das etapas de ensino (4" e 8 séries do ensino fundamental e 3* série do ensino médio),
utilizando-se de informagdes sobre rendimento escolar (taxa média aprovagdo) (Costa,
2010; Inep, 2010). O Ideb ¢ aferido e divulgado com periodicidade bianual pelo Ministério
da Educacdo (MEC) por intermédio do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), 6rgao vinculado responsavel por medir a qualidade
do ensino das escolas e das redes de ensino (Fernandes, 2007). Os resultados do Ideb sao
apresentados em uma escala de zero a dez, calculados a partir do desempenho obtido pelos
alunos na Prova Brasil e Saeb, e apurados com base nos dados do Censo Escolar que
subsidia o Ideb de informagdes para o seu biénio de realizacdo (Fernandes, 2007; Costa,

2010).

A Prova Brasil, um dos componentes do Ideb, avalia os estudantes das escolas
publicas urbanas com o numero de alunos por série acima de vinte, referente aos

conhecimentos de Lingua Portuguesa e Matematica (Fernandes, 2007; Inep, 2010). Outro
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componente do Ideb, o Saeb, ¢ um exame bienal aplicado em escolas urbanas das redes
publica e privada por meio de uma avaliacio amostral. Assim, os alunos dos periodos
mencionados (4* e 8" séries do Ensino Fundamental e 3° ano do Ensino Médio) sdo
avaliados em relacdao aos conhecimentos de Lingua Portuguesa e de Matematica, com foco

na leitura e resolugdo de problemas, respectivamente (Fernandes, 2007; Inep, 2010).

Por fim, o Produto Interno Bruto (PIB), desenvolvido em 1934, representa a
primeira geragdo de indicadores voltados para quantificagdes de natureza econdmica
(Kuznets, 1975; Valle e Gomes, 2010). O PIB foi introduzido na década de 50, no periodo
de pos-guerra, por sua facilidade de obtencao de dados pelos paises; no entanto, esse indice
apresenta limitacdes por ndo representar, de forma isolada, a distribuicdo de renda e

melhoria na qualidade de vida da populacao (Valle e Gomes, 2010).
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3. FORMULACAO DO MODELO DE ANALISE

Neste capitulo, sdo apresentadas as consideracdoes sobre as metodologias
referenciais de TIC e Gestdo avaliadas, bem como aborda a construgdo do framework de

analise, o instrumento e suas variaveis de avaliacao de TIC e Gestdo em governos locais.

3.1. CONSIDERACOES SOBRE AS METODOLOGIAS REFERENCIAIS
AVALIADAS

A partir da anélise dos modelos apresentados, suas dimensdes, componentes,

variaveis, contexto de aplicacdo e caracteristicas relevantes, foram tecidas consideragdes

modelo a modelo com o objetivo de identificar e ressaltar as propriedades ou qualidades

distintivas fundamentais de cada metodologia.

As consideragdes sobre as metodologias referenciais avaliadas em Tecnologias da

Informacao e Comunicagao e de Gestao sao apresentadas nas tabelas 3.1 e 3.2.

Tabela 3.1. Consideragdes sobre as Metodologias de TIC

Modelo Dimensdes Relevantes Contribuicdes / Consideragdes Fonte
analisado
COBIT Informacao (critérios) Define critérios sobre a qualidade e | ITGI/OGC
Planejamento e uso da informagé&o (efetividade, (2007); ITGI
Organizacéo eficiéncia, confiabilidade, (2007);
integridade, disponibilidade e Nichols

Entrega e Suporte conformidade). (2008).

Define Planejamento de TIC e
questdes-chave para que a
tecnologia contribua com os
objetivos organizacionais.

Estabelece linhas de controle e
riscos na dimenséao de entrega e
suporte.

Monitoramento

Estabelece o M&A para o
acompanhamento intensivo de
processos, requisitos mediante
graus de conformidade.
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Modelo Dimensdes Relevantes Contribuicdes / Consideragdes Fonte
analisado
Val IT Planejamento/Estratégia Orienta as unidades de TIC a gerarem | ITGI (2008);
Arquitetura de TIC valor para o negdcio. ITGI/VAL-IT
TIC para os processos Define a arquitetura de TIC favoravel, | (2008).
finalisticos contemplando os recursos técnicos,
~ competéncias e habilidades
Gestéo da entrega :
; requeridas.
/suporte de servicos e
portfolio Gerencia a criagéo de valor das TIC a
Gestso de valor e flnall.dade da organlza.gao. |
Avaliacdo de custos, A unidade de TIC faz investimentos
riscos e resultados nas atividades fins.
Gerencia a entrega em conformidade
com os requisitos.
Mensura o retorno dos investimentos
em TIC de forma objetiva e direta e
avalia a extensdo dos beneficios
alcangados.
Harvard Informacgao Direciona o fornecimento de (King,
Kennedy Sistemas informacionais informagdes para as necessidades de | Zeckhauser
School/Max | 10 ambiente gestores, partes interessadas e et al. (2004);
well.S. organizacional objetivos estratégicos. Ingraham
Syracuse Arquitetura de TIC Direciona a disponibilidade de (2000); Hou,
(area foco Intearacéo e alinhamento sistemas/aplicativos para auxilio de Moynihan et
) grag gestores e objetivos estratégicos. al. (2001).

das unidades de TIC
(centrais e setoriais)

Planejamento de TIC
Capacitagao e formacgao
de equipes de TIC e de
usuarios

Avaliagao de beneficios
das TIC

Aquisigao de TIC

Comunicagéao e Servigos
online aos cidadaos

Websites

Define a Arquitetura de TIC adequada
a estratégia.

Define Planejamento de TIC global
alinhado com os planos
setoriais/operacionais de TIC.

Define capacitagao de especialistas
de Tl e de usuarios na aplicagao e
uso das TIC.

Justifica investimentos de TIC, avalia
e acompanha os beneficios
alcangados e entregues pelas TIC.

Comunica e prové servigos online aos
servidores, cidadaos e partes
interessadas.

Define a usabilidade e adequabilidade
das TIC, principalmente a respeito dos
websites.
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Modelo Dimensodes Contribui¢cdes / Consideragdes Fonte
analisado Relevantes
TAIl - Criacdo e adogédo de | Cria, adota e difunde tecnologias. Cherchye,
Technology novas tecnologias Infraestrutura TIC. Moesen et
,Iér\ggivement Infraestrutura de TIC | pefine o desenvolvimento de habilidade aDlééi?(g);/

(host de internet e humana para adog&o e uso de (2002).

conectividade) tecnologia. .

Competéncias e

habilidades humanas
DAI - Digital Disponibilidade de Determina o potencial de acesso as TIC. | Mingers
Access Index | Infraestrutura Avalia a disponibilidade e a qualidade de | (2003).

Conhecimento e infraestrutura,

habilidades de Mede o grau de escolaridade/instrugéo

pessoal de usuérios.

Qua!idade dos Mensura o quantitativo de usuarios de

servicos de TIC internet e usuarios com o uso de

Uso da Internet servigos publicos eletrénicos.
NRI - Prontidéo para o uso | Mensura a prontiddo do ambiente Dutta e Mia
Networked das TIC (ambiente e (tecnologico/infraestrutura, politico, (2009).
Readiness agentes regulatério, mercado) e dos agentes
Index intervenientes) intervenientes (cidadaos, negdcios e

Impactos obtidos pelo | 9OVernos).

uso das TIC Avalia os niveis de impacto dos

beneficios obtidos pelo uso das TIC
(individuos, negdcios e governo),

ORBICOM - Infraestrutura de TIC | Avalia a infraestrutura de TIC existente. Sciadas
Digital Divide | (equipamentos, redes | \Mensura o grau de intensidade do uso (2003).

etc.) das TIC,

Intensidade do uso

das TIC
UNCTAD — Acesso as TIC Define os meios necessarios e a ITU (2009a);
ICT Uso das TIC disponibilidade para acesso as TIC. ITU (2009b).
Development Competéncias em Verifica o uso das TIC.
Indexes

TIC

Verifica o grau de competéncias para
adotar as TIC.
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Modelo Dimensdes Relevantes | Contribuicdes / Consideragdes Fonte
analisado

E- Infraestrutura de TIC Define o quantitativo de United Nations
Government — | Servicos online equipamentos de infraestrutura (2010).
Nagdes de TIC necessarios (PCs,

Unidas (ONU)

Capital humano

capacidade de banda etc).

Avalia os sites e sistemas online
e seu grau de acesso
(acessibilidade).

Perfil de
Governancga
de Tl -
Tribunal de
Contas da
Unido (TCU)

Lideranca
Estratégias e Planos

Cidadaos e Sociedade

Informacgdes e
Conhecimento

Pessoas
Processos de TIC

Define um comité, os objetivos e
indicadores dessa instancia.

Define a maturidade do
planejamento estratégico da
organizagao e o planejamento
estratégico de TI.

Simplifica o atendimento ao
cidadao e atendimento dos
interesses da sociedade.

Identifica sistemas criticos a
serem informatizados.

Compoe a forga de trabalho e
maturidade dos processos de
capacitacao, de forma
quantitativa e qualitativa.

Gera processos de TIC
(seguranga da informagéao e
politica de seguranga processos
de gerenciamento de projetos,
gestao de servigos, levantamento
de necessidades em TIC e
Fontes de informagao etc).

TCU/Sefit (2010a);
TCU/Sefit (2010b);
MPOG/Gespublica

(2008).

Experiéncia
referencial de
TIC do
Municipio de
Sao Paulo

TIC prestagao de
servigos publicos

TIC para modernizagéo
da gestao

Coordenacéao e
acompanhamento
transversal (atuagao
integrada)

Programas de inclusao
digital e em areas de
educagéo, saude,
seguranga publica etc.

Define e implementa a prestagao
de servigos publicos eletrénicos
(e-Servigos), automacgéao de
processos internos (e-
Administragao Publica) e
mecanismos de participagao
democratica (e-Democracia).

Define a estratégia de prestagao
de servigos por meio de diversos
canais de acesso e entrega de
Servigos.

Estabelece programas de
inclusao digital e de atendimentos
a outras areas setoriais.

Prefeitura
SP/SEPLAG
(2006)
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Tabela 3.2. Consideragdes sobre as Metodologias de Gestao

Modelo Dimensdes Contribui¢cdes / Consideragdes Fonte
Relevantes
Modelo de Lideranga Avalia a governanca e a MPOG/GesPublica

Exceléncia em
Gestao Publica
(MEGP) -
GesPublica

Estratégias e Planos

Cidadaos e
Sociedade

Informacgdes e
Conhecimento

Pessoas

Processos

Resultados

governabilidade pela maneira
como é exercida a lideranca.

Formula e desdobra a estratégia.

Identifica e atende as demandas
dos cidadaos, e a entrega de
servigos/produtos a sociedade.

Define e avalia a obtengao,
armazenagem, tratamento,
disseminagao/compartilhamento
e analise das informacdes.

Avalia a capacitagao e o
desenvolvimento de pessoas
para a melhoria dos sistemas de
trabalho e processos.

Define o modelo de estruturagao
e gestao dos processos.

Analisa a tendéncia de
desempenho da organizagao.

(2008)
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Modelo

Dimensdes Relevantes

Contribuicdes / Consideragdes

Fonte

Harvard Kennedy
School/Maxwell.S.
Syracuse (area
foco Gestao)

Gestéo para resultados

Gestdo financeira

Gestao de Recursos
Humanos

Gestéo de
Capital/Investimento

Define o Plano Estratégico global
e o0 desdobra em planos
estratégicos das unidades
vinculadas.

Define um conjunto de indicadores
de desempenhos para mensurar o
desempenho e os resultados
alcangados.

Avalia o uso efetivo das medidas
de desempenho e a comunicagao
dos resultados.

Define previsdes de receitas e
despesas, planejamento ciclicos,
demonstragoes financeiras (com
auditoria), relatorios financeiros
tempestivos.

Gerencia contratos de bens e
Servigos.

Aprova orgamentos, investimentos
e gerencia a divida de longo
prazo.

Define a politica de procedimentos
de pessoal e o dimensionamento
qualitativo e quantitativo da forga
de trabalho.

Promove o desenvolvimento de
competéncias por meio de
formagao/capacitagao.
Estabelece politica de incentivos
vinculada ao desempenho.

Estabelece prioridades de
investimento.

Acompanha os projetos de capital
(elevado investimento).

(King,
Zeckhauser
et al. (2004);
Ingraham
(2000); Hou,
Moynihan et
al. (2001).

Gestido Matricial
de Resultados
(GMR)

Agenda Estratégica

Estrutura/Arquitetura
implementadora

Monitoramento e
avaliagao

Formula os propdsitos, resultados
e acdes a serem implementadas.

Alinha pessoas, processos,
sistemas informacionais, recursos
financeiros para execugéo da
estratégia.

Acompanha e avalia o progresso
e os resultados por meio do
controle, aprendizagem e
redirecionamentos.

Falcao-
Martins e
Marini (2010).
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Modelo Dimensdes Relevantes Contribui¢cdes / Consideragdes Fonte

Modelo BID Planejamento Estratégico | Formula a agenda estratégica e Serra,
avalia a capacidade de Figueroa et
operacionalizagao da agenda, e o al.(2007);
carater participativo do processo de Lopez e
formulagéo. Moreno
Elabora e executa o orgamento com (2010).

Orgamento para base na estratégia e nas perspectivas
Resultados de curto e médio prazos.

Avalia a efetividade do gasto e
dissemina as informacgoes.

Define procedimentos do sistema
orgamentario, de aquisigdes, auditoria

Gestao financeira, )
interna e externa.

auditoria e aquisiges . o
Avalia ex-ante e elabora a priorizagao
de projetos de investimentos.

Define a gestao institucional e a
gestao de bens e servigos.

Gestao de programas e Acompanha e avalia programas e
projetos projetos, assim como dissemina

informagdes sobre a avaliagao.
Monitoramento e Avalia o0 uso das informagdes sobre a
Avaliagao avaliagao.

3.2. FRAMEWORK DE ANALISE: CONCEPCAO DO INSTRUMENTO E
VARIAVEIS DE AVALIACAO DAS TIC E DA GESTAO EM
GOVERNOS LOCAIS

A partir das analises sobre a contribuig¢do principal de cada modelo, estruturou-se
um framework de andlise das TIC e da Gestdo em governos locais. O framework de analise
de TIC e Gestao ¢ o instrumento composto de critérios especificos que permitem avaliar os
municipios. Nas varidveis do instrumento proposto, estdo contemplados os padrdes de
classe mundial, as melhores praticas de metodologias e as experiéncias de governo

analisados.

As tabelas 3.3 (TIC) e 3.4 (Gestdo) apresentam o instrumento concebido. Vale

destacar os anexos I e II, que contemplam uma versao detalhada do instrumento de analise.
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Tabela 3.3. Instrumento de Avaliacao da TIC

Dimensodes

Variaveis

Planejamento de TIC

Define Planejamento de TIC global alinhado com os planos
setoriais/operacionais de TIC.

Planeja a TIC e questdes-chave para que a tecnologia contribua
com os objetivos organizacionais.

Analisa o ambiente politico, regulatério, mercado e os agentes
intervenientes (cidadaos, negocios e governos).

Define a maturidade do planejamento estratégico da organizacao
e o planejamento estratégico de TI.

Levantamento de necessidades em TIC.

Arquitetura de TIC,
Integracéo e alinhamento inter-
organizacional

Combina/alinha a coordenagéo central e o controle de tecnologia
da informacgao das secretarias.

Define a Arquitetura de TIC adequadamente com a estratégia.

Define a arquitetura de TIC favoravel, contemplando os recursos
técnicos, competéncias e habilidades requeridas.

Define um comité e os objetivos e indicadores desta instancia,

Informacgao

Utiliza critérios de qualidade e uso da informacéao (efetividade,
eficiéncia, confiabilidade, integridade, disponibilidade e
conformidade).

Direciona o fornecimento de informagdes para as necessidades
de gestores, partes interessadas e objetivos estratégicos.

Sistemas informacionais
(interno)

Direciona a disponibilizagdo de sistemas/aplicativos para auxilio
de gestores e para elaboragao de objetivos estratégicos.

Cria, adota e difunde tecnologias.

Mensura o grau de intensidade do uso dos sistemas
informacionais (internos as organizagoes).

Estabelece linhas de controle e riscos na dimensao de entrega e
suporte.

Servigos online

Comunica e prové servigos online aos servidores, cidadéos e
partes interessadas.

Cria, adota e difunde tecnologias.

Define a estratégia de prestagéo de servigos por meio de diversos
canais de acesso e entrega de servigos.

Mensura o quantitativo de usuarios de internet e usuarios com o
uso de servigos publicos eletrénicos.

Mensura o grau de intensidade do uso dos servigos online.

Websites

Define a usabilidade e adequabilidade dos websites.

Mensura o grau de intensidade do uso dos websites.
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Dimensodes

Variaveis

Infraestrutura de TIC

Avalia a disponibilidade e a qualidade de infraestrutura.
Mensura a prontiddo do ambiente tecnoldgico.

Define os meios necessarios para se ter acesso as TIC e
disponibilidade.

Define o quantitativo de equipamentos de infraestrutura de TIC
necessarios (PCs, capacidade de banda etc).

Compoe os Processos de TIC (seguranga da informagéo, politica
de segurancga, processos de gerenciamento de projetos, gestao
de servigos de suporte).

Pessoas

Capacita especialistas de Tl e usuarios na aplicagao e uso das
TIC.

Define o desenvolvimento de habilidade humana para adogao e
uso de tecnologia.

Verifica o grau de competéncias para adotar as TIC.

Compde a forga de trabalho e maturidade dos processos de
capacitagao de forma quantitativa e qualitativa.

Programas de inclusdo digital e
em areas de educacgao, saude,
seguranga publica etc.

Estabelece programas de inclusdo digital e de atendimentos a
outras areas setoriais.

Valor da TIC
(impactos/beneficios)

Gerencia a criagdo de valor das TIC a finalidade da organizagéo.
Analisa impactos obtidos pelo uso das TIC.

Acompanha e avalia a Gestéo de valor, a Avaliagéo de custos,
riscos e resultados.

Mensura o retorno dos investimentos em TIC de forma objetiva e
direta e avalia em que extensédo estdo sendo alcangados os
beneficios.

Adquire TIC.
Orienta as unidades de TIC a gerarem valor para o negdcio.

Determina o potencial de acesso as TIC.

Acompanha de forma intensiva processos, requisitos mediante
graus de conformidade.
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Tabela 3.

4. Instrumento de Avaliacao da Gestao

Dimensodes e subdimensbes

Variaveis

Definigdo da Agenda Estratégica

Foco
Coeréncia
Seletividade

Planejamento Estratégico que inclui Programa e objetivos de
governo.

Consisténcia do programa de governo.

Estratégias de fornecimento de servigos e bens.

Participagdo/mobilizagéo social
e legitimidade

Participagédo na formulagdo dos planos estratégicos.

Mecanismos para exercer os direitos de acesso aos bens e
servigos publicos.

Alinhamento da Estrutura Implem

entadora

Transferéncia do nivel
estratégico ao operacional

Alinhamento das ac¢des das secretarias com os programas € 0s
objetivos de governo.

As unidades estabelecem vinculagbes com os objetivos
institucionais.

Estrutura Organizacional

Estrutura organizacional definida de acordo com os requisitos
da estratégia.

Capacidade institucional adequada a formulagao e execugéo
das estratégias de intervencgao.

Cooperacgao extrainstitucional

Modelos explicitos de cooperagao publico-privada para areas
definidas como estratégicas na produgéo de bens e servigos
publicos.

Processos

Processos sao conhecidos. Dispde-se de sistemas de gestao
para assegurar a qualidade, eficiéncia e eficacia dos processos
de produgao de bens e servigos publicos.

Gestéo da entrega do servigo

Existem critérios explicitos de atendimento aos beneficiarios em
todos os servicos.

Mecanismos de gestado de risco para situagdes de emergéncia
ou imprevistos em todos os servigos.

Contratualizagéo

Pactuagdo com indicadores nas dimensdes de esforgo e
resultados.

Pessoas

Politicas e procedimentos de pessoal e capacidade de gestéo
da forgca de trabalho e suas necessidades estratégicas.

Desenvolvimento de competéncias.

Motivagéo e recompensa por meio de incentivos.

Cultura de Gestao para Resultados.
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Dimensdes e subdimensoes

Variaveis

Orcamento e Finangas

Previsdes de receitas e despesas.
Investimento e politicas de gestéo de recursos financeiros.

Controle das despesas e das flexibilidades aos gestores para o
alcance de seus objetivos.

Reports financeiros tempestivos, confiaveis e Uteis.

Perspectiva de longo prazo sobre o orgamento e o impacto
fiscal futuro dos investimentos.

Gestao de contratos de bens e servigos.

Mecanismos para garantir que os orgamentos reflitam as
prioridades estratégicas.

Logistica/Compras

Procedimentos de compras e contratagdes, com sistemas de
publicidade pela internet, de produtos, precos, provedores e
compradores.

Gestao de aquisicbes em conformidade com os requisitos.

Comunicagéao da oferta publica

Estratégia explicita de comunicagao.

Canais de informagéo e comunicagao de facil acesso.

Monitoramento e Avaliagdo - Geragao de informagdes e sua incorporagao no processo decisoério

Sistema de Monitoramento e
Avaliacao

Medidas de desempenho na elaboragao de politicas, gestédo e
avaliacao do progresso em diregao aos objetivos estratégicos.

Disseminacao e comunicagao dos resultados do desempenho.

Mecanismos de controle da gestéo que privilegia a obtengao de
resultados.

Sistema de acompanhamento da execugao orgamentaria e
prestagcédo de contas.

Avaliagado da determinagao do valor publico.

Analise de satisfacao.

Analise dos impactos e das mudancgas da agado de governo.

Prestacao de contas

Prestagao de contas inclui os resultados da gestao, metas de
producao, desenvolvimento e orgamento.

Responsabilizagéo/Incentivos

Sistemas formais de incentivos ou sangdes atrelados ao
desempenho (incentivos por resultados).

Controle social

Mecanismos de consulta e participagao dos cidadaos nas
politicas publicas.

Mecanismos que facilitam aos cidadaos e partes interessadas a
serem agentes ativos de controle de gestao.
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4. SISTEMATIZACAO DAS FONTES DE INFORMACAO E
COLETA DOS DADOS (ESTUDO COMPARADO DE CASOS)

A metodologia do estudo comparado de casos, a origem dos dados e as
informacodes do estudo estdo presentes neste capitulo, assim como a contextualizacdo dos

casos dos municipios selecionados e a sistematizacao das informacdes dos casos.

4.1. ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

A pesquisa compde um estudo comparado de casos e apresenta natureza
qualitativa e exploratério-descritiva para a identificacdo de evidéncias. Trata-se de
pesquisa exploratdria e descritiva pelo fato de compreender e caracterizar como acontecem
o uso das TIC e do modelo de Gestdao no ambito dos governos municipais estudados. A
investigacdo descritiva consiste na descri¢do e analise de certas caracteristicas de uma
situagdo particular em um momento especifico do tempo. Conforme Cervo e Bervian
(2002), esse tipo de pesquisa observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendomenos
sem altera-los. Adota-se uma metodologia qualitativa de analise por lidar com instrumento
estruturado de levantamento de dados, com questdes abertas para a investigacdo e

comprovagdo de evidéncias.

O estudo de caso, em geral, pode lidar com uma completa variedade de fontes de
informagdes — documentos, consultas, entrevistas e observacoes etc —, buscando coletar
informacdes subsidiadas em documentos e fatos levantados no ambiente explorado (Yin,
2009). Além disso, pretende-se reforcar o estudo com dados secundarios, provenientes de
relatorios, diagnosticos e publicacdes em geral, nos formatos fisicos ou digitais. Para isso,
foi adotado o estudo de casos multiplos (multiple case study), que, embora nao se possa

falar na determinacdo de um numero ideal de casos, costuma-se fazer uso entre quatro a

dez casos (Yin, 2009).

4.2. DESENHO DA PESQUISA E ORIGEM DOS DADOS E INFORMACOES

As questdes foram exploradas no contexto de governos locais brasileiros, a partir
de dados provenientes, principalmente, dos Relatorios de Avaliagao da Gestao Publica de

Municipios, elaborados pelo GesPublica no periodo de 2008-2009 (MPOG, 2008). Foram
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também complementadas por pesquisa exploratoria em sitios eletronicos, documentos
(relatorios de gestdo, planejamento estratégico, planejamento de TIC etc), trabalhos
académicos, estudos anteriores, documentos publicos de referéncia, consultas a orgados
publicos e banco de dados estatisticos. As hipoteses foram testadas por meio de estudo
qualitativo de analise de casos comparados, mediante rigoroso processo de analise para

examinar as inter-relacdes de contribuigao.

A investigacdo realizada pelo GesPublica foi conduzida por especialistas em
gestdo publica e com autoridades locais, em visitas de campo aos municipios. O presente
estudo utilizou-se dos dados das iniciativas de avaliacdo da exceléncia da gestdo do
GesPublica, realizadas em cinco municipios-piloto, para efetuar as andlises. O
Instrumento de Avaliacdo da Gestdao Publica (IAPG) foi aplicado por meio de oficinas de
trabalho com a participacdo de gestores e dirigentes publicos, conforme a sua posi¢do na
estrutura administrativa do o6rgdo ou entidade do governo, para avaliar as principais

dimensdes da gestdo municipal.

Os cinco municipios-piloto sao considerados adequados para o estudo comparado
por apresentarem variagdes em seu nivel de desenvolvimento econdmico e social, bem
como variacoes no desempenho do GesPublica. Além disso, as cinco experiéncias
municipais sdo consideradas boa amostra para a investigacao ser realizada nos 1° e 2° anos
de governo municipal, apos o periodo eleitoral (ano de 2007). No periodo de realizacao das
avaliagcdes, os governos eleitos ja haviam iniciado seus trabalhos para o mandato de
governo municipal (2008-2012). Assim, o estudo ndo se baseia na metodologia de “coleta
de opinides”, mas em avaliagdes de variaveis do instrumento (modelo de analise), que
podem ser comprovadas com fatos e informagdes legitimas das organizacdes, pois
asseguram a uniformidade e a confiabilidade, bem como permitem ser comparadas aos

demais municipios.

Vale destacar que os Relatorios de Avaliagdo da Gestdo, elaborados pelo
GesPublica com os municipios-piloto, sio documentos reservados (ndo divulgados e de
carater confidencial), gentilmente cedidos pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacao (GesPublica) do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao
(MPOG). Mas foi permitido o acesso aos relatorios, apenas em meio fisico, estritamente
para os fins do presente estudo, com o compromisso de o contetido bruto ndo ser divulgado

em nenhuma hipoétese, e adotar a despersonalizacio dos casos.
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43. ESTRUTURA DO MODELO DE ANALISE DOS CASOS

A construgdo de uma compreensdao legitima sobre as inter-relagdes de
contribuicdes apresentadas nas hipoteses deste estudo se fundamentam nas premissas
propostas por Mayne (2008), ao sugerir que as hipdteses/suposigdes sejam estruturadas em
relagdes de causa e efeito e fundamentadas com base em robustas evidéncias, experiéncias
e teorias, com intuito de rastrear as possiveis conexdes entre as TIC, a qualidade da Gestao

e os indices de desempenho organizacional.

Na pratica, observou-se que nem todas as dimensdes do framework de andlise
(das TIC e da Gestao) eram passiveis de operacionalizagdo, a partir da analise dos dados e
informacdes coletados nas diversas fontes acessadas. Com base nas evidéncias disponiveis,
houve a necessidade de identificar as dimensdes e varidveis do framework que estariam
aptas de conteudo (informagdo descritiva substancial) para respaldar as analises da

pesquisa.

Nesse sentido, foi necessario proceder ajustes no framework inicial (torna-lo
mais significativo) para ser operacional, ou seja, ter consisténcia para aplicacdo no
presente estudo. O framework mais abrangente foi consolidado para analisar a realidade
dos casos. Vale destacar que as variaveis passiveis de operacionalizagdo sdo as variaveis
mais significativas do modelo, o que justifica este estudo, pois aponta destaques e
recomendagoes relevantes. A consolidagdo do modelo de analise, portanto, ndo invalidou o

modelo, pois seus elementos mais representativos permaneceram presentes.

O instrumento consolidado das TIC e da Gestdo, apresentado nas tabelas 4.1 e

4.2, ¢ composto de critérios relevantes que permitem avaliar e comparar 0s municipios.
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Tabela 4.1. Instrumento Consolidado de Avaliacao da TIC

Dimensoes

Variaveis

Planejamento de TIC

Planejamento global de TIC alinhado com os planos
setoriais/operacionais de TIC.

Planejamento de TIC e questdes-chave para que a tecnologia contribua
com os objetivos organizacionais.

IAnalise do ambiente politico, regulatério, mercado e agentes
intervenientes (cidadaos, negdcios e governos).

Maturidade do planejamento estratégico da organizacao e
planejamento estratégico de TI.

Levantamento de necessidades em TIC.

Intranet e integracao
interorganizacional

Combinagao/alinhamento da coordenagao central com o controle de
tecnologia da informagao das Secretarias.

Sitio online

Usabilidade e adequabilidade dos websites.
Grau de intensidade do uso dos websites.

Informacgdes de relevancia
publica e transparéncia

Qualidade e uso da informacao: efetividade, eficiéncia, confiabilidade,
integridade, disponibilidade e conformidade.

Servigos online

Fornecimento de informagdes para as necessidades de gestores,
partes interessadas e objetivos estratégicos.

Programas nas areas de
educacao, saude,
seguranga publica etc.

Existéncia programas de incluséo digital e de atendimentos a outras
areas setoriais.

Tabela 4.2. Instrumento Consolidado de Avaliacao da Gestao

Dimensodes

Variaveis

Estratégia e Planejamento

Planejamento Estratégico que inclui Programas e objetivos de governo.
Consisténcia do programa de governo.
Estratégias de fornecimento de servigos e bens.
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Dimensodes Variaveis

Medidas de desempenho na elaboragao de politicas, gestéo e
avaliacdo do progressos em dire¢cao aos objetivos estratégicos.

Disseminacao e comunicagao dos resultados do desempenho.
Mecanismos de controle da gestédo que privilegia a obtengao de

resultados.
Monitoramento & Sistema de acompanhamento da execugéo orgamentaria e prestagao
Avaliacao de contas.

Avaliagdo da determinagao do valor publico.
Analise de satisfacao.
Analise dos impactos e das mudangas da agado de governo.

Participagdo na formulagdo dos planos estratégicos.

Existéncia de critérios explicitos de atendimento aos beneficiarios em
todos os servicos.

Sociedade e Cidadao

Mecanismos para exercer seus direitos de acesso aos bens e servigos
Pessoas publicos.

Processos sao conhecidos e dispbe-se de sistemas de gestao para
Processos assegurar a qualidade, eficiéncia e eficacia dos processos de produgio
de bens e servigos publicos.

44. CONTEXTUALIZACAO DOS CASOS

Os casos estudados referem-se a cinco municipios-piloto do pais, que
participaram da avaliagdo da Gestdo Publica conduzida pelo GesPublica. Os municipios
sdo: 1) Sorocaba — SP (Mpog, 2008¢); ii) Penapolis — SP (Mpog, 2009b); 1ii) Caucaia — CE
(Mpog, 2009a); iv) Imperatriz — MA (Mpog, 2008a), ¢ v) Rondonopolis — MT (Mpog,
2008b). Esses municipios sdo tratados de forma despersonalizada/andnima neste estudo,
visando a resguardar cada um dos casos. Assim, sdo designados como: M1, M2, M3, M4 ¢

MS.

Os cinco municipios apresentados a seguir sdo acompanhados de uma breve

descricdo das caracteristicas gerais dos casos estudados.

4.4.1. Contextualizacdo - Municipio 1 (M1)

O municipio M1 fica a 485 km da capital, ocupa 710,40 km? de éarea e possui

populacdo de 59.597 habitantes, conforme dados de 2009 do IBGE. Nao existem
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administracdes regionais no municipio nem distritos, mas conta com um oOrgdo de
administracao indireta. O municipio tem 3.438 funcionarios em seu quadro de pessoal,
distribuidos entre servidores, celetistas, contratos temporarios, cargos comissionados,
estagiarios e servidores inativos. Os servigos de transporte urbano, transporte de
estudantes, Programa Saude da Familia e o Programa Agente Comunitario da Saude sao
terceirizados. O municipio ndo possui fundo de pensdo. A tabela 4.3 apresenta os dados

principais do municipio 1.

Tabela 4.3. Caracterizagdo do Municipio 1 (M1)

Distancia da capital do estado (km) 485,00

Area Km? 710
Populacéo 59.597
Densidade populacional 83,89

% de area urbana --

Receitas Orgamentarias 81.732.900,41
Receitas Correntes 88.319.962,62
Receita Tributaria 12.889.489,90
Impostos 11.533.035,23
Despesas Orgcamentarias 75.091.518,55
Despesas Correntes 71.438.369,13
Despesa com Pessoal e Encargos 37.426.322,87
Quantitativo Quadro de Pessoal 3.438

Adm. direta 75%

Adm. indireta 25%

Total funcionarios / cem hab. 577%

Fonte: IBGE (2009); STN (2009).

4.4.2. Contextualizacdo - Municipio 2 (M2)

O M2 faz parte da Regido Metropolitana, distando 20 km da capital. O municipio
se caracteriza pela extensa zona rural e atrativos turisticos. Segundo o IBGE, em 2009,
havia 334.364 habitantes nesse municipio. Entre 2002 e 2006, o PIB municipal apresentou
crescimento de 113,41% , a pregos correntes, e atingiu R$ 1,359 bilhdo no tltimo ano. Sua
economia ¢ baseada no setor de servicos, que teve participagao de 70% do PIB, em 2005, e
participag@o da industria superior a 25%. Em 2006, seu PIB per capita foi de R$ 4.064,43,

inferior a média estadual de R$ 5.636,00. As receitas correntes representaram mais de 90%
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do total das receitas nos anos de 2005 e 2008, com a participagdo de 73,27% das
transferéncias correntes, em 2005, e de 78,90%, em 2008. Isso demonstra que o0 M2 ¢ um
municipio que depende de transferéncias estaduais e federais. H4 certa estabilidade nos
gastos com pessoal e encargos sociais, sendo 33,35% do total, em 2008. Nesse mesmo ano,
as despesas de capital representaram 24,85% do total. Todos os domicilios possuiam
energia elétrica, com consumo de 17,33% do total, enquanto a industria, o comércio e a

administracao publica respondiam por 52,86% do consumo.

O municipio possui 13.670 funcionarios em seu quadro de pessoal, distribuidos
entre servidores, celetistas, contratos temporarios, cargos comissionados, estagiarios e

servidores inativos. A tabela 4.4 apresenta os dados principais do municipio 2.

Tabela 4.4. Caracterizagdo do Municipio 2 (M2)

Distancia da capital do estado (km) 12,66

Area Km? 1.224
Populacéo 334.364
Densidade populacional 273,17

% de area urbana 90,26

Receitas Orgamentarias 283.153.132,52
Receitas Correntes 295.941.492,10
Receita Tributaria 19.513.440,14
Impostos 16.358.578,54
Despesas Orgcamentarias 252.424.556,85
Despesas Correntes 232.226.819,73
Despesa com Pessoal e Encargos 120.594.771,29
Quantitativo Quadro de Pessoal 13.670

Adm. direta 99%

Adm. indireta 1%

# total funcionarios / cem hab. 4,09%

Fonte: IBGE (2009); STN (2009).

4.4.3. Contextualizacdo - Municipio 3 (M3)

O M3 registrou uma populacao residente de 584.313, em 2009, de acordo com
dados do IBGE. Nio existem administracdes regionais no municipio, que conta com
apenas um distrito e dois 6rgdos de administracdo indireta. O municipio possui 16.398

funcionarios em seu quadro de pessoal, distribuidos entre servidores, celetistas, contratos
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temporarios, cargos comissionados, estagiarios e servidores inativos. A administracao
municipal terceiriza os servigos de: merenda escolar, conservagao de areas e vias publicas,
limpeza de unidades de satde e escolas, logistica em farmécias da saude, manutencdo em
sistemas, atendimento na saude e apoio administrativo. O municipio possui fundo de

pensdo. A tabela 4.5 apresenta os dados principais do municipio 3.

Tabela 4.5. Caracterizagdo do Municipio 3 (M3)

Distancia da capital do estado (km) 83,91

Area Km? 449

Populacéo 584.313
Densidade populacional 1.301,37

% de area urbana 98,63

Receitas Orgamentarias 1.090.748.099,76
Receitas Correntes 1.083.545.487,75
Receita Tributaria 240.892.469,18
Impostos 207.475.893,33
Despesas Orgcamentarias 937.776.783,79
Despesas Correntes 835.797.666,73
Despesa com Pessoal e Encargos 345.551.359,87
Quantitativo Quadro de Pessoal 16.398

Adm. direta 95%

Adm. indireta 5%

# total funcionarios / cem hab. 2,81%

Fonte: IBGE (2009); STN (2009).

4.4.4. Contextualizacdo - Municipio 4 (M4)

O M4 possui uma posicdo geografica privilegiada que contribui para o
crescimento econdmico do municipio. Tem se transformado em um dos principais
entroncamentos rodoferroviarios do pais. O M4 oferece oportunidades aos investidores nas
areas de: agronegocio, pecuaria de corte e leiteira, setor de unidades esmagadoras de soja,
producao de fertilizantes, polo quimico, té€xtil, couro, comércio em geral, setor de servicos
e transporte. A administragdo municipal ¢ formada por quinze secretarias da administra¢ao
direta e quatro o6rgdos da administracdo indireta. O municipio possui 9.308 funcionarios
em seu quadro de pessoal, distribuidos entre servidores, celetistas, contratos temporarios,

cargos comissionados, estagidrios e servidores inativos. A prefeitura terceiriza
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parcialmente os servicos de Tecnologia da Informacgdo (TI). Entretanto, a manutengdo de
todo o Sistema de Informagdo ¢ feita pelos funciondrios do Departamento de Tecnologia
de Informagdo. Além disso, a prefeitura terceiriza o transporte escolar, a seguranca
eletronica de alguns imoéveis da administragdo e a desinfeccao téxtil hospitalar. O
municipio ndo possui fundo de pensdo. A tabela 4.6 apresenta os dados principais do

municipio 4.

Tabela 4.6. Caracterizacdo do Municipio 4 (M4)

Distancia da capital do estado (km) 183,84

Area Km? 4.165
Populacéo 181.902
Densidade populacional 43,67

% de area urbana 94,42

Receitas Orgamentarias 316.228.811,68
Receita Correntes 301.571.583,60
Receita Tributaria 40.397.145,89
Impostos 38.354.890,27
Despesas Orgamentarias 313.401.704,53
Despesas Correntes 245.656.994,03
Despesa com Pessoal e Encargos 120.842.754,01
Quantitativo Quadro de Pessoal 9.308

Adm. direta 100%

Adm. indireta 0%

# total funcionarios / cem hab. 5,12%

Fonte: IBGE (2009); STN (2009).

4.4.5. Contextualizacdo - Municipio 5 (M5)

O MS5 registrou uma populagao de 236.691 habitantes, em 2009, de acordo com
dados do IBGE. O municipio ndo possui administragcdes regionais nem distritos, mas tem
dois 6rgdos de administragcdo indireta. O municipio conta com 12.300 funcionarios em seu
quadro de pessoal, distribuidos entre servidores, celetistas, contratos temporarios, cargos
comissionados, estagidrios e servidores inativos. O municipio ndo possui fundo de pensao.

A tabela 4.7 apresenta os dados principais do municipio 5.

70



Tabela 4.7. Caracterizagdo do Municipio 5 (M5)

Distancia da capital do estado (km) 484,26

Area Km? 1.368
Populacéo 236.691
Densidade populacional 173,02

% de area urbana 94,84

Receitas Orgamentarias 266.875.815,23
Receita Correntes 272.088.294,48
Receita Tributaria 20.952.521,09
Impostos 17.354.881,83
Despesas Orgcamentarias 252.234.837,05
Despesas Correntes 244.050.259,27
Despesa com Pessoal e Encargos 137.928.316,89
Quantitativo Quadro de Pessoal 12.300

Adm. direta 99,79%

Adm. indireta 0,21%

# total funcionarios / cem hab. 5,20%

Fonte: IBGE (2009); STN (2009).

4.5. SISTEMATIZACAO DAS INFORMACOES DOS CASOS E
CONSIDERACOES

Nesta se¢do, apresentam-se informagdes analiticas sistematizadas caso a caso e
aplicadas nos governos locais sobre: a) qualidade da gestdo, nas dimensdes: Estratégia e
Planos, Monitoramento e Avaliagdo, Cidadao e Sociedade, Pessoas e Processos; e b) TIC,
com a descricdo dos elementos sobre: o Sitio online, Intranet, Planejamento de TIC,
Informacgdes disponiveis, Servicos online, Programas nas areas de educagdo, saude,
seguranca publica etc. As informagdes foram trabalhadas e consolidadas, principalmente, a
partir dos “Relatorios de Autoavaliagdo do GesPublica” e, apos a exposicdo de cada
elemento especifico de analise (da qualidade da gestdo ou da TIC), pontuou-se cada
quesito com uma nota (avaliagdo quantitativa). Vale destacar que as pontuagdes (notas)
para a avaliagdo da Gestdo foram formuladas pelos especialistas do GesPublica, em
oficinas de trabalho com as equipes técnicas dos municipios. As pontuagdes para as TIC
foram formuladas pelo pesquisador, de acordo com as evidéncias encontradas caso a caso e

com base nos critérios do modelo de analise.
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A transposi¢do das evidéncias e das pontuagdes (de forma despersonalizadas) para

o instrumento de avaliacdo da qualidade da gestdo e das TIC foi realizada conforme tabela

4.8.

Tabela 4.8. Estruturacao da sistematizacao das informagdes

Fontes de evidéncias sistematizadas a partir das

dimensoes do Relatério GesPublica e outras fontes

complementares

Dimensdes operacionais do
instrumento

2 Estratégias e Planos
2.1 Formulacao das estratégias Estratégia e Planejamento
2.2 | Implementacédo das estratégias
1.3 Anélise de desempenho da organizagéo (1. Monitoramento & Avaliagdo
Lideranga)
3 Cidadaos
3.1 Imagem e conhecimento mutuo
3.2 | Relacionamento com os cidad&dos-usuarios
4 Sociedade
4.1 Atuagéo socioambiental Sociedade e Cidadao
4.2 | Etica e controle social
8 Resultados
8.1 Resultados relativos aos cidaddos-usuarios
8.2 | Resultados relativos a sociedade
6 Pessoas
6.1 Sistemas de trabalho
6.2 | Capacitagédo e desenvolvimento
Pessoas
6.3 | Qualidade de vida
8 Resultados
8.4 Resultados relativos as pessoas
7 Processos
71 Processos finalisticos e processos de apoio
7.2 Processos de suprimento
8 Resultados Processos
8.5 Resultados relativos aos processos de suprimento
8.6 Resultados dos processos finalisticos e dos
processos de apoio
5 Informagdes e conhecimento
5.1 Informacgdes da organizagao
TIC
5.2 Informacgdes comparativas
5.3 | Gestéo do conhecimento
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Fontes de evidéncias sistematizadas a partir das
dimensobes do Relatério GesPublica e outras fontes
complementares

Dimensdes operacionais do
instrumento

Dados e informagdes complementares provenientes de
pesquisa nos sitios eletrénicos dos municipios,
documentos (relatérios de gestao, planejamento
estratégico, planejamento de TIC, dentre outros),
trabalhos académicos, estudos anteriores, documentos
publicos de referéncia e consultas aos 6rgaos.

Todas as dimensodes

4.5.1. Municipio 1 (M1)

4.5.1.1.  Estratégia

Os principios e os valores da administracdo municipal sdao disseminados aos
servidores por meio de prelecdo informal do prefeito, secretarios e chefias. No entanto,
essa disseminagdo nao esta formalizada ou sistematizada. As decisdes principais sao
tomadas em reunido colegiada, com a participagdo do prefeito, vice-prefeito e secretarios.
O teor dessas reunides também nao ¢ formalizado. A implementaciao das decisoes se da
por decretos municipais, portarias, ordem de servico, leis municipais, € a sua divulgagdo a

sociedade ¢ feita pela Assessoria de Comunicagao.

Os riscos organizacionais sao identificados a partir do planejamento ¢ da
operacionalizacdo dos projetos da prefeitura. No entanto, ha de se criar mecanismos

visando a reflexdo e agdo para identificar e tratar os riscos.

A alta administracao presta contas de seus atos para a sociedade de varias formas:
nas reunides periddicas anuais, denominadas de Orgamento Participativo, por meio da
imprensa, audiéncias publicas, apresentacdo de relatdrios contabeis para 6rgaos de controle

e populacgdo, sitio na internet, conselhos e conferéncias municipais.

O prefeito busca novas oportunidades para a sua organizagdo, estabelecendo
parcerias com oOrgaos de classe, governos estadual e federal. Também adquire novas
praticas em conferéncias, e se utiliza da Gestdo Participativa para a elaboragcdo do
or¢amento. Apesar disso, ha falta de mais controle e monitoramento da implementagao das
acdes e cumprimento das metas estabelecidas. Nao foram definidos valores e principios
organizacionais da Prefeitura de maneira formal, apesar de, informalmente, ser cobrada a

aplicacdo de valores €éticos e profissionais.
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Nao hé incentivos para promover o comprometimento com a cultura da
exceléncia. Nota-se a auséncia de plano de agdao que possibilite a criagdo de indicadores
para aferir a eficiéncia e eficicia nos servigos prestados aos cidadaos. A escolha dos lideres
¢ feita por indicacdo do prefeito, o que demonstra a necessidade de se criar e formalizar
critérios para selecdo das devidas liderancas. Algumas secretarias definem os principais

padrdes de trabalho, enquanto as demais ndo adotam o mesmo procedimento.

A formulacio da Agenda Estratégica ¢ feita por meio de foruns, de
conferéncias publicas e do orcamento participativo. No entanto, ndo ha estimulo a
sociedade para participar mais efetivamente da formulagdo. A analise do ambiente interno
¢ feita por intermédio de reunides entre secretarios e o prefeito, mas com periodicidade
reduzida. As areas da organizacdo participam do processo de formulacdo das estratégias
em reunides em que expdoem suas agdes e dificuldades para o alcance das metas. No
entanto, essas reunides ndo sdo sistematicas. As estratégias sdo comunicadas por
documentos provenientes de reunides de participacao popular e leis em vigor. No entanto,
ndo existe um banco de dados que dé mais visibilidade aos convénios firmados, aos

projetos em andamento e a implementacdo das agdes nas secretarias.

As metas e agdes sdao definidas em reunides entre a prefeitura e os secretariados,
porém, falta um sistema de informacgdes para acompanhamento dos resultados alcancados e
um painel de indicadores de desempenho. As metas e os planos de acdo sdo desdobrados
em reunioes, realizadas com todas as secretarias. Nao ha consisténcia entre os planos das
secretarias, cujas estratégias se esbarram pela inexisténcia de mais articulacao horizontal.
A prefeitura aloca seus recursos financeiros por meio da elaboragdo da LDO, PPA e LOA,
mas falta um planejamento mutuo entre as secretarias a fim de avaliar as reais

necessidades.

Nota: 22,5

4.5.1.2. Monitoramento ¢ Avaliacao

Nao existe uma sistematica formal para identificar informagdes comparativas
para avalia¢do de desempenho; no entanto, buscam-se novas praticas de gestdo em outros
municipios. Um dos pontos fracos € que as experiéncias bem-sucedidas na organiza¢ao nao

sao compartilhadas e aproveitadas.
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Nao ha, ainda, uma sistematica para analise do desempenho estratégico e
operacional, embora exista andlise de desempenho em algumas secretarias e, anualmente,
a prefeitura passe por uma auditoria externa do Tribunal de Contas do Estado. Constata-se
a auséncia de estruturas e processos que possibilitem avaliar o desempenho da organizacao
nas diversas areas. O éxito das estratégias ¢ avaliado por meio de pesquisas realizadas em
algumas areas da administracao, mas ¢ necessdria a criagdo de mecanismos padrao de
avaliacdo em todas as areas da prefeitura. A comunicagdo de decisdes decorrentes da

analise do desempenho da organizacdo ¢ feita em algumas areas, mas nao existe

procedimento que possibilite essa divulgacdo em todos os setores da administragao.

O acompanhamento da implementagdao das decisdes decorrentes da analise de
desempenho ¢ feito por meio de reunides mensais em algumas secretarias, mas nao
existem procedimentos que permitam esse acompanhamento nos demais setores da

administracao.

As estratégias sao avaliadas nas reunides entre secretarios e prefeito, de acordo
com informagdes dos diversos mecanismos de participagdo popular. A priorizagdo das
estratégias ¢ estabelecida pelo prefeito e ndo ha harmonizagao entre as estratégias no PPA,
LDO e LOA. A implementagdao dos planos de acdo nao ¢ monitorada pelas Secretarias de

Planejamento e de Governo.

Nota: 10

4.5.1.3. Sociedade e Cidadao

Os cidadados-beneficiarios sao identificados pelos critérios de cada secretaria e
observa-se que todos sdo atendidos, sem distingdes. Entretanto, ¢ necessario haver mais
divulgacdo dos servicos oferecidos pela prefeitura, e que se faga a sistematizacdo da
atualizacdo dos cadastros existentes. As necessidades dos cidadaos-beneficiarios sao
constatadas por intermédio de conferéncias, conselhos municipais, reunides de orgamento
participativo, contato pessoal com a comunidade e atendimento na prefeitura. Os produtos
e servicos oferecidos sdo divulgados pela imprensa, em audiéncias publicas e no sitio da

prefeitura. No entanto, a imagem da organizagdo perante os cidadaos ndo ¢ avaliada.

O atendimento e qualidade dos servigos prestados sdo avaliados pelos indices da

respectiva area da prestagdo de servigos. Os principais canais de acesso sdo: radio local,
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reunides setoriais, orcamento participativo, foruns, conferéncias e conselhos municipais.
Entretanto, ndo ha sistematica de divulgagdo dos canais de sugestdes ou reclamagdes. E
necessario melhor retorno as reclamagdes feitas pelos cidaddos e melhor
acompanhamento nas atividades desenvolvidas a partir dessas reclamagdes. Algumas
secretarias fazem o acompanhamento de seus servigos até a solugdo final, entretanto ¢

necessaria a criagdo de uma metodologia de avaliagdo e acompanhamento dos servigcos

prestados ao cidadao.

Os impactos sociais e ambientais sao identificados e tratados por meio do Plano
Diretor do municipio e da atuagdo dos Conselhos Municipais, que acompanham e avaliam
as acoes realizadas com o objetivo de minimizar quaisquer impactos e permitir a
participagcdo da sociedade civil nas decisdes e agdes do poder publico. Entretanto, falta

esclarecer os objetivos de cada conselho e estabelecer um perfil para a sua composigao.

A administragdo trata as pendéncias legais utilizando-se da Procuradoria Juridica,
embora fosse melhor o desenvolvimento de programa de treinamento que propicie
conhecimentos bésicos de gestdo publica para os funcionarios de diversos escaldes

hierarquicos.

O municipio possui agdes preventivas e corretivas de preservacao de areas de
nascente e de preservagio permanente. O Departamento de Agua e Esgoto é responsavel
por um Consorcio e um Centro de Educacdo Ambiental, que trabalham com iniciativas de
preservacao ambiental. Além disso, o estabelecimento de parceria com uma cooperativa
de ex-catadores de lixo permite que se efetue a coleta seletiva e a coleta do 6leo de cozinha
doméstico. No entanto, ¢ necessaria a criagdo de uma secretaria voltada a Gestao
Ambiental, que integre as varias agdes desenvolvidas, tornando-as mais eficientes. Além
das acdes de conscientizagdo ambiental supracitadas, existem agdes de responsabilidade
social, promovidas pela Secretaria de Assisténcia Social, ¢ a capacitacdo em educacao
ambiental dos professores da rede escolar. Contudo, inexistem praticas de conscientizagao

socioambiental referentes a for¢a de trabalho ou aos fornecedores da prefeitura.

E necessaria a formulagdo de uma politica de RH, que contenha padrdes éticos e
de responsabilidade social, além da criagdo de Comissdo de Etica e de Ouvidoria, com a

funcao de filtrar e direcionar as dentincias de violacao de ética.

Nota: 32,5
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4.5.1.4. Pessoas

A estrutura organizacional da prefeitura ¢ definida em um organograma
funcional. Possui, ainda, plano de cargos e saldrios, sendo a organizacdo do trabalho
submetida a legislacdo municipal. A contratacdo de pessoas da-se por meio de concurso
publico e os cargos de comissdo sao preenchidos por indicacdes do prefeito. Pela
legislacao vigente, 80% dos cargos de comissdo devem ser escolhidos dentre os existentes
no quadro de servidores. Todos os cargos ndo-comissionados tém suas atribuicoes
definidas em lei. Além disso, conta-se com uma legislagdo que proibe o nepotismo na
administracdo. Entretanto, ndo existe identificagdo dos servidores para o caso de haver
necessidade de remanejamento no quadro. A comunicagdo com a forca de trabalho ¢ feita
por meio de reunides com o sindicato dos servidores publicos municipais, mas ocorre no

gabinete do prefeito. Essas reunides nao sao sistematizadas.

Inexistem préaticas para integrag¢ao de pessoas recém-contratadas ou remanejadas,
assim como as competéncias de cada funciondrio para adequé-los aos setores compativeis
ndo sao identificadas. Ha progressdo de carreira profissional para algumas areas da
prefeitura, mediante avaliagdo de mérito com todos os servidores, embora seja utilizada de
forma incorreta no sentido de estimular os funcionarios. Portanto, ndo ha programas de

incentivo, estimulo e motivacao para o funcionario perseguir metas de alto desempenho.

A 1identificagdo de necessidades de capacitacdo ndo ¢ sistematizada e deveria
abranger todos os setores sob a coordenagdo do servico de RH. A gestdo de capacitagdo, o
desenvolvimento de cursos de capacitagdo e a avaliacdo de capacitacdes efetivadas nao
tém mecanismos de elaboracdo, controle, acompanhamento e avaliagdo das agdes. A
prefeitura possui uma Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes, mas ndo atua na
identificacdo e tratamento de riscos a saude ocupacional, seguranca e ergonomia, além de

ndo contar com um técnico de seguranga do trabalho.

Nao se realiza pesquisa de clima organizacional e, tampouco, sao avaliados os

fatores que afetam a qualidade de vida dos servidores.

Nota: 13,33
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4.5.1.5. Processos

Os processos finalisticos e de suporte sao identificados pela experiéncia, nao
havendo métodos ou sistema de disseminagdo das informagdes desses processos. Inexiste
método para traduzir as necessidades dos cidadaos em procedimentos internos. Também
ndo ha praticas adequadas de sistematizagdo, compartilhamento e incorporagcdo do
conhecimento, o que acontece pela experiéncia. Os processos finalisticos e de suporte sao
controlados, externamente, pelos 6rgaos de controladoria e, internamente, pelas chefias de

servico. Entretanto, esses mecanismos de controle sao inadequados e desatualizados.

Nao existem indicadores para avaliagdo dos produtos e servicos e 0s processos
ndao sdo mapeados, o que possibilitaria o seu refinamento. O servico de compra possui
cadastro de fornecedores, porém nao ¢ unificado. No caso de contratagdo de fornecimento
a longo prazo, realiza-se um pregdo presencial para selecionar o fornecedor. No ato do
recebimento, efetua-se a verificacdo do produto para garantir a correspondéncia com a
descricdo da compra, embora esta precise ser mais clara e minuciosa. A gestao dos bens
materiais ¢ realizada pelo servico de compras, que utiliza um programa especifico para

controle de todos os bens cadastrados.

\

Os fornecedores sao avaliados quanto ao preco e¢ a qualidade do material e,
também, quanto as especificagdes na entrega. Devido a auséncia de indicadores, a
avaliag¢do dos fornecedores ¢ feita pela experiéncia do funcionario que recebe os produtos.
Nao ha registro de avaliacdo dos fornecedores e, tampouco, atuacdo e comprometimento
deles em relagdo a responsabilidade socioambiental. Falta um banco de dados de facil
interpretagdo, que contenha informagdes das despesas realizadas nos anos anteriores. A
Secretaria de Finangas monitora mensalmente a execuco or¢amentaria ¢ financeira por

intermédio de balancetes, quadros demonstrativos da LRF e do fluxo de caixa.

Nota: 43,33

4.5.1.6.  Tecnologia da Informacao e Comunicacao — TIC

O desenvolvimento, implantac¢io e atualizacdo dos sistemas de informagdes sao
resolvidos em conjunto pelo Consorcio de Informatica, que mantém um corpo técnico, €
pelo Servico de Informatica da Prefeitura. Os principais sistemas de informagdo sao:

Sistema de Tributacdo (cadastro, lancamento, fiscalizagdo e arrecadacdo), Sistema
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Contabil (planejamento, execucao or¢amentaria e contabilidade), Sistema de Almoxarifado
e Compras, Sistema de Folha de Pagamento, Sistema de Protocolo e Sistema de Registro
dos Procedimentos da Saude para efeito de faturamento. Adicionalmente, pode-se incluir
um Sistema de RH integrado a folha de pagamento e um Sistema de Pedidos Eletronicos

de Compras, sendo parte do Sistema Almoxarifado interligada as unidades de Saude.

A memoria administrativa ¢ estabelecida em funcao das necessidades de cada
setor de trabalho e da exigéncia legal. Os bancos de dados eletronicos € o arquivo morto
central sdo mantidos em arquivo de documentos setoriais. Os principais tipos de registro na
Rede de Informadtica (intranet) sdo: leis, portarias, cadastro de fornecedores, sistema de
registro de pregos e cadastro de funcionarios. Os arquivos de forma fisica guardam
documentos das areas: expediente, RH, juridico e compras. Os materiais de divulgacao -
jornais e videos - também sdo registrados. O site da prefeitura contém informagdes da

area administrativa.

A prefeitura conta com servidores especializados de arquivos, bancos de dados e
internet, além de aplicacdes que ficam em ambiente seguro € com copias de seguranca. Os
principais usos da memoria administrativa sdo voltados a: pesquisas, geragao de
demonstrativos, levantamento de historicos, divulga¢do das informagdes e cumprimento de
exigéncias legais. Os usos podem ser melhorados com o estabelecimento e registro de
indicadores, digitalizacdo de documentos e a necessaria inter-relagao das informacdes entre

os setores por meio da rede de informatica.

A informacao auxilia a missdo institucional por intermédio de demonstrativos
diarios e mensais, processados em funcdo dos dados dos sistemas de informagdes e que
trazem informacoes necessarias a tomada de decisoes. A informacao auxilia, ainda, a
integracio com a sociedade pela utilizacdo de sistemas que tornam disponiveis servigos
para os cidaddos-beneficiarios. Sao eles: consultas no balcdo de atendimento, registros de

requerimentos, canal de atendimento, via infernet, e arrecadagao de taxas.

A informagdo ¢ colocada a disposicao no site da prefeitura, dentre outras formas.
Internamente, estd disponivel na pasta publica da rede de informatica, por e-mail e pelos
documentos de comunicagdo internos. Ha necessidade de melhorar os procedimentos de
atualizacdo das informagdes disponiveis no site, bem como facilitar seu acesso ao cidadao
usudrio, que podera utilizar o servi¢o de informacao Unico. Para garantir a seguranc¢a das

informacgoes, foram instalados servidores em ambientes seguros € adequados, com copias
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de seguranca automaticas, geradas diariamente. Quanto a confidencialidade, os usuarios
sao identificados por login, senha e, apos, agrupados por areas sist€émicas. Em relagdo a
disponibilidade, as informagdes encontram-se no site da prefeitura. Com referéncia a
atualizacio, os sistemas computacionais recebem insercao de informacdes diariamente.
Quanto a integridade, ha praticas de checagem e verificacdo de valores que garantem a
integridade. Sugere-se a criagdo de um arquivo municipal com gestdo e digitaliza¢do de
documentos, aprimorando, assim, a preservacao das informagdes digitalizadas, por

exemplo, com back-up em mais de um lugar.

A analise do sitio da prefeitura permitiu identificar os seguintes servigos

fornecidos pela internet:

= Portal da Transparéncia.

= Abertura de Empresas.

» Declaracao de Servicos Prestados.

= Declaragdao de Despesas Mensais.

» Declaragao de Servigos Contratados.

= Acesso aos Tributos e Débitos Lancados.

= Recolhimento de ITBI.

= Certidao Imobiliaria.

= Certidao Mobilidria.

* Confirma Autenticidade das Certidoes Certidao de Valor Venal.
* Confirma Autenticidade da Certidao de Valor Venal.

* Programas: Programa de Inclusdo Digital.

Nota: (30+20+0+40+30+30)/6 = 25,00

4.5.1.7.  Desempenho Municipal

A tabela 4.9 apresenta os principais indicadores de impacto adotados para aferir o

desempenho municipal.
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Tabela 4.9. Indicadores de Desempenho do municipio 1 (M1)

Indicador M1
IFDM 0,7883
IFDM - emprego e renda 0,6180
IFDM - educacéao 0,8742
IFDM - saude 0,8726
IRFS 0,581
IRFS Fiscal 0,576
IRFS Gestéao 0,574
IRFS Social 0,594
Educacao - IDEB 5.8
PIB em milhdes 838
PIB per capita municipal 14.157
IDH -M 0,81

Fonte: FIRJAN (2010); CNM (2011); INEP (2010); IBGE (2009).

4.5.2. Municipio 2 (M2)

4.5.2.1.  Estratégia

Os valores e as diretrizes da administracdo sdo disseminados ¢ internalizados
pela implementagdo de um sistema de reunides entre o gestor municipal e o secretariado,
nao existindo, entretanto, um sistema padronizado para divulgacdo das diretrizes
governamentais. As principais decisdes sao tomadas ouvindo-se secretarios e técnicos em
reunides, € quando surgem questdoes mais complexas, estas sao encaminhadas ao Conselho
de Gestao Municipal. No entanto, existe uma fragilidade no processo de disseminac¢do das
decisdes, pois nao ha uma metodologia de divulgacdo ao publico interno e externo. Os
riscos organizacionais sao identificados mediante realizacdo de auditoria interna e

contratagdo de assessoria especializada para encaminhamento dos casos encontrados.

A alta administra¢do apresenta a prestacao de contas de seus atos ao Tribunal de
Contas dos Municipios, pela internet, e ao Tribunal de Contas da Unido e Controladoria
Geral da Unido, por meio de relatorios enviados a Camara Municipal. Promove o
comprometimento apresentando os resultados efetivos nos projetos implantados, porém o

sistema de comunicagdo ¢ motivacdo, em todos os niveis da administracdo, ¢ fragil. A
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gestdo segue os principios constitucionais, ainda que sem instrumentos de controle,

aprendizado e disseminag¢ado das praticas de gestdo em todos os niveis.

Sado realizadas palestras e semindrios em dreas especificas para incentivar o
comprometimento com a cultura da exceléncia, mas as agdes para essa finalidade sdo
inibidas pela inexisténcia de um planejamento estratégico. Também ndo ha politica de RH
ou sistema de avaliagdo de desempenho, impossibilitando, assim, a identificagdo de
lideres. Nao existe um sistema padrdo de trabalho voltado a orientar as praticas de gestao,

assim como praticas que possibilitem a socializa¢ao do aprendizado organizacional.

A Agenda Estratégica ¢ estabelecida em reunido entre o prefeito e secretarios.
Apesar dessa acdo, ndo se constatam praticas sistematizadas para a formulacido de
politicas publicas. O mesmo acontece com o processo de formulagio de estratégias da
organizacao. Os aspectos relativos ao ambiente externo sdo considerados por meio de
acoes pontuais com estudo de viabilidade, porém ndo ha evidéncia de praticas

sistematizadas.

Nao existe plano estratégico. As areas da organizagdo sdo envolvidas no
processo de formulacao de estratégias pelas reunides com o grupo gestor e pela formacao
da Comissao de Inter-setorialidade do Governo Municipal, que comunica as estratégias as
partes interessadas. Nota-se a auséncia de uma sistematica para o desdobramento de metas

e planos para as areas da organizagao.

Nota: 12,5

4.5.2.2.  Monitoramento ¢ Avaliacao

Nao existem praticas tanto para avaliar o desempenho da organizacio, que
identifiquem ou analisem o desempenho estratégico e operacional, como para a

avaliacio de resultados.

Nota: 0
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4.5.2.3. Sociedade e Cidadao

O municipio ndo realiza a identificacdo dos cidaddos-beneficidrios, pois nao
possui mecanismos para esse fim e nem para a analise e compreensdo das necessidades e
expectativas desses cidaddos. Nao conta, ainda, com instrumentos de identificacdo dos
niveis de conhecimento dos cidaddos-beneficiarios sobre a organizagdo e, tampouco, com
uma pratica sistematizada para avaliar a sua imagem. Nota-se, também, a necessidade de
estabelecer um padrdao de avaliagdo para o atendimento aos cidaddos-beneficidrios. Os
produtos e servigos sdao divulgados pela assessoria de comunicagdo na pagina do Governo
Municipal, na internet, dentre outros recursos. Entretanto, os canais de acesso a
informacdes sobre servicos e produtos do Governo Municipal aos cidadaos-beneficidrios
nao sao divulgados. As reclamacdes e sugestoes dos cidaddos sdo encaminhadas aos
setores competentes € acompanhadas pela Ouvidoria Geral, que consulta o usudrio sobre o
nivel de satisfacdo em relacdo aos servigos e produtos oferecidos pelo municipio, embora

nao tenha equipamento para esse fim.

Os principais impactos socioambientais sdao identificados por meio dos
conselhos municiais, ONGs, agentes territoriais, agentes de saide e comissdes inter-
setoriais do governo municipal. Nota-se a falta de participacdo mais ativa da administracao
na comunicacdo dos impactos e politicas socioambientais a sociedade, pois estas sdo
feitas pela camara municipal e imprensa. A conservagdo de recursos naturais se da por
analises, diagnosticos e fiscalizagdes, de acordo com a legislacdo ambiental, evidenciando-
se a necessaria intensificacdo da fiscalizagdo e da inter-setorialidade. As iniciativas de
educacdo ambiental estdo voltadas para a conscientizacdo da for¢a de trabalho e

fornecedores e se pautam, também, na ado¢ao da Agenda A3P e do selo verde. Entretanto,

ainda nao foi implantada a Agenda 21.

Os atos ¢ informacgoes sobre os projetos do municipio sdo divulgados no Diario
Oficial, conselhos municipais, comissodes inter-setoriais, radio, internet e jornais. Ressalta-
se como necessaria, a intensificagdo da divulgacdo dessas informag¢des no municipio. O
municipio se utiliza de micro seminarios - método que ndo abrange todos os cidadaos, para
informar sobre a execuc¢do or¢amentaria. A sociedade ¢ orientada a participar de

semindrios regionais para poder atuar no controle dos resultados organizacionais. O

exercicio da responsabilidade social da for¢a de trabalho ¢ estimulado por meio de
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capacitagoes sistematicas e feedbacks. O canal de comunicagdo para receber dentncias € a

ouvidoria municipal, mas precisa ser ampliado.

As necessidades da sociedade sdao identificadas em foruns de escuta, pela
verificacdo das demandas de associacdes comunitdrias e por acdes da ouvidoria. As
politicas publicas sdao divulgadas pela imprensa, camara municipal e carros de som. O
municipio precisa criar um informativo proprio, ampliar as midias e homepages. Monitora-
se a execugdo das politicas publicas em reunides com os gestores pela analise dos
indicadores, mas estes precisam ser melhorados. Nao se conta com um sistema de
avaliacdo de satisfacdo da sociedade com a implementagdo das politicas publicas. Ha

necessidade de se criar um sistema de monitoramento e avaliagdo permanente.

Nota: 67,5

4.52.4. Pessoas

O quadro da prefeitura compde-se de concursados, comissionados e
terceirizados, que tém a oportunidade de fornecer sugestdes sobre os processos
organizacionais nas reunides mensais e setoriais esporadicas. Cada setor possui total
autonomia, sendo seu trabalho acompanhado diariamente. Os funciondrios sao
selecionados em concursos ou por indicagdo. Os cargos comissionados sdo preenchidos
considerando-se os conhecimentos técnicos pertinentes. A interlocu¢do € negociacio com
a forga de trabalho sdo exercidas em reunides inter-setoriais, conforme a necessidade. Nao
existe pratica para a gestdo de pessoas e de equipes. Sao adotados elogios formais como
estratégia de incentivo para o alcance de metas de alto desempenho, sendo que algumas

secretarias utilizam o incentivo remunerado.

As necessidades de capacitacido apenas sdo identificadas quando o trabalho nao
atende ao resultado esperado (reativo) e essa ag¢do ¢ de responsabilidade dos lideres. Mas,
raramente, as capacitagdes sdo realizadas. Os conhecimentos adquiridos sdo avaliados
pelos secretarios com base na eficacia do trabalho desempenhado. Nao utilizam métodos

de integracao e promocao ao desenvolvimento.

Nota: 6,66
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4.5.2.5. Processos

A estrutura regimental ndo permite a identificacdo dos processos finalisticos e de
suporte. Nao ha praticas para incorporar as necessidades da populacdo aos processos e,
ainda, uma metodologia definida para projetar processos. A identificagdo de potenciais
fornecedores se da por meio de um cadastro geral, aberto a todos os interessados, bem
como por convocacdo e publicidade legal, no caso de bens especificos. O processo de
aquisicao de bens e servicos ¢ feito pela gestdo de compras e servicos, que ¢ dividida em
trés departamentos: Comissdao Central Permanente de Licitagdo, Comissdo Central
Permanente de Pregdes e Central de Compras. Nao existem formas de controle de

qualidade dos bens e servi¢os adquiridos.

A gestio de bens e materiais € exercida pela Coordenadoria Geral de
Almoxarifado e pela Coordenacao de Bens e Servigos Publicos, embora nao se realize um
levantamento de estoque anual. O relacionamento com os fornecedores ocorre somente na
hora da aquisi¢do dos bens e servicos. A avaliagdo do desempenho dos fornecedores ¢
auferida de forma aleatéria e precdria. Nao ha mecanismos de comprometimento dos
fornecedores com a responsabilidade socioambiental. Quanto aos processos orcamentarios,

estes sdo elaborados em planilhas eletronicas sem visdo sist€émica dos recursos.

Nota: 3,33

4.5.2.6. Informagdes da Informag¢ao e Comunicacao - TIC

O governo municipal nio conta com um sistema de informacéo disponivel que
contemple, de forma sistémica, as necessidades das organizagdes e do usuario. As praticas
de gestdo para esse fim consistem, basicamente, em coletar informacdes por meio de dados
censitarios, provenientes das esferas federal e estadual, de cadastros e diagndsticos
realizados setorialmente; portanto, de forma fragmentada pelas diversas secretarias do
municipio. Nao existe memoria administrativa na maioria das secretarias. Nao ha
utilizacdo sistémica no apoio do cumprimento da missdo institucional. Nao se realizam

reunides periodicas para planejamento estratégico e difusao do conhecimento.

Nao ha rede informatizada com intranet e data center para a geréncia das
informacdes. A identificacdo de organizagdes referenciais ndo ocorre sistematicamente.

Nota-se a auséncia de organismo municipal encarregado de levantar as estatisticas sobre os
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municipios para utiliza-las como referéncia. Essas informagdes deveriam ser utilizadas em

planejamentos estratégicos relativos aos problemas.

Os sistemas que disponibilizam servigos para cidaddos-beneficiarios sao:
consultas, registros de requerimentos, canal de atendimento e ouvidoria, via internet, e

arrecadacgao de taxas.

A analise do sitio da prefeitura permitiu identificar os seguintes servigos

fornecidos na internet:

= Portal da Transparéncia.

* Emissdo de Boletos de IPTU e ISS.

* Dmiss OnLine (declaracdo Mensal de ISS online).

* Ouvidoria online.

* Consultas (Processos, IPTU, Divida Ativa, Habilitacdo para o Simples Nacional).
= Balcado de empregos (oferta de vagas).

= SCDV - Sistema de Controle de Deposito de Veiculos.

= SAM - Sistema de Arrecadacdo Municipal — Transporte.

= SIF - Sistema de Integragdao Financeira.

= Programa de Inclusio Digital e Rede Digital de Fibra Otica.

Nota: (15+0+0+50+40+40)/6 = 24,17

4.5.2.7.  Desempenho Municipal

A tabela 4.10 apresenta os principais indicadores de impacto, adotados para aferir

o desempenho municipal.

Tabela 4.10. Indicadores de Desempenho do municipio 2 (M2)

Indicador M2
IFDM 0,6176
IFDM - emprego e renda 0,4308
IFDM - educacéao 0,7161
IFDM - saude 0,7058
IRFS 0,567
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IRFS Fiscal 0,569
IRFS Gestéo 0,601
IRFS Social 0,531
Educacao - IDEB 3.9

PIB em milhdes 1.952
PIB per capita municipal 5.974
IDH -M 0,721

Fonte: FIRJAN (2010); CNM (2011); INEP (2010); IBGE (2009).

4.5.3. Municipio 3 (M3)

4.53.1.  Estratégia

Os principios e valores da administracio sdo consolidados por planejamento
estratégico e em reunides da alta direcdo, embora sua disseminagdo nao atinja toda forca de
trabalho. As principais decisdées sdo tomadas de acordo com o Plano de Governo e
complementadas por demandas da sociedade. A comunicagdo e o controle das decisoes
acontecem em reunides ou por meio de relatérios de acompanhamento. E preciso melhorar

a comunicacao adotando procedimentos padronizados.

Os riscos organizacionais sdo identificados pelos meios de comunicacdo,
dentincias populares ou solicitacdo governamental. Sdo debatidos em reunides entre as
secretarias € a equipe de governo e com o Legislativo, visando a solucdo de possiveis
impasses. Os principais riscos identificados foram: impossibilidade de atender aos anseios
da sociedade, interesse individual sobrepondo o coletivo, veto do poder legislativo, limite
de recursos e dificuldade de adotar posturas que vao de encontro aos interesses de grupos

internos.

A alta administracdo presta contas de seus atos nas seguintes formas: Programa
Prefeito no Bairro, audiéncias publicas, reunides de conselho, meio de comunicagao,
editais publicos, relatorios para 6érgaos de controle e cdmara municipal. No entanto, essas
medidas de controle podem ser aprimoradas com o acompanhamento da execucao
financeira e or¢amentéaria pelo site da prefeitura. A alta administragdo busca novas
oportunidades em congressos, visitas a cidades com projetos bem sucedidos, em grupo de

cidades parceiras e na representagdo da sociedade civil.
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A alta administracdo define sua Agenda Estratégica em oficinas de discussao,
onde descreve sua missao, visao e valores. Esses principios sdo internalizados na forga de
trabalho por meio de, inicialmente, apresentacdo do prefeito a todas as liderangas. Depois
disso, ocorrem reunides na Secretaria de Recursos Humanos, palestras de integracdo e
motivacdo e capacitagdo constante. O comprometimento com a cultura da exceléncia ¢é
incentivado pela criagdo do Prémio de Gestdo Publica, implantagdo do Sistema de
Informacdes Municipais, auto-avaliagdes e reunides semanais com o prefeito. Todavia,

faltam monitoramento e controle das agdes implementadas.

As habilidades de lideranca sao identificadas por meio de conhecimento técnico,
avaliacoes de desempenho e por indicagdes tanto politicas como de instituigdes. No
entanto, falta investimento na formacdo e desenvolvimentos de lideres, assim como
padronizacdo dos critérios de promoc¢do do servidor. Os padrodes de trabalho sao
estabelecidos no Planejamento Estratégico, no programa de acompanhamento de projetos,
em reunides de secretariado e por meio da abertura de processos administrativos. O
aprendizado ¢ estimulado em reunides com prefeito, secretirios e coordenadores de

projeto.

A Agenda Estratégica ¢ feita com base no conceito de cidade sauddvel e
educadora, tendo suas a¢des divididas entre os eixos de infraestrutura e social. E preciso,
ainda, promover a divulgacdo das diretrizes do PPA interna e externamente. A formulacio
das estratégias ¢ realizada em dois momentos periddicos: a) reunides com as secretarias
que compdem os eixos, quando as estratégias sao propostas pelos secretarios, € b) reunides
gerais entre secretarios, assessores € coordenadores de projetos. Entretanto falta fomentar
reunides setoriais sob demanda. Os aspectos do ambiente externo considerados nesse
processo sdo: social, infraestrutura, ambiental, cultural, transito e transportes. A analise do
ambiente interno se faz em reunides periddicas nas secretarias, pelo exame dos pontos
fortes e fracos em relagdo as agdes planejadas e realizadas. Contudo, sente-se a
necessidade de se fazer a pesquisa de ambiente organizacional com mais frequéncia. As
estratégias sdo comunicadas para o publico interno, em reunides de planejamento e pela
midia interna; para o publico externo, sdo utilizadas as midias impressa e falada. E preciso
criar mais ferramentas de comunicacdo entre os secretarios e suas equipes para utilizar as

ferramentas existentes de forma mais efetiva.

88



Cada secretaria tem seus indicadores, que totalizam aproximadamente cento e
cinquenta. Para alocar os recursos financeiros, cada secretaria elabora seu plano
orgamentario prévio, que ¢ refinado com a geragdo da LDO. Em seguida, o orcamento ¢
submetido ao secretariado, prefeito e secretdrio de financas, que acordam ou nao,
embasados nas possibilidades de cada exercicio. Depois disso, reprogramam as metas nao

atingidas.

Notas: 60

4.5.3.2.  Monitoramento ¢ Avaliacao

As estratégias sdo selecionadas e avaliadas nas reunides de planejamento,
divididas por eixos entre os secretarios, assessores € o prefeito. No entanto, a assessoria

técnica das secretarias de reunido e planejamento deveriam participar dessas reunioes.

O desempenho estratégico ¢ analisado por meio do programa do prefeito, que
realizada visitas aos bairros da cidade, participa da Plendria Cidada, do Legislativo, da
imprensa ¢ de debates entre as liderancgas. Sdo nesses encontros que a prefeitura recebe
feedbacks dos trabalhos realizados em prol dos cidaddos. As decisdes dessa andlise sdo
comunicadas pelas secretarias de comunicagdo, de recursos humanos e por memorandos
internos. Ressalta-se que os bons resultados precisam ser melhor disseminados. A
implementacido dessas decisdes ¢ acompanhada por intermédio do programa de
acompanhamento de projeto, pela imprensa, ouvidoria da satide, reunido entre secretarios e
prefeito e pelo acompanhamento dos indicadores e metas. Avalia-se o é&xito das
estratégias com base no cumprimento de metas e indicadores, que sdao analisados em
reunides de secretariado e coordenagdo de projetos. O monitoramento da implementagao
dos planos de acdo ¢ realizado, primeiramente, nas reunides de planejamento e,
posteriormente, por meio de reunides periddicas em cada area, embora exista dificuldade

na atualizagao dos indicadores.

Nota: 70
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4.5.3.3. Sociedade e Cidadao

Os cidadaos-beneficiarios sao identificados pelos cadastros especificos de cada
area de atuacdo, mas as informagdes cadastrais deveriam ser integradas e padronizadas
para que eles fossem classificados e recebessem melhor atendimento. As necessidades dos
beneficiarios sdo identificadas por e-mails, ouvidoria e pela midia. Quase todas as agdes do
governo sao divulgadas na midia em campanhas tematicas direcionadas ao respectivo
publico-alvo. Evidencia-se a auséncia de mecanismo para avaliar os niveis de
conhecimento dos usudrios potenciais sobre a organizacdo e para avaliar a imagem da
organizac¢do perante o cidaddo. As avaliacées do atendimento ndo sdo padronizadas nem

integradas entre as secretarias.

Os principais canais de informacdes sobre os servicos e produtos sao divulgados
pela midia, em geral. As reclamacdes e sugestoes sdo recebidas pelo sistema de
atendimento telefonico, entre outras formas, tendo sido implementada uma transmissao,
via sistema de reclamagdes recebidas, para agilizar as respostas. Nao ha acompanhamento
dos servigos recém-prestados, e a satisfacdo do usuario ndo ¢ avaliada. Os impactos
socioambientais sdao identificados por técnicos, secretarias, conselhos e oOrgdos de
controle. O M3 adotou duas politicas publicas internacionais de sustentabilidade e

educacao.

Os impactos sdo comunicados para a sociedade pela midia, pelas Plenarias
Cidadas, visitas a bairros e pelos conselhos. Nao existem programas voltados a
conservacio dos recursos naturais. A forca de trabalho participa de programas que
estimulam a reciclagem. E exigido dos fornecedores, em licitagio, que adotem medidas de
responsabilidade socioambiental. No entanto, as obrigacdes contratuais referentes as
responsabilidades socioambientais ndo sdo cumpridas. A cultura de preservacio

socioambiental na sociedade precisa ser melhor disseminada.

As informagdes sobre os programas do governo sao divulgadas na imprensa
oficial e nos quadros de aviso alocados em todas as unidades municipais. As informagdes
sobre a execucfo orcamentaria sao veiculadas na imprensa oficial, na Camara Municipal,
nos conselhos e na midia em geral. A sociedade participa no controle dos resultados
organizacionais por meio dos conselhos, da camara municipal, da ouvidoria da satde e de

outros programas; entretanto, ¢ necessario ampliar o trabalho da ouvidoria da saude para
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outras secretarias. A responsabilidade social é estimulada no agente publico pela
participagdo em treinamentos, palestras e dizeres em seus crachas. Espera-se que a

divulgacao do treinamento seja ampliada para alcangar funcionarios mais “antigos”.

Denuncias de violacdo da ética sdo recebidas por telefone e a administracao esta
capacitando a equipes para minimizar as violagdes da é€tica. As necessidades da sociedade
sao identificadas pela analise de técnicos, que usam dados estatisticos, assim como
utilizam trabalho de campo e escuta da populacdo. Uma das politicas publicas do
municipio ¢ a Promocdao da Gestao da Informacgio, que atua no desenvolvimento do
plano diretor de informatica. As politicas publicas sdo divulgadas pela imprensa oficial,
Camara Municipal, conselhos e pela midia em geral. A execucdo dessas politicas ¢

monitorada por um sistema de gestao de projetos.

Nota: 42

4.53.4. Pessoas

A selecao de funciondrios ¢ feita por concursos publicos, processos seletivos e
livre nomeacao. Ha avaliacdo de desempenho apenas para os cargos comissionados, mas
deveria ser realizada com todos os funcionarios. A prefeitura mantém uma parceria
significativa com o Sindicato dos Funciondrios. A integracio e a cooperaciao sao
estimuladas por meio da inter-setorialidade e das equipes de trabalho. Os recém-
contratados participam do curso de integracdo, mas ndo ¢ aplicado aos terceirizados. A

comunicagao interna conta com um projeto para torna-la mais eficaz.

Esta sendo implantado o plano de carreira e promovidas capacitagdes com o
proposito de estimular a obtengdao de metas de alto desempenho. A progressdo na carreira
¢ feita por meio de pontuagdo, que resulta da soma de pontos por ano de servico e de
cursos realizados; depois, subtrai o resultado das faltas e licencas. Contudo, nao se faz
avaliacdo de desempenho para todos os funcionarios e, tampouco, existe plano de
incentivo atrelado a esse sistema. As liderangas sdo responsaveis por levantar as
necessidades de treinamento, entretanto € necessario valorizar mais esse levantamento e
despertar o interesse das liderancas para o desenvolvimento das pessoas. Essas
necessidades sdo compatibilizadas com as da organizagdo por meio do Planejamento

Estratégico.
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Todos os programas de capacitagdo atuam na linha da missdo, visdo e valores da
prefeitura, contribuindo para o aprendizado organizacional. Os programas de capacitacao
sdo realizados por empresas especializadas em programas que atuam na “Padronizacao do
Atendimento”. E feita a avaliacdo dos treinamentos e, em alguns casos, elaboram-se
diagnosticos antes e depois da aplicagdo do curso. A cultura de desenvolvimento de
pessoas ¢ fomentada de maneira indireta nos cursos de capacitagdo. Para identificar e tratar
os riscos a saude ocupacional, foram criados a Comissao Interna de Prevencao de
Acidentes (CIPA), a Semana Interna de Prevencao de Acidentes do Trabalho (SIPAT) e o
Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), além de ter sido efetuada
a troca e padronizacdo do mobiliario ergondmico. Nao ¢ aplicada pesquisa de clima

organizacional, nem existe forma de avaliar os fatores que afetam o bem-estar dos

servidores.

Nota: 23,33

4.5.3.5. Processos

Os processos finalisticos e de suporte sio determinados no Plano Estratégico.
No entanto, os servidores e prestadores de servigo ndo estdo familiarizados com o
planejamento estratégico, evidenciando-se que essa pratica precisa ser transformada em lei
para que seja cumprida regularmente. As necessidades da populacio, identificadas no
projeto “Visitas aos Bairros”, sdo incorporadas aos processos finalisticos. A incorporagao
do conhecimento disponivel ocorre com o mapeamento dos processos € em reunides
informais, que avaliam se as necessidades da populagdo foram incorporadas. O
acompanhamento dos processos ¢ feito pelo Sistema de Gestao de Projetos, que conta com
indicadores de desempenho, grafico de Gantt e matriz de GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia). Os processos sao desdobrados por meio de encomendas (entregas) as equipes
de acordo com as metas estabelecidas, embora ndo utilize um método de forma

homogénea.

Os fornecedores sdo identificados pela participagdo no processo de compras. A
documentacao ¢ as condi¢des de fornecimento e venda de bens sdo avaliadas nesse
processo. Os fornecimentos de longo prazo estdo assegurados nos contratos. 80% dos
procedimentos de compra sdo realizados de forma eletronica de acordo com as

determinagdes legais disponiveis no site de compras. A qualidade dos produtos adquiridos

92



¢ assegurada pelo fiscal do contrato e pela se¢do de gestao de contratos, que utiliza o
sistema informatizado para isso. A gestdo de bens materiais ¢ feita pelo almoxarifado,
entretanto ndo existe politica de estoque minimo e o controle ndo ¢ totalmente

informatizado.

O relacionamento com os fornecedores se respalda no que é definido em lei. Sob esse
aspecto, ressalta-se que a cooperacdo precisa ser melhorada e os fiscais devem acompanhar o
desempenho dos fornecedores, porém n3o existem mecanismos de avaliagdo de fornecedores. E
exigido deles, em clausulas contratuais, a apresentacdo dos programas PPRA (Programa de
Prevencdo de Riscos Ambientais) e PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional),
bem como o cumprimento da segdo de seguranga do trabalho. A proposta or¢amentaria ¢
realizada pela previsdo da receita, que se baseia nos Ultimos cinco anos, € considera
informacdes da inflacdo prevista, do crescimento vegetativo das atividades e das agdes

estratégicas de aumento em certas receitas.

O controle diario da receita e das despesas realiza-se por meio de sistema
contabil financeiro e da LRF. E feita a relacio custeio/investimento dos riscos financeiros.
O controle externo do Tribunal de Conta é feito pela Auditoria Eletronica de Orgaos

Publicos'. Utiliza-se consultoria especializada na capta¢io de recursos.

Nota: 56,66

4.5.3.6. Tecnologia da Informacao e Comunicagao - TIC

A area de informatica avalia, desenvolve e implanta a infraestrutura 16gica de
rede, voz e energia elétrica, internet e intranet. Além disso, em reunides semanais com 0
executivo, as secretarias sao estimuladas a buscar solu¢des para problemas que possam ser

atendidos pela TI. Abaixo, os principais sistemas em uso ¢ suas respectivas finalidades:

» Implantacdo de Sistema de ERP — Software de Gestao Publica Municipal (SIM).

" Auditoria Eletronica de Orgdos Publicos é uma iniciativa do Tribunal de Contas Estadual, cuja
finalidade ¢ integrar informagdes do banco de dados de cada 6rgdo (principalmente informagdes
relativas a contabilidade), com a estrutura de conteudo padronizado e atualizado pelos orgaos
objeto de fiscalizagdo. As informagdes constantes no banco de dados estdo disponiveis a sociedade
em geral pela internet. (TCE, 2011)

93



Centro de inclusdo digital e social com acesso livre a internet para informacao e

capacitacao do cidadao.

Laboratérios de informatica em trinta e sete escolas de Ensino Fundamental com

oito mesas educacionais.
Criagdo de zonas de livre acesso a internet em pontos estratégicos da cidade.
Sistema de videomonitoramento.

Sistema de VOIP (voz sobre ip) ligando todas as unidades internas e externas da

prefeitura.

Implantagdo de infraestrutura de rede logica para as duzentas unidades externas da

prefeitura.

Sistema de Geoprocessamento para cadastramento e enquadramento de prédios e

construcoes.

Sistema de Telecomunicacao ¢ Processamento de Servigos Publicos nas Casas do

Cidadao (unidades basicas e publicas municipais de assisténcia social).
Sistema de Cadastro de Pessoas Deficientes, com geracao de curriculo automatico.
Sistema de Cadastro Unico.

Procon web.

Sistema de Compras Online com pregao eletronico.

Disponibilidade de acesso via IP para todas as unidades externas da prefeitura.
Sistema de Regularizagcdo Fundidria.

Sistema de Gestao das ONGs e Cooperativas de Reciclagem.

Sistema de Gestao da Cultura.

Sistema de Criagao de Empresa via web.

Sistema de Ouvidoria da Saude.

Sistema de Zooldgico web.

Sistema de Mapa Social.

Sistema de Estimulo as Compras “Procure ¢ Encontre”.

SGI - Sistema de Gestao Integrada da Educagao.

Sistema de Gestdo de Emprego — sistema de intermediacdo de mao-de-obra que

identifica as necessidades do empregador com o perfil do candidato.
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Portal da Transparéncia.

SIAC - Sistema de Atendimento ao Contribuinte.

ISS Digital/ DMS - Simples Nacional - declaragao e recolhimento do ISS.
ITBI Digital - Imposto de Transmissdo de Bens Imoveis.
Acompanhamento de processos.

Sistema de Autorizagdo para Impressdo de Documentos Fiscais para servigos

graficos.
Cadastro de Fornecedores.
Consulta de Tramites de Processos.

Sistema de Gestdo Integrada - instrumento de avaliacdo interna da qualidade da

educacao.

Solicitagdes de Recurso de Multas e Pagamento de Tributos.
Bancos conveniados para pagamentos de impostos e taxas.
Consulta de Débitos em Divida Ativa.

Modelo de Carta de Autorizagado a Terceiros.

Parcelamento de débitos em divida ativa.

Pedido de Devolugdo de Valores Pagos Indevidamente.
Pedido de Revisao de Langcamento de IPTU.

Emissdo de Licencas, Certidoes e Alvaras: Alvara de Licenca para Comércio nos
Varejdes, Alvara de Licenga para Distribuicdo de Panfletos, Alvara de Licenga para
Feiras Livres, Alvara de Licenca para Minifeira, Alvard de Licenca para
Publicidade em Veiculos Automotores, Aterro Industrial, Autorizagao para uso do
Aterro Sanitario, Licenca de Demolicao, Licenga de Legalizacdo ou Regularizagao
Industrial, Certiddo da Situacdo de Débitos Imobiliarios (IPTU), Certidao da
Situacdo de Débitos Mobiliarios (ISSQN), Certiddo de Cadastro Imobiliario
(IPTU), Certidao de Cadastro Mobiliario (ISSQN). Certiddo de Valor de m* de

Areas nao Cadastradas.

Inscricao de Atividade Eventual para realizacdo de Feiras, Exposi¢des ¢ Eventos

em geral.

Portal de Funcionarios Publicos (Inscrigdes para o Programa de Planejamento

Familiar; Cadastro de Funcionarios na Fundacdo de Seguridade Social dos
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Servidores Publicos Municipais; Solicitagdo de 2* Via da Carteira da Fundagao;

Solicitagcdo de Licenga para Tratamento de Saude etc).

Algumas melhorias possiveis sdo: a) atualizacdo constante de hardware e
software do parque tecnologico; b) treinamento e capacitacdo do funciondrio publico no
uso das tecnologias da informacado; c) estimulo ao uso do software livre; d) sistema de
gestdo de emprego municipal em complemento aos sistemas federal e estadual; e)
implantacdo de quiosques para consulta de disponibilidade de vagas de emprego nos
terminais de Onibus, mercado municipal, casas do cidaddo, portal da prefeitura etc; f)
implementagdo do SGI nas secretarias municipais; € g) implantacao do sistema de ponto

eletronico em todas as unidades da PMS.

Para a manutencdo da memoria administrativa sao feitos backups didrios de
todos os cadastros como, por exemplo: folha de pagamento, IPTU, multas, empresas (ISS),
compras e licitagcdes, processos juridicos, cadastro de alunos, cadastro de pacientes,
contabilidade e financeiro. A informacio auxilia em duas situagdes: a) no cumprimento
da missao institucional, ajudando na tomada de decisdes de forma assertiva por intermédio
de mecanismos e instrumentos de captacdo, e b) na disseminagcdo da informacao. As
informacdes sdo colocadas a disposicio do publico por meio de: sites da prefeitura,
pregdo eletronico, abertura de empresa facil etc. A seguranca dos dados ¢ feita pelo uso
de hardware e software, pela criagdo de VPN, utilizacao de firewall e antivirus. Entretanto
¢ necessaria a implantagdo de sistemas para monitoramento dos pontos vulneraveis do

sistema.

As organizacdes adotadas como referéncia sio identificadas a partir de reunides
regulares entre as cidades parceiras. As fontes de informac¢oes comparativas constituem-
se dos eventos, palestras e seminarios. O conhecimento é desenvolvido e compartilhado
em reunides e apresentacoes (SIM) das solucdes encontradas. O software livre vem sendo
implantado nos novos computadores € um grupo de profissionais da area de TI foi
capacitado para fornecer suporte aos usuarios. O conhecimento ¢ mantido em banco de
dados e arquivos convencionais dentro de estrutura propria da prefeitura, com a
contratagdo de servidores (equipamentos) que ficam hospedados em provedores seguros
em Data Centers homologados. A protecao dos dados ¢ feita por meio de criptografia,
logins, cujas senhas sdo trocadas automaticamente a cada dois meses, e também por

registro no INPI e deposito na Biblioteca Nacional. Os especialistas sdo recrutados para as
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areas técnicas entre os ocupantes de cargos de confianca. Os atives intangiveis da
organizacdo sao mensurados em projetos de TI com a utilizagao do ROI (retorno sobre o
investimento), para justificar sua implantacdo e conhecimento em telecomunicacio

wireless para internet e intranet.

Nota: (60+70+50+70+70+50)/6 = 61,67

4.53.7.  Desempenho Municipal

A tabela 4.11 apresenta os principais indicadores de impacto adotados para aferir

o desempenho municipal.

Tabela 4.11. Indicadores de Desempenho do municipio 3 (M3)

Indicador M3
IFDM 0,8797
IFDM - emprego e renda 0,8763
IFDM - educagao 0,8546
IFDM - saude 0,9083
IRFS 0,481
IRFS Fiscal 0,544
IRFS Gestéao 0,307
IRFS Social 0,592
Educacao - IDEB 5.9
PIB em milhdes 13.073
PIB per capita municipal 22.684
IDH -M 0,828

Fonte: FIRJAN (2010); CNM (2011); INEP (2010); IBGE (2009).

4.5.4. Municipio 4 (M4)

4.5.4.1.  Estratégia

As principais decisdes sdo tomadas semanalmente em reunido geral entre o
prefeito, o vice-prefeito e os secretarios. As decisdes sdo comunicadas por memorandos,
oficios e portarias. A busca de novas oportunidades para o governo acontece por meio de

parcerias entre o municipio e a Unido e, também, com a iniciativa privada, entretanto essas

97



parcerias sao motivadas pela ocasido. Os recursos para a melhoria do sistema de gestao sao
garantidos no or¢amento anual, mas seus fins especificos ndo sdo detalhados. A
administracdo ndo costuma elaborar projetos para obter novos recursos. O estimulo aos
colaboradores ndao ocorre de modo sistematizado nem abrange todos os niveis da

organizacao para buscar inovacoes.

A identificacdo de lideranca acontece de maneira informal. A administracao
garante o apoio politico escolhendo um vereador para representar os interesses do
executivo entre os outros vereadores. Os valores ¢ diretrizes da administracao fazem parte
da cultura organizacional, porém a sua disseminagdo ndo ocorre na pratica. A
administracdo ndo consegue propagar o comprometimento com a cultura de exceléncia a
todos os colaboradores, pois 0 meio de comunicacao interna ¢ limitado e, além disso, as
secretarias nao visualizam a administragdo como um todo, uma vez que trabalha de forma

individualizada.

Nao ha uma padronizagdo das praticas de gestio, ¢ a prefeitura estd iniciando a
sistematizagdo dos principais processos organizacionais. A administracdo ndo possui um
plano estratégico de desenvolvimento formalizado e nem uma sistematizacdo para a
identificacdo e acompanhamento de agdes prioritarias. Também ndo ha um método de
analise relativo aos ambientes interno e externo, que sdo considerados de forma
empirica. Uma oportunidade de melhoria seria a realizagdo da andlise SWOT. O
desdobramento das estratégias em agdes de curto, médio e longo prazo nao ¢ realizado,
de modo que os referenciais sdo estabelecidos de acordo com as necessidades de garantia

de recursos.

Os recursos financeiros sao previstos e alocados de acordo com a LDO e a LOA,
no entanto o municipio poderia aloca-los por ordem de prioridade para assegurar o alcance

dos objetivos e estratégias de gestao.

Nota: 20

4.5.4.2. Monitoramento ¢ Avaliacao

Nao existe um método sistematizado para andlise dos resultados das acdes e
também nao ha controle de metas e objetivos a serem alcancados. O Controle Externo

Estadual do Tribunal de Contas do Estado, em 2003, implantou a Auditoria Publica
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Informatizada de Contas, para a qual a prefeitura envia mensalmente as informagdes a
respeito de seus atos administrativos e contabeis. O desempenho dos projetos ¢ analisado
constantemente pela Alta Administragdo. A comunicacdo das decisdes tomadas nas
reunides semanais de secretariado fica a cargo do secretariado de cada pasta, sendo de sua

responsabilidade o acompanhamento e implementacao da decisdo.

Nao se utiliza método sistematizado de acompanhamento e avaliagdo de
resultados que apresente indicadores. Nao se adota nenhum método oficial de medi¢do de
desempenho da administracdo, que ¢ realizado de modo informal e personalista.

Também nao sdo utilizados referenciais comparativos.

Nota: 50

4.5.4.3. Sociedade e Cidadao

A administracdo identifica seu publico-alvo por meio do programa de visitas aos
bairros e dos cadastros imobiliario, econdmico e geral do contribuinte. Esses cadastros t€ém
validado os levantamentos estatisticos e suprem a formulacdo de planos com dados
socioeconomicos, porém as decisdes sao de carater reativo. Algumas secretarias fazem
levantamentos de dados sobre as necessidades dos cidadios, mas ndo ¢ regular nas
demais secretarias que nao possuem sistema de planejamento ou aperfeicoamento dos
processos finalisticos. As necessidades dos usuarios sao manifestadas aos responsaveis de
setores, que as repassam a chefia no sentido da base para o topo (bottom up); portanto, as
acoes tomadas sdo predominantemente reativas. Ha necessidade da criacdo de indicadores

de desempenho. A administragdo divulga seus servigos por meio da imprensa e da internet.

Nao ha pesquisa de opinido regular para se verificar a imagem da instituiciio e o
nivel de conhecimento dos cidaddos sobre os servigos. Nao existem canais de acesso na
administracdo para solicitar assisténcia e esclarecimentos dos servicos oferecidos, que
ocorrem de forma descentralizada. Ressalta-se a necessidade de investimentos na
divulgacao dos servigos ofertados ao cidaddo. Nao hé avaliagdo do nivel de satisfa¢ao dos
usudrios. A administragdo estimula a sociedade a participar de seu processo decisivo por
meio de audiéncias publicas, conselhos, mutirdes, midia e or¢amento participativo. Os

resultados da execucio orcamentaria sdo colocados a disposicdo na internet, em
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relatdrios periddicos. Inexiste uma politica de estimulo a participacdo dos servidores nos

esfor¢os do desenvolvimento social.

Nota: 60

4.5.4.4. Pessoas

O M4 possui um Plano de Cargos, Carreiras e Salarios que define as atribuigdes
dos cargos em conformidade ao regime estatutario. A gestdo do plano de cargos ¢ de
competéncia da Secretaria Municipal de Administragdo por intermédio do Departamento
de Recursos Humanos. As normas gerais de enquadramento sao definidas pelo Conselho
de Desenvolvimento Funcional. A progressao na carreira se da por meio de processo de
avaliacdo de desempenho, sendo que as melhorias salariais ocorrem mediante formagao em
cursos superiores. Os servidores sdo selecionados em concurso publico, € os cargos
comissionados devem ser preenchidos, conforme estabelecido em lei, com 40% de
funcionarios efetivos. Nao sdo realizados exames periciais, médicos e psicoldgicos nos
concursados. A comunica¢do ¢ a interlocucdo com as pessoas da administragdo sao

realizadas em reunioes e comunicados formais.

A avaliacio individual de desempenho ocorre bienalmente, e este longo periodo
apresenta limitagdes. Os principais fatores avaliados sdo: assiduidade, disciplina, iniciativa,
produtividade e responsabilidade. Falta acompanhamento do desenvolvimento do potencial
do individuo. Nao ha alinhamento das acdes com as metas e diretrizes do governo. A
cultura de exceléncia ¢ promovida por cursos e workshops eventuais. A administragdo
promove a motivacdo de seus servidores em relacdo a responsabilidade publica
oferecendo cursos de qualificagdo e programas de melhoria da gestao publica, assim como
aumenta a participacdo dos servidores de carreira em cargos de chefia, melhora as
condigdes dos espagos fisicos e investe em software e hardware adequados para facilitar o

trabalho dos servidores.

Nao existem planos de trabalho para a educacdo e capacitaciao funcional. Nao se
realiza avaliagdo da qualidade da gestdo de pessoas. Os aspectos ergonémicos nio estao
de acordo com a NR-17, embora seja oferecido espaco fisico ergondmico, saudavel e

seguro.
Nota: 23,33
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4.5.4.5. Processos

A administracdo ndo possui padronizacao de praticas de gestdo. No momento do
levantamento, a prefeitura implantava a sistematizacdo dos principais processos
organizacionais. Nao se avalia o grau de satisfacdo dos ambientes relacionados com os
processos finalisticos. A otimizacdo dos custos dos processos ¢ feita mediante
acompanhamento continuo e avaliagdo dos fluxos operacionais. A adequacido dos
processos de suporte € priorizada a medida que surgem obstaculos operacionais. As
necessidades da populacdo siao levantadas nos conselhos e, posteriormente,
implementadas nos processos. Ha um esforco para a melhoria dos processos de suporte

pelo uso da intranet e de softwares especificos de BPM. Porém, nao existem indicadores

de desempenho para fazer a gestao dos processos.

A aquisicao de materiais ¢ feita por meio de pregdo presencial. Na contratacao
de servigos, ¢ aplicada a lei que regula as licitagcdes e contratos. O indicador utilizado para
a gestao de compra ¢ o menor preco, referenciado pelos precos da regido, mas nao existe
forma de assegurar a qualificacdo dos fornecedores. Os produtos adquiridos sao
verificados conforme a qualidade, unidades, itens e preco. Entretanto ndo existe sistema de
acompanhamento e fiscalizacdo da entrega de servicos e de obras. Nao hd método de
avaliacdo dos produtos entregues. A gestao dos bens materiais visa a transparéncia, a
economia ¢ ao cumprimento das exigéncias legais dispostas na Lei de Responsabilidade

Fiscal.

Para o monitoramento da execucdo orcamentaria ¢ financeira, sao utilizados o
Quadro de Detalhamento de Despesas e relatdrios financeiros. Nao existem avaliacao de
riscos financeiros, um sistema ou regulamento para os procedimentos de captacio de
recursos. Também ndo ha compatibilizagdao do custeio e do investimento com o orgamento
aprovado. Na verdade, faz-se um provisionamento da receita para cumprir as despesas

autorizadas.

Nota: 50

4.54.6. Tecnologia da Informacao e Comunicacao - TIC

As principais informagdes utilizadas pela administracdo provém de reunides

semanais com os secretarios e o prefeito. As informagdes internas e externas sao
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armazenadas em arquivos temporarios (nas proprias reparticdes), permanentes (arquivo
central) e no banco de dados para informagdes eletronicas. No entanto, ¢ preciso

aperfeigoar o sistema de backup.

A TIC, como instrumento de gestdo da administracio municipal, precisa ser
aprimorada. H& todo um esfor¢o no sentido de integrar os aplicativos disponiveis (gestao
tributaria, gestao de pessoal, gestdo financeira, gestao de compras) com intuito de subsidiar
os gestores na tomada de decisdes. E importante destacar os esforos dos gestores para
adequar os sistemas citados as orientacdes do Tribunal de Contas do Estado, os quais
visam atender o programa de Auditoria Publica Informatizada de Contas. H4 interligaciao
entre os sistemas de informagdes da administragdo com os de outras esferas do governo,

porém pouco utilizada e conhecida pelos usuarios.

As informacdes sdo disseminadas e colocadas a disposicio dos usudrios
internos e externos por meio da internet, intranet, rede logica e terminal “server”, assim
como fornecem grande niimero de computadores de mesa aos servidores e notebooks para
a alta lideranga. Mais recentemente, foi estudada e avaliada a possibilidade de contratagao
de servicos - tipo InterLan - de empresas de telecomunicagdes para permitir o acesso de
todas as secretarias aos sistemas da prefeitura, apenas por um /ink, quando estiverem

distantes da localiza¢do do pago municipal.

A memoria administrativa ¢ organizada e mantida em arquivos permanentes e
magnéticos. H4 um arquivo municipal responsavel pela guarda de toda a documentacao da
prefeitura. Entretanto, os documentos nao sao digitalizados. Utiliza-se, para comparacao
de dados, arquivos de outros municipios com caracteristicas socioecondmicas semelhantes,
além de dados do IBGE e do IBAM. No entanto, ndo existe pratica sistematizada para a

comparacao dos dados.

As ferramentas do software foram desenvolvidas para promover a captacdo e a
dissemina¢do do conhecimento, bem como permitir a integracao dos sistemas aplicativos a
partir da implementacdo e compartilhamento de uma base de dados unica. A perfeita
sintonia de informagdes, que os gestores buscam por meio do continuo processo de
aperfeigoamento dos aplicativos, possibilita a integragdo de processos e permite obter

informacdes entre os diferentes setores e pessoas de forma compartilhada, agil e integra.
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A analise do sitio da prefeitura permitiu identificar os seguintes servigos

fornecidos pela internet:

Portal do Servidor (sitio online).

= 2%viade IPTU.

= 2%via ISSQN.

* Boletim de Cadastro Imobiliario - por Bairro, Quadra e Lote.

* Consulta de Processos e Documentos.

= Débito Mobiliario.

= DEMMS - Declaragao Eletronica de Movimentacao Mensal de Servigos.
= [Isencdo de IPTU.

= Licitacdo.

= Sistema de Administracao Or¢camentaria, Financeira ¢ Contabil — SAFIR.

* Programa Inclusdo Digital - instalacdo de telecentros com banda larga, que

funcionam em unidades escolares.

Nota: (30+60+30+20+30)/6 = 28,33

4.5.47.  Desempenho Municipal

A tabela 4.12 apresenta os principais indicadores de impacto adotados para aferir

o desempenho municipal.

Tabela 4.12. Indicadores de Desempenho do municipio 4 (M4)

Indicador M4
IFDM 0,7307
IFDM - emprego e renda 0,6144
IFDM — educacgao 0,7160
IFDM — saude 0,8617
IRFS 0,568
IRFS Fiscal 0,611
IRFS Gestéao 0,546
IRFS Social 0,546
Educacao — IDEB 4.8
PIB em milhdes 4.355
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Indicador M4

PIB per capita municipal 24.317
IDH -M 0,791

Fonte: FIRJAN (2010); CNM (2011); INEP (2010); IBGE (2009).

4.5.5. Municipio 5 (M5)

4.5.5.1.  Estratégia

O prefeito promovia, anteriormente, reunides semanais entre os secretarios. Apos
a extingdo dessas reunides, somente as decisdes principais sdo tomadas entre o prefeito e
seus secretarios. As demais decisdes passaram a ser adotadas de forma pontual e
desarticulada entre as secretarias, tendo como base as diretrizes gerais do prefeito, e
disseminadas somente entre as partes diretamente envolvidas. Os riscos organizacionais
sao identificados no dia-a-dia pelas consultas rotineiras aos 6rgaos de controle externo.
Devem ser criados procedimentos de rotina com alta grau de disseminagdo (inclusive
virtual), capacitacdo de mao-de-obra especificamente para isso e utilizagdo de softwares

para subsidiar o cumprimento desses procedimentos.

A alta administragdo presta contas de seus atos por meio de controles sociais e
legislativos, Orgdaos de comunicagdo e envio de informacdes aos Orgdos de controle
externo. Mas, ainda, € necessario haver melhoria nos equipamentos informatizados e nas
instalagdes fisicas, além de promover a capacitacao periddica do corpo técnico. A alta
administracao também procura novas oportunidades de cooperagao com as esferas estadual
e federal e com a sociedade civil, bem como busca fortalecer as relacdes com as
organizacdes ndo-governamentais. Apesar de promover palestras e cursos de capacitacio,

seria melhor criar uma escola de gestao publica de acdo continuada.

A administragdo tem como valores o interesse publico e a probidade
administrativa. Nao conta com uma cultura de gestdo em exceléncia ¢ nem com a
formacdo e desenvolvimento de lideres. As praticas de gestio nao seguem nenhum
padrdo. Nao existe programa que vise estimular o aprendizado na organizagdo. A politica
publica foi formulada via PPA, em audiéncias publicas entre os 6rgaos administradores e

segmentos da sociedade. No entanto, ¢ necessdria a sistematizacdo da pratica de

levantamento das demandas populacionais. As estratégias da prefeitura sao formuladas em
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discussdes com a equipe técnica e validadas pelo prefeito, sem o apoio de estudos de

cenarios € analise de ambientes externos e internos.

Nao ¢ feito o alinhamento das estratégias com os instrumentos formais de
planejamento. Os recursos financeiros sao alocados em consulta a LDO e LOA, em
conformidade com a lei de responsabilidade fiscal, entretanto € necessario que seja feita a
racionalizacdo dos recursos para realizacdo das acdes, além da informatizacdo dos

processos de alocacao financeira.

Nota: 7,5

4.5.5.2. Monitoramento ¢ Avaliacao

As necessidades de informagdes comparativas sdo analisadas por indicadores
preestabelecidos em algumas secretarias, enquanto, em outras, as acdes sao pontuais €
casuais. O desempenho estratégico ¢ analisado pelas equipes de monitoramento na
maioria das secretarias, que utilizam os sistemas de informacao e a pesquisa de avaliagao
do governo com a populagio. E necessario adotar algumas medidas como a criagdo de
regras basicas de monitoramento, que permitam projecdes de cumprimento do objetivo, e
investimentos em ferramentas e equipamentos que favorecam o manuseio das informagoes.
Também se faz necessaria a implantacio de um sistema formal de avaliacdo para

implementagdo de estratégias por meio de painel de indicadores online.

O éxito das estratégias ¢ avaliado em oficinas e reunides de coordenagdo para
avaliacdo do desempenho, mas somente em algumas secretarias. As decisdes decorrentes
da andlise do desempenho sdo comunicadas em reunides e boletins internos. A
implementacido decorrente das decisdes ¢ acompanhada por correspondéncias internas,
sendo necessaria a criagio de mecanismos sistematicos para esse fim. E preciso, ainda, que

se crie um comité de monitoramento das metas e dos planos de agao.

As informacgdes sobre os planos e projetos da administragdao sdo publicadas no
Diario Oficial da Unido, Estado e Municipio e na internet. As informacodes da execuciao
orcamentaria sdo encaminhadas ao Legislativo e ao Tribunal de Contas do Estado em
forma de relatorios fiscais, além de serem publicados para o conhecimento da sociedade
em geral. A sociedade participa do controle dos resultados organizacionais por meio dos

conselhos municipais.
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Nota: 30

4.5.5.3. Sociedade e Cidadao

Os cidadaos usuarios sao identificados pelas secretarias de acordo com as suas
necessidades. Por sua vez, as necessidades dos cidadaos-beneficiarios sdo identificadas em
reunioes diarias com as liderancas urbanas e rurais. Nao se avaliam os niveis de
conhecimento dos usudrios sobre a organizagdo nem a imagem que eles tém da

administracao. Nao ha forma de avaliacao do atendimento.

O canal de acesso para recep¢ao de sugestdes e reclamagdes do municipio € a
ouvidoria que, no entanto, deveria ser reestruturada para melhor atender as necessidades
reivindicadas pelos cidadaos. Inexiste acompanhamento das necessidades dos cidaddos,
assim como a satisfacdo deles em relagdo aos servicos prestados ndo ¢ avaliada. A
prefeitura identifica os seus aspectos sociais € ambientais por intermédio de levantamentos
técnicos e pelo acompanhamento dos meios de comunicagdo. Os impactos socioambientais
dos servigos sao comunicados a sociedade pelos meios de comunicag¢dao. Sao promovidas
acoes de educacdo ambiental como palestras, oficinas, seminarios, projetos de
arborizagdo e projetos de revitalizacdo de pracgas publicas. Nota-se a auséncia de pratica e
conscientizacdo dos servidores e fornecedores em relacio a responsabilidade

socioambiental.

I3

O servidor ¢ estimulado a exercer a responsabilidade social por meio de
capacitagdes e pelo reconhecimento profissional de seu trabalho, entretanto nem todos os

servidores sao capacitados.

As necessidades da sociedade sao identificadas nos encontros para a elaboracao
do PPA. Faz-se a divulgacdo das politicas publicas a sociedade em reunides segmentadas
e institucionais e pela utilizagdo da midia. Nao existe monitoramento dessas politicas. A
satisfacio da sociedade com a implementacdo das politicas publicas ¢ avaliada em
pesquisas e pela Ouvidoria Geral do Municipio que, no entanto, precisa ser

instrumentalizada com recursos tecnologicos.

Nota: 32
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4.5.54. Pessoas

A administracdo municipal ndo realiza a integragdo global entre os setores de sua
organizacao ¢ nem com parceiros. Os funcionarios sdo selecionados por concurso publico,
via processo seletivo simplificado. Os contratos temporarios ou a indicagdo do prefeito
para cargos comissionados sdo feitos de acordo com lei municipal, mas deve ser dada
preferéncia aos funcionarios do quadro efetivo. O governo realiza reunides com os
sindicatos de classes, de modo a garantir os direitos dos trabalhadores. Nao existem
praticas de integrac¢ao e cooperagao nem programa de qualificacdo profissional. Inexistem

praticas de incentivos, e somente a Secretaria de Educagdo possui plano de cargos.

As necessidades de capacitagdo sio identificadas quando as metas nao sao
alcancadas. Nao ha capacitacao profissional dos colaboradores. Nesta questdao, recomenda-

se que seja implantado um nucleo de capacitagdo responsavel por todas as secretarias.

\ r

O tratamento de riscos a sadde ocupacional ¢ realizado pelo Centro de
Referéncia em Seguranca do Trabalho, mas nao had disseminagdo dos servigos aos
funcionarios. Ainda ndo existem métodos para avaliacdo do bem-estar, sendo este
indicador avaliado de maneira empirica. Nao sao promovidas atividades de saude, lazer e

bem-estar.

Nota: 20

4.5.5.5. Processos

Os processos finalisticos e de suporte foram projetados pelo setor de
planejamento da prefeitura, com base na proposta orcamentaria. Os processos finalisticos
sao controlados e¢ acompanhados por sistemas propostos pelos governos estadual e
federal. O acompanhamento da execuc¢do € continuo, com a finalidade de fazer o
refinamento dos processos. Foi implementado o pregao eletrénico para minimizacao dos
custos. Os fornecedores sao identificados pelo cadastro, que poderia ser feito online para as
demais secretarias. O municipio desenvolve a cadeia de suprimentos com base no exercicio

anterior.

Nao existe um almoxarifado central, sendo assim, ndo ha controle de estoque. A

qualidade/conformidade dos produtos recebidos ¢ assegurada pelo recebimento de
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atestado em nota fiscal. Portanto, ndo existe uma comissdo de pessoas capacitadas para
realizar a avaliacdo da qualidade dos produtos adquiridos. A gestao de bens materiais ¢
realizada pela coordenagdo do patrimonio, quando solicitada pelo gestor. Nao hé avaliagao
dos fornecedores nem forma de garantir o comprometimento destes com a

responsabilidade socioambiental.

A LDO e a LOA sao elaboradas de acordo com a Lei de Responsabilidade Fiscal,
observadas as Instrugoes Normativas do Tribunal de Contas do Estado e, em conformidade
com o proposto no PPA, para a elaboragdo da proposta orcamentaria . Nao se verifica a
adequacdo dos aspectos or¢amentdrios com os aspectos financeiros. A execuc¢io
orcamentaria ¢ monitorada em conformidade com a Lei 101/2000 para prestagdo de
contas bimensais, quadrimestrais e anuais. As melhores opgdes e captagdes sao apuradas
em pesquisa, € os projetos sdo realizados por alguns membros da alta administragdo. O
acompanhamento financeiro das operacdes ¢ feito em planilhas eletronicas de

processamento de dados.

Nota: 10

4.5.5.6.  Tecnologia da Informacao e Comunicagao - TIC

A prefeitura ndo possui contingente de pessoas na area de Tecnologia de
Informacao (TI) para atender a organizagdo com um todo. Individualmente, diversos
setores administrativos sdo dotados de compromissos de registros, andlise e transferéncia
dos dados para os setores que interagem em diversos casos nas esferas estadual e federal.

Os sistemas existentes sao:

= Sistema informatizado de dados contabeis, RH, folha de pagamento e receita

municipal.
= Sistema de Saude, Educacao e Ac¢ao Social.

» Declaragdo de Servigos - Software Escrituracdo Eletronica para Controle do

ISSQN.
= [PTU.
= Consig - Sistema de Controle de Consignacdes em Folha.

=  Protocolo.
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* Imovel (IPTU e Taxas) - Ficha Cadastral, Emissao de 2* Via IPTU, Requerimentos.
* Empresas (ISS) - Ficha Cadastral, Requerimentos.
= Autonomo (ISS) - Ficha Cadastral, Emissao de Boleto Bancario, Requerimentos.

= Certiddo Negativa - Emissao da Certiddo, Confirmacdo da Autenticidade,

Parcelamentos - 2% via das parcelas.
= Portal do Servidor.
= Portal da Transparéncia.
= Declara¢ao de Rendimentos.
= Contracheque.

* Programas de Inclusdo Digital e Sistema de Seguran¢a com Cameras via Internet.

As informagdes estdo segmentadas na intranet ¢ nao ha padrao estabelecido para
a manutencdo da memoria administrativa. As informagdes sao dadas por telefone, internet,
e-mail e pessoalmente. A seguranc¢a da informac¢ao ¢ computadorizada e gerenciada em
backup diario. O conhecimento ¢ desenvolvido e compartilhado na organizacdo pela
realizacdo de eventos, palestras, semindrios e convénios com entidades educacionais e

empresariais para a capacitacdao dos servidores.

Nota: (20+20+0+20+40+35)/6 = 22,5

4.5.5.7.  Desempenho Municipal

A tabela 4.13 apresenta os principais indicadores de impacto adotados para aferir

o desempenho municipal.

Tabela 4.13. Indicadores de Desempenho do municipio 5 (M5)

Indicador M5
IFDM 0,7088
IFDM - emprego e renda 0,6416
IFDM — educacgao 0,6951
IFDM — saude 0,7897
IRFS 0,492
IRFS Fiscal 0,464
IRFS Gestéao 0,528
IRFS Social 0,485
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Educacao — IDEB 4.2

PIB em milhdes 1.741
PIB per capita municipal 7.367
IDH -M 0,722

Fonte: FIRJAN (2010); CNM (2011); INEP (2010); IBGE
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5. RESULTADOS

Este capitulo compreende todas as proposi¢des apresentadas neste estudo, tendo
inicio com as analises qualitativas e quantitativas nas dimensdes da Gestao e das TIC. Na
sequéncia, elabora uma discussao sobre os dados sistematizados vis-a-vis as hipoteses da
pesquisa, bem como propdoe o “Modelo multidimensional da TIC-Gestao”. Por fim,

ressalta as principais limitacdes do estudo.

As informagdes sistematizadas (convertidas em evidéncias) e as pontuagdes
ensejaram analises qualitativas e quantitativas para constatacdo das evidéncias

encontradas.

5.1. ANALISES QUALITATIVAS

Nota-se a existéncia de inter-relagdes entre os elementos analisados. Nos
municipios que possuem uma agenda estratégica de governo, verifica-se o
comprometimento da alta ctipula para o alcance de resultados e, evidentemente, o patamar
nos demais elementos da gestdo (pessoas, processos etc.), por consequéncia, ¢ superior
(Moore, 1995; Falcao-Martins, Marini et al., 2010). Isto se comprova pela existéncia de
uma estratégia adequadamente definida (dotada de coeréncia, legitimidade e seletividade),
que contribui para o alinhamento das dimensdes da gestdo, orientando-as para seu
desenvolvimento coeso em busca de resultados de desenvolvimento (Marini e Martins,
2004). Portanto, o resultado da andlise corrobora a teoria “sistémica” ou do “pensamento
sistémico”, iniciada por Bertalanffy (1973), que destaca as interligacdes das partes da
organizacgao, ou seja, as partes influenciam o todo e o todo influencia as partes, refletindo-

se, assim, a performance superior do municipio.

Além disso, percebe-se que 0s casos que apresentam uma gestdo significativa
possuem melhores taxas nos indicadores de desempenho municipal (H2). Isso pode ser
interpretado como melhoria na gestdo em suas multiplas dimensoes (estratégia, M&A,
pessoas, processos etc). Como foi dito no paragrafo anterior, ha mobilizagdo da
organizacdo como um todo em busca da efetividade organizacional (Ferreira, Cardoso et

al., 2006; Falcao-Martins, Marini et al., 2010).
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Nota-se que casos com boa gestdo usaram TIC mais sofisticada (Hipotese 1). E
possivel averiguar uma contundente associagdo positiva, segundo os casos analisados,
porém ndo ¢ possivel inferir qual é o sentido do vetor e sua relagdo causal: “TIC -
Gestdo” ou “Gestdo = TIC”. Analisando os casos estudados ¢ os relatos de dirigentes
publicos, ha possibilidade de se pensar que dirigentes e gestores publicos fazem
investimentos na modernizacdo do Estado por meio da aplicacao intensiva de TIC quando
se preocupam com a melhoria da gestdo (Consad, 2010; De Laia, Nogueira et al., 2010).
Ainda se observa uma clara constatacdo no caso M3, que apresenta elevada qualidade na
gestdo pelo consequente uso intensivo de TIC. Isto ressalta uma integragao nitida das TIC
e da Gestdo, e demonstra, nesse sentido, que a tecnologia ¢ impulsora da melhoria da

gestao.

As associagdes TIC-Gestao (Hipotese 1) e Gestdo-Desempenho Municipal
(Hipdtese 2) sdo positivas, podendo-se perceber que permanece a linearidade nos casos que
tétm melhor avaliagdo das TIC e, em consequéncia, possuem melhor desempenho

municipal (Hipotese 3).

O topico seguinte ilustrara melhor as relagdes com as andlises quantitativas,

possiveis de serem adotadas.

5.2. ANALISES QUANTITATIVAS

Ao examinar os elementos quantitativos, identificou-se a oportunidade de
demonstrar as evidéncias por meio de associagdes entre as variaveis, utilizando as técnicas

estatisticas para esse fim.

Para isso, foram estabelecidos valores consolidados das notas de avaliagao das
TIC e da Gestdo, calculadas a partir das médias das varidveis que compdem cada
dimensao. Desenvolveu-se uma tabela de dados quantitativos para identificar o nivel geral
de cada municipio no atendimento dos critérios da TIC e da Gestao, e, assim, simplificar
tanto a comparabilidade vertical entre as dimensdes de andlise (TIC, Gestdo e
Desempenho) como a comparabilidade horizontal entre os casos (M1, M2, M3, M4 e M5).
O resultado das dimensdes consolidadas (TIC e Gestdo) apura um valor situado na escala

de 0 a 100.
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A tabela 5.1 apresenta o consolidado dos dados quantitativos levantados nesta

pesquisa.
Tabela 5.1. Consolidado quantitativo dos municipios
Municipios M1 M2 M3 M4 M5
. - Especific - - - -
Dimensao a Geral |Especifica| Geral |Especifica| Geral |Especifica| Geral |Especifica| Geral
Estrategia e 22,5 12,5 60 20 7,5
Planejamento
Momtora.am?nto & 10 0 70 50 30
i) Avaliagdo
7 Sociedad 24,332 18,00 50,40 40,666 19,90
g ocledade e 32,5 67,5 42 60 32
Cidaddo
Pessoas 13,33 6,66 23,33 23,33 20
Processos 43,33 3,33 56,66 50 10
Sitio on-line 30 15 60 30 20
Intranet e
integragdo 20 0 70 60 20
interorganizacional
Planejamento de 0 0 50 0 0
TIC
o | Informagges de 25,00 24,167 61,667 28,333 22,50
F | relevancia publica 40 ’ 50 ¢ 70 ¢ 30 ¢ 20 ¢
e transparéncia
Servigos on-line 30 40 70 20 40
Programas nas
aree}s de educagdo, 30 40 50 30 35
saude, segurancga
publica etc.
IFDM 0,7883 0,6176 0,8797 0,7307 0,7088
IFDM -
emprego e 0,6180 0,4308 0,8763 0,6144 0,6416
renda
IFDM - educagdo 0,8742 0,7161 0,8546 0,7160 0,6951
Tg_ IFDM - saude 0,8726 0,7058 0,9083 0,8617 0,7897
S
E IRFS 0,581 0,567 0,481 0,568 0,492
% IRFS Fiscal 0,576 0,569 0,544 0,611 0,464
45
é IRFS Gestao 0,574 0,601 0,307 0,546 0,528
£ IRFS Social 0,594 0,531 0,592 0,546 0,485
(%]
a Educagdo - IDEB 5.8 3.9 5.9 4.8 4.2
PIB em milhGes 838 1.952 13.073 4.355 1.741
PIB i
per c.aplta 14.157 5.974 22.684 24.317 7.367
municipal
IDH -M 0,81 0,721 0,828 0,791 0,722

Fonte: STN (2009); FIRJAN (2010); CNM (2011); INEP (2010); IBGE (2009); MPOG (2008a;
2008b; 2008c; 2009a; 2009b).

Segundo os autores Conover (1999), Bussab e Morettin (2009), ndo existem
restri¢cdes estatisticas e/ou matematicas para o uso de andlises associativas (coeficientes de
correlagdo) em numero de cinco casos, entretanto ressalta ser plausivel a adocdo de

técnicas de estatistica descritiva sem, contudo, fazer analises inferenciais. Nesse sentido,
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foram gerados os coeficientes de Pearson e de Spearman para melhor caracterizar a

analise.

O coeficiente de correlacdo linear de Pearson, r, mede o grau de associagao linear
entre duas variaveis quantitativas. Seu valor varia de -1 a 1, sendo que: 1) se r = 1, hd uma
correlagdo perfeita positiva entre as duas varidveis, isto €, as variaveis possuem uma
dependéncia linear perfeita, sendo que o aumento de uma acarreta o aumento de outra; ii)
se r = -1, ha uma correlagdo linear perfeita negativa entre as duas varidveis, sendo que o
aumento de uma variavel acarreta a diminuicao da outra; 1i1) Se r = 0, entdo as variaveis
ndo dependem linearmente uma da outra (Bussab e Morettin, 2009). Uma correlagdo em
torno de 0,7 ou mais indica forte correlagdo (positiva ou negativa, dependendo do sinal).
Uma medida entre 0,3 ¢ 0,7 indica correlacio moderada e correlagdes abaixo de 0,3

indicam correlagao fraca.

Se as varidveis de interesse sao X e Y, o coeficiente de correlagdo r de Pearson
entre X e Y, onde X e y representam as médias amostrais de X e Y, respectivamente,

(Conover, 1999) ¢ dado por:

n — ) (Vi—y
iz (Xi— D)(Yi—Y) (51)

T JEGm 02 S0 972

Em alguns casos, entretanto, podem ocorrer dependéncia nao linear, fazendo com
que o coeficiente r fique proéximo ou igual a zero, e, entdo, outros procedimentos podem
ser adotados para verificar a associagdo entre as medidas em estudo, como por exemplo, a
medida de correlagdao de postos de Spearman. O coeficiente de correlagdo de Spearman, ry
mede o grau de associacdo entre duas varidveis medidas em nivel no minimo ordinal
(diferentemente da correlagdo de Pearson, que exige que as variaveis sejam quantitativas).
O valor de 1, varia entre -1 e 1, e a interpretacdo ¢ similar a do coeficiente de correlagao

linear de Pearson.

O que diferencia esta medida da anterior ¢ o fato de que esta ndo mede
necessariamente a correlag@o linear entre duas varidveis. Isso ocorre porque o coeficiente rs
¢ baseado em postos, isto €, a posicdo em que o valor da varidvel ocupa na amostra (maior

valor, segundo maior valor e assim por diante).
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Se ryi € 1y; sd0 os postos da observagdo i nas variaveis X e Y, respectivamente, € d;
¢ a diferenga entre esses postos, entdo o coeficiente de correlagdo de postos de Spearman
(Conover, 1999) ¢ dado por:

_ 6% df

r.=1
S n3-n

(5.2)

As tabelas 5.2 e 5.3 contém medidas de correlagdao de Pearson e Spearman entre
as variaveis TIC, Gestao e indicadores de Desempenho Municipal. O Anexo 3 apresenta os

graficos de dispersdo das citadas variaveis.

E importante ressaltar que, por causa do reduzido tamanho da amostra e a sua ndo
aleatoriedade, os resultados abaixo ndo tém valor inferencial e, portanto, servem apenas
para ilustrar as associagdes observadas nos municipios focados. Vale ressaltar também que
as medidas de correlagdo nao indicam causalidade, apenas ilustram como duas variaveis se

comportam conjuntamente € se estdo ou nao associadas.

Tabela 5.2. Medidas de correlacao de Pearson

Correlagdes de Pearson

TIC |Gestéo

TIC - 0,85
Gestéao 0,85 |--

Estratégia e Planejamento | 0,98 | 0,85
IFDM 0,79 |0,77
IFDM - emprego e renda 0,85 /0,80
IFDM - educacéao 0,55 |0,40
IFDM - saude 0,61 |0,79
IRFS -0,60 |-0,36
IRFS Fiscal 0,02 (0,32
IRFS Gestao -0,96 |-0,81
IRFS Social 0,57 |0,56
Educacéo - IDEB 0,63 | 0,64
PIB em milhdes 0,98 |0,89
PIB per capita municipal 0,61 |0,93
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IDH -M 0,66 |0,79

Tabela 5.3. Medidas de Correlagdo de Spearman

Correlagbes de Spearman

TIC | Gestao
TIC 1,00 10,90
Gestéo 0,90 | 1,00

Estratégia e Planejamento | 0,90 | 0,80

IFDM 0,80 |0,90
IFDM - emprego e renda 0,30 |0,60
IFDM - educacéao 0,50 |0,30
IFDM - saude 0,80 |0,90
IRFS -0,10 |-0,20
IRFS Fiscal 0,40 (0,20
IRFS Gestao -0,40 |-0,70
IRFS Social 0,70 |0,60
Educacéo - IDEB 0,80 |0,90
PIB em milhdes 0,70 |0,60

PIB per capita municipal 0,80 (0,90
IDH -M 0,80 |0,90

Notam-se que as varidveis TIC e Gestdo estdo positivamente associadas (bem
correlacionadas), tanto na correlagdo de Pearson como na de Spearman, ou seja,
constatam-se que os municipios com boa gestdo também possuem aplicagdo adequada de
TIC. Outro fator relevante ¢ a variavel “Estratégia e Planejamento”, que também esta
associada positivamente com a varidvel de Gestdo, e ainda mais fortemente com a TIC,
isto €, os municipios que possuem uma agenda estratégia bem definida, em consequéncia,
estdo associados positivamente a uma melhor gestao e, por sua vez, ao uso apropriado das

TIC.

As variaveis PIB e IFDM mostraram-se bem correlacionadas com o TIC e Gestdo,
com base nas correlagdes de Pearson e de Spearman. Primeiramente, em relagao ao IFDM,
as TIC e a Gestdo demonstram uma associagdo positiva elevada com o principal indicador
de Desempenho Municipal, sobretudo nos subindicadores “IFDM — emprego e renda” e
“IFDM — saude”. Em segundo lugar, em relacdo ao PIB, presume-se que uma maior

quantidade de recursos municipais, ou seja, um PIB superior possa representar mais
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possibilidades de investimentos em TIC (infraestrutura, ferramentas e servigos), elevando
o patamar de qualidade e intensidade do uso das tecnologias ao considerar que se trata de
uma area que exige elevados investimentos. Nao obstante, vale destacar uma forte
associacao negativa entre as TIC e a Gestdo com relacdo ao subindicador “IRFS Gestao”.
Este resultado ¢ compreensivel considerando que o subindice “IRFS Gestao” ¢ calculado
como média do total de despesas com a administracao (custeio da maquina), despesas com
o legislativo e grau de investimento, o que, na pratica, em alguns casos, € natural ampliar
as despesas e investimentos para se obter melhoria na gestdo. Assim sendo, ¢ possivel
melhorar a gestdo e, concomitantemente, obter um desempenho inferior no indicador
“IRFS Gestao”. J& o subindicador “IRFS Social” (satde e educagdo) representa uma

associacao positiva por estar em harmonia com o conceito de resultado (impacto) adotado

pela pesquisa.

Em suma, as varidveis que apresentaram grau de correlacdo positiva consideravel
nas medidas de correlacdo de Spearman, nas associacdes TIC e Gestdo, sdo apresentadas
em ordem decrescente (associacdes mais altas primeiras), a saber: IFDM, PIB per capita
municipal, IDH —M, IFDM - satde, Educagao — IDEB, PIB em milhdes e o IRFS Social.
Foi observado o comportamento similar nas medidas correlagdo de Pearson, nas
associacoes TIC e Gestdo, apresentadas em ordem decrescente (associacdes mais altas
primeiras), a saber: PIB em milhdes, [IFDM - emprego e renda, IFDM, PIB per capita
municipal, IDH —M, IFDM - saude, Educacao — IDEB e IRFS Social.

5.3. DISCUSSAO

As analises dos casos constroem e reforcam o entendimento (e fundamentam as
hipoteses) de que as TIC e a Gestdo estdo positivamente associadas ao desempenho, e
ambos elementos fornecem aos municipios uma base para se aprimorarem, o que faz
refletir nos indicadores de desempenho municipal aferidos, isto €, em resultados para o

cidaddo e a sociedade.

As figuras 5.1, 5.2 e 5.3 ilustram, com graficos e quadrantes, a sintese dos
achados referentes as suposi¢oes (hipoteses 1, 2 e 3) deste estudo, que permitem visualizar

as linhas de tendéncia positivas em ascendéncia, de acordo com as hipoteses tracadas.
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A figura 5.1 ilustra, a partir da andlise da linha de tendéncia, que a boa gestao esta
positivamente associada ao uso adequado das TIC (hipotese 1). Percebe-se que o processo
de modernizagdo da gestdo acompanha a maturidade no uso de TIC. Os quadrantes da
relagdo “TIC vs Gestao” apresentados na figura 5.1, ilustram que ha ainda um potencial a
ser explorado no uso das TIC e na modernizagdo da gestdo, na maioria dos municipios
estudados (localizados no 1° quadrante inferior — “improviso na gestdo e obsolescéncia

tecnologia”).

Gestdo x
TIC Vs Gestao
Nao Sim 100
4 e A
- - -, 2 _
y \ 90 R*=0,7714 ,
{ \ / Y K
80
c TICaservico da ;
7] Captura tecnoldgica Gestdo (TIC como J
parte da Gestdo) 70 )
. 60 g
o \ A\ Y,
L - - — 50 :
f A \I '/'
' ‘ 40
o Improviso na gestao Exceléncia na gestao ’/‘
B com obsolescéncia com obsolescéncia 30 M2 o
tecnoldgica tecnoldgica <2>,('>' M1 M4
20 s
1 ) -
VAN / 10
A 4
0o . J
- > 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 5.1. Associagdo positiva de TIC vs Gestdo

A figura 5.2 ilustra, a partir da analise da linha de tendéncia, que a boa gestao esta
positivamente associada ao desempenho municipal (hipotese 2). Percebe-se que a gestao
adequada promove o €xito de programas e iniciativas governamentais, o que contribui para
o desempenho municipal. O suporte para essa proposi¢do esta fundamentado em estudos
de casos realizados anteriormente, que fornecem evidéncias empiricas para a hipotese da
“qualidade gestao” (Ban, 1995; Brewer e Selden, 2000; Boyne, 2004; Nicholson-Crotty e
O'toole, 2004; Andrews, Boyne et al., 2006). A literatura possui ainda volume crescente de

estudos que relaciona o desempenho organizacional em fun¢do da qualidade da gestao.

Os quadrantes da relagao “Gestdo vs Desempenho Municipal” apresentados na
figura 5.2, ilustram que ha ainda um potencial a ser explorado na modernizagao da gestao,
embora estejam alcancando nivel adequado de desempenho municipal, na maioria dos

municipios estudados (localizados no 2° quadrante inferior — “improviso util”).

118



Desempenho Municipal - .
Gestao Vs Desempenho Municipal

Ndo Sim
100 r N\
4
— —-
/ N \ 90
80
2 Exceléncia inatil Efetividade 70 R 06038
’ ’
% /
v o { 60 /
R /
ze A A\ J
2o 2 . - 50 M3
T O y \
> II ,
g 40 ¢ M4
o L
2 Improviso inutil Improviso util 30 o
M2, O M1
20
' I\ ) _,—’0 M5
— 10 T
v e -
0 & J

a
v

Figura 5.2. Associagdo positiva de Gestao vs Desempenho Municipal

A figura 5.3 ilustra, a partir da analise da linha de tendéncia, que o uso adequado
das TIC esta positivamente associado ao desempenho municipal (hipdtese 3). Percebe-se
que o uso adequado de tecnologias cria condigdes necessarias para que os governos locais
demonstrem mais transparéncia e, assim, alcancem mais eficiéncia, melhor qualidade dos
servigos publicos, além de criar um ambiente propicio para o fortalecimento da capacidade
de formulagdo e implementacdo de politicas. Os quadrantes da relagao “TIC vs
Desempenho Municipal”, apresentados na figura 5.3, ilustram que hé ainda um potencial a
ser explorado no uso das TIC, embora estejam alcangando nivel adequado de desempenho
municipal, na maioria dos municipios estudados (localizados no 2° quadrante inferior —

“insipiente tecnologico com alto desempenho”). Contudo, ¢ importante ressaltar que o

municipio com melhor uso das TIC (M3) possui o melhor desempenho municipal.
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Figura 5.3. Associagdo positiva de TIC vs Desempenho Municipal

5.3.1. Modelo multidimensional da TIC como parte (e a servico) da Gestio — um

construto preliminar

Observou-se a existéncia de um “ciclo” ou uma “rede” de influéncia e
contribuicao entre os temas do modelo analitico, a partir da sistematizacdo e analise dos

casos, complementados pela visdo em quadrantes e graficos,

Cada tema de andlise contribui para a constru¢do de uma estrutura robusta, ou
alicerces, de Gestdo que —> (implica) uso otimizado das TIC e, por sua vez, no
Desempenho municipal superior. Essa percepcdo e constatacdo vdo ao encontro da
necessidade de as TIC estarem “acopladas” (ou a servigo da) a uma estratégia de governo,
sendo, assim, apoio para a efetiva execucao da agenda estratégica de governo (Henderson e

Venkatraman, 1993; Wiggers, Kok et al., 2004; Turban, Leidner et al., 2009)

4

Nesse sentido, € necessario formular um modelo que oriente as TIC
permanecerem a servigco da Gestdo, visando a sua potencializagdo e, a0 mesmo tempo,

evitar a captura por modismos e tendéncias sem fundamentos.

Para tanto, o modelo constituido deve possuir as seguintes premissas:
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= alinhamento das TIC com a Estratégia de governo (TIC integrada e alinhada com o
plano de governo), ressaltando de forma abrangente as demandas, oportunidades e

potencialidade da contribuicao das TIC;
= transversalidade a um conjunto de 6érgaos da administragdo municipal;
= execucao adequada das iniciativas de TIC;

= capacidade/prontidao para estabelecer infraestrutura e suporte (hardware, redes,

internet, telefonia, peopleware etc), e fatores habilitadores (enables e facilities),

* acompanhamento intensivo dos esforgos e dos resultados das TIC (Falcdo-Martins

e Marini, 2010);

= andlise de beneficios/contribuicdo da TIC para os resultados finalisticos de

governo.

A TIC, portanto, ndo ¢ monolitica, mas um conjunto de partes transversais ao
modelo de gestdo, que possui potencial de impulsionar todas as areas. O poliédrico na
figura 5.5 ilustra 0 modelo do uso das TIC como parte da gestdo, que representa o “eixo de
um cubo” com capacidade de contribuir com a geragao de resultados. Quanto maior for o
acoplamento, melhor serd a contribuicdo das TIC. A tendéncia ¢ torna-la parte
indissocidvel do “negdcio” (os propositos da organizacdo). Vale ressaltar ainda que os
beneficios potenciais trazidos pela adogdo das TIC dependem também da capacidade de
uso, de absorcao, do estdgio de maturidade e do preparo em que se encontra o governo de
cada regido ou do pais. Um dos beneficios potenciais provenientes da aplicagdo adequada
das TIC ¢ o aumento da competitividade da regido ou do pais. Assim, uma visao
multidimensional, sistémica e integrada fornece aos gestores e executivos de TIC a
maneira de enxergar de forma abrangente a gestdo e, simultaneamente, empreender (com o

uso de tecnologia) todas as iniciativas.
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Figura 5.4. Modelo multidimensional da TIC-Gestao

A TIC a servigo da gestdo, ou como parte da gestdo, existe quando as tematicas
publicas sao contempladas no modelo ou politica de TIC, ao se pensar no desenvolvimento
local integrado, que afetam, por exemplo, as areas de saude, educacdo, seguranga,
agricultura, ciéncia e tecnologia, cultura, esporte, habitagao, meio ambiente, infraestrutura
etc. Ha dificuldades em integrar essas tematicas, bem como ha restricdes internas para
fazer esse tipo de planejamento para promover a gestdo global e abrangente (Rezende,
2010). Ressalta-se que o uso dos recursos tecnoldgicos no ambiente de governo local ¢
complexo, e essa complexidade ¢ ampliada (exponencialmente) pela multiplicidade de
demandas (planejadas e emergentes) e, a0 mesmo tempo, por uma miscelanea de solugdes
tecnologicas em operacionalizagdo, que envolve aplicacdes (softwares), infraestruturas,
plataformas tecnoldgicas, niveis heterogéneos de capacitagdao de pessoas, politicas erraticas
de investimentos e, sobretudo, auséncia de modelos de gestao efetivo. Esse ambiente clama

XA

pela existéncia de um modelo de “TIC como parte da Gestdao” que auxilie a criacdo de uma

politica abrangente e integradora de TIC.
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5.3.2. Diretrizes para o uso intensivo das TIC para os casos estudados

A revisdo da literatura e a andlise dos municipios estudados evidencia que a
disseminagdo do uso de TIC em governos locais consiste em uma nova forma de
organizacdo e relacionamento dos orgdos da administragdo publica entre si € com 0s
cidaddos. Nesse sentido, as TIC habilitam a administracao publica a novos formatos de
prestacao de servicos e relacionamento com o publico, viabilizados ou potencializados pela
aplicacdo de tecnologias no relacionamento entre o cidaddo e o Estado. Isso implica
compreender a assimilagdo e o desenvolvimento das tecnologias, ndo somente como um
instrumento, mas também como estruturagdo das organizagdes e construcao de relagdes e
de espacos de interacao social. As implicagdes para as organizagdes publicas municipais
sao entendidas como aprofundamento de potencialidades provenientes dos processos de

inovacdo e modernizagdo (Fernandes, 2004).

Em sintese, tendo como base as andlises realizadas, observaram-se questoes
relevantes que permitem recomendar algumas diretrizes para implantacdes de TIC aos

governos locais estudados, a saber:

= Portais de informacgdes e transparéncia:

Os sitios institucionais devem ser utilizados como comunicacdo e divulgacao de

informacdes, iniciativas de fortalecimento e visibilidade institucional dos 6rgaos.

Por exigéncias legais (Lei 131), os portais de transparéncia incorporados aos sitios
institucionais foram instituidos, e estes abrangem uma variedade de temas, com

destaque para compras, contratos de obras, despesas e remuneracao de pessoal.
= Servigos online:

E verificada a expansio da oferta e a melhoria dos servigos eletronicos prestados ao
cidaddo, aos governos, as empresas € aos funcionarios, que estdo consolidados em
um unico portal, e ¢ apoiado por instancias transversais de coordenacdo. Verifica-
se, no entanto, que ndo ha uso de dispositivos moveis (mobile government) com
funcionalidades para mensagens SMS e uso de ferramentas web 2.0. Ambas as

propostas podem potencializar o grau de interatividade com as partes interessadas.

Um ponto a ressaltar ¢ o uso das ouvidorias online como um servigo a sociedade,
que possibilite mecanismos de acompanhamento da qualidade do atendimento ao

publico, conducdo de atividades de fiscalizacao e controle. O M2 ¢ um exemplo de
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implementa¢do da atuagdo por ouvidoria online, visando ao monitoramento da

qualidade e ao aprimoramento dos processos € da prestacdo de servigos.
» Equipamentos e infraestrutura (intranet e integragao interorganizacional):

A integracdo da infraestrutura de comunicag¢des apresenta ganhos de alinhamento
na estrutura governamental, bem como nos projetos de interligacdo da

administracao municipal por meio do acesso a internet e intranet.

J4

Uma oportunidade ¢ a migracdo de servigos de telefonia para o ambiente web,
mediante unificagdo e interligagdo da comunicagdo corporativa, que apresenta
possibilidade substancial de reducdo de custos e melhoria na qualidade dos servigos
com a incorporacdo de novas funcionalidades como a transmissao de imagens €
dados (arquivos) — integracao de voz sobre IP, imagem e dados (Lyrio, Nunes et al.,

2010).

A integracdo entre os sistemas de apoio e a gestdo nas areas de pessoal (folha de
pagamento), financeira, tributaria, protocolo, compras, patrimonio, diarias etc, sao
responsdveis por automatizar as rotinas administrativas comuns aos orgdos da

prefeitura.

Além disso, nota-se o uso de formatos inovadores de oferta de servicos ao cidadao,
por meio de terminais de autoatendimento disseminados em pontos estratégicos

como unidades em rodovidrias, veiculos itinerantes e shopping centers.
* Programas

A totalidade dos municipios analisados promove a disseminagdo de equipamentos e
infraestrutura de acesso a internet nas comunidades. Da-se destaque aos programas
de inclusao digital integrados as redes de ensino, que propiciam acesso a internet €

melhoria nos indicadores educacionais.

54. LIMITACOES DO ESTUDO E CONSIDERACOES

As limitagdes e suas respectivas observagdes podem ser estruturadas em cinco
itens: 1) suscetibilidade as varidveis externas (fatores exdgenos); ii) temporalidade e
auséncia de séries historicas; 1ii1) processo de estabelecimento de notas e sua

comparabilidade e iv) casos selecionados.
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J4

Primeiramente, avaliar a relacdo TIC-Gestdo-desempenho ¢ complexa e esta
subordinada/condicionada a uma infinidade de outras caracteristicas das organizagdes ¢ do
ambiente em que se encontram situadas. Além das hipoteses 1, 2 e 3, estudos sobre o
desempenho organizacional oferecem, em alguns casos, outras explicagdes politicas,
econOmicas ¢ demograficas, ou seja, outras varidveis também podem influenciar o

desempenho municipal.

Em segundo lugar, hd o parametro temporal, pois iniciativas de melhoria da
gestdo podem gerar impactos no médio e longo prazo. Dessa maneira, ndo seria possivel
prever ou acompanhar todo o potencial de contribui¢do no espago de tempo analisado. Um
estudo “ideal” contemplaria séries historicas com aferi¢cdes sistematicas em periodicidade
anual. Assim, teriamos a “curva” de comportamento de cada varidvel do modelo de anélise

ao longo do tempo.

Em terceiro lugar, existem fatores culturais no ambiente analisado, pois o trabalho
de avalia¢dao ¢ conduzido com a equipe técnica dos municipios. H4 a possibilidade de os
avaliadores (especialistas do GesPublica e representantes dos 6rgdo de governo) terem
superestimado ou subestimado a nota de alguma variavel do instrumento de pesquisa, por
algum motivo alheio a vontade dos avaliadores e fora de seu controle durante a realizagdo
das oficinas, sendo necessaria pequena recalibragem de algumas notas propostas (com base

nos fatos e evidéncias) para a realizagao da analise comparativa horizontal.

Por fim, vale destacar que os municipios estudados nao representam, em sua
maioria, modelos paradigmaticos no uso de TIC, isto é, hd ainda um potencial a ser
explorado em cada caso do presente estudo. Contudo, esta questdo ndo desqualifica de
forma alguma os resultados. Pelo contrario, o estudo registra a realidade da maioria dos
municipios brasileiros, tendo assim um vasto conteudo proveitoso e significativo para a
maioria dos gestores e dirigentes publicos municipais. Além disso, sugere-se uma analise
mais abrangente de TIC-desempenho a ser feita nesse campo ainda pouco explorado, que
envolva também as vinte e seis capitais e o Distrito Federal. Seria util investigar e
comparar como os diferentes tipos de servicos publicos locais percebem relevancias
diferentes entre as capitais e demais municipios. No momento, o instrumento de analise

proposto neste estudo ¢ um ponto de partida til para futuras pesquisas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo apresenta uma pesquisa realizada com municipios brasileiros
sobre o uso de TIC e os modelos de gestdo. O seu principal objetivo foi identificar as
relagdes de contribuicdo das TIC e da Gestdo para o desempenho municipal. Para esse

efeito, o estudo reuniu evidéncias relativas a identificacdo de elementos com base em

critérios de aplicagdo de tecnologias integrados a um modelo de gestao.

Identificou-se que as TIC sdo amplamente adotadas, mas suas influéncias sobre o
desempenho organizacional ainda sdo pouco pesquisadas em ambientes do setor publico.
Avaliar a relagao TIC-desempenho ¢ complexo, pois esta subordinada e condicionada a
infinidade de outras caracteristicas das organizagdes e do ambiente em que se encontram.
A andlise da contribuicdo das TIC para o desempenho municipal pode ser direta, mas
principalmente € indireta. A qualidade da Gestdo ¢ uma caracteristica importante no
processo de organizagdo decorrente da reforma (modernizac¢ao) da gestdo publica e, em si,
influencia o desempenho. Portanto, este estudo apresenta andlises elaboradas sobre essas
hipoteses por meio do estudo comparado de casos, com dados provenientes da avaliagdo
do modelo de gestdo de governos locais. Os resultados indicam que o impacto das TIC no
desempenho ndo ¢ direta, mas sim integrada com a Gestdo. Entdo considera-se que a
qualidade da gestdo conjugada com o uso adequado das TIC afeta positivamente o

desempenho municipal. Por fim, pode-se discutir as implicacdes dos resultados deste

estudo para a pesquisa e a pratica.

,

E inequivoca a importancia dos recursos de TIC para a modernizacdo da gestao.
Esta investigacdo identificou varidveis-chave sobre a avaliacdao do esfor¢o de implantacao
de tecnologias no ambito municipal, bem como a avaliagdo da gestdo sobre uma
perspectiva de geracao de resultados.

Conclui-se, com esta investigacdo, que o uso de TIC das organizagdes do
governo local possui relagdes com uma miriade de fatores de gestdo, cada um capaz de
influencid-lo. Nesse processo, os executivos de governo devem reconhecer as influéncias
tecnologicas como fontes de oportunidades a serem exploradas. A partir desse ponto, 0s
tedricos interessados em tecnologias e na administracdo de governos locais devem voltar
sua aten¢do para o estudo em profundidade das relagdes entre o governo local e as fontes

de influéncia abordadas nesta dissertagao.
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Para tanto, nota-se a necessidade de avancar no alinhamento estratégico em torno
de diretrizes e objetivos de integracdo de servicos, estruturas/arquiteturas organizacionais,
rotinas e processos da administracdo, com a exploracdo das potencialidades das
tecnologias de informacgdo. Nesse sentido, o “modelo multidimensional de TIC-Gestao”
deve ser entendido como um construto global, dindmico e interativo para determinagao de
estratégias (propodsitos, objetivos, indicadores, iniciativas e agdes) de TIC para os
municipios. Sem duvida, requer um arranjo organizacional a ser estruturado implementado

e, sobretudo, gerido.

Esta anélise dos municipios brasileiros apresenta o primeiro empreendimento de
uma pesquisa empirica sobre o impacto das TIC e da qualidade da gestdo municipal no
desempenho em municipios. Um dos diferenciais deste estudo refere-se as comprovagoes
das associacoes positivas das hipoteses pesquisadas, tendo em vista que os resultados de
estudos qualitativos e quantitativos na literatura nem sempre sao unanimes, €, muitas
vezes, as respostas em relagdo as hipoteses definidas ndo sdo alcangadas (Moore, 1995;

Walker e Damanpour, 2009).

Para continuidade do presente estudo, sugerem-se as seguintes linhas de pesquisas

futuras, a saber:

= Aprofundar em temas especificos do framework de TIC ou de Gestao proposto, por

exemplo, o Planejamento de TIC ou a Sistemdtica de monitoramento e avaliagdo.

= Realizar o estudo com um universo mais abrangente, maior nimero de casos,
adicionando progressivamente novos casos até que se alcance a "saturacao tedrica",
isto €, quando o incremento de novas observagdes ndo conduz a aumento
significativo de informagdes — evidéncias, achados e conclusdes (Yin, 2009). Pode-

se, ainda, fazer recortes comparativos entre as capitais € os demais municipios.

» Realizar estudo quantitativo com amostra de aproximadamente duzentos
municipios (populagdao de 5.556, nivel de confianca de 95% e margem de erro de
7%), aplicando as técnicas estatisticas multivariadas para identificar associagdes
entre as variaveis do presente instrumento (de TIC e Gestao) e os desempenhos dos
municipios.

= Verificar as relagdes de influéncia entre as caracteristicas especificas do municipio
e o desempenho municipal, em relagdo a: populacao, densidade populacional, area

em km? percentual de area urbana, perfil quantitativo e qualitativo do quadro
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pessoal, receitas, despesas or¢amentdrias com TIC (identificar se maiores

investimentos em TIC repercutem no desempenho do municipio), etc.

Em suma, este trabalho se propds a contribuir com a discussdo sobre a
importancia das tecnologias da informag¢do e comunicacao para o desempenho de governos
locais, fornecendo evidéncias empirico-descritivas sobre a identificagdo dos modelos de
TIC e sua relevancia para o alcance de resultados. Como contribui¢do, a pesquisa propoe
um modelo analitico de avaliagdo de TIC e da Gestdao, ambos adequados a qualquer tipo de
administracao local, que podera ajudar no processo de defini¢do, mensuragdo e avaliagao
dos modelos de gestdo organizacionais. Vale destacar que este estudo permite gerar
proposigdes tedricas aplicadveis a outros contextos, por inferéncia de pesquisa qualitativa
(generalizagdo analitica), ao considerar contextos equivalentes aos casos analisados (Yin,
2009). Apresenta ainda clareza de associacdes, ndo necessariamente tendo relacdes de
causa e efeito, em que municipios com boa gestdo apresentam um modelo sustentavel de
TIC, e a soma desses esforcos condizem com um desempenho superior. Portanto, as
analises e as proposi¢des deste estudo buscaram aproximar e identificar evidéncias com
base nos casos avaliados. Sem duvida, fatos do ponto de vista pratico foram acrescidos ao

ponto de vista tedrico.
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ANEXO I. MODELO ANALITICO DETALHADO - TECNOLOGIAS
DE INFORMACAO E COMUNICACAO (TIC)

Dimensodes e Variaveis
subdimensoes

Define Planejamento de TIC global alinhado com os planos
setoriais/operacionais de TIC.

Planejamento de TIC e questdes-chave para as que a tecnologia contribua
com os objetivos organizacionais.

Processo de planejamento plurianual de tecnologia de informagéo
Planejamento de TIC operando. Quéo eficaz é o seu uso?

Define a maturidade do planejamento estratégico da organizacéo e o
planejamento estratégico de TI.

Analisa o ambiente politico, regulatério, mercado e os agentes
intervenientes (cidadaos, negdcios e governos).

Levantamento de necessidades em TIC.

Combinagao/alinhamento da coordenagao central e o controle de
tecnologia da informagao das secretarias.

Define a Arquitetura de TIC adequadamente com a estratégia.

Arquitetura de TIC e Define a arquitetura de TIC favoravel, contemplando os recursos técnicos,
Integragéo e competéncias e habilidades requeridas.

alinhamento inter- Define um comité e os objetivos e indicadores desta instancia.

organizacional
Combinagao/alinhamento da coordenagao central e o controle de

tecnologia da informagao das secretarias.

Em que extensdo ha a integragao das tecnologias da informagéo nos
processos de produgao e gestao.

Critérios de qualidade e uso da informacao (efetividade, eficiéncia,
confiabilidade, integridade, disponibilidade e conformidade).

Direciona o fornecimento de informagdes para as necessidades de
gestores, partes interessadas e objetivos estratégicos.

Ha a acessibilidade da informag&o por toda a organizagéo.

A informagéao é exaustiva e cobre toda a agao institucional.

Informacgao - : —
A informagao permite a comparabilidade temporal.
Avalia-se periodicamente a qualidade da comunicagéo e da informagéo.
Utilizam-se tecnologias de informagao como meio de acesso facil a
informagé&o publica.
Existem mecanismos que assegurem uma colheita confiavel e continua da
informagéo.
_ Direciona a disponibilizacdo de sistemas/aplicativos para auxilio de
Slstemag _ gestores e objetivos estratégicos.
informacionais - X - X —
(interno) Mensura o grau de intensidade do uso dos sistemas informacionais

(internos as organizagdes).
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O ambiente organizacional é permeado por sistemas tecnolégicos
disponiveis para auxiliar os gestores? Os sistemas fornecem o tipo de
informagéo que os gestores necessitam?

Ha a disponibilidade de tecnologias da informag&o consolidadas.

Sistemas de Painéis de Controle para o monitoramento e avaliagédo de
resultados.

Existe um sistema publico de informag&o que permite formular e monitorar
o plano; o a informagéo é acessivel aos agentes publicos e sociais.

Sistema de acompanhamento da execug¢ao orgamentaria e prestagéo de
contas.

Existem sistemas estaveis de informacao e controle de gestédo
orgamentaria.

Dispde-se de um sistema de controle de gestao econdmico-financeira para
os gerentes.

A execugéao de projetos dispée de um sistema de acompanhamento.

Existe um sistema de acompanhamento financeiro com indicadores de
resultados da despesa com investimento e custeio.

Estabelece linhas de controle e riscos na dimensdo de entrega e suporte.

Gerencia a entrega em conformidade com os requisitos.

Identificagdo de sistemas criticos a serem informatizados.

Servigos on-line

Comunica e prové servigos on-line aos servidores, cidadaos e partes
interessadas.

Cria, adota e difunde tecnologias.

Define a estratégia de prestagéo de servigos por meio de diversos canais
de acesso e entrega de servigos.

Mensura o quantitativo de usuarios de internet e usuarios com o uso de
servigos publicos eletrénicos.

Mensura o grau de intensidade do uso dos servigos online.

Gerencia a entrega em conformidade com os requisitos.

Sistemas de informagao de suporte aos processos finalisticos.

Existem sistemas de informagao sobre a produgéo de bens e servigos
publicos.

Os gerentes dispdéem de informagéo continua e estavel sobre os servigos e
bens ofertados.

A coleta e processamento da informagao de produgédo estao
automatizados.

A informagédo da produgédo é considerada estratégica na organizagao.

Oferece-se informagao sobre a produgao média para que cada unidade
possa comparar-se e conhecer a sua propria situagao relativa.

Existem canais de informag¢do e comunicagéo de facil acesso para todos os
servigos publicos.

Os sistemas de informagao permitem conhecer os niveis de cobertura da
acao institucional das demandas sociais.
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Existe um sistema transparente de queixas.

Uso dos servigos.

Websites

Quéo adequados sao os sistemas de tecnologia da informagéo —
nomeadamente, Web sites, Portais, utilizados para transmitir informagdes
aos cidadaos e outras partes interessadas? Quao bem é a internet utilizada
pelos cidadios para permitir efetuarem transacgoes.

Mensura o grau de intensidade do uso das TIC.

Infraestrutura de TIC

Avalia a disponibilidade e qualidade de infraestrutura.

Mensura a prontiddo do ambiente.

Define os meios necessarios para se ter acesso as TIC e disponibilidade.

Define o quantitativo de equipamentos de infraestrutura de TIC necessarios
(PCs, capacidade de banda etc.).

Processos de TIC (seguranga da informacgao e politica de seguranca
processos de gerenciamento de projetos, gestdo de servigos de suporte.

Pessoas

Capacitagao de especialistas de Tl e de usuarios na aplicagédo e uso das
TIC.

Composigao quantitativa e qualitativa da forga de trabalho e maturidade
dos processos de capacitagao.

Define o desenvolvimento de habilidade humana para adogao e uso de
tecnologia.

Esfor¢o de formagao/capacitacdo da equipe de Tl e usuarios finais.

Ha capacitagdo do pessoal no uso e na gestdo dos sistemas de
informagéo.

Verifica o grau de competéncias para adotar as TIC.

Programas de
inclusao digital e em
areas de educacao,
saude, seguranga
publica etc.

Estabelece programas de inclusdo digital e de atendimentos a outras areas
setoriais.

Valorda TIC
(impactos/beneficios)

Gerencia a criagdo de valor das TIC a finalidade da organizagéo.

Impactos obtidos pelo uso das TIC.

Gestao de valor e Avaliacdo de custos, riscos e resultados.

Mensura o retorno dos investimentos em TIC de forma objetiva e direta e
avalia em que extenséo estdo sendo alcangados os beneficios.

Aquisicao de TIC: justifica investimentos de TIC e avalia e acompanha os
beneficios alcangados e entregues das TIC.

Analise de custo-beneficio, retorno sobre investimento ou qualquer outra
medida de valor para seus projetos de tecnologia da informagéo.

Determina o potencial de acesso as TIC.

Acompanhamento até que os beneficios prometidos sejam entregues.

Avalia os niveis de impacto dos beneficios obtidos pelo uso das TIC
(individuos, negdcios e governo).
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O municipio exige analise de custo-beneficio, retorno sobre investimento ou
qualquer outra medida de valor para seus projetos de tecnologia da
informag&do? Ha o acompanhamento até que os beneficios prometidos
sejam entregues?

As queixas da sociedade sao atendidas e ocasionam agdes de melhoria.

Acompanhamento intensivo de processos, requisitos segundo graus de
conformidade.

140




ANEXO II. MODELO ANALITICO DETALHADO - GESTAO

Definicdo da Agenda Estratégica

Foco
Coeréncia
Seletividade

O municipio possui planejamento estratégico? As secretarias possuem seus
planejamentos estratégicos? Caso afirmativo, os planejamentos séo
efetivamente utilizados/implementados?

Programa e objetivos de governo:

- Existe um plano institucional /setorial.

- O plano contempla objetivos e metas a médio e longo prazos.

- O plano estabelece programas definidos em conformidade com uma analise
de necessidades sociais, econdmicas e ambientais.

- O plano fixa objetivos mensuraveis em todos os ambitos de atuagéo, com
referéncias quantitativas e considerando uma linha de base.

- Os objetivos se referem a outcomes.

- Os objetivos se referem a outputs

- Os objetivos transversais implicam explicitamente a determinados
departamentos.

- Os objetivos assinalam unidades organizacionais ou departamentais de
forma explicita.

- Explicitam-se objetivos estratégicos maiores que um mandato de governo.

- Explicitam-se mecanismos de continuidade para os objetivos do governo
anterior.

-Os objetivos de produgdo se correspondem com os compromissos legais e do
programa de governo.

Consisténcia do programa de governo:

- O plano de governo é coerente com as condigdes do entorno e inclui analises
de viabilidade.

- Os objetivos do plano sao consistentes e sustentaveis.

- Os objetivos do plano séo consistentes com os objetivos das secretarias.

- O plano e seus objetivos s&do consistentes com o marco econdmico-fiscal.

- E possivel ler o plano em termos de objetivos e metas.

Estratégias de fornecimento de servigos e bens:

- Os servigos e bens publicos tém uma definigéo clara dos direitos e condi¢des
de acesso dos cidadaos.

Participagao/
Mobilizagao social
e Legitimidade

Os cidadaos, sindicatos, empresas e outros atores participam na formulagao
dos planos estratégicos?

- A populacao dispde de mecanismos para exercer seus direitos de acesso
aos bens e servicos publicos.

- Existem sistemas estaveis de participagdo social que fornecem critérios na
definicao da oferta de servigo.
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- Dispde-se de sistemas de participagao coletiva ou individual que permitem
detectar necessidades emergentes.

- Utilizam-se mecanismos ativos e equilibrados de colaborag&o na produgao
dos servigos (coprodugédo).

- Utilizam-se mecanismos de consulta direta para elaborar planos de melhoria
da gestao.

- Existem relagbes estaveis com as organizagdes da sociedade civil.

- Existem regras formais para as consultas publicas obrigatérias.

- Configuram-se redes publico-privadas que permitem analisar e cuidar da
geragao e distribuicdo de bens publicos.

Alinhamento da Estrutura implementadora

Transferéncia do

nivel estratégico ao

operacional

- Existe alinhamento das ac¢des das secretarias com os programas e 0s
objetivos de governo.

- Existem mecanismos explicitos de transferéncia por etapas da estratégia ao
nivel operacional e de fixagdo de objetivos.

- As unidades operacionais estabelecem vinculacdes entre os objetivos de
producao e os objetivos institucionais.

Estrutura
Organizacional

-A estrutura organizacional se fixa de acordo com os requisitos do programa
de governo.

-Existem instrumentos que verifiquem a coeréncia entre a estrutura organica
em funcao das prioridades do plano e de seus programas.

-Os programas séo atribuidos a "Centros de Responsabilizagao".

-A responsabilidade dos programas transversais esta claramente identificada
e definida.

-Especifica-se o compromisso dos responsaveis gerenciais e politicos dos
"Centros de Responsabilizagdo" com os objetivos institucionais/ setoriais.

-A capacidade institucional € adequada a formulagéo e execugao das
estratégias de intervengéo.

Cooperacgao extra-
institucional

-Existem modelos explicitos de cooperagao publico-privada para areas
definidas como estratégicas na produgdo de bens e servigos publicos.

-Existe um sistema de regulacao explicito para cooperagéo publico-privada
na producao de bens e servigos publicos.

-Existem estratégias e regras de cooperagdo com a sociedade civil.

-A produgéo privada de servigos publicos esta regulada e garante-se a
natureza publica deles.

-Dispde-se de sistemas que assegurem a produgao privada de servigos
publicos.

Processos
(finalisticos)

- Os processos produtivos (finalisticos) internos sdo conhecidos.

- Os processos estéo vinculados a responsaveis.

- Os processos se ajustam as especificagdes de eficacia e eficiéncia.

- Dispbe-se de sistemas de gestdo para assegurar a qualidade, eficiéncia e
eficacia dos processos de produgao de bens e servigos publicos.

Gestéo da entrega
do servigo

- Existem critérios explicitos de atendimento ao cidaddo em todos os
Servigos.
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- O compromisso de entrega do servigo publico é explicito.

- As queixas pelo descumprimento do compromisso de servi¢co s&o
reconhecidas e geram reagdes de corregao.

- O tempo é considerado como uma variavel-chave na entrega do servigo.

- Dispde-se de mecanismos de gestado para situagdes de emergéncia ou
imprevistos em todos 0s servigos.

Contratualizagéo

-Existéncia de pactuagao de resultados, contendo indicadores nas
dimensdes de esforgo e resultados.

Pessoas (RH)

O municipio possui politicas e procedimentos claros de pessoal? Em que
extensdo esses procedimentos limitam a capacidade de gerenciar a forga de
trabalho?

Em que extensdo o planejamento da forga de trabalho do municipio atende a
analise estratégica das necessidades futuras?

Quéo rapidamente as secretarias podem contratar novos funcionarios? Os
gestores possuem autonomia para tomar decisdes acerca de contratagbes?
A contratagdo de pessoal esta submetida a regulamento e transparéncia? Ha
objetividade e independéncia politica nos sistemas de recrutamento de
gerentes?

Quéo bem o municipio pode manter e desenvolver um conjunto adequado de
competéncias entre os empregados, por meio de formagéo e outras
esforgos/iniciativas?

O municipio pode motivar e recompensar os funcionarios por meio de
pagamento e outros incentivos? Pode recompensar o desempenho superior?

O municipio possui flexibilidade para disciplinar e demitir funcionarios
improdutivos?

- Existe o reconhecimento dos gestores publicos como agentes agregadores
de valor a consecucgao dos resultados.

- Existem mecanismos que assegurem a profissionalizagédo da alta geréncia
publica.

Cultura de Gestao para Resultados:

- Existe o compromisso dos gerentes com a geragao de resultados.

- Ha a coeréncia da cultura da organizagao com os valores proprios da
Gestéo para Resultados.

- O aprendizado é um elemento dinamizador da mudanga cultural.

- Ha a promogéo do aprendizado em todos os niveis de gestao.

- Ha capacitagéo continua em Gestao para Resultados.

Orcamento e
Financas

Ha previsdes precisas das receitas e despesas do municipio?

Ao longo dos ultimos anos, o municipio teve um balango/saldo estrutural em
curso entre as receitas e despesas?

O municipio possui dispositivos/mecanismos contra o planejamento ciclico?
Quanto de recursos financeiros esses fundos possuem? Como sao
utilizados?

O Municipio aprova seus orgamentos no prazo?

Que tipo de investimento e politicas de gestado de recursos financeiros (cash)
0 municipio possui? Estes investimentos e politicas tendem a produzir um
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equilibrio adequado entre alto retorno e evita o risco?

O municipio gera prudentemente sua divida de longo prazo?

O municipio possui demonstrac¢des financeiras auditadas? Séao feitos em
conformidade com os principios contabeis geralmente aceitos (normas de
contabilidade publica obrigatérias; sistema contabil homologado)? Foi
realizado por uma instituicdo de auditoria qualificada? Em caso afirmativo, o
material foi qualificado?

Em que extens&do o municipio utiliza custos contabeis para medir o custo de
entrega/realizagdo de programas ou servigos?

Ha um equilibrio adequado entre o controle das despesas e as flexibilidades
dos gestores para o alcance de seus objetivos?

Além de seu relatério anual, o municipio possui relatérios financeiros
tempestivos, confiaveis e Uteis?

Ha uma perspectiva plurianual sobre o orgamento e o impacto fiscal futuro
das agdes do municipio? Isto é levado a sério?

O municipio gere efetivamente seus contratos de bens e servigos?

O municipio possui dispositivos/mecanismos para garantir que os
orgcamentos reflitam as prioridades politicas?

Existe vinculagao da gestdo orgamentaria com os objetivos de governo
alocados por unidade.

A dotagao orgamentaria se adapta as prioridades do plano de governo.

O orgamento integra investimento e despesas de custeio com programas.

Existe correspondéncia entre os programas do orgamento e os programas do
plano de governo.

O orgamento permite identificar ao longo de toda a cadeia de comando a
dotacao por unidade orgamentaria responsavel.

O orgamento inclui elementos de analise de custos dos principais servigos
publicos.

Dispbe-se de um sistema de controle financeiro.

As previsbes orcamentdrias estabelecidas sdo cumpridas.

O descumprimento das previsGes orgamentarias supde a exigéncia de
revisdes para o ajuste.

A gestéao financeira esta vinculada a indicadores externos de referéncia.

Existem auditorias financeiras independentes e homologadas
internacionalmente.

A divida é transparente, conhecida e cumpre os limites legais estabelecidos.

A execugdo orgamentaria esta submetida a um controle de regularidade a
priori.

A execugdo orgamentaria esta submetida a um controle de regularidade a
posteriori.

A autorizacdo da execugao orgamentaria pertence ao um nivel politico.

A execugdo orgamentaria esta delegada a um nivel gerencial.

Existem sistemas efetivos e eficientes de auditoria interna.
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A contabilidade se ajusta a carteira de servigos e produtos e aos programas
orgamentarios.

A contabilidade é acessivel aos gerentes? Fornece informagéo de gestao
aos gerentes (despesa unitaria, custos etc).

A contabilidade opera em tempo real.

A gestao operacional esta vinculada ao processo econdmico e contabil.

A responsabilidade gerencial esta vinculada aos objetivos e ao orgamento.

Usam-se sistemas de sangdes e incentivos na avaliagéo da responsabilidade
gerencial.

Logistica/ Compras

Existem procedimentos de compras e contratagdes estatais padronizados,
com sistemas de publicidade pela internet, de produtos, precos, provedores
e compradores.

A gestao de provimentos tem os requisitos necessarios a aquisi¢cao de bens
e servigos, e sao avaliados por meio de indicadores o grau de atencéo a
esses requisitos.

Comunicacédo da
oferta publica

- Dispbe-se de uma estratégia explicita de comunicagao da atividade e da
oferta publica.

- Existem canais de informagédo e comunicacgao de facil acesso para todos os
servigos publicos.

- A comunicagédo esta elaborada com a clara orientagao de facilitar a
compreensao pelos cidadaos.

- A informagé&o é exaustiva e cobre toda a agao institucional.

- Utilizam-se tecnologias de informagdo como meio de acesso facil a
informagé&o publica.

- Avalia-se periodicamente a qualidade da comunicagéo e da informagao.

- Existe esforgo sistematico para manter informados os setores socialmente
vulneraveis acerca das suas possibilidades de acesso aos bens publicos.

Monitoramento e Avaliagao - Geragao de informagodes e sua incorporagao no processo

decisorio

Sistema de
Monitoramento e
Avaliacao

Quéo efetivo sdo as medidas de desempenho utilizadas para a elaboragéo
de politicas, gestao e avaliagao do progresso do governo em diregdo a seus
objetivos?

Os resultados do desempenho sdo comunicados aos cidadaos, oficiais
eleitos e demais partes interessadas? Em caso afirmativo, com qual
frequéncia?

Existem mecanismos de controle da gestao que privilegia a obtengao de
resultados.

Existem instancias explicitamente previstas para a analise da gestao e suas
conclusdes sdo difundidas.

Existe um sistema publico de informag&o que permite formular e monitorar o
plano; o a informagéo é acessivel aos agentes publicos e sociais

Existem mecanismos que assegurem uma colheita confiavel e continua da
informagéo.

A informacgéo é utilizada para a tomada de decisdes.

A informagao permite a comparabilidade temporal.
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o Existe um sistema de registro de resultados de administragdes anteriores
que permite configurar uma linha de base para avaliagao.

Sistema de acompanhamento da execug¢ao orgamentaria e prestagéo de
contas.

- Existem sistemas estaveis de informacao e controle de gestdo orgcamentaria

- Dispde-se de um sistema de controle de gestdo econdmico-financeira para
os gerentes

- O controle de gestéo (sistema) é utilizado como instrumento habitual na
tomada de decisbes

- A execugdao de projetos dispde de um sistema de acompanhamento

- Existe um sistema de acompanhamento financeiro com indicadores de
resultados da despesa com investimento e custeio

Bens e servigos publicos e Objetivos produtivos

- Todos os servigos dispdem de informagao padrao a disposigado da
sociedade, que inclui os compromissos de provimento da organizagao
publica

- Os servigos e bens ofertados respondem aos compromissos legais
estabelecidos

- A oferta de bens e servigos se revisa com base nas avaliagdes de resultado
realizadas

-Conhecem-se, monitoram-se e administram-se os desajustes existentes
entre a capacidade de producéao de servigos e bens publicos e os
compromissos adquiridos.

-Os objetivos produtivos consideram todas as variaveis relevantes do ponto
de vista do desempenho (6Es) efetividade, eficacia, eficiéncia, execugao,
exceléncia economicidade (outcome, output, processo, input).

Avaliagao da determinagao do valor publico:

- Existe avaliagdo dos objetivos/programas/projetos estabelecidos
(acompanhamento dos resultados obtidos versus metas previstas).

- Existe avaliagédo dos niveis de cobertura da demanda social atingida.

- Existe avaliagdo do processo de entrega dos bens publicos a sociedade.

- Incluem-se analises qualitativas nas avaliagdes.

- Existe capacidade institucional para acompanhar e avaliar os resultados.

- Os sistemas de informagéo permitem conhecer os niveis de cobertura da
acao institucional das demandas sociais.

Analise de satisfacao:

- Avalia-se o grau de satisfagdo dos destinatarios de servigos diretos por tipo
de servigo.

- Avalia-se a satisfagdo da sociedade com os servigos publicos.

- Os sistemas de avaliagao da satisfagdo dos cidadaos sao regulares e
permitem a comparagao temporal.

- A informagé&o sobre o grau de satisfagcdo pode ser analisada setorialmente
por unidade de gestao.

- Existe um sistema transparente de queixas.
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- As queixas da sociedade sao atendidas e ocasionam agdes de melhoria.

Analise dos impactos e das mudangas da agado de governo:

- A contribuigdo dos programas institucionais a mudanga social € avaliada.

- As avaliagGes influem direta e explicitamente nas decisdes politicas do
governo.

- As avaliagbes sistematicas sdo consideradas na tomada de decisdes.

- Existe um sistema periddico de indicadores de acompanhamento dos
objetivos institucionais.

- Desenvolvem-se medidas de impactos intermediarios (outcomes parciais)
que facilitem a avaliagao da agao publica.

- Existem instrumentos para avaliar o impacto dos intangiveis produzidos
pela agao publica (clima, confianga econdmica, seguranga percebida,
expectativas).

- Efetuam-se avaliagdes de processos e gestdes operacionais dos
programas e das politicas

- A avaliagao contribui a articulagao dos processos de planejamento e
orgamentacao

A participacdo nas avaliagdes e sua utilizacao:

- As avaliagbes sdo acessiveis as geréncias das organizagdes.

- As avaliagbes sao utilizadas nas tomadas de decisdes.

- As avaliagbes estdo na base da retroalimentacao e reformulagéo dos
programas de governo.

- Existem padrbes de qualidade para as sistematicas de avaliagdes.

Prestacao de
contas

- As avaliagbes ad hoc da acéo institucional sdo publicas.

- Presta-se contas a sociedade no tocante aos resultados da gestao.

- A prestagao de contas inclui as metas de produgéo, desenvolvimento e
or¢gamento.

Responsabilizagéo/
Incentivos

- Existem sistemas formais de incentivos ou sangdes atrelados aos
resultados obtidos.

- Existem sistemas de incentivos monetarios individuais ou coletivos
atrelados ao desempenho (incentivos por resultados).

Controle social

- Existem de mecanismos de consulta e participagao dos cidadaos nas
politicas publicas.

- Existem programas destinados a prover aos cidadaos de informagéo sobre
a qualidade da gestéo.

- Existem instrumentos que facilitam aos cidaddos serem agentes ativos de
controle de gestéo.
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ANEXO III. GRAFICOS DE DISPERSAO ENTRE AS VARIAVEIS:
TIC, GESTAO E INDICADORES DE DESEMPENHO MUNICIPAL

Graficos de dispersio da varidvel TIC com Gestio e Indicadores de Desempenho
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Grificos de dispersio da variavel Gestao com Estratégia e Planejamento

e Indicadores de Desempenho
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ANEXO IV. PUBLICACOES REALIZADAS DURANTE O PERIODO
DA PESQUISA DA DISSERTACAO

1. (Conferéncia Internacional) MOTA CORDEIRO, Jo&o Paulo ; SOUSA JR, Rafael T . As TIC
a Servigo da Gestdo para Resultados: um estudo comparado sobre a contribuicdo
das Tecnologias da Informagdo e Comunicagao para o desempenho dos municipios
brasileiros. IRSPM Latin America 2011, Brasilia, 2011. (Apresentagao do Trabalho na
Conferéncia)

2. (Conferéncia Internacional) MOTA CORDEIRO, Jodo Paulo ; SOUSA JR, Rafael T .
Iniciativas de Sistemas Web de Monitoramento & Avaliagdo em Organizagées
Publicas: Andlise das Dimensdes da Plataforma Tecnolégica, da Sistematica e do
Uso Estratégico da Informacao. In: Conferéncia Ibero-Americana do IADIS, International
Association for Development of the Information Society — IADIS. Algarve, Portugal. 2010.
(Apresentacao do Trabalho na Conferéncia)

3. (Conferéncia Internacional) FALCAO MARTINS, H.; MOTA CORDEIRO, Jo3o Paulo.
Performance Measurement in action: the 6Ds Performance model. IRSPM XV
Internacional, Dublin, Ireland, 2011.

4, (Livro) FALCAO MARTINS, H. ; MARINI, Caio ; MOTA CORDEIRO, Jo&o Paulo; AFONSO,
A et al. Um Guia de Governanga para Resultados na Administragao Publica. 1. ed.
Brasilia: Publix Editora, 2010. 254 p. (Livro publicado)

5. (Conferéncia Internacional) MELLO, R; FALCAO MARTINS, H.; MOTA CORDEIRO. Jo3o
Paulo. Institutional Building for Protected Areas Management: the case of Chico
Mendes Institute for Protection of Biodiversity. In: IASIA Annual Conference 2009, 2009,
Rio de Janeiro. Governance for Sustainable Development: implications for public
administration education and practice, 2009. (Trabalho completo publicados nos anais da
conferéncia)
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