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Resumo

A estrutura resultante do processo de “publicizacdo” das chamadas atividades ndo-exclusivas do
Estado é o tema abordado pelo presente trabalho. A exemplo do que ocorreu quando empresas
estatais orientadas para o mercado foram privatizadas, 0s servi¢cos em que o Estado ndo necessita
exercer poder direto seriam transferidos para organizacgdes do terceiro setor. O modelo, que foi
introduzido pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, tem entre seus principais
objetivos a reorientacdo do papel do Governo. Ele deixaria de executar para assumir o controle
gerencial destas atividades. Contudo, acredita-se que a mencionada transferéncia ndo esteja
ocorrendo da maneira adequada e que funcBes que deveriam ser delegadas ainda estdo
concentradas nas maos de seus responsaveis originais. Sugere-se, por meio da anélise da estrutura
organizacional preservada pela administracdo direta, uma proposta de avaliacdo da
descentralizacdo das atividades ndo-exclusivas. O ponto central do estudo seria 0S processos
mantidos por estes 0rgdos. A revisdo bibliografica aborda assuntos como a reforma gerencial,
teoria da administracdo publica e a inter-relacdo entre objetivo, estratégia, estrutura
organizacional e processos. Complementa o trabalho, um estudo de caso com os Telecentros
geridos pela Secretaria de Comunicacgdo da Cidade de Sao Paulo.

Abstract

The present paper aims at approaching the resulting structure of the publicizacdo process of the
denominated non-exclusive State activities. As an example of what happened when market
oriented state-owned companies were privatized, services which did not demand the direct power
of the State, would be transferred to the tertiary. The model, which was introduced by the
Reformation Managing Plan of the State Apparatus, has amongst its main objectives the re-
orientation of the Government role. The last would not execute these activities but undertake their
management control. However, it is believed that the stated transference is happening under
inadequate ways and the duties that were supposed to be delegated are still converged in the
hands of those who were originally responsible. By means of organizational structure analysis
preserved in the direct administration, it is suggested an evaluation proposal on the
decentralization of non-exclusive activities. The central point of this study would be the process
kept by these institutions. The bibliographic review approaches subjects such as the management
reformation, the theory of public administration and the co-relation amongst objective, strategy,
organizational structure and proceedings. To provide a supplement to this paper, a case study
with Telecentro ran by the Communication Department of So Paulo.



Descentralizacéo Reforma Gerencial
1. Plano Diretor e a Administracdo Gerencial

O Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado foi apresentado em 1995 e seu principal
objetivo era promover mudancas na organizacdo, aperfeicoar a administragdo dos recursos
humanos e financeiros, alem de transformar o sistema institucional-legal do Pais (Brasil, 1995).
A chamada reforma gerencial substituiria 0 modelo em vigéncia, com a reorientacdo do papel do
Estado e do seu relacionamento com a Sociedade Civil.

O Brasil, que enfrenta dificuldades de ordem econdmica e administrativa desde a Crise do
Petroleo nos anos 70 e viveu um periodo de estagnacao ao longo de todo os anos 80 e inicio dos
90, necessitava se reestruturar para enfrentar a inevitavel abertura de mercado, atrair investidores
e tornar-se competitivo perante outras nagoes.

A exemplo do que havia acontecido em outros paises, em especial na Inglaterra, o que se
pretendia era redefinir o papel do Estado, de maneira que ele passasse a focar seus esfor¢os em
atividades de planejamento e estratégicas, e no desenvolvimento de infra-estrutura. Aumentar a
eficiéncia da maquina publica, com a implantacdo de um plano de desenvolvimento sustentavel,
fixado sob metas e objetivos, e de um sistema administrativo similar ao utilizado na iniciativa
privada. Similar, mas ndo idéntico, dada as peculiaridades de cada setor. Enquanto no privado
cabe as empresas essencialmente se decidir por métodos e estratégias gerencias, no publico é
necessaria uma acao anterior no sentido de criar condi¢Ges de autonomia para a realizacdo deste
gerenciamento. (Pereira, 1998)

Aumentar o grau de participacdo da sociedade no processo de execugdo e controle das politicas
publicas era outra estratégia projetada com este objetivo. Para seus idealizadores, o Estado
deveria, portanto, transferir para empresas privadas e publicas ndo-estatais todo o servico que
pudesse ser realizado pelo mercado ou pela sociedade civil. Em suas maos ficariam concentrados
aqueles que sdo considerados exclusivos da area publica, como o poder de regulamentar,
fiscalizar e fomentar, além das ja mencionadas atividades estratégicas, que estdo relacionadas a
definicdo de leis e politicas puablicas, assim como a ado¢do de mecanismos para O Seu
cumprimento.

Neste sentido, o aparelho do Estado foi dividido em quatro setores distintos: nucleo estratégico,
atividades exclusivas, servicos ndo-exclusivos e producéo de bens e servigos para 0 mercado.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Como foi apresentado, uma das premissas da Reforma Gerencial era transferir para empresas
publicas ndo-estatais servicos que, apesar de controlados pelo Estado, pudessem ser executados
por unidades descentralizadas. Alguns 6rgdos da administracdo direta, a partir da prerrogativa,
deram inicio a este processo e passaram a delegar responsabilidade por servicos com tais
caracteristicas para organizacdes do terceiro setor. Contudo, passados 10 anos, ainda ndo foi
possivel verificar em que medida esta transferéncia esta ocorrendo a contento. Em outras
palavras, ndo se pode afirmar se a descentralizacdo ocorre de maneira integral, com o agente
receptor adquirindo autonomia e autoridade e o Estado com dedicacdo especial em atividades
gerenciais.

Acredita-se que pelo menos parcialmente esta parceria entre Governo e organizagdes do terceiro
setor seria equivocada.



O objetivo principal do presente trabalho é estabelecer um modelo de anélise com a finalidade de
responder a problematica acima descrita. Em segundo lugar, deseja-se aplica-lo por meio de um
estudo de caso, para testar a hipotese relacionada a possivel ineficiéncia da descentralizacéo.
Obviamente, sem deixar de considerar as limitagdes dos resultados, dadas as restrigdes a serem
consideradas por ndo se tratar do universo de atividades transferidas em sua totalidade.

O objeto da andlise sera o Projeto Telecentro, gerido pela Prefeitura da Cidade de S&o Paulo em
parceria com uma Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP).

3. O papel do Governo e das empresas publicas ndo estatais

A delimitac@o dos quatro setores que constituem o aparelho do Estado teve origem na intencao de
apontar quais sdo as areas em que 0 Governo deve atuar, as passiveis de privatizacdo e quais
caberiam transferir para as empresas publicas ndo-estatais. Com a reorganizagdo, o Estado nao
seria mais o detentor da responsabilidade direta pelo desenvolvimento econdmico e social, por
meio da producdo de bens e servigos, mas consolidaria um papel de promotor e regulador do
crescimento.

A medida nédo encontraria validacdo apenas nas atividades que tém orientacdo para o mercado.
Aplicariam-se também naquelas que séo de caréater social e, portanto, de natureza publica, sobre o
qual o Governo ndo necessita exercer poder, muito embora ainda deve subsidiar. E o denominado
terceiro setor e nele estdo incluidos servico de educacgdo, saude, cultura e pesquisa cientifica.
(MARE, 1998).

Caracterizariam as atividades do Governo, em primeiro lugar, todas aquelas desempenhadas pelo
nucleo estratégico: responsabilidade pela formulagéo de lei e politicas publicas. Pequeno nas trés
esferas de governo (unido, estados e municipios), seria constituido pelos altos administradores
publicos. Também estaria sob sua tutela policiar, regulamentar, julgar, fiscalizar e tributar.

Dentre seus principais objetivos, segundo o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
estaria 0 desenvolvimento de capacidade gerencial para definir e administrar contratos de gestdo
firmado com empresas privadas e publicas ndo-estatais; e substituir a administracdo puablica
burocratica, voltada para o controle dos processos, por outra, focada nas metas e indicadores de
desempenho.

Em contraposicdo ao modelo de privatizacdo, adotado quando empresas estatais fossem
adquiridas por particulares, para a efetivacdo das atividades ndo-exclusivas seria realizada a
“publicizacdo” do servigo através de parcerias estabelecidas entre o poder publico e Organizacdes
Sociais (OS) ou Organizacdo de Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP). O resultado
imediato seria maior agilidade na concretizacdo das agdes, maior democratizacdo e controle
social. Isto porque as entidades contariam com uma autonomia administrativa e seus dirigentes
teriam maior responsabilidade sob os recursos. Assim, haveria maior liberdade para contratar
funcionarios e adquirir bens e servicos, ao mesmo tempo em que o Governo e a sociedade
exerceriam um controle consistente, baseado sobretudo em resultado, sempre com a finalidade de
aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servigos, com uma reducéo de custos para o cidadao.

As OS sdo organismos publicos ndo-estatais, formados por associa¢des civis sem fins lucrativos.
Eles estdo voltados ao atendimento do interesse publico e por esta razdo ndo pertence a qualquer
individuo. A lei n°® 9.637, de 15 de maio de 1998, regulamenta a sua atividade e estabelece o
contrato de gestdo como o instrumento regulador de suas acdes. Ela determina, que ao elaborar o
referido contrato, deve-se especificar o programa de trabalho proposto, as metas e 0s prazos para
atingi-los, além de critérios objetivos de avaliacdo de desempenho, com base em indicadores de
qualidade e produtividade.



Ja o relacionamento estabelecido entre o poder Pablico e as OSCIPS ¢é regido pelo termo de
parceria. Determinado pela lei 9.790 de 23 de margo de 1999, ele também prevé a apresentacao
de relatorios comparativos de metas e resultados, acompanhados de prestacdo de contas e gastos.
(Ferrarezi, 2001)

Nota-se pelo expostos acima, que para os dois tipos de organizagdo, o cumprimento de metas e
objetivos sdo itens determinantes para a preservacdo da parceria. PressupBe-se diante disto, que o
ndo atendimento do previamente acordado, em ambos 0s mecanismos, implica no rompimento
desta relacao, sob pena de instauracdo de processo.

A descentralizacdo das atividades ndo tem como resultado a perda do controle exercido pelo
Estado. Na verdade, ao delegar autoridade, pode-se perfeitamente preservar a sua funcionalidade
e permitir o seu aperfeicoamento. E com certa freqiiéncia, alcancar o objetivo desejado so €
possivel por meio da descentralizagdo (McCubbins, 1991). Ao delegar, neste contexto, transfere-
se o foco de controle da execucdo para o resultado.

4. Inter-relacéo entre objetivos, estratégia, estrutura e processo

Segundo Oliveira (2004), o objetivo é o ponto em que a organizacdo deseja chegar. Ele esta
relacionado com o resultado, o fim que se pretende atingir. Independente da natureza desta
organizacdo, seja ela publica, privada ou do terceiro setor, seus objetivos sempre estardo
vinculados ao que se espera para o futuro. E a ferramenta utilizada para atingi-los é chamada de
planejamento estratégico.

Diferentes autores discorreram sobre o tema e 0 que parece consenso entre eles é a necessidade
de haver correlacdo entre os objetivos e as estratégias. Ou seja, ao desenvolver uma estratégia, €
preciso ndo so considerar, mas utilizar os objetivos como fonte priméaria de informacdo. Para
Chandler (1998), a estratégia é o estabelecimento dos objetivos essenciais de longo prazo e de
acOes adequadas para atingi-los. Outro conceito que segue a mesma linha é o de que a estratégia
estd vinculada aos critérios e decisdes a serem tomadas pelo chamado “nucleo estratégico”, no
sentido de se orientar de forma determinante e sustentavel os processos (Martinet, 1984). Ainda
sob esta Gtica, a administracdo estratégica é considerada por David (2002) como a habilidade de
desenvolver, implementar e avaliar decisfes interfuncionais com o propésito de se atingir 0s
objetivos.

Outro ponto de convergéncia diz respeito ao relacionamento da estrutura organizacional com os
dois elementos ja apresentados. Ela deveria ser alinhavada com os objetivos e as estratégias da
organizacdo (Oliveira, 1998). Em outras palavras, a estrutura organizacional € um instrumento
utilizado para se atingir os resultados esperados.

Na opinido de Shrivastava (1994), a estrutura organizacional é formada pelo padréo de autoridade
e relacGes de responsabilidade estabelecidos. Admitindo-se que todos os tipos de estrutura
apresentam caracteristicas positivas e negativas, a missdo do estrategista das empresas seria o de
moldar a estrutura a estratégia definida (Peerce & Robinson, 2000).

Antes de concluir o topico convém adicionar ainda uma ultima varidvel a andlise. Trata-se dos
processos realizados pela organizacdo. Por intermédio deles, é possivel, em primeiro lugar
entendé-la e analisa-la, além de identificar caracteristicas da estrutura e da estratégia. Isto porque
todas as atividades realizadas, das mais simples as mais complexas, integram ou S80 um processo
(Grahame e LeBaron, 1994).

Baseado no exposto acima, é possivel concluir que os processos fazem parte da estrutura
organizacional e, em boa medida, eles traduzem a esséncia da organizagdo, sua razdo de ser.



Assim, sugere-se acrescentar o alinhamento dos processos aos demais elementos apresentados
aqui: objetivo, estratégia e estrutura.

5. Atividade Exclusiva ou Servi¢o Ndo-Exclusivo do Estado? A indefinicdo de papéis como
fator limitante a atividade gerencial

A transferéncia das atividades ndo-exclusivas do Estado deve ser feita de maneira integral.
Preservé-las, ainda que parcialmente, tende a descaracterizar a “publicizacdo” e delegacdo de
autoridade, assim como a capacidade de controle e de administrar pelo resultado. A substitui¢do
do processo de descentralizagdo pelo de desconcentracdo € o principal problema quando se adota
um modelo hibrido. Nele, a distribuicdo € realizada internamente, ainda na esfera da
administracdo direta, ou seja, a delegagdo de atribui¢bes ocorre dentro do prdprio governo. E se
ela é feita em nivel de autoridade, cria-se um vinculo por hierarquia (Mello, 2004). Por esta
razdo, a configuracdo gera uma continua e permanente subordina¢do com relagdo aos processos
administrativos executados.

Mello alerta para a necesséria distingdo a ser feita entre descentralizacdo e desconcentragdo. A
primeira parte do pressuposto de que existem diferentes pessoas juridicas envolvidas. De um
lado, os detentores originais da atividade transferida e, de outro, o organismo receptor. A unidade
personalizada e a subordinacdo sdo rompidas. Aquele que delega, passa a exercer controle por
meio de mecanismos definidos por lei. Ja na desconcentracdo, a pessoa juridica é a mesma e, com
isso, a ligacdo hierdrquica é mantida.

Peter Drucker (1964) é considerado pioneiro no desenvolvimento de estratégias de controle por
resultado. Para ele, tdo mais eficientes elas serdo quanto melhor e mais claras forem as definicdes
quanto a descentralizagdo, que significa, sobretudo, oferecer maior autonomia & unidade
descentralizada e formular objetivos e metas precisos.

No processo de “publicizacdo”, o contrato de gestdo e o termo de parceria definem o
gerenciamento de metas e objetivos como principal instrumento de controle. Desta maneira, 0
critério de analise é baseado em aspectos relacionados a efetividade, eficacia e eficiéncia. Para
compreender a amplitude e dimensionamento das trés varidveis, cabe recorrer as defini¢bes de
André (1993: 84-5) para cada uma delas:

Efetividade € o grau de satisfacdo das necessidades e dos desejos da sociedade pelos servicos
prestados pela instituicdo. Pode ainda ser apresentada como o grau de atendimento ao mercado
potencial pelos servigos da entidade.

Eficacia é o grau em que as metas da organizacdo, para um dado periodo de tempo, foram
efetivamente atingidas. (...) O conceito de eficacia também esta associado ao de qualidade dos
processos produtivos, no sentido de que ser eficaz pressupde o fiel atendimento as especificacdes
de uma dada meta, sem desvios de rota em relacdo ao cumprimento das inten¢des programadas.

Eficiéncia é a capacidade de producéo da entidade (garantida uma qualidade constante) de bens
e servigos, com 0 uso, 0 mais racional possivel, de um conjunto de insumos necessarios a essa
producéo.

Em sintese, ao se desvencilhar da execucdo, o Poder Central exerce uma nova funcdo em que a
avaliacdo da qualidade do servico prestado pela organizagéo, a verificagdo quanto ao atendimento
de metas e a utilizacdo racional de recursos sao suas atribuigdes Unicas.



Instituir um modelo em que se alterna tanto a hierarquia quanto o controle é, em primeiro lugar,
arriscar-se nao desempenhar adequadamente nenhum dos dois papéis. As atividades dos 6rgaos e
dos agentes executores se entrelagam de tal maneira que passa a ser dificil definir onde termina a
responsabilidade de um e comega a de outro. Sem pardmetros, o controle € inviabilizado e
consequentemente os objetivos da Reforma Gerencial.

6. Modelo de Analise

O ponto fulcral do modelo sugerido é a interdependéncia apontada entre objetivos, estratégia,
estrutura e processos. Se desta relacdo depende o funcionamento adequado da organizacdo, a
esséncia da analise se voltar a identificacdo e confrontacdo destas varidveis. Contudo, convém
estabelecer um ajuste a fim de torna-la mais objetiva e focada na proposta de trabalho.
Pretende-se criar um instrumento que seja capaz de apontar a eficiéncia ou ineficiéncia do
processo de descentralizagdo das atividades ndo-exclusivas do Estado. Isto é, diante do que previa
a Reforma (Objetivos), verificar se os 6rgdos da administragdo direta que aderiram as idéias
apresentadas, delegaram responsabilidade e autonomia para as unidades descentralizadas e estéo
focadas no desenvolvimento de mecanismos e realizacéo do controle (Estrutura e Processos). N&o
faz parte do escopo do estudo, entender os meios utilizados para atingir tais objetivos (Estratégia)
e, por esta razdo, o elemento sera excluido da relacdo. Com a configuracdo definida, o modelo
busca revelar se 0 que a organizacdo QUER — com base nas prerrogativas da Reforma — estdo em
consonancia com o que a organizacio efetivamente E e FAZ. A figura 1 demonstra graficamente
esta relacéo.

Figura 1: Inter-relagdo como modelo de analise

QUER
(Objetivos)

Oquea

organizaco...
FAZ E

(Processos) (Estrutura)

Para que as informacdes obtidas sejam factiveis e passiveis de analise mais apurada, entende-se
que seja necessario ainda estabelecer critérios de padronizacdo referente ao tipo de dado que
devera ser levantado para as trés variaveis:

a) Objetivo — ja foi colocado que o objetivo central do 6rgdo da administracdo direta sob
anélise deve estar vinculado ao que propGe o Plano Diretor de Reforma do Estado. Além
destes, deverdo ser considerados os objetivos especificos, que geralmente estdo expressos
em forma de lei ou decretos. Além de verificar se os Ultimos estdo em confluéncia com o
primeiro, a acdo tem o proposito de coletar caracteristicas préprias do servico e, por
consequéncia, dos resultados que se deseja alcangar;



b) Estrutura — valendo-se da definicdo de Hemsley & Vasconcellos (2003), que afirma que
a estrutura organizacional é o processo por meio do qual a autoridade é definida, as
atividades distribuidas e um sistema de comunicacéo estabelecido, trés fatores deverao ser
identificados: o modelo de departamentalizacdo, a autoridade e o sistema de
comunicacao; e

c) Processos — opcdo serd pela analise de todos os processos. O modelo ndo vai focar
também na identificacdo e estudo dos processos centrais para ndo tornd-lo muito amplo e
dificil de se aplicar em funcdo da diversificacdo das variaveis. Por outro lado, ndo vai
apenas analisar 0s processos centrais, porque apesar de serem considerados essenciais
dentro da organizagdo, ndo representam a totalidade das atividades realizadas. Como o
interesse é observar se o servico foi integralmente transferido para que fossem assumidas
funcdes de controle, faz-se necessario obter uma gama mais abrangente de processos.

No item a seguir sera apresentado o resultado da aplicacdo do modelo sugerido. O estudo de caso
foi realizado com o Projeto Telecentros, que até maio de 2005 era administrado por uma
Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e controlada pela Secretaria de
Comunicagdo da Cidade de S&o Paulo (SECOM).

7. Telecentros: Um estudo de caso baseado nos processos e na estrutura organizacional

A lei 13166, de 05 de julho de 2001, que criou a Secretaria Municipal de Comunicacdo e
Informacdo Social (SMCIS) teve como um de seus desdobramentos a implantacdo e
desenvolvimento do Projeto Telecentro. Voltado para a populagdo carente, o servi¢co adota o
principio da inclusdo digital. Pouco mais de uma centena de unidades espalhadas pela cidade
oferecem cursos de informatica e acesso gratuito a Internet, entre outros.

Inicialmente ele era administrado exclusivamente pela Prefeitura. Mas, em funcdo da rapida
expans&o e por se tratar de um servigo ndo-exclusivo do Estado, julgou-se apropriado transferi-lo
para uma empresa publica ndo-estatal. Optou-se pela parceria com a Rits, uma OSCIP com
experiéncia anterior nesta area. O instrumento de controle utilizado, como determina a lei, foi o
Termo de Parceria.

Com a mudanga de administracdo, a SMCIS passou a se chamar Secretaria de Comunicacdo da
Prefeitura de S&o Paulo (SECOM), mas sua estrutura basica foi preservada. A Coordenadoria de
Inclusdo Digital e do Portal é a area, dentro da SECOM, responsavel pelo controle do servico.
Como foi explorado no item anterior, 0 objetivo principal da referida coordenadoria, no que diz
respeito ao Projeto Telecentro, seria controlar suas atividades, avaliar a qualidade do servico,
verificar se ele estd sendo realizado com efetividade, eficicia e eficiéncia, enfim, adotar o
controle gerencial.

Os objetivos especificos foram extraidos da mencionada lei de criacdo da antiga Secretaria.
Apesar de ter recebido outra denominacdo, o 6rgdo preservou o disposto pela legislacdo. Segundo
ela, entre as atribuigdes da Coordenadoria de Incluséo Digital estariam:

| — fomentar o acesso da populagdo do municipio de S&o Paulo a Sociedade da Informagéo e do
Conhecimento;

Il — coordenar a formulacdo e a implantacdo, bem como supervisionar as politicas publicas de
governo eletronico no ambito da administracéo direta e indireta, visando:

a) disponibilizar a populacao sistema integrado de informac6es do Governo Municipal;



b)implementar rede publica de telecentros e de instalacdo analogas objetivando o exercicio da
cidadania eletronica;
Il — Gerir sistemas eletrénicos de atendimento aos municipes;

Confrontados o0s objetivos gerais com os especificos, nota-se que eles apontam para a mesma
direcdo.

Os dados sobre a estrutura e os processos foram obtidos por meio de entrevista e aplicacdo de
questionarios, entre os dias 18 e 20 de maio de 2005, perfazendo um total de 31 pessoas ouvidas.
Foram contatados o coordenador de inclus&o digital, os gestores das areas a ele subordinado e os
responsaveis por cada um dos processos voltados ao Projeto Telecentro. Quando dois
funcionérios executavam a mesma funcdo, apenas um era selecionado de acordo com a
recomendacao da chefia.
Subordinados e gestores foram ouvidos separadamente para que ndo houvesse interferéncia no
resultado da atividade. Os participantes do primeiro grupo foram convidados a preencher um
formulario (ANEXO 1), relatando o nome de todos 0s processos sob sua responsabilidade e
apontando o departamento e o setor ao qual era subordinado. O mesmo foi pedido aos integrantes
do segundo grupo, que, além disso, falaram sobre o critério de departamentalizacdo, o nivel de
autoridade e o sistema de comunicacéo.
Confrontadas as informacdes de relatorio com a apresentada pelos gestores, identificou-se que o
tipo de departamentalizacdo adotado é o funcional (ANEXO 2). Abaixo do coordenador, ha 4
grandes é&reas (Administragdo, Projetos, Tecnologia e Portal) e dentro delas outras 15
subdivisdes. Ao todo, eram 471 funcionérios, dos quais 309 estavam espalhados pelas unidades
dos Telecentros e os outros 62 formavam a equipe interna, que era alocada na Secretaria de
Comunicagdo. Composta por funcionédrios da Prefeitura e da Rits, ambos estavam
hierarquicamente subordinados a um dos gestores das quatro grandes areas. Por outro lado, a
comunicacdo entre os departamentos era diagonal. Para a maioria das atividades realizadas,
especialmente aquelas que envolviam decisfes, ndo era necessario um contato inicial com os
chefes. Ela acontecia em unidades e niveis hierarquicos diferentes.
A tabulacdo dos formularios revelou que existiam 106 processos ligados ao Projeto Telecentro:
25 da éarea de Administracao, 49 de Projetos, 31 de Tecnologia e 1 de Portal.VValendo-se como
parametros de avaliacdo os itens apontados pela Reforma do Aparelho do Estado, pela lei das
OSCIPS e pelo termo de parceria, que estabelecem o controle, a anélise e avaliacdo do servigo
descentralizado como atribuicdes préoprias da administragdo direta, duas colunas foram
incorporadas ao formul&rio. Na primeira deveriam ser assinalados todos 0Ss processos
pertencentes as atividades exclusivas do Estado e na segunda as atividades ndo-exclusivas.
O resultado do levantamento foi o seguinte:
e 100% dos 25 processos realizados pela area de Administracdo faz parte dos servi¢os ndo
exclusivo do Estado e deveriam estar descentralizados;
e 100% dos 31 processos realizados pela area de Tecnologia faz parte dos servigos nao
exclusivos do Estado e deveriam estar descentralizados;
e 0 Unico processo da area de Portal faz parte dos servicos ndo exclusivos do Estado e
deveriam estar descentralizados;
e 94% dos 49 processos realizados pela &rea de Projetos faz parte dos servicos ndo
exclusivos do Estado e deveriam estar descentralizados.



De um universo de 106 processos identificados, 3 (2,8% do total) estdo focados nas atividades
exclusivas do Estado. Todos pertencem a area de Projetos e estdo direcionados a avaliacdo dos
treinamentos oferecidos. N&o foram encontrados processos especificos para a definicdo e controle
de metas.

8. Concluséo

Os objetivos gerais e especificos do Projeto Telecentro estdo ligados entre si e preservam a idéia
de controle do servico, que foi transferido para uma organizacdo do terceiro setor. Mas, a
estrutura organizacional e 0s processos executados pela administracdo direta ndo estdo
compativeis com eles. Em primeiro lugar, o numero de divisdes e subdivisdes descaracteriza a
idéia apresentada no item 3 deste trabalho, em que se afirmou que o nucleo estratégico deveria
ser pequeno. O segundo aspecto que merece destaque é o fato de que as equipes eram hibridas,
formadas por servidores da Prefeitura e funcionarios contratados pela OSCIP. Muito embora a
comunicacao fosse diagonal, todos respondiam aos gestores de cada uma das quatro areas que
compunham a estrutura, independente da atividade realizada, o que pressupde a existéncia de um
nivel de subordinagdo (hierarquia) entre atividades ndo exclusivas do Estado e a administracéo
direta. A terceira diz respeito aos processos realizados. A quantidade levantada (106) caracteriza
o0 desvio do objetivo da Reforma Gerencial em reduzir a burocracia e o tamanho da administracdo
direta para tornar a maquina do Estado mais eficiente e econdémica. Além disso, 97,2% destes
processos deveriam ser de responsabilidade exclusiva da OSCIP, por se tratarem de atividades
relacionadas ao servico descentralizado. Os 2,8% restantes eram vinculados as atividades
exclusivas do Estado e executados apenas por uma das quatro areas que integram a
Coordenadoria de Inclusdo Digital e, mesmo assim, de maneira restrita. Os processos em questdo
eram voltados para a avaliacdo de treinamento. Faltava, por exemplo, atividades de definicdo e
controle de metas.

O resultado da analise indica que ndo havia coesdo entre os objetivos, a estrutura e 0S processos.
Enquanto o primeiro estava vinculado as premissas da Reforma Gerencial, os dois ultimos
estavam voltados para a direcdo oposta. A Coordenadoria de Inclusdo Digital ainda preserva as
atividades executoras e ao invés de delegar autoridade e descentralizar o servigco, promoveu a
desconcentracdo do mesmo dentro de sua propria estrutura. Isto quer dizer que ainda had um
esforco sensivelmente maior no FAZER enquanto o ideal seria concentrar-se no CONTROLAR.
Apesar de restrito e incipiente, o estudo apresentado pretendeu lancar luz sobre o tema. O perigo
representado pela transferéncia parcial dos servi¢os ndo-exclusivos do Estado é o de se preservar
uma estrutura similar a anteriormente instalada e a perpetuacdo de todos os argumentos
apresentados para a realizacdo da Reforma Gerencial: ineficiéncia da maquina publica,
burocracia, dedicacdo a atividades que ndo séo caracteristicas do Estado, etc.

Faz-se necessario realizar novas pesquisas relacionadas ao tema e analisar um nimero maior de
parcerias do género para se apurar o grau de eficiéncia das mesmas. Ao mesmo tempo, 0 modelo
se mostrou apropriado para a efetivacdo de tal andlise. Ao comparar os objetivos, a estrutura e 0s
processos do 6rgdao da administracdo direta em sua nova configuracdo, revela-se o quanto o
Estado pode estar deixando de exercer o papel que lhe é inerente.
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ANEXO 1 - Tabela de Processos Realizados — Atividades Exclusivas e Ndo Exclusivas

Tabela de processos realizados - Atividades Exclusivas e N&o Exclusivas

Servicos Servicos
Servico  |Nao- Servico  [N&o-
DEPARTAMENTO NOME DO PROCESSO Exclusivo |Exclusivos DEPARTAMENTO NDME DD PROCESSO Exclusivo _|Exclusivos
Setor: Contratos e Convénios 8 Setor: Técnico 4
Constituicdn de processo para incorporacso de bens doados 1 Elahoragdo de material de apoio para as aulas X
Acormpanhamento de processo de doagdo 1 Conwvocagdo de alunos X
atividades na implantacio de Telecentros 1 Treinamento X
|ETebarag 3o de projeto de voluntariado para 05 Telecentos 1 Ap0io pos-cUrso X
Constitican de processo de flrfo de equipamentos 1 Setor: Comuni 1] X3
Controle de recebimento dag prestagiies de contas de 1 Producdo de textos instilucionais X
Controle das renovacdos dos conwénios de enfidades 1 Elahoragdo de clipping X
Conirole dos encerramenios de convenios de enfidades 1 Confaio com a imprensa X
Setor: Compras,’ A [1] 5 AssiEENCia a0 projeto [T4A1 %
Encarinhamento de demandas para campras 1 Assisténcia 3 organizacdo de eventos X
Respostas a reclamagiies da owvidaria e ministério pablico 1 Elaboragdo de textos para o site dos Telecentros S
Administragdo de contratos 1 Edicdo de material para o site X
Deservahviments de novos projetos (ex: centro de 1 Edicdio de fotos X
Implantacdo de Telecentros 1 Telecentros 4
Coordenacdo de Telecentros [1] 5 Atendimento aos usuarios (resposta aos e-mails) X
Elahoragao de Relatdrins de Contrale dos Telecentros 1 Atendirento & irmprensa e estudantes X
Aualizagso de Relatdrios de Controle dos Telecentros 1 Elaboragdo de material institucional b3
Fechamento de Relafrios 1 Pesquisa / Auiilio na elaboragao de projetos X
Suporte aos Agentes Tecnicos Regionais (ATRs) 1 |NOME DO PROCESSO 2 9
.. [Multplicacio de informaches aos ATRS 1 Capacitagso profissional X
ADMINISTRAGAQ [Implantacao e Manutencao de Telecentros 0 7 Elaboracdo de programas de reinamento X
com levantamento de dados 1 Levantarnentos especificos de necessidades %
Relatdrio de visita (com analise 1 Treinamento "in loco” b
Desenvalvimentn do projsto preliminar 1 Avaliacdn de treinamentn X
Revisdes do projeto preliminar 1 Organizagao de eventos em geral (semindrios, %
Desenvolvimento de projsto para implantacao, incluindo 1 Captacan de recursos para parceria em reinamentos X
Acompanhamento de obra 1 Oriertacdo & equipe de capacitacdo X
Vistoria e manutencao de elecentros J3 implartados 1 PROJETOS  [Desenvalvimento de material de apoio X
Manutencao 0 1 |[ETaboragao oo plnejamento de tenamentss | %
Manutencan elefrica e hidraulica predial 1 Acompanharmento das equipes de Teinamento Ecnico X
Setor: Parcerias 0 5 Setor: Atividades 1 3
Abertura de canais com a iniciativa privada 1 'Eahnragén de oficinas X
Apresentacdo da Coordenadaria Geral de InclusSa Digital 35 1 Capacitagio dos oficineiros / usudrios dos Telecentros X
Apresentacao de projetos com a necessidade da 1 Acompanhamento de oficineiras X
Fecharmento e manufenc3o da parceria 1 Avaliacsn de resultados X
Agregar ao projeto da Coordenadoria afrativos que possam 1 Setor: Administracao de TELECEU a 8
Setor: Patrimdnio 0 4 Divulgagao de vagas X
Reunido cam funcionsrios referentss a bens & patriménio 1 Recshimento de curriculos X
Cortrale de bens patrimaniais dos Telecentros em 1 Aplicacdo de provas e entrevistas X
Solicitagdo de transjgurtes para funcionarios respansaveis por 1 Encaminhamento para contratagao e desligamento de b
Organiza;an do frabalho de levantamento de pafrimdnio nos 1 Acormpanhiaments dos cursos no TeleCEL X
Total Administragan 1] 25 Acompanhamento das afividades no TeleCEU X
% 0 100 Relatdrio semanal de funcionamento dos TeleCEUs %
Reunifies corn SME [ Gestores do CEU X
Setor: Suporte e Manutengao 0 9 Setor: Coordenagdo a 9
Suporte iNterno aos Usuarios X Supervisdo do projeto TeleCEU - (acompanhamento X
Suporte externo aos Telecentros X das atividades e contatos com a EU - prestagdo de X
Suporte externos aog analistas X 4valiagdo e acompanhamento de funciondrios X
Suporte via telefone (Lsudrios e analistas) X Coordenacdo do site dos Telecentros X
Acompanhamento do ssrvico de atendimento aos
Gerenciamento da equipe X usudrias (link disponivel no site) X
Elaboragdo do projeto Fabrica de Recondicionarmento -
Selecdo e contratagdo de analistas de suporte X parceria com o gaverna fedsral X
Supervisdo da equipe de treinamento ticnico e
Contrale de equipamentns e solicitacdo de reparos (garantia) X pedagdgico X
Gerenciamento da rede GMU / Linu X Acormpanhamento de parcerias internacionais - [T44l, X
Avaliagio da equipe X Acormpanhamento de confratos com parceiros - X
Setor: Suporte de Alto Nivel 0 3 Total Projets E] 45
Suporte a0s WBCnicos dos Telecentos X % [ 94
Testes de Distrbuicdo do Sacic para 05 Telecenfros s
Manufencao dos usudrios internos X Setor: Suporte e Manutencao 1
Setor: Desenvolvimento Linux [1] [ PROJETOS AdminEraca0 8 Relatorios no Sistema de Telecentos 1
Pesquiza de Oimizag 50 do Kernell Lindx e APFS X Total Portal 1
Cormpilagan do GHOME para redug3o do uso dos servidores X % [i] 100
TECNOLOGIA  [Erpacotaments do Deblan dos servidores & programas | X
Deservalvimento geral (festes, documentacdo, reinamento) X [Total Governa Eletrdnico 103]
Suporte a0 desenvolvimento da distTbuicao do SACTX X % 97|
Fromoca0 do projetn dos Telecentos no nivel Bcnico X
Setor: Controle das Maguinas 0 4
Controle de entrada e saida de equipamentos X
Recehimento e encaminhamento das solicitagdes de X
Suporte Interna
Transporte dos egu\gamenma X
Controle das senhas de servico de infernat X
Setor: Coordenacéo 0 9
Atendimento de drgdos municipais
Gerenciamento de Projetos / Portal & Sacix e
Supervisdo de Treinamento X
Respostas as consultas (ouvidoria, secretaria) / oficios X
Contratagsn de pessoas X
Especificacdo de produtos / pesquisa & criagao X
Avaliacio de pessoal X
Respostas a usudrios do portal X
Atendimentn Corparativo (atendimento a empresas gue X
Gerenciamento de Equipe X
Total Tecnologia [i] 31
% [1] 100




ANEXO 2 - Organograma da Coordenadoria de Incluséo Digital
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