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RESUMO

O presente estudo buscou encontrar indicios e formular hipéteses sobre os
fatores que influenciam a implantagio e difusdo de Sistemas de Informagdes

Geograficas (SIG) em prefeituras de médio porte.

Esta necessidade foi sentida tendo em vista a constatagdo de que, muito embora
diversos 6rgéos publicos se lancem na adog¢io desta nova tecnologia, poucos resultados
estdo sendo alcangados de forma satisfatéria e efetiva. A quase totalidade dos casos
ficam restritos a um nivel bastante superficial de utilizagfo, desprezando o potencial

oferecido pelo SIG.

Ficou claro, durante o estudo, que como qualquer outra inovagéo tecnolégica ele
ndo tera muito valor operacional se o seu desenvolvimento nfo considerar as
necessidades, condigdes e potenciais do usuario, os quais diferenciam-se para locais e

tempos distintos.

O desenvolvimento do estudo deu-se através de um estudo de caso, utilizando
metodologia qualitativa de pesquisa. A coleta de dados efetuou-se a partir de entrevistas
com os agentes que participaram da implantagiio (dados primdrios) e da coleta de
material existente sobre o processo (dados secundarios), sendo estes dados analisados ¢

levantados os pontos problematicos da implantag&o.



~ ABSTRACT

The present study searched to find clues and formulates hypotheses about
the factors that influence the Geographical Infomation System (GIS) implantation
and diffusion in city halls of middle importance.

This necessity was experienced considering the evidence that, although
many public departments make use of this new technology, few results are being
obtained in a satisfactory and effective way. Almost the totality of the cases are
restricted to a very superficial level of utilization, not considering the potencial
offered by GIS. }

It was clear, during the study, that as any other technological inovation it
will not have much operational value if its development do not consider the
necessities, conditions and potential of the usuary, which are distinguished in
distinct times and places.

The development of the study occured through a case study, using the
qualitative research methodology. The collect of datums were done from
interviews with the agents that participated in the implantation (primary dates)
and from the existent material colected about the process (secondary dates).
These datums were analized and the problematic points of the implantation were

raised.



CAPITULOI1

INTRODUCAO

A problemadtica urbana brasileira esta longe de ser resolvida satisfatoriamente. Nas
ultimas décadas o crescimento acelerado dos grandes centros, sem a devida infra-estrutura
administrativa, e a falta de politicas urbanas eficazes de controle, suscitaram o caos urbano,

proporcionando uma péssima qualidade de vida aos que neles residem.

Todavia, o problema nfio se restringe somente aos grandes centros. Cidades de
porte médio j4 comegam a sentir os efeitos deste crescimento, sendo que o problema tende
2 agravar-se. No dltimo censo efetuado recentemente pelo IBGE', confirma-se uma
tendéncia ja colocada ha alguns anos por pesquisadores desta problematica, entre eles
Panizzi (1990): a desaceleragio do crescimento nas grandes metropoles e, em

conseqiiéncia, 0 aumento das cidades de porte médio.

Estas, que ja se ressentem da falta de recursos e da pouca eficacia do planejamento
urbano de modo geral, se ndo forem municiadas com instrumentos efetivamente capazes de
direcionarem a gestio municipal e de ordenarem o crescimento urbano, estardo fadadas aos

mesmos insucessos alcangados pelas grandes metropoles.

A par desta realidade, muitas ferramentas que podem auxiliar no planejamento e
gestdo urbana, surgiram e estdo de alguma maneira sendo implantadas em prefeituras e
orgéos publicos. Ferramentas estas que, sob o pontb de vista técnico, encontram-se em um
estagio bastante desenvolvido. Tanto o meio académico como o setor privado t€m se
empenhado em buscar o aprimoramento das mesmas e a utilizagdo do potencial da

informatica neste sentido.

! Folha de S#o Paulo, 3° caderno, pg. 1, 1° de margo de 1997.



Entretanto, algum passo estd faltando para que esta nova tecnologia realmente
comece a mostrar resultados positivos. O que se nota € uma grande dificuldade em
implementé-las de maneira satisfatdria, ¢ nio obstante a grande quantidade de estudos
direcionados as ferramentas em si, pouco se tem estudado em relaggo aos reais problemas
que surgem quando de sua implanta¢do e dos motivos pelos quais tdo poucos resultados

positivos se conseguiu até agora. Questiona-se:
e por que existem tantas dificuldades para implementa-las?

e por que, tendo-se em m&os uma ferramenta tdo poderosa como os Sistemas de

Informagdes Geograficas - SIG, tdo poucos beneficios se tira dela?

e por que ¢ tdo dificil e, muitas vezes, tdo demorado o processo de

implementaggio de um SIG?

' Discutir e procurar respostas para estas indagacdes é o que busca este estudo.

1.1 JUSTIFICATIVA

As cidades como qualquer sistema organizado, s@o o resultado direto da forma de
gerenciamento e adminisfragﬁo sob elas determinado, com o agravante de serem sistemas
complexos, expostos a um contexto ambiental turbulento, como € o caso brasileiro. Outro
agravante, é o fato de que em nosso pais a estrutura administrativa publica € por
caracteristica uma maquina burocratizada, que custa a se adaptar as mudancgas exigidas

pelos tempos atuais.

Mesmo que a evolugdo tecnologica fornega ferramentas modernas para auxiliar na
gestdo das cidades, 0 que se nota é a pouca utilizagéio ou a incapacidade de implementacéo

destas ferramentas de forma a cumprirem efetivamente sua fungéo. .-

Disto decorrem dois pontos chaves na problematica da administragio urbana. O
primeiro é: como estfo estruturadas as organizagdes que administram as cidades? como
elas o fazem? e, como administrar um sistema tdo complexo como o urbano, sem que se

tenha um conhecimento aprofundado e real sobre ele?



O segundo ¢ que, havendo ferramentas que fornecem condi¢Ges de aumentar
consideravelmente a eficiéncia das prefeituras, por que elas sfo tdo pouco utilizadas? ou

quando o sdo, por que de forma téo superficial?

O ponto de ligag@o entre estes dois problemas € a informagio e a maneira como ela
flui dentro da organizag8o de modo a propiciar os subsidios necessérios ao planejamento,

operacionaliza¢do e controle das a¢cdes administrativas.

-

Um Sistema de Informagbes Geogréaficas (SIG) tem a capacidade de gerar
profundas analises, fornecer aos administradores muitas opgdes na tomada de decisdo,
assim como ser utilizado em etapas operacionais. Ele pode muito bem ser utilizado como
suporte & formulagdo de estratégias em nivel estratégico, tatico e operacional, isto quer

dizer, em todos os niveis da organizagio.

Mas o que se observa até o momento, principalmente no setor publico, € que o SIG
mais freqiientemente substitui 0 mapeamento digitalizado, acrescido de algumas poucas
fungGes embriondrias, que em muitos casos, considerando somente estas fun¢des, ndo
valeria 0 esforco despendido € os custos envolvidos para alterar os procedimentos

tradicionais.

Réhm & Kofler (1996), colocam que, embora sendo uma ferramenta de alto
potencial, a implantaggio deste sistema em nosso pais tem sido lenta, com poucas tentativas

bem sucedidas e sem avaliagio critica destas ocorréncias.

Fatores como a escassez de recursos, a falta de respaldo politico, a indefini¢do de
instrumentos que assegurem a continuidade do projeto até sua efetiva implantagdo, ¢ a
imagem negativa criada diante de algumas experiéncias mal sucedidas, intimidam

iniciativas, sem que tenham sido buscadas soluges alternativas (Cortez Filho et al., 1996).

Nota-se que, ha muito tempo, empresas privadas utilizam ferramentas similares
com éxito e, no entanto, no setor publico este processo estd sendo problematico.
“Supostas” dificuldades sdo sistematicamente disseminadas, sem terem sido comprovadas

- clentificamente.

Isto posto, pode-se notar que a problemética suscita uma série de possiveis causas,
que so serdo devidamente confirmadas através de pesquisas empiricas com embasamento
cientifico, desenvolvidas dentro da nossa realidade. Pesquisas estas, com fundamentagio

metodologica, com procedimentos especificos, que permitirdio gerar teorias



fundamentadas, que possam efetivamente contribuir para a formula¢iio de novos modelos

organizacionais, praticas de implantacfo ou aprimoramento de técnicas e produtos.

1.2 PROPOSTA DO ESTUDO

Dentro do quadro acima exposto, fica clara a necessidade de prover as prefeituras,
principalmente as de cidades de médio porte, que deverfio ter um crescimento acentuado
nos proximos anos, com instrumentos que facilitem e viabilizem o planejamento e a gestéo

urbana.

Como os Sistemas de Informagdes Geograficas sdo ferramentas que podem acelerar
em muito estes processos, € como sua implanta¢éo tem encontrado inimeros entraves, ¢ de
vital importancia o estudo do processo de implantagéio das mesmas, facilitando sua adogdo

pelas prefeituras de porte médio.

Nota-se, entretanto, que existe uma incontestavel lacuna nos estudos desta area,
onde a dimensio técnica ¢ a organizacional sfo observadas de forma estanque. Ndo s&o
consideradas, na implantagiio do SIG, a inter-relacdo existente entre as dimensdes € as

adaptagcOes necessarias entre elas.

De forma mais acentuada, este fato é sentido na administra¢iio publica, cujas
caracteristicas da estrutura organizacional ganham um carater por demais particularizado.
Com isto algumas ferramentas como os Sistemas de Informagdes, que em organizagdes
privadas ja alcancam grande grau de utilizagdo ¢ éxitb, em prefeituras e orgdos publicos
tornam-se subutilizadas ou inconsistentes.

Portanto, baseado na necessidade de fornecer subsidios as prefeituras de médio

porte, que facilitem a implantacio desta ferramentas de planejamento e gestdo,

estabeleceu-se o0-seguinte problema de pesquisa:

Descrever e analisar, através da percep¢io dos atores, os fatores que
influenciam a implantacio de Sistemas de Informacdes Geogrificas em prefeituras de

médio porte.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente estudo € fornecer subsidios para otimizar a

implantagdo de Sistemas de Informagdes Geograficas em prefeituras de médio porte.

1.3.2 Objetivos Especificos

O primeiro objetivo especifico do presente estudo ¢ determinar as dificuldades e
facilidades na implantagdo de Sistemas de Informagdes Geograficas na prefeitura de
Blumenau - SC, através de uma pesquisa qualitativa, na qual serdo buscadas as posi¢des

dos atores que direta ou indiretamente fizeram parte do processo.

Como segundo objetivo tem-se a descricdo das agdes, ainda de forma embrionria,
que possam auxiliar na implantagio de Sistemas de Informagdes Geograficas em

prefeituras de médio porte.

E por dltimo, o terceiro objetivo constitui-se em formular hipéteses que possam

servir de base para estudos multi~casos que confirmardo ou no a validade das mesmas.

1.4 MODELO DE PESQUISA

Um dos passos mais importantes em uma pesquisa cientifica € o seu planejamento.
Nele vio ficar definidas questdes do tipo: o que, quando, onde, como e porque observar.
Ackoff (1975) coloca que o planejamento pode ser registrado mediante o uso de simbolos,
onde a inter-relagdo entre os elementos da pesquisa e as vérias decisdes tomadas sdo
transpostas para um modelo grafico que traduz o plano e torna possivel uma avaliagdo

global do mesmo.



No presente estudo, o modelo de pesquisa ficou estruturado conforme monstrado na
Figura 1.1. Neste modelo ficam definidos o objeto de estudo, o contexto do estudo, as

dimensdes observadas e as possiveis variaveis envolvidas.

O objeto de estudo ¢ a dificuldade em implementar SIG em organiza¢des publicas,
ficando limitado ao contexto de prefeituras de médio porte, em virtude do interesse em
instrumentalizé-las para o desempenho das fun¢des de planejamento e gestdo urbana.
Dentro deste contexto serdo analisadas duas dimensdes: a organizacional e a técnica. A
analise destas duas dimensdes busca levantar os problemas advindos, ndo somente delas de

forma estanque, mas, da sua inter-relagédo.

DIMENSAO ,
ORGANIZA- L
CIONAL

DIMENSAO
TECNICA

* Estrutura da
Tecnologia da
Informacgao

*Recursos fisicos
e financeiros

*Aspectos técnicos
*Processos internos

*Estrutura
Organizacional
*Cultura

*Aspectos politico-
Institucionais

*Recursos humanos

Figura 1.1. — Modelo de Pesquisa

Para concretizar tal anélise, foram selecionadas varidveis que podem desempenhar

papel fundamental no processo. A escolha baseou-se na revisdo de literatura pertinente ao



assunto. Na dimensdo organizacional foram observadas a estrutura e a cultura
organizacional, aspectos politicos e institucionais € os recursos humanos existentes. Na
dimens3o técnica as variaveis consideradas foram a estrutura da Tecnologia de Informag&o
(TI), os recursos fisicos e financeiros (necessarios e disponiveis), aspectos técnicos do

sistema e os procedimentos internos.

1.5 QUESTOES DE PESQUISA

Conforme Trivifios (1992), os estudos devem incluir questdes ou perguntas de
pesquisa, ou seja, perguntas norteadoras acerca do que o pesquisador pretende esclarecer

no estudo.

Este estudo busca detectar os problemas na implementacdo de Sistemas de
Informagdes Geograficas, levantar hipoteses sobre suas causas e possiveis solugdes. Mais
precisamente, busca investigar como ocorreu o processo de implantagdo do Sistema de

Informagdes Geograficas na Prefeitura Municipal de Blumenau-SC.
Dentro disto, o objeto de estudo é:
“Porque é tao dificil implantar SIG em Prefeituras de Médio Porte.”

As questdes basicas de pesquisa buscam, desta forma, definir como influenciaram o

processo:

1. a estrutura organizacional;

2. acultura organizacional;

3. adisponibilidade de recursos fisicos e/ou financeiros;

4. as condicionantes técnicas a nivel de Sistema de Informacdes (SI) e de processos

internos;
5. o gerenciamento do processo € a equipe de gerenciamento; e,

6. a interferéncia politica e institucional;



1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Buscando atingir os objetivos propostos e responder as questdes de pesquisa o
trabalho divide-se em 7 capitulos. No primeiro, ja apresentado, ficam destacadas a

importéancia do estudo e sua estruturag@o em termos de contetdo.

No segundo encontra-se a fundamentagdo teérica, elaborada através de revisdo
bibliografica que aborda temas como metodologia qualitativa de pesquisa, Sistemas de
Informagdes Geogréficas (SIG), organizacbes publicas e os principais fatores que
influenciam a adogdo de sistemas de informagdo. Esta fundamentacdo serviu de base a
analise do processo de implantagdo estudado. Na seqii€ncia o terceiro capitulo explica o
método de pesquisa utilizado, contendo todos os passos seguidos e a maneira como foram

efetuados.

A descrigdo do processo esta colocada no capitulo 4, no qual ficam caracterizados os
elementos e a evolugdo da implantagdo. Esta descrigdo estd baseada na percepgdo dos

agentes que atuaram diretamente no processo.

O quinta parte deste estudo, constitui-se da analise do processo descrito no capitulo
anterior, quando foi efetuada a interligacdo entre a pratica e a teoria. A partir desta
interligagdo foram formuladas as hipoteses sobre os reais problemas na implantacéo de

SIG em prefeituras de porte médio.

Por 1ltimo, no sexto capitulo sdo colocadas algumas consideragdes, tendo em vista
que este estudo ndo pode ser considerado conclusivo, mas sim como o inicio de uma
investigagdo. Encontram-se ainda neste capitulo, algumas restricdes do trabalho e as

recomendagdes, que incluem futuras pesquisas dentro da ética abordada.



CAPITULO IT

FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo teoérica desenvolvida no presente capitulo, formara a base para a
analise do processo de implantagdo de SIG na prefeitura estudada, que encontra-se no

capitulo V.

Esta fundamentag@o foi feita a partir de uma revisdo bibliografica, que envolveu
topicos de diferentes 4reas de estudo, no intuito de buscar os subsidios necessérios ao
entendimento de um processo que abrange dimensdes ndo somente técnicas, mas também

organizacionais.

A revisdo incluiu os seguintes itens: Metodologia Qualitativa de Pesquisa, Sistema
de Informagdes Geograficas; Base Cadastral (Cartografia e Cadastro Técnico

Multifinalitario); Organiza¢des Publicas e Inovagéo Tecnologica.

A partir disto, no topico Aspectos Importantes na Implantagdo de SIG, foi realizada
uma interligag@o entre SIG, Organiza¢Ges Publicas, Inovagdo Tecnolégica € o processo de
implantacdo de Sistemas de Informagdes Geogréficas, abrangendo aspectos técnicos,

organizacionais e institucionais.

2.1 METODOLOGIA QUALITATIVA DE PESQUISA

A abordagem qualitativa de pesquisa n#o tém um significado preciso em qualquer
ciéncia social, ela é melhor descrita como um “guarda-chuva” cobrindo técnicas
interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dar significado aos termos de
certos fendmenos, ocorrendo naturalmente no mundo social (Van Mannen, 1979; Liidke e
André, 1986; Trivifios, 1992).
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Nas ciéncias sociais € humanas esta abordagem € utilizada em alternativa a intensa
aplicacdo de métodos quantitativos de base positivista. A utilizagdo de técnicas estatisticas
e levantamentos para mensurar e interpretar os fendmenos sociais tém sido criticadas como
de validade apenas para um certo periodo de tempo, sem avaliar, verdadeiramente,

opinides e tendéncias sociais (Thiollent, 1985).

O que diferencia a abordagem qualitativa de outras formas de abordagem € a crenga
de que o ambiente no qual as pessoas encontram-se tem uma grande relevancia sobre o que
elas pensam e como elas agem (Trivifios, 1992). Por ter valor essencial, as agdes devem ser
interpretadas dentro destes contextos, com a clara convicgdo de que as agdes humanas séo

sensiveis a0 mesmo.

A pesquisa qualitativa considera como premissa a colocagédo de Lawler III (1985), de
que o estudo das organizagGes e das pessoas que as compdem € um processo mais
complexo e interativo do que os estudos da maioria dos fenémenos fisicos e biolégicos.
Principalmente, devido ao fato que as mesmas influenciam diretamente o processo de
pesquisa. E s3io elas que vdo colocar em prova pritica os resultados da pesquisa.

Validando-os portanto.

A tentativa de atender os requisitos de valorizar as evidéncias objetivas, fatuais e
historicas, como a visdo holistica, a andlise dos valores e a interpretacdio sensitiva e
subjetiva dos atores envolvidos, tem encontrado nos estudos de caso um dos seus

instrumentos metodolégicos mais importantes.

2.1.1 EsTtupo DE CASO

Trata-se de estudo exploratério de um fendmeno contempordneo, que busca
hipéteses sobre “como” determinados fatores influenciam seu processo de implantacgo.
Optou-se por um estudo de caso simples e coleta e andlise de dados qualitativa por serem
os que mais se adaptam ao tipo de estudo (Yin, 1984; Eisenhardt, 1989; Roesch, 1996).

O método de estudo de caso, é apresentado por varios autores, entre eles Liidke e
André (1986) e Godoy (1995), como uma das varias formas de assumir uma pesquisa

qualitativa. Constituem-se numa estratégia distinta que surge da necessidade e do desejo de
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se construir o conhecimento sobre fendmenos sociais complexos. Colocam que o estudo de
caso € o estudo de um caso, € seja ele simples e especifico ou complexo e abstrato, é
sempre bem delimitado. O caso se destaca por constituir-se numa unidade dentro de um

sistema mais amplo.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida (na pesqﬁisa qualitativa)
quando pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos
fen6menos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados
e quando o foco de interesse € sobre fendmenos atuais, que s6 poderéo ser analisados

dentro de algum contexto da vida real (Yin, 1989; Godoy, 1995).

Os estudos de caso, como qualquer método de pesquisa, necessitam um plano de
trabalho (design). Cinco componentes sdo importantes segundo Yin (1984, 1989): as
questdes do estudo; as proposigdes, se existirem; as unidades de andlise; a ligagdo logica

entre os dados e as proposi¢des; e os critérios para interpretar os resultados.

2.1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Além de ser dificil tracar os limites de qualquer objeto social, € dificil determinar a
quantidade de informagdes necessarias sobre o objeto delimitado. Aqui o estudo passa a
exigir do pesquisador habilidade superior & requerida nos demais tipos de delineamento.
Como niio existe limite inerente ou intrinseco ao objeto de estudo e os dados que se podem
obter a seu respeito sdo infinitos, exige-se do pesquisador certa dose de intui¢do para
perceber quais dados sdo suficientes para se chegar & compreenséo do objeto como um
todo (Gil, 1991).

A idéia da delimita¢do nas abordagens qualitativas € pertinente, até mesmo sob o
ponto de vista da nfio generalizagdo discriminada dos dados e resultados, como também

quanto a objetivagé@o dos rumos do estudo.

Outro ponto de fundamental importancia colocado por Rousseau (1985), € a
/delimitagdo da unidade de andlise, ou seja, qual o nivel organizacional (organizagdo,
‘departamento, grupo de trabalho ou individuo) sera estudado e analisado. Sem este

cuidado, existe o risco de trabalhar-se com dados e informagdes coletadas e base tedrica
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em diferentes niveis, sem que seja uma opc¢do consciente € que haja um cuidado
metodologico especifico, 0 que poderia ocasionar analises equivocadas e comprometer os

resultados obtidos.

2.1.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Para a seleg@o dos participantes da pesquisa, Alves (1991) sugere as seguintes etapas:
identificagdo dos participantes iniciais; emergéncia ordenada da amostra; focalizacgdo

continua da amostra e encerramento da coleta.

Miles e Huberman (1984) argumentam que o fato de se delimitar os participantes do
estudo somente por aqueles ditos “principais”, pode resultar na perda de informagGes
importantes. Eles recomendam que se estude outros sujeitos, que chamam de

“coadjuvantes” e os “excluidos”.

A sugestdo de Miles e Huberman corrobora a de Patton (1986), ambos concluem que
a amostra que proporciona a maior variagéo de participantes €, geralmente, a de maior

utilidade em estudos qualitativos.

2.1.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

No estudo qualitativo estas duas atividades, coleta e andlise dos dados, se
desenvolvem em interagdo dindmica, retroalimentando-se, reformulando-se
constantemente, de maneira que, por exemplo, a coleta de dados num instante deixa de ser
tal e é analise de dados, e esta, em seguida, é veiculo para nova busca de informagdes
(Bailyn, 1977; Trivifios, 1992).

a. Tipos de dados utilizados

Os dados utilizados na pesquisa qualitativa sdo provenientes de varias fontes e

devem ser coletados de maneira sistematica. Pode-se descrevé-los da seguinte forma:
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e Dados primérios: obtidos em estudo de campo através de entrevistas semi-
estruturadas ou livres (Minayo, 1993), onde os entrevistados discorrem

seguindo um roteiro ou livremente sobre o assunto questionado;

e Dados secundarios: obtidos junto aos envolvidos buscando as informagdes que
ficaram registradas, bem como todo o tipo de material utilizado em campanhas

de divulgagdo ou de normatizagéo.

b. Coleta dos dados

Alves (1991) afirma que este € um processo complexo, ndo-linear, que implica um
trabalho de redugdo, organizagdo e interpretacdo dos dados, e que se inicia ja na fase
exploratdria, acompanhando toda a investigagdo em uma relagéo interativa com os dados
empiricos: a medida que os dados vdo sendo coletados, o pesquisador vai procurando
identificar temas e relagdes, construindo interpretacdes e gerando novas questdes e/ou
aperfeicoando as anteriores, o que, por sua vez, o leva a buscar novos dados,
complementares ou mais especificos, que testem suas interpretagdes, num processo de

sintonia fina que vai até a analise final.

Por tratar-se de estudo de caso de natureza qualitativa, a documentagéo obtida deve

ser anotada sempre que referenciada.

A principal fonte, ou seja, a fonte mais importante de informagdes no estudo de caso

sdo as entrevistas (Yin, 1984, 1992).

¢. Analise dos dados

O estudo qualitativo, como dito acima, que emprega técnicas do tipo entrevista semi-
estruturada, nfio estabelece clara separacéo entre a coleta de informagdes e a interpretagédo
das mesmas. Isto se apresenta, de forma mais evidente, no estudo qualitativo de cunho
fenomenologico, onde o ator ocupa um lugar proeminente. A dimens@o subjetiva deste
enfoque, cujas verdades se baseiam em critérios internos e externos, favorece a
flexibilidade da analise dos dados. Isto permite, dentro de um processo cognitivo, a

passagem constante entre informagdes que s@io reunidas € que, em seguida, sdo
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interpretadas, para o levantamento de novas hipéteses € nova busca de dados (Bailyn,
1977, Trivifios, 1992).

Miles e Huberman (1984) oferecem um rico material para orientar as tarefas de
registro, analise e apresentacdo de dados qualitativos. Esse material sugere procedimentos

a serem adotados na analise, durante a coleta de dados e final.

2.1.5 CONFIABILIDADE DOS DADOS COLETADOS

Dada a natureza do estudo qualitativo, aliada a sua breve histéria, a questdio da

credibilidade assume importancia capital (Alves, 1991).

Lincoln e Guba (1985) observam que, assim como o pesquisador tradicional deve se
preocupar com a validade, generalidade, fidedignidade e objetividade de seu “design”, o
pesquisador qualitativo precisa planejar seu estudo de modo a obter credibilidade,

transferibilidade, consisténcia e confirmabilidade.

Dentre os procedimentos utilizados, para darem as qualidades requeridas ao estudo,

estdo os seguintes:
1. Procedimentos metodolégicos claros € rigorosos;
2. checagem dos resultados pelos participantes; e

3. questionamento por pares (profissionais experientes na é4rea, porém nao

envolvidos no estudo).

2.2 SISTEMAS DE INFORMACOES GEOGRAFICAS (SIG)

Os Sistema de Informagdes Geograficas compreendem um complexo conjunto de
componentes € operagdes, que sdo melhor entendidos quando compreende-se seu
surgimento e evolugdo, a conceitualizagdo e a caracterizagdo de sua estrutura e

componentes.
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2.2.1 ORIGEM E DESENVOLVIMENTO DO SIG

Nos anos 50 e 60, as inovagdes na area computacional forneceram os meios
necessarios para o desenvolvimento de técnicas sofisticadas de coleta, armazenamento,
analise e tratamento de informagdes graficas e alfanuméricas. Este desenvolvimento
mudou a maneira de tratar os dados utilizados no planejamento, avaliagdo e gestdo dos

recursos naturais e construidos.

Estas transformag¢des deram um grande impulso para a area das Geociéncias, que
passou a contar com inimeros recursos para disponibilizar grande quantidade de dados,

que, de alguma maneira, precisavam ser ordenados e analisados.

Paralelo a isto, o fortalecimento, dentro da Geografia, da consciéncia de que os
diferentes aspectos da superficie da terra ndo funcionavam independentes uns dos outros,

criou a necessidade de avalia-los de forma integrada e multidisciplinar.

Estes requisitos impulsionaram o surgimento, em meados dos anos 60, dos Sistemas
de Informagdes Geograficas (SIG). Este, como colocado por Burrough (1994), resultou da
unifo do desenvolvimento de varias disciplinas relacionadas ao processamento de dados
espaciais, incluindo sensoriamento remoto, mapeamento digital, banco de dados e andlises

espaciais (Figura 2.1).

Cartografia (desenhos de alta qualidade)

CAD e Computagéo Grafica

Fotogrametria

Analise Espacial utilizando dados rasterizados

de Mapas Tematicos

Interpolagéo de dados pontuais

Tecnologia de Sensoriamento Remoto

Figura 2.1 — Abrangéncia do SIG.
Fonte: Adaptado de Burrough (1994).
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J4, o continuo desenvolvimento da Tecnologia de Informagdo (TI) e a queda nos
custos de hardware e software, nas décadas de 70 e 80, possibilitam a difusdo e a
transformacdo de iniciativas pontuais de SIG, para sua integragdo aos niveis industriais e

comerciais da economia (Teixeira, 1995).

Na ultima década, houve a expansdo de seus mercados tradicionais, e além das
aplicacdes em planejamento e gestdo na area publica, outros setores como a construgio
civil, o turismo, a prestagdo de servigo e a industria, descobriram seu potencial (Monnet,
1995; Camara, 1995; Blat et al., 1996; Mawakdiye, 1997).

Atualmente, os programas de pesquisa, em paises onde a tecnologia ja encontra-se
em estagio desenvolvido, estdo voltados ao aperfeicoamento das ligagGes entre sistemas e
com outros programas. Varios tipos de modelos de prognostico e prescricdo em termos
formais, a utilizagdo da multimidia, o desenvolvimento da tecnologia 3D, estdo sendo
amplamente desenvolvidos, indicando um futuro bastante promissor para os SIG (Liggett e
Jepson, 1995; Bragdon e Juppé, 1995; Langendorf, 1995; Blat et al, 1995; Batty e
Densham, 1996)

No Brasil este desenvolvimento pode ser separado em quatro fases colocadas por

Teixeira (1995), conforme Tabela 2.1, abaixo:

Tabela 2.1 - Desenvolvimento do SIG no Brasil.

1960-1975 periodo pioneiro, destaque para os esfor¢os individuais.

1973-1980 regularizagdo das experiéncias e praticas e o surgimento dos

6rgdos nacionais comprometidos com o desenvolvimento de SIG.

1982-1990 o fator competitivo do setor comercial reforgou a dinamizagéo do

desenvolvimento.

1990 em diante dominio do usuério, competigdo entre empresas fornecedoras de
sistemas, padronizacdo e sofisticacgdo dos sistemas e

conhecimento de suas potencialidades pelo usuério.

Fonte: Teixeira, 1995.
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No entanto, embora o usudrio ja tenha conhecimento das potencialidades do SIG
(conforme, Tabela 2.1), a experi€ncia nacional ainda € bastante timida, e se acumulam

problemas nas tentativas de implanta¢@o do mesmo, principalmente no setor publico.

A caracterizacdo destes sistemas, podera ser melhor entendida através da

conceitualizagdo que sera desenvolvida a seguir.

3.2.2 CONCEITUALIZACAO DO SIG

Dentro desta evolugdo, que como visto abrange varias areas da Geociéncia, uma
grande confusdo de terminologias vem ocorrendo, ndo somente por pessoas que tém pouco
conhecimento sobre o assunto, mas até mesmo por estudiosos e técnicos. Termos como
Geoprocessamento e SIG sdo utilizados normalmente como sinénimos. Béhr (1993), por
exemplo, ndo faz distingdo entre estas duas palavras. Para ele, o SIG (ou

geoprocessamento) € um processo de alta tecnologia intimamente ligado a Cartografia.

Ja Rodrigues (1993), define SIG como uma familia de sistemas dentro do
Geoprocessamento, que € composto por: sistemas de digitalizagdo, sistemas de conversdo
de dados, sistemas de modelagem digital de terreno, sistema de processamento de imagens,
entre outros. Todos eles tratam de informagGes espaciais, porém cada tipo tem sua fungéo

particular e suas peculiaridades.

Entendendo desta maneira, uma prefeitura que adotasse um mapeamento
digitalizado, utilizando um sistema CAD (Computer-Aided Design), estaria implantando
uma etapa do geoprocessamento, mas nao estaria, necessariamente, utilizando SIG. J4 a
utilizagdo deste ultimo, implicaria na implantacéo de uma série de etapas anteriores, todas

integrantes do geoprocessamento2 A

Outra diferenga a ser colocada é a existente entre SIG, Sistemas de Computagdo
Grafica e CAD. O SIG difere dos sistemas de computacéo grifica por dar ateng@o
relevante aos atributos nfo-graficos. Do sistema CAD, difere pelo grande volume e
diversidade de dados de entrada que comporta e pela natureza especial dos métodos de

analise utilizados.

2 Para o desenvolvimento das analises efetuadas neste trabalho, sera considerada a 6tica de SIG stricto sensus colocada
por Rodrigues (1993).
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Cabe salientar entretanto que, com o rapido desenvolvimento dos softwares, estas

diferencas tendem a diminuir, podendo no futuro nio ser mais valida esta taxonomia.

Desta forma, para o perfeito entendimento do SIG, € necessdrio que se conceitue
inicialmente as partes que o compdem, s@o elas: Informagtes Geograficas e Sistemas de

Informagdes.

Informagbes Geogréficas sdo definidas como informagbes que podem ser
relacionadas com uma localizagdo na Terra, particularmente aquelas de fen6menos
naturais, culturais e recursos humanos (GIS Dictionary, 1991). Estas véo estar associadas a
trés dimensdes do espago geogréfico: a localizagdo, a dimensdo e o contetido (Paredes,
1995).

Sistemas de Informag¢Ges comportam uma série de operagdes, em um conjunto de
componentes interrelacionados (pessoas, procedimentos, informagdes, programas e
hardware) (Kroenke® apud Abreu, 1995), usados para planejar a observagio e a coleta de
dados, armazenar, recuperar, manipular e analisar estes dados, e colocar a informagéo
resultante em algum processo de tomada de deciséo, através de um método formal (Laudon
e Laudon, 1996; Stoner, 1985), resultante do processamento das transa¢des internas da

organizacdo e da estrutura de comunicagéo nela existentes (Tait, 1994).

Star e Estes (1990), definem como fun¢do dos Sistemas de Informagéo “aumentar a
capacidade de tomar decisdo”, pois coloca a disposigdo da administracdo as informagGes
exatas e na hora certa, facilitando as fungées de planejamento, controle e operacionalizagéo

da organizag@o.

Dentro desta visdo, o SIG pode ser definido como um sistema de informagdo
projetado para trabalhar com os dados referenciados por coordenadas espaciais ou
geograficas. Em outras palavras, ¢ tanto um sistema de banco de dados com capacidades
especificas para referenciar espacialmente os mesmos, como um grupo de operagdes para
trabalhar com eles (Monnet, 1995; Camara, 1995; Budic, 1994; Star e Estes, 1990).

Para Burrough (1994), eles sdo mais do que meios de codificar, armazenar e
recuperar dados sobre aspectos da superficie da Terra, sdo sistemas capazes de representar
um modelo do mundo real. Isto porque estes dados podem ser acessados, transformados, e

manipulados interativamente, servindo como uma base de testes no estudo dos processos

? KROENKE, D. Management Information Systems. California: Mitchell Publishing, 1989.
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ambientais, para analise do resultado de tendéncias, ou para antecipar possiveis resultados

de decisdes de planejamento.

O mesmo autor coloca ainda que seus métodos de analise abrangem a superposi¢go,
a reclassificacdo, a medigdo, a identificacdo e enumeracdo de objetos graficos, a

interpolacéo, a andlise de contiguidade e proximidade e a otimizagéo de redes.

A habilidade de relacionar a informagéo de atividades e recursos com a localizagdo, e
monitorar ou predizer mudancas antes do tempo, ¢ fundamental para a sociedade moderna.
Sdo informagbes essenciais para a administragéo e o processo de decisdo dentro das
organizagdes. Uma das peculiaridades do SIG, embora ele seja apto a executar tarefas
rotineiras, ¢ a gestdo da informagdo, o que o diferencia dos demais sistemas de

geoprocessamento. (Rodrigues, 1993).

Esta capacidade torna o SIG uma das ferramentas mais adequadas para auxiliar no
planejamento e gerenciamento de inumeras atividades, em especial da Administragéo
Municipal. Nesta, consegue promover a integragdo de praticamente todas as atividades
burocréticas, decisérias e de planejamento, as quais normalmente encontram-se espalhadas
pelas diversas secretarias das prefeituras. Isto possibilita a visualizagdo e inter-

relacionamento espacial dos elementos e fungdes urbanas (Sikorski, 1993).

Batty e Densham (1996) colocam que o sistema insere-se dentro de uma complexa
inter-relagdo entre a utilizagdo de ferramentas de apoio a tomada de decisdo e a estrutura

formal e a informal do processo de planejamento e gestédo urbana (Figura 2.2).

O SIG tem encontrado intimeras aplicagdes potenciais dentro das tarefas do
planejamento e da gestdo, como: zoneamento urbano; uso do solo; taxagdo de impostos;
transportes e rotinas de trafego; desenvolvimento econdmico, selegdo de localizagéo,
andlise de areas de ocupagdo adequada, tarefas gerenciais, defini¢do de politicas, tomada

de decisfo e comunicagdo com o publico (Somers, 1987; Guptill, 1989; Budic, 1994).

Outro importante papel do SIG, segundo Laskowski et al (1996), seria evitar
enormes prejuizos gerados pela falta de informagGes precisas e de facil acesso que
ocasionam o alto percentual de retrabalho encontrado nas organizagdes publicas de um

modo geral.

Para governos internacionais, nacionais, regionais as possibilidades de aplicagdes
deste sistema vdo desde a defesa do territorio, estudos estratégicos para regeneragéo de

recursos energéticos, gestdo ambiental, inventdrio dos recursos naturais, até a
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operacionalizagdo de politicas de desenvolvimento nacional e regionais (Rodrigues, 1993;

Blat et al, 1996).

Problemas R —

Objetivos _

:

Alternativas

Evolugdo

Escolha
I

Implementagdo

v

Monitoramento

Processo Politico Formal e Informal de Formular Decisdes

Figura 2.2: SIG e as tarefas de Planejamento e Gestdo Urbana.
Fonte: Adaptado de Batty e Densham (1996).

No setor privado, seu uso pode abranger a determinagdo das melhores rotas para
entrega de mercadorias, localizagdo dos melhores mercados ou fornecedores, orientagdo de
turismo e transporte, sendo ainda utilizados em areas de estudo como agricultura, florestas

e recursos hidricos (Camara, 1995, Blat et al, 1996).

Enfim, o SIG configura-se em uma poderosa ferramenta de auxilio ao planejamento e
a gestdo, capacidade que lhe é conferida devido as caracteristicas especificas de sua

estrutura e dos elementos que o compdem.
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2.2.3 ESTRUTURA E COMPONENTES DO SIG

A estrutura do SIG é composta de entidades espaciais e ndo espaciais. Entidades
espaciais derivam de uma base topogrifica e tém propriedades de localizagdo,
dimensionamento e formato. Elas sdo derivadas de pontos, linhas, poligonos e superficies e
sdo representadas pelo computador utilizando formatos raster ou vector. As entidades ndo
espaciais descrevem os atributos das feigdes espaciais e podem ser nominais ou escalares.
(Camara, 1995; Star e Estes, 1990; Burrough, 1994).

Para a implementagdo desta estrutura, Burrough (1994) coloca como componentes
importantes o hardware, o grupo de médulos de aplicagdes de sofiware e um apropriado

contexto organizacional.

O médulo de Hardware deve garantir os equipamentos necessarios para a entrada,
processamento e saida dos dados e varia de acordo com o tamanho da organizagé@o e os
tipos de tarefas para as quais foi designado. Entretanto, os equipamentos basicos
necessarios para a utilizagdo do SIG, englobam uma unidade central de processamento
(CPU), ligada a unidades de armazenamento de dados e programas (discos rigidos € meios
magnéticos), a meios de digitalizagéio ou que possibilitem a conversdo de mapas € outros
dados para a forma digital, a ploters ou equipamentos que viabilizem a apresentagdo dos

resultados e a terminais de video que fornegam a visualizagdo € comunicagdo em redes.

A componente de software ¢ constituida de cinco médulos técnicos basicos (Figura
2.3), que incluem: entrada e conversdo; armazenamento e gerenciamento da base de dados;

transformacéo dos dados; apresentacéo e saida destes; e, interagdo com o usuario.

O médulo de interagdo com o usudrio € essencial para a aceitagio e efetiva utilizagéo
do sistema. Entretanto, somente recentemente, através dos avangos na area computacional,
houve possibilidade de acesso direto ao computador € ao sistema, por parte do usuario,

permitindo que ele mesmo selecione e organize seus niveis de informagé&o.

O que ocorre atualmente, ¢ que existem diversas formas de representacdo e
armazenamento de informagdes, o que dificulta a integracdio entre o SIG e diferentes
produtos da Tecnologia da Informagdo. Esta tarefa, de integracdo e gerenciamento €
desenvolvida por este médulo através do chamado Gerenciador de Banco de Dados, €
embora poucas pessoas se déem conta, € inegavelmente, um dos elementos mais

importante do sofiware SIG (Davis Jr., 1996).
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Mapas existentes Observagdes de campo Sensores
Arquivos de texto | Meio Magnético | | Scanner

Terminais Interativos Mesas Digitalizadoras

................. Banco de Dados
Banco de Dados Geografico
Gerenciamento do Sistema
| Exposicdes (¢—| Transformagio | /..
e Bebnins | 20 Noeseemmmmmmmlb 0 T
; sy S S Manutengdo | | Utilizagdio e Analise
Saidas Impressora | | Ploter Meio o S
visuais — i ¢ | Magnético
Mapas Tabelas Figuras

Figura 2.3 — Principais Componentes de software do SIG e os elementos envolvidos em

cada um.
Fonte: Adaptado de Burrough (1994)

O médulo de entrada de dados abrange todos os procedimentos relativos a captura e
pré-processamento®. Constitui-se uma das etapas mais caras e demoradas do processo,
devido a enorme quantidade de dados comumente coletados, para gerar dados graficos com

precis@o. (Burrough, 1994; Aguiar e Ciferri, 1996)

* Pré- processamento ¢ a fase de adequagio dos dados as formas digitais existentes de armazenamento dos mesmos,
oferecidas pelo SIG.




23

Morehouse (1992) coloca que toda a tecnologia do SIG, por ser um sistema de
informagdes baseado conceitualmente no espago geografico, torna-se operacional a partir
de uma camada de referéncia da Base Cartografica Digital, que unida aos dados dos

Cadastros forneceré o suporte para a operagéo do sistema.

Em vista disto, é importante que seja feita referéncia as caracteristicas da Base
Cadastral.

a) Base Cadastral

Um elemento chave para o sucesso na implantagdo do SIG € a Base Cadastral,
formada pela Base Cartografica e pelo Cadastro (Rodrigues e Vilaca, 1994; Silva e Ottoni,
1996). Estes elementos, independentemente de serem aplicativos desenvolvidos dentro do
sistema escolhido ou em outros que sejam compativeis com ele, fornecerdo os dados

graficos e os alfanuméricos para as analises efetuadas pelo sistema.

Para estas andlises, obrigatoriamente, toda a informacdo deverd estar organizada e
compilada em arquivos de fécil acesso e compreenséo, e sobre uma base cadastral precisa e

exata.

Deste modo, serdo conceitualizados Base Cadastral e Cadastro Técnico
Multifinalitario, para o esclarecimento de pontos julgados relevantes para a andlise a ser

realizada no capitulo V.

a.1) Base Cartogrifica

A cartografia sempre foi um meio importante de desenvolvimento social e
econdmico para a humanidade. Ela é fundamental para as questdes estratégicas de um Pais,

Estado ou Municipio, pois trata a informac&o referenciada geograficamente.

No Brasil, entretanto, nfo sfo feitos investimentos apropriados nesta area € ndo se

criou uma cartografia basica de qualidade.

Lopes (1996), coloca que a base cartografica deve ser construida dentro de critérios
cartograficos precisos e que respeitem os padrdes estabelecidos pela comunidade

internacional.
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Para isto se fazem necessarios investimentos, pois a produgdo de mapas é uma
atividade de engenharia, onde sdo necessarios conhecimentos tedricos e praticos sobre
matematica, fisica, informatica, geodésia, fotogrametria, processos e controle de qualidade.
E sua manuteng@o e atualizagdo também requerem cuidados e tratamento técnico (Marques
e Pastro, 1993). '

As fases no mapeamento podem ser divididas em: levantamento aerofotogramétrico;
processamento fotografico; apoio terrestre e aerotriangulagdo; restituicdo’; edigdo grafica;

e impresséo dos produtos finais.

Sdo pontos importantes para a qualidade do produto final, a escolha da escala da
carta e a definicdo dos pontos de apoio terrestre. A escala vai definir os niveis e a precisdo
das informagdes que poderdo ser obtidos (Loch, 1993a). Cabe salientar que para uma base
digital de dados espaciais o importante € definir o contetido e a topologia das informagdes

necessarias, pois elas poderdo ser disponibilizadas em diferentes escalas.

a.2) Cadastro Técnico Multifinalitario (CADTEM)

Quando se fala em Cadastro, tendo como objetivo o SIG, € necessdrio que seja
considerada a filosofia do Cadastro Técnico Multifinalitario (CADTEM), que engloba os
requisitos de unificagdo e padronizaciio de procedimentos, no tratamento dos dados

necessarios a um Sistema de Informag¢des Geograficas.

Outro ponto fundamental, é que a partir da adogdo do CADTEM, o referenciamento
dos dados a base cartografica ja estard definido, possibilitando a ligagdo das informagdes

contidas nos vérios cadastros, facilitando sobremaneira a implantacéo de um SIG.

O Cadastro Técnico Multifinalitario deve ser entendido como um sistema de registro
da propriedade, um inventdrio ou censo, feito na forma cartografica e descritiva, em
conjunto com o registro de iméveis, e que permite ter, para cada unidade, a descricéo fisica
e sua localizagdo em um mapa, a situacgo juridica e o valor econdmico. Engloba recursos
técnicos, humanos, juntamente com um conjunto de procedimentos organizacionais, que
geram informacdes para dar suporte ao processo de tomada de decisdo (Blachut, 1974;
Parra, 1984; Loch, 1990,1993b; Seiffert e Loch, 1994).

5 Para adog@o de SIG, é imprescindivel que a restituigo seja digital.
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A estrutura basica do CADTEM ¢ implementada por uma série de mapas tematicos
de grande escala, os quais juntamente com os atributos das parcelas, podem ser
armazenados em meio computacional, para serem processados, fornecer informacdes e

gerar mapas e relatdrios em meio gréfico ou digital. (Seiffert e Loch, 1994; Philips, 1996).

Segundo Seiffert € Loch (1994), a operagdo do Cadastro Técnico Multifinalitario
inclui a aquisigdo, registro, processamento, armazenamento, manutengéo, recuperagéo, €
difusdo de informagdes. A sua utilidade depende de sua acurécia e atualizago,
complementaridade e acessibilidade, e do beneficio que prestarda aos usudrios da
informacdo. Para cumprir sua finalidade, deve servir como um banco de dados a multiplos

usudrios que necessitem de informagdes precisas e detalhadas.

O conteudo basico do CADTEM engloba os seguintes campos de informagéo:
cartografia, de preferéncia digitalizada, do Municipio; dados socio-econdmicos oriundos
de levantamentos censitarios; informac¢des do Cadastro Imobilidrio Fiscal (localizago,
tipo, caracteristicas e uso dos iméveis urbanos); e, informagdes relativas a infra-estrutura

de servigos e a0 mobilidrio urbano (Rodrigues e Vilaga, 1994, 1996).

A idéia geral é que o Cadastro Técnico Multifinalitario seja o instrumento principal
para a obtengfo, o processamento e o fornecimento de informacdes e estatisticas para um
conjunto amplo de usudrios da Administragdo Municipal e de outros 6rgdos publicos ou
privados especificos, como no exemplo mostrado na Figura 2.4 (Rodrigues e Vilaga, 1994,
1996). Ele, juntamente com uma base cartografica apropriada, formam a base para a

implantagdo de Sistemas de Informagdes Geograficas.

Entretanto, Burrough (1994) coloca que a implementagdo de forma satisfatéria das
componentes anteriormente citadas, nfo poderd garantir o efetivo uso do SIG, o que
somente ser4d conseguido dentro de um contexto organizacional apropriado. Este aspecto
sera melhor esclarecido através da colocagd@o das caracteristicas das organizagdes publicas
e dos fatores que interferem no processo de implantagdo do SIG, nos itens 3.2 e 3.3 deste

capitulo.
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Figura 2.4 — Exemplo de diagrama do contexto de utilizagéo do SIG e do CADTEM
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Vilaga (1994).
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2.3 ORGANIZACOES PUBLICAS

As organizagdes publicas mantém as mesmas caracteristicas basicas das demais
organiza¢des, acrescidas, entretanto, de algumas especificidades. Estas diferengas sdo
importantes na defini¢do dos processos internos, na relagdo com inovagdes e mudangas, na

formag@o dos valores e crengas organizacionais e na postura dos recursos humanos.

Desta forma, primeiramente serdo colocadas as caracteristicas basicas das
organizagdes, para posteriormente serem evidenciadas as questdes especificas das

organizagdes publicas.

2.3.1 ORGANIZACOES

Ha maneiras diferentes de pensar sobre as organizagdes. O primeiro pensamento
normalmente é direcionado para a estrutura formal, representada pelo organograma
classico. Este modelo vé as relagdes estaveis, formais, entre as tarefas e unidades de

trabalho, como o fator mais importante numa organizag&o.

A estrutura ou desenho organizacional define a forma da organizagdo como o
esqueleto define a forma humana. Através dela € determinada a divisdo de suas atividades
e mostrada como fungdes diferentes estdio relacionadas. A estrutura de hierarquia e de
autoridade da organizagdo, também transparece através dela, mostrando suas relagdes de

subordinaggo (Miles e Snow® apud Stoner e Freeman, 1992), e seus valores culturais.

A defini¢do do tipo de estrutura de uma organizagéo € funcio de elementos como:
complexidade, formalizagdo, centralizagdo e tamanho. A complexidade esta relacionada a
quantidade de niveis horizontais, verticais e espaciais que existem na organizagdo. A
formalizacdo se refere ao grau em que a organizagio confia em regras e procedimentos
para dirigir o comportamento de seus empregados. A centralizagdo corresponde a
localizagéo da tomada de decisdo e como estd disposta a hierarquia dentro dela. Quanto ao

tamanho, envolve os aspectos de recursos humanos e fisicos espaciais.

¢ MILES, R. E. & SNOW, C. E. Organizational Strategy, Structure, and Process. New York: McGreaw-Hill, 1978.
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No entanto, estes elementos, facilmente identificados e formalizados, devem ser
analisados levando-se em consideracdo uma outra dimensdo: a existéncia da estrutura
informal. Isto decorre do fato de que as relagdes dentro de uma organizagdo ndo se
restringirem as oficialmente descritas pelos organogramas formais. A organizagdo informal
surge, inevitavelmente, das necessidades pessoais e das necessidades grupais de seus

membros.

Dentro destas duas dimensGes, a formal e a informal, outros elementos interagem
influenciando o desenho organizacional. Stoner e Freeman (1992), colocam as estratégias
ou planos para consecucdo dos objetivos, a tecnologia empregada para a execugdo das
estratégias, o pessoal empregado em todos os niveis e suas fungdes, como elementos
fundamentais nesta definic&o.

Na estrutura organizacional a comunicagido ¢ de fundamental importancia. Ela € o
processo no qual as fun¢des administrativas de planejamento, organizagfo, lideranga e
controle sdo levadas a cabo. Além disso, € através da comunicagdo, formal ou informal, de
forma escrita ou oral, que a informagéo circula dentro da organizagdo € cumpre importante

papel no processo decisorio.

Johnson et al (1996), afirmam que a tonica empreendida na atuagdo de uma
organizagdo depende de inumeras condigdes e varidveis. No caso de entidades
hierarquicamente organizadas, além dos fatores ambientais, o comportamento da ctpula,
seus objetivos e comprometimento exercem grande influéncia sobre o comportamento da
propria organiza¢do. A composicdo da cupula, por sua vez, depende fortemente da

natureza da propriedade da empresa.

Nadler e Tushman’ apud Nadler et al. (1994), corroboram com os autores acima,
quando afirmam que nfo se pode ter uma vis&o limitada da organizagéo, pois, desta forma,
exclui-se da analise elementos importantes como o comportamento de lideranga, o impacto

do ambiente, as relagdes informais e a distribuigéo de poder.

Qualquer um destes fatores citados anteriormente, sdo preponderantes para o
entendimento das tarefas e sistemas desenvolvidos pela organizacéo. Néo se pode analisar
ou entender os processos que se desenvolvem dentro dela de forma independente. Nem t&o

pouco as inovagdes de qualquer origem, administrativa, tecnol6gica, institucional,

"NADLER, D. A. & TUSHMAN, M. L. Stretegic Organization Design. Glenview, IIL: Scott, Foresman, 1988.
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mercadolégica, podem ocorrer de forma harménica se ndo forem considerados todos estes

fatores inter-relacionados.

Portanto deve-se analisar a organizagdo como um sistema aberto, unificado e voltado
para um fim, considerando ndo somente as partes internas e suas inter-relagcdes, mas
também que a mesma € parte do ambiente externo. A atividade de qualquér parte de uma
organizagdo afeta a atividade de todas as outras partes, bem como influencia e &
influenciada pelo meio (Stoner, 1985; Nadler e Tushman apud Nadler et al 1994, Robbins,
1996; Robbins e De Cenzo, 1996; Rossetto, 1998).

2.3.2 ESPECIFICIDADES DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Se as organizagcdes de um modo geral, apresentam uma grande quantidade de
elementos e varidveis a serem considerados no momento da andlise ou da escolha do
desenho organizacional, as organizagdes publicas possuem ainda outras caracteristicas,
bastante peculiares, que individualizam o estudo e os procedimentos tomados em relagéo a

elas.

O desenho organizacional publico, na realidade brasileira, normalmente € o classico,
com formas bastante complexas e niveis hierarquicos multiplos. Outra caracteristica
marcante € que sdo0 estruturas altamente estaveis, que resistem de forma generalizada a
mudancas de procedimentos e implantagdo de novas tecnologias. Seibel (1994), coloca que
a cultura politico-administrativa vigente pode ser caracterizada como predominantemente
oligarquica-patrimonialista e burocrética-corporativa. E esta cultura que orienta a prética

de gestdo das institui¢des e das demandas sociais.

Johnson et al (1996), colocam que o fato de a propriedade ser publica torna
delicados, complexos € morosos varios processos que se podem apresentar muito simples e
dindmicos na empresa privada, cujos objetivos sdo mais claros e o foco do controle externo

¢ uma pequena fracdo daquele exercido sobre uma empresa financiada pela sociedade.

O autor acrescenta ainda que o controle publico tem influéncia no planejamento e na
gestdo. Este controle de forte conotagdo politica € o tinico caminho para o equilibrio das

forgas sociais. Nas empresas controladas pelo Governo hé a predominéncia dos processos
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politicos, que muitas vezes oneram de varias formas os processos operacionais e

administrativos ou, mesmo, se opdem a eles.

Um ponto fundamental ao planejamento e a gestéo publica, levantado por Martelane
(1991), € a presenga de dois corpos funcionais com caracteristicas nitidamente distintas:
um permanente e outro ndo permanente. O corpo permanente ¢ formado pélos funcionarios
de carreira, cujos objetivos e cultura foram formados no seio da organizagdo, € o ndo
permanente € composto por administradores politicos que seguem objetivos externos e

mais amplos aos da organizag&o.

O conflito entre eles ¢ acentuado pela rotatividade do corpo nfio permanente, que
muda a cada novo mandato. Schall (1997) coloca que esta descontinuidade administrativa
¢ um dos pontos que mais diferencia a organizagéo publica, conferindo a esta caracteristica
especificas, que também podem ser aplicadas a realidade brasileira, como:

e projetos de curto prazo - cada governo sé privilegia projetos que possa concluir

em seu mandato, para ter retorno politico;

e duplicacdo de projetos - cada novo governo inicia novos projetos, muitas vezes
quase idénticos, reivindicando a autoria para si;

e conflito entre os objetivos do corpo permanente € do ndo permanente o que pode
gerar pouco empenho em relacdo aos procedimentos que vdo contra interesses
corporativos - ciéncia de que a chefia logo seré substituida; e

e administragdo feita por pessoas com pouco conhecimento da histéria e da cultura
da organizac#o, e muitas vezes sem o preparo técnico necessario - predominio de
critérios politicos em detrimento da capacidade técnica ou administrativa dos

nomeados.

Alguns problemas de ajustes do corpo funcional permanente sdo atribuidos por
Pereira (1996), a estabilidade funcional, que € a responséavel pela baixa produtividade,
pouca qualidade e dificil controle dos servigos. Outro ponto fundamental gerado por ela € o
aumento dos custos ptiblicos, pois impede a adequagdo dos quadros de funciondrios as
reais necessidades do servigo, tanto em termos de quantidade quanto de especializagdo
técnica. Ao mesmo tempo inviabiliza a implantagio de um sistema de administragdo

eficiente, baseado em incentivos e punigdes.

Shepherd e Valencia (1996), colocam que os problemas genéricos que tornara dificil

a administra¢@o de organizagGes publicas s&o:
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e a administrag@o publica oferece, principalmente, servigos dos quais ela detém o
monopdlio, o que propicia que se produza de maneira ineficiente;

e 0o controle dos eleitores sobre os politicos ¢ normalmente imperfeito, sendo que
institui¢des politicas destinadas a representar os eleitores dificilmente trabalham
sem atrito; '

e a dificuldade dos politicos em controlarem os funcionarios publicos, € definirem

e medirem com exatiddo os resultados da administragéo publica.

Estas caracteristicas, peculiares do servigo publico, tornam-se um grande empecilho
para a implementagdo de inovagdes tecnoldgicas pois estas, via de regra, s80 processos
longos e que requerem tempo de maturagéo e aculturamento, dificilmente restringindo-se a

um Unico mandato governamental.

Com isto, € de suma importdncia que na analise de um processo de inovagdo
tecnolégica, como € a implantagdo de SIG em uma organizagdo do setor publico, a
estrutura organizacional e todos os seus elementos formais e informais sejam amplamente
considerados, pois influenciam diretamente nos resultados alcangados. Elementos como
cultura, interferéncias politicas, descontinuidade de processos, estabilidade funcional,
procedimentos altamente burocratizados e sujeitos a legislagdo, muitas vezes s@o
desconsiderados quando do planejamento da adog@o de sistemas de informagdes, € podem

ser o ponto decisivo entre o sucesso e o fracasso da implantagéo.

2.4 ASPECTOS IMPORTANTES NA IMPLANTACAO DO SIG

Dentre as fungdes administrativas dos municipios, o planejamento e a gestdo urbana
sdo atividades fundamentais, a partir das quais todas as demais s@o originadas. Para seu
apropriado desempenho, a coleta, organizagio, andlise e disseminagdo das informagdes
necessérias sdo essenciais, configurando-se nas etapas mais demoradas e onerosas do
processo (Dandekar, 1988; Dandekar e Clark, 1992; Santana, 1995)

Em vista disto, para planejadores e administradores publicos, as recentes inovagdes
na Tecnologia da Informag#o, especialmente em sofiware e hardware, direcionadas para o

desenvolvimento de Sistemas de Informagdes Geogréficas, foram de grande utilidade.
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Entretanto, as administragdes .pﬁblicas municipais estdo encontrando enormes
dificuldades para implementar com sucesso os Sistemas de Informagdes Geograficas. Estas
dificuldades podem ser atribuidas a diversas variaveis, que nfo se restringem somente a
fatores técnicos, mas incluem os organizacionais e os institucionais (Rodrigues, 1993;
Ventura, 1995; Teixeira et al, 1995; Cortez Filho et al, 1996; Costa et al, 1996; Horta et al,
1996; Scarabello Filho et al, 1996), que sdo muitas vezes as principais barreiras a difuséo
dos SIG (Budic, 1994; Santana, 1995; Nedovic-Budic e Godschalk, 1996; Rohm & Kofler,
1996).

Na realidade, a implantagdo de um sistema desta abrangéncia dentro de uma
organizagdo, configura-se em uma inovagdo tecnolégica, e como tal envolve a dimensdo
técnica, a organizacional, e a institucional. Dentro destas dimensdes, existem variaveis que

interferem em diferentes graus no processo.

Na dimenso técnica, influenciam a estrutura de tecnologia de informacéo existente,
os recursos fisicos e financeiros, a estrutura e caracteristica do sistema adotado e a dos

processos internos da prefeitura.

Na dimensdo organizacional, a estrutura e a cultura da organizagdo € 0s recursos
humanos disponiveis, véo definir os caminhos que o processo dever4d seguir para uma

implantagdo bem sucedida.

As questdes institucionais envolvem os fatores externos a organizagdo que

influenciam a adog&o € o uso do sistema.

2.4.1 IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE INFORMACOES COMO INOVACAO TECNOLOGICA E

MUDANCA ORGANIZACIONAL

Implementar inovagdo em organizagdes vai além de uma administragdo criativa.
Vari4veis externas, internas e habilidades organizacionais para promover e implementar a
inovagdo, sdo fatores decisivos na adogdo de novas tecnologias. Adogdo esta, que ndo se
restringe & aquisi¢do do knmow-how e dos equipamentos necessarios. Num sentido mais
amplo, tecnologia inclui métodos, processos, dispositivos, conhecimentos e instalagdes que

sdo usados para as tarefas de trabalho em qualquer organizacdo. Considera ainda a
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configuragdo das comunicagdes (formais e informais), redes de autoridade e estilos de

supervisdo (métodos e formas) (Champion, 1985; Barnes e Conti, 1997).

Kwon e Zmud (1987) colocam que a implementagéo de uma inovagéo tecnologica é
um processo de gerenciamento de impactos, um estdgio onde os recursos sdo utilizados

para promover novos comportamentos e para dirimir forgas resistentes.

Este processo, implica em uma série de acontecimentos: muitas atividades; muitas
decisdes; e, muitas mudangas de comportamento tanto individuais como coletivas, que

nem sempre estdo diretamente associadas ao processo.

Na realidade, Abreu (1995) coloca que a inovagdo tecnolégica tem origem
intelectual, passa por um processo de desenvolvimento, alcanga a maturidade e entdo em
algum ponto, apds funcionar por determinado periodo como parte do dia-a-dia da

organiza¢do, morre e € substituida por futuras inovagdes.

A mesma autora cita Tornatzky e Fleischer® e Bikson e Eveland®, que descrevem os
estagios do processo de inovagdo tecnolégica, como os seguintes: iniciagdo/conhecimento;
adogdo; adaptagdo; implementagéo; e incorporagédo/ transformagdo em rotina. Dentro desta
concepgdo, haveria um periodo de equilibrio apds a decis@o de adogdo da nova tecnologia,

seguido por grandes mudangas durante a implementag@o da mesma.

Estas mudancas, dentro do contexto organizacional, como qualquer mudanga social
planejada, diferenciam-se, segundo Lewin'® citado por Stuart (1995), em fungdo da
magnitude dos fatores e da caracteristica de cada processo em particular. Sua dindmica
pode ser observada a partir de trés estagios: descongelamento, quando ¢ criada a motivagéo
para mudar; mudanga, quando pessoas e processos sdo mudados; e, recongelamento,
temporaria acomodagdo devido a impossibilidade de manutengdo continua de uma

organizagdo em estado de mudanca.

De modo geral, a implantacdo de sistemas de informagdes, pode ser considerada
como um processo desencadeador de inovagdo gerencial € mudanga organizacional,
altamente dependente do contexto, havendo a necessidade de se estabelecer um equilibrio
entre organizagdo e tecnologia. Para alcancar este equilibrio € preciso que hajam

adaptagGes e ajustes individuais, grupais e organizacionais, como um tipo de “reagdo em

! TORNATZKI, L. G. ¢ FLEISCHER, M. The processes of Tecnological Innovation, Lexington Books. (1990)
° BIKSON, T. K. e EVELAND, J. D. Technology Transfer as a Framework for Undestanding Social Impacts of
Computerization. Rand Corporation, (1990).
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cadeia” a mudanga, criando uma interdependéncia dentro da estrutura organizacional, onde
a tecnologia da informag@o pode desempenhar um papel aglutinador (Champion, 1985;
Malhotra, 1993; Abreu, 1995).

Abreu (1995), faz uma importante correlagdo ligando as fases da implantagdo de
sistemas definidas por Conrath e Dumas, ao modelo de mudanga organizacional de Lewin
e as fases da inovagdo tecnologica citadas por Tornatzky e Fleischer, resultando em uma

visdo abrangente do processo de implanta¢do de sistemas de informacgdes (Figura 2. 5).

Num processo de implantagio de sistema de informagdes, Alter'' apud Abreu (1995)
coloca que podem ocorrer problemas no dominio técnico (meio fisico e conhecimento
técnico), no dominio da informagdo (natureza, forma e conteido da informagdo
processada), no dominio do usudrio (habilidades, competéncias, caracteristicas pessoais e
fatores motivacionais) € no dominio organizacional (natureza e conteido da missdo
organizacional, comportamento, responsabilidades, autoridade e performance dos membros

da organizagdo).

/
Processo de
mudanca descongelamento mudanca recongelamento
N\
i [ I | | 1
Processo de doch P _— il "
inovaco inicio adogdo adaptagdo implementagdo incorporagéo
N\
/
Processo de ! | I - I a
. = defini¢do do analise da desenho do implementagdo  monitorar a
implementacdo : A :
projeto situacdo sistema de mudancas  performance do
\ sistema

Figura 2.5 — Uma Visfio Abrangente do Processo de Implantacio de Sistemas de
Informac&o.
Fonte: Abreu (1995)

101 EWIN, K. Field Theory in Social Science. Harper & Row, New York, NY, 1951.
' ALTER, S. L. Decision Support Systems — Current Practices and Continuing Challenges. Addison-Wesley, 1980.
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Uma maneira de minimizar o impacto causado na organiza¢do como um todo,
advindo da complexidade do processo de implantacéo € o planejamento dos sistemas de
informag@o da organizacdo (Awad, 1988; Tait, 1994; Pereira et al., 1996). Ao utilizar o

planejamento a organizagdo pode prever futuros problemas e identificar possiveis solu¢des.

Um dos principais impactos que podem ser absorvidos através da implantagdo do
planejamento de sistemas € o que envolve o fator humano. A maneira como ¢
implementada a substitui¢éo do trabalho manual por rotinas automatizadas na organizagéo,
pode acarretar resisténcias ou satisfacdo no trabalho (Tait, 1994). O treinamento
antecipado e uma boa divulgag@o dos beneficios do processo podem evitar desgastes na

implantagdo.

Um outro facilitador do processo de inovagdo tecnolégica ¢ a capacidade que uma
organizacdo tem de adquirir conhecimento com sua experiéncia e a experiéncia de outros, e
modificar sua forma de funcionar de acordo com esses conhecimentos. O aprendizado
ocorre quando as pessoas refletem sobre as conseqiiéncias de seus atos e, com isso,
adquirem conhecimento. Isto torna mais facil o entendimento do que funciona, o que nio
funciona, e o por qué, quando uma organizacdo tenta alguma coisa nova como a
implantagdo de uma nova tecnologia, o langcamento de um produto, ou uma nova
abordagem administrativa (Shaw e Perkins, 1994).

Desta maneira pode-se notar que € imprescindivel no estudo de um processo de
implementagdo de uma nova tecnologia, seja ela qual for, que todos os demais

componentes da organizagio e seus inter-relacionamentos sejam também analisados.

No caso especifico dos Sistemas de Informagdes esta interdependéncia entre todos os
elementos que compdem a organizag@o se realiza de modo ainda mais profundo, pois a

pega central no sistema é a informagéo, que ¢ a0 mesmo tempo o suporte central de toda a

organizagao.

2.4.2 ASPECTOS TECNICOS DA IMPLANTACAO DO SIG

Os aspectos técnicos da implantacdo de um SIG iniciam com a escolha de um
software que realmente venha ao encontro dos requerimentos da prefeitura (Burrough,

1994). Para isto, ele devera ser adequado a arquitetura de sistemas existente, integrando-se
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aos demais sistemas, e sendo compativel com os bancos de dados e com a Base Cadastral.
Devera estar habilitado a desenvolver ou incorporar os aplicativos necessarios a cada area

especifica de atuagdo (Ventura, 1995; Costa et al, 1996; Scarabello Filho et al, 1996).

Cada SIG possui sua prépria estrutura, a qual € controlada pelo software gerenciador.
Se o sofitware é trocado, entdo toda a estrutura necessita ser adaptada. Quaﬁdo uma grande
massa de dados estd envolvida, este fato pode implicar em uma profunda alteragdo nos
procedimentos de converséo e disponibilizagdo dos mesmos, inviabilizando a continuidade

do processo.

Isto evidencia a importancia do relacionamento com o fornecedor. Em organizag¢des
publicas, a contratagdo de servigo e mao-de-obra, envolve processos licitatorios, que tém
demonstrado serem fonte de diversos problemas (Burrough, 1994; Globerman e Vining,
1996). Nestes casos, ndo somente o preco deve definir a contratagdo do servigo, mas os
requerimentos técnicos devem ser determinantes na escolha, sendo fundamental o

conhecimento técnico da equipe gestora da implantag@o.

Horta et al. (1996), levantam a dificuldade de escolha do sistema, em fungéo da falta
de informagdes veridicas sobre dados e produtos existentes. Segundo Santana (1995), a
op¢do pela situagdo adequada esta se tornando uma tarefa cada vez mais trabalhosa, devido
a abertura do mercado nacional a entrada de novas ferramentas. E evidente que nfio
somente a adequagdo da ferramenta devera ser objeto de analise, mas sobretudo a

disponibilidade de suporte e a experiéncia de outros usudrios de sistemas semelhantes.

Outro ponto a considerar, e que tem fortes implicagdes no andamento do processo, €
a disponibilizagdo dos recursos fisicos necessérios, em especial dos equipamentos de
hardware. Condicionados a estes, estdo o funcionamento e a efetiva utilizagdo do sistema.
Em organizag¢des publicas, como € o caso das prefeituras, este aspecto € bastante delicado,
a medida em que a liberagdo dos recursos depende de legislagdo orcamentaria, € muitas
vezes, ndo é conseguida a compatibilizagdo entre os cronogramas de trabalho e de
desembolso (Rodrigues, 1995; Freitas, 1997).

Os recursos financeiros, desta forma, costumam -constituirem-se em um dos
principais empecilhos para a implantagéo de SIG em prefeituras (Cortez Filho et al, 1996).
Burrough (1994) coloca que tanto o investimento inicial como o suporte financeiro para

manutengdo do sistema, sdo os maiores determinantes de seu sucesso ou fracasso. O autor
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recomenda que no planejamento do SIG, seja feito um orgamento global, com previsdo de

todas as etapas, a fim de garantir, ao final, seu perfeito funcionamento.

Existem ainda, aspectos que estdo inter-relacionados ao sistema e que, embora ndo
facam parte efetiva dele, vdo determinar o grau de sucesso de sua implantagdo. A
qualidade e abrangéncia das bases de dados e da base cartografica, deﬁnidés pelo escopo €
escala de tempo do sistema, € um deles. Estas definirdo o nivel de utilizac&io corporativa e
inter-departamental do mesmo (Dueker, 1980; Burrough, 1994; Silva e Ottoni, 1996).

Esta abordagem corporativa e inter-departamental, com a interligagdo de diversos
usudrios & informagdo, vai garantir beneficios a organizagdo, reduzindo a duplicagdo de
esforgos de desenvolvimento e manutencéo da base de dados. Este enfoque, se adotado, ird
intitucionalizar a utilizacdo do sistema (Grimshawlz, Levinsohn'®, Tveitdal e Hesjedal14
apud Budic, 1994).

Vinculada a utilizagéo efetiva do SIG, também estd o nimero de aplicagdes do
sistema escolhido € o tipo de tarefas efetuadas por ele. O niimero de aplicagbes esta
diretamente relacionado a quantidade de mapas (layers) incorporados ao banco de dados.
Quanto mais niveis de informag&o, maior sua aplicagéo em atividades de planejamento e
gestdo. Em termos de tarefas, Burrough (1994) coloca que estas vdo definir seu perfil,
sendo que, a primeira destina¢@o, normalmente € direcionada a automatizagdo de processos
rotineiros. A evolug@o para niveis de analise e sintese das informagdes, requer sistemas

mais evoluidos.

Na verdade, por constituir-se um processo que compreende uma complexa
combinagdo de hardware, software, informagdes € pessoas (Nyerges" apud Budic, 1994),
somente os componentes técnicos ndo sfo capazes de garantir a implantagdo e utilizagdo
efetiva do SIG. Muitos problemas técnicos s3o inerentes de questdes organizacionais e

institucionais subjacentes (Ventura, 1995).

12 GRIMSHAW, D. J. The Use of Land and Property Information Systems. In: International Journal of Geographic
Information Systems. v. 2, n° 1, p. 57-65, 1988.

13 LEVINSOHN, A. G. A Strategic Planning Based Approach to the Design of Land Information Systems. In:
Proceedings of URISA. v. II, p. 30-38, 1989.

“ TVEITDAL, S. & HESJEDAL, O. GIS in the Nordic Countries — Market and Technology, Strategy for
Implementation — A Nordic Approach. In: Proceedings or GIS 89 Symposm. B. C., p. 201-211, Vancouver,
1989.

5 NYERGES, T. L. Information Integration for Multipurpose Land Information Systems. URISA/Journal v. 1, n® 1, p.
27-38, 1989.
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Rohm & Kofler (1996), colocaxﬁ que a implantagéo de SIG muitas vezes ndo alcanga
sucesso devido a auséncia de integrag@o entre os recursos tecnolégicos e organizacionais.
O entrave basico da interagéo dos Sistemas de Informag¢des Geogréficas e a Administragéo
Publica, é conmseqiiéncia da pouca atengdo dada aos aspectos organizacionais e
institucionais, que sdo fundamentais e determinantes dos aspectos tecnolégicos (Scarabello
Filho et al, 1996; Budic, 1994; Rodrigues, 1993; Wellar'® apud Freitas 1997).

2.4.3 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E INSTITUCIONAIS DA IMPLANTACAO DO SIG

Para obter sucesso na implantagdo de SIG, ndo € suficiente que a organizagio
compre o hardware € o software e contrate ou treine algumas pessoas, esperando um
sucesso imediato. Como em qualquer inovag@o tecnolégica, seu uso efetivo somente
ocorrera se integrado apropriadamente a todo o processo de trabalho da organizagéo. Isto
envolve, além da aquisi¢do do hardware e do sofiware, o retreinamento de pessoal e da

administragdo, para o uso da tecnologia dentro do contexto organizacional especifico
(Burrough, 1994). (Figura 2.6)

Em organizagdes publicas, este contexto assume caracteristicas bastante peculiares,
como visto no item 2.3 deste capitulo, o que requer que a implantagéo de um SIG envolva
uma reestruturagdo organizacional (Rodrigues, 1993, 1995; Budic, 1994; Rodrigues e
Villaga, 1995; Nedovic-Budic, 1996; Ventura, 1995; Freitas, 1997).

Esta reestruturagéo inicia na estrutura organizacional que, por definir como e onde as
decisdes sdo tomadas, afeta a maneira como a organizagio responde a uma nova tecnologia

de informagédo (Burrough, 1994; Budic, 1994; Ventura, 1995).

Muitas barreiras organizacionais para o efetivo uso do SIG, estdo relacionadas com
os recursos humanos envolvidos. S8 comuns a resisténcia a mudangas, a dificuldade em
aprender ou aceitar novos métodos e os conflitos de autoridade, quando se inicia um

processo de implantagéo.

6 WELLAR, B. Key Institutional and Organizacional Factors Affecting GIS/LIS Strategies and Applications.
Computers, Environment and Urban Systems. University of Ottawa, Can: Ontario; v.17, n® 3, p.201-212,
may/jun, 1993.
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. GERENCIAMENTO

INFORMACOES QUESTOES E
PARA O PROPOSITOS DO
GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO

COLETA DE DADOS

Figura 2.6 - Aspectos organizacionais do SIG
Fonte: Adaptado de Burrough, 1995

Uma importante arma que pode ser utilizada contra estas barreiras ¢ o adequado
treinamento, que normalmente ndo € oferecido ou € negligenciado. Particularmente para
pequenas organizagdes, como € o caso da maioria da prefeituras, o treinamento pode ser

todo efetuado durante a implantagé@o do sistema (Ventura, 1995).

O treinamento, entretanto, ndo deve ficar restrito a pessoas destinadas a
operacionalizagio do sistema. E fundamental, para a efetiva utilizagio do mesmo, que
sejam treinadas todas as pessoas que irio manusea-lo (Burrough, 1994; Budic, 1994). Este
treinamento abrangente ¢ indispensdvel em organizagdes publicas, em virtude da

rotatividade do pessoal técnico'” e dos cargos de chefia.

Burrough (1994) coloca ainda, que a equipe necesséria para a utilizagdo do SIG,
divide-se em equipe de operacionalizagéio e de gerenciamento. Para o primeiro grupo, o
conhecimento técnico pode restringir-se aos procedimentos operacionais. J& o segundo,
constituido pelos gerentes, técnicos e cientistas, deve entender perfeitamente o

funcionamento do sistema. Na equipe s@o necessarios bons gerentes, tanto para o

17 No servigo ptiblico isto ocorre por remanejamento de funcionarios entre setores e também, como colocado
nas entrevistas efetuadas na prefeitura estudada, porque muitos destes funcionarios quando treinados na area
de informatica, em virtude dos baixos saldrios, migram para a iniciativa privada.
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funcionamento didrio do SIG, como para viabilizar uma integracdo harmoniosa com o

restante da organizag@o.

Como a implantagdo do sistema modifica os métodos de coleta e processamento dos
dados e gera diferentes produtos, requer alteragdo dos processos de trabalho e da cultura
vigente na organizagdo. Isto quer dizer que a mesma, como um todo, necessita aprender e

assimilar a nova maneira de agir.

No caso de 6rgdos publicos, em especial das prefeituras, a caracteristica marcante de
resisténcia e inércia 4 mudanga, exige que a opgdo por uma nova ferramenta, busque nio
somente atender as necessidades da organizagdo, mas também a cultura e ao perfil dos

usudrios existentes.

Nedovic-Budic e Godschalk (1996) colocam que o grau de adogéo do SIG pela
organiza¢do, nada mais € do que o reflexo acumulado da relagdo estabelecida entre os
empregados e a tecnologia. Os autores identificaram oitos fatores humanos, considerados
importantes na efetiva adogéo do sistema, que juntamente com o contexto interno e o
externo definem as caracteristicas do processo. Estes fatores sdo: Percepgdo relativa as
vantagens da inovagdo; valores e crengas pessoais sobre tecnologia computadorizada;
experiéncia com computadores; percep¢do da complexidade da inovagdo; contato com a
inovagdo; expectativa em relagdo ao SIG/computadores; atitude de trabalho relativa a

mudanga; e, comunicagdo interna (redes de trabalho). (Figura 2.7).

Uma variedade de fatores do contexto externo a organizagdo, também influenciam a
utilizagdo do SIG. Sdo as chamadas questdes institucionais, estas envolvem a politica, a

economia e a legislagdo (Ventura, 1995).

Como, para a utilizag@o de toda a potencialidade do sistema, os dados requeridos s@o
oriundos de varias fontes externas (ver Figura 2.4), a integracéo com outros 6rgéos tem se
mostrado um ponto de dificil resolugdo. Wellar citado por Freitas (1997), coloca que existe
interferéncia de instituigdes governamentais de todos os niveis: secretarias, autarquias,
concessionarias, Governos Estaduais e Federais. Isto ocorre porque varios segmentos da
sociedade tém interesse em informagdes e no seu dominio. Com isto, sdo originados
bancos de dados de uso restrito, ocasionando dificuldade de andlises espaciais mais

detalhadas, quando da implantacéo do SIG.
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Figura 2.7 — Fatores Humanos que influenciam o processo de adogdo do SIG
Fonte: Adaptado de Nedovic-Budic e Godschalk (1996).

As interferéncias politicas, e a descontinuidade administrativa em 6rgéos publicos,
também devem ser levados em consideragio no planejamento do processo de
implementagfo do sistema. Isto porque, dificilmente os técnicos conseguem apoio politico
para iniciativas de longo prazo, principalmente se estas transpuserem o periodo do
mandato. Quando isto acontece, nem sempre € conseguido a manuten¢do deste apoio no
governo seguinte. A propria mudanga das pessoas que coordenam o processo, a cada troca

de mandato, é uma séria ameaga a continuidade do mesmo (Budic, 1994; Freitas, 1997).

Estes aspectos, salientados acima, ja estdo sendo estudados em paises onde o nivel de
difusdo dos Sistemas de Informagdes Geograficas encontra-se em um estdgio consciente de
entendimento, tendo ultrapassado a fase inicial de implantag@io e adog@o de tais sistemas
(Ventura, 1995; Cats-Baril e Thompson, 1995; Nedovic-Budic e Godschalk, 1996), como

ainda € o estagio em nosso Pais.

No caso brasileiro, faltam estudos praticos que confirmem quais aspectos realmente

influenciam o processo de implantagdo do SIG, causando insucesso, dificuldades, ou
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impedindo que eles evoluam para estagios avangados de utilizagéo. Esta ¢ a grande questdo
deste estudo, que sera desenvolvida a partir dos préximos capitulos, com a analise de um

caso pratico de implantaggio, em uma prefeitura catarinense de médio porte.



CAPITULO III

METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa utilizado para o estudo da implantagido
de Sistema de InformagGes Geograficas (SIG) na Administragdo Municipal de Blumenau -
SC.

O estudo levantou as dificuldades encontradas na implementagdo do SIG na
referida Prefeitura, buscando suas causas e gerando hip6teses, que servirdio de base para a

formulagdo de teorias, que venham auxiliar a dirimir estes problemas.

Foi empregado neste estudo uma abordagem qualitativa de pesquisa, onde tratou-se
os dados focalizando defini¢des, significados e descrigdes, refinando-os e colocando-os em
um contexto, e retratando-os em palavras, em vez de nimeros. Desta forma, os dados sobre
o fendmeno em estudo foram organizados, e analisados sob o enfoque da fundamentagéo

tedrica, o que possibilitou a formulagéo das hipdteses.

A escolha desta abordagem foi feita em virtude de ser uma pesquisa exploratoria,
de um fendbmeno contempordneo que buscou entender “como” e “por qué” ele se
desenvolveu, sendo que ndo existiam possibilidades de controle sobre os eventos

estudados.

3.1 DESIGN DA PESQUISA

O presente estudo, trata de uma investigagdo que busca abrir caminho para a
criagdo de uma teoria sobre o fendmeno estudado, por isso, como colocado por Nachimias

e Nachimias (1987), enquadra-se na estratégia de Robert Merton de pesquisa-entéo-teoria.
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O resultado final esperado sdo as hipoteses formuladas sobre o problema de pesquisa, a

partir da analise dos dados levantados no estudo de caso.

A estrutura geral da pesquisa (Figura 3.1) define os passos a serem seguidos dentro
da metodologia adotada para a mesma, o escopo do trabalho e a estrutura da revisdo

bibliografica.

DESIGN DA PESOUISA

Revisdo prévia
 Literatura

Definigéo do
Problema

Sistemas de
Informacoes
Geograficas ‘ o
5 Estudo de Caso Simples
ﬂ Pesquisa Qualitativa
Organizacoes : o
Publicas Ry e
‘ _Reviséo de ; o v
1mm Literatura Coleta de dados :
Inovagao e (Entrevistas/Impressos)

Tecnoloégica

Base Cadastral ’

Co’mpilat;ﬁo dé&os »
(Eventos criticos)

Idénﬁﬁcagﬁo
conceitos/teorias

Validagéo dos dados
(Entrevistados/experts)

/ Resul

tados
~ Satisfa
térios

Anélisés

Figura 3.1 — Design da pesquisa
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3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente estudo delimita-se a um estudo de caso em prefeitura de cidade de porte
médio de Santa Catarina (Blumenau), com processo de implantagio de um SIG em

andamento, e aos departamentos envolvidos no processo de implantacgo.

Esta delimitagdo foi efetuada de forma a gerar formulagdes tedricas vinculadas ao
nivel de observacdo que se pretende generalizar, ou seja, aos departamentos que se

envolvem em processos desta natureza em prefeituras de médio porte.

3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

O universo deste estudo ¢ compreendido pelas prefeituras de cidades de porte
médio de Santa Catarina que estejam implantando Sistemas de Informag¢Ges Geograficas.
Foi escolhida para o estudo a prefeitura de Blumenau, pois a mesma apresentava as
condigdes requeridas para o mesmo, procedimento aceito dentro da amostragem
intencional colocada por Selltiz et al. (1987). A escolha apesar de intencional, o que para
muitos possa ser um viés do estudo, estd de pleno acordo com Minayo (1993), pois a
amostragem qualitativa privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o

investigador pretende conhecer.

A investigagdo se desenvolveu através de entrevistas com os integrantes da
prefeitura, que efetivamente participaram do processo de implantagdo, tendo sido
escolhidos representantes dos departamentos e secretarias que mais influiram nas decisbes

do processo.

3.4 COLETA DE DADOS

Os dados utilizados na pesquisa foram provenientes de duas fontes:
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e Dados secundérios: obtidos junto aos departamentos envolvidos buscando as
informagGes que ficaram registradas, bem como todo o tipo de material

utilizado em campanhas de divulga¢@o ou de normalizag&o.

e Dados primérios: obtidos em estudo de campo através de entrevistas nfo
estruturadas - (Minayo, 1993), onde os entrevistados discorreram livremente
sobre cada item questionado. As entrevistas tiveram aproximadamente 1 hora
de durag@o, sendo que quando necessario voltou-se ao entrevistado para
esclarecimentos. Houve também o retorno do material compilado aos

participantes para a validagdo das informagdes.

Para a preparagéo do roteiro utilizado nas entrevistas, o levantamento exploratério
dos dados secundarios contribuiu muito, ja que o material documental obtido era pertinente

ao objeto global do estudo.

As entrevistas foram feitas em uma ordem que permitiu conhecer a opinido dos
informantes que participaram nas diversas etapas do processo, de modo a construir um

quadro geral consistente.

Por tratar-se de estudo de caso de natureza qualitativa, a documentacdo obtida foi
anotada sempre que referenciada. A esséncia das entrevistas com os participantes, € os
comentarios do pesquisador est@io transcritos no capitulo IV. A estratégia analitica para

condugdo do estudo serd descritiva seguindo a orientagé@o de Yin (1984).

3.5 ANALISE DOS DADOS

O método utilizado neste estudo para andlise dos dados pode ser descrita nas

seguintes tarefas:

1. Classificagdo das informagdes coletadas (entrevistas e impressos) dentro de

cada varidvel observada e sua respectiva dimenséo.

2. Anilise do ambiente interno, com vista aos dados levantados, considerando
componentes técnicos (estrutura da Tecnologia da Informagdo (TI), recursos
fisicos e financeiros, processos internos) e organizacionais (estrutura

organizacional, cultura, aspectos politico-institucionais e recursos humanos).
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3. Construggo de um quadro de eventos com base nos dados primérios e
secundarios, enfatizando os eventos criticos. O método da lista de eventos

proposto por Miles e Huberman (1984) permite ter uma viséo geral do processo.
4. Cruzamento com a base tedrica levantada na revisdo bibliografica.

5. Formulagéo de hipdteses.

3.6 CONFIABILIDADE DOS DADOS COLETADOS

Para que os resultados da pesquisa fossem confidveis utilizou-se procedimentos
metodoldégicos claros e rigorosos, definidos através de uma abordagem qualitativa de
pesquisa, através de um estudo de caso, na qual foram seguidas as orientagdes encontradas

na fundamentac&o tedrica do estudo.

Houve a checagem dos resultados pelos participantes e também o questionamento
por pares (profissionais experientes na 4rea, porém ndo envolvidos no estudo),

recomendados.

3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

A opgdo pelo estudo simples foi ocasionada pelo niimero restrito de processos em
andamento em prefeituras da regido e pelo desejo de observar em profundidade uma gama

de variaveis maiores do que as que normalmente séo observadas em estudos multi-casos.

Levando estes pontos em considerag#o, a escolha da estrutura geral da pesquisa foi

feita desconsiderando aspectos que geram certas limita¢des ao trabalho.

A primeira limitagdo € que, por tratar-se de estudo de caso simples, a base para
generalizagdes cientificas ¢ muito pequena (Barton, 1990; Lee, 1987), ficando restrita a
casos em que se repitam todas as condi¢des encontradas no objeto de andlise, ou seja,
semelhante escopo e contexto. Ainda nestas condi¢des, deve-se considerar que uma

pesquisa qualitativa possui sempre algumas caracteristicas individuais para cada situagéo
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pois tem por base pessoas, que sdo diferentes para cada caso, e acontece em um

determinado momento no tempo, que € inico.

A segunda € que a analise de um nico elemento ndo permite comparag&o, nem por
similaridade, nem por antagonidade. No presente estudo o processo analisado, embora com
inimeras dificuldades, pode ser considerado como bem sucedido. Na seqiiéncia deverdo
ser efetuados outros estudos de caso que analisem também situagdes de fracasso, dentro de

um mesmo escopo € contexto.

Outro ponto a considerar € que o design da pesquisa impde limitagoes
caracteristicas de uma abordagem qualitativa. Preconceitos e pressupostos do autor podem
influenciar nas descobertas, € na analise das informacgdes coletadas. Para Seymour € Rooke
(1995), a parcialidade do pesquisador neste tipo de pesquisa ndo pode ser descartada, mas
aproveitada para ajudar no entendimento de valores e crengas dos outros participantes

envolvidos.

E por tltimo, cabe salientar que o objetivo do trabalho € o de gerar hipéteses que
venham a ser confirmadas ou rejeitadas em estudos futuros (multi-casos), ndo sendo

proposta nenhuma teoria ou modelo nesta fase da pesquisa.



CAPITULO IV

IMPLANTACAO DO SIG NA PREFEITURA MUNICIPAL DE
BLUMENAU - SC

Para melhor entendimento do processo de implantagdo do Sistema de Informacdes
Geograficas (SIG) na Prefeitura Municipal de Blumenau (PMB), este capitulo apresentara,
primeiro, as caracteristicas dos elementos envolvidos no mesmo, e apds, a descricdo do

processo a partir da percepgédo dos atores que fizeram parte de sua implantagéo.

Um ponto importante a salientar, ¢ que no caso especifico da prefeitura estudada, o
processo ndo se restringiu a implementacdo do SIG, mas incluiu todas as etapas de

geoprocessamento, culminando com a implantagéo desse.

Em virtude disto, e por ser um processo cujas etapas sdo totalmente inter-
relacionadas, a analise sera efetuada considerando a implantagdo do geoprocessamento na
PMB, como um todo. Isto fornecera inclusive, mais subsidios para a determinagéo das

reais necessidades e dificuldades na adogéo de SIG, por prefeituras de médio porte.

4.1 CARACTERIZACAO DOS ELEMENTOS ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE
IMPLANTACAO DO SIG NA PMB

A caracterizagdo do municipio, da estrutura organizacional da prefeitura, dos
recursos fisicos, financeiros € humanos e do SIG utilizado, ¢ fundamental para a
contextualizagdo do estudo, o que, somado a descricdo das agdes tomadas, viabilizard o

perfeito entendimento de todo o processo.
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4.1.1 O Municir10 DE BLUMENAU (SC)

O municipio de Blumenau (SC), caracteriza-se por ser uma cidade de porte médio, de
colonizac¢do alemd, com aproximadamente 240.200 habitantes, e populagdo urbana em
torno de 227.700 habitantes. A area total do municipio € de 531 Km?, sendo que a area
urbana ¢ de 192 Km® (IPPUB, 1996).

O municipio de Blumenau localiza-se na Zona Fisiografica do Estado de Santa
Catarina designada como “Bacia do Itajai-A¢i”, e a nordeste da Microrregido denominada
Regido Colonial de Blumenau. A cidade localiza-se aos 26° 55° 26” de Latitude Sul e aos
49° 03° 22” de Longitude Oeste de Greenwich. Distancia-se em 89 Km em linha reta da

capital do estado, Florianépolis e a 140 Km por via rodoviaria.

Seu relevo € extremamente acidentado, o que dificulta bastante os trabalhos de

cartografia e cadastro, componentes envolvidos diretamente na implantacéo de SIG.

Apresenta uma economia fortemente baseada na industria téxtil. Entretanto, vem
sendo observado um declinio neste setor e um incremento consideravel no de prestagdo de

Servigos.

Outra atividade bastante incentivada pela municipalidade € o turismo. Este encontra
atrativos nas festas populares'® e no estilo arquitetdnico tipico alemio, que predomina

entre a arquitetura local.

4.1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA PREFEITURA MUNICIPAL DE BLUMENAU

A estrutura organizacional é fator de fundamental importancia para a énélise do
processo de implantagdo de qualquer inovagdo tecnolégica em organizagdes. No caso da
PMB, a estrutura que havia sido aprovada em 1991 foi adaptada para facilitar e viabilizar a
implanta¢do do Geoprocessamento. Embora em dezembro de 1997 tenha sido aprovada

nova lei modificando o organograma da prefeitura, esta ainda ndo estd em vigor. De

18 A mais tradicional é a OKTOBERFEST, realizada no més de outubro.
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qualquer forma, a analise sera efetuada considerando a estrutura adaptada para o processo

de implantacg@o.

a) Organograma

O organograma completo da estrutura administrativa da prefeitura de Blumenau, do
periodo em anélise, faz parte da Lei complementar n° 20, de 20.11.1991, que encontra-se
no Anexo A do presente trabalho. Como o processo de implantagdo do geoprocessamento
ainda nfo se disseminou por todos os 6rgdos da prefeitura, e para que se possa fazer uma
andlise mais especifica do envolvimento da estrutura organizacional com o mesmo, a
Figura 4.1 salienta os principais 6rgéos, secretarias, departamentos e divisdes envolvidos e

suas subordinagdes.

Coube a Assessoria de Planejamento a iniciativa da implantacdo, sendo que os
Departamentos de Projetos Especiais, Modernizagdo Administrativa e Informatica e de
Banco de Dados foram os mais envolvidos no processo. Suas divisdes encarregam-se

diretamente das rotinas didrias, necessarias ao desenvolvimento do mesmo.

Em 1997, o departamento de Banco de Dados incorporou as atividades referentes ao
desenvolvimento do Programa de Sistematizagdo de Informagdes através do
Geoprocessamento, até entdo de responsabilidade do Departamento de Projetos Especiais.
Cabe salientar que o entdo diretor do Departamento de Projetos Especiais passou para a

dire¢do do Departamento de Banco de Dados, mantendo o gerenciamento do projeto.

Na reforma administrativa aprovada em dezembro de 1997, o IPPUB vai absorver o
Geoprocessamento ficando como responsabilidade do Departamento de Banco de Dados a
atualizag@o Cartografica e Cadastral.

4.1.3 SISTEMA DE INFORMACAO GEOGRAFICA - SOFTWARES

A implantagdo do SIG na prefeitura de Blumenau, faz parte integrante de toda uma
filosofia de geoprocessamento, onde varios passos foram cuidadosamente planejados e

executados, culminando em sua implementagéo.

Dentro desta visdo, o programa de geoprocessamento da PMB € composto por duas

componentes: a grafica e a alfanumérica.
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| GABINETE DO PREFEITO | .
| | Gabinete Vice-Prefeito Procuradoria Geral

Unidades Administrativas de Atividades Mos

Sec. Mun. Administragio Sec. Mun. de Finangas

Secretarias,  departamentos e | | | — T — . D —
DivisSes envo,vijﬁs com a implan- | | Unidades Administrativas de Atividades Fim

tag@io do Geoprocessamento.

Sec. Mun. de Educaciao Sec. Mun. de Saude
Secretarias que estdo em fase de Sec. Mun. de Obras e Sec. Mun. de Cultura
envolvimento com as rotinas do ; Servicos Urbanos e Turismo

Geoprocessamento.

Sec. Mun. de A¢ao Sec. Mun. da Crianga e
Comunitaria do Adolescente

! Entre os 6rgéios autdnomos encontra-se o Instituto de Pesquisas e Planejamento de Blumenau (IPPUB).
2CPD — Central de Processamento de Dados.
3 O&M - Organizagdo e Métodos.

Figura 4.1 Estrutura Organizacional Parcial da Prefeitura Municipal de Blumenau (SC)
(N&o estdio representadas as subdivisdes de Assessorias, Secretarias e Orgfos
Auténomos, Colegiados e de Descentrahzag:ao)
Fonte: Adaptado da Lei Complementar n? 20, de 20.11.91, da Prefeitura Municipal de
Blumenau (SC)
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A componente grafica foi restitﬁida em Cartocad, software da Aeromapa'®, e depois
porteada para MaxiCad®, que era o produto original da contratagfio. Atualmente toda a
Base foi novamente porteada, agora para a plataforma MicroStation ®. Desta forma a Base
Cartografica estd disponivel em trés plataformas: MaxiCad, MicroStation e ja foram feitas

uma série de exportagdes para AutoCad sem apresentar problemas.

Com relag@o a base alfanumérica, o trabalho iniciou em COBOL, com o TM, um
sistema tributario da Cetil Informética, que € um sistema padrdo. Depois disto foi
desenvolvido internamente a Prefeitura, pela Consis Informatica, um sistema tributario
também em COBOL especifico para Blumenau. No terceiro momento, a HBSYS
Informatica utilizou o FOXPRO, um sistema em Banco de Dados, em uma plataforma

simplificada, mas que permite no futuro a troca para outra mais sofisticada.

Alguns aplicativos, por exigéncia da equipe técnica da prefeitura, foram
desenvolvidos exclusivamente para Blumenau, adequando-se as caracteristicas proprias do
municipio. S830 eles: o sistema tributdrio desenvolvido pela Consis Informatica e o
aplicativo de georreferenciamento, o GeoBlu, que ¢ um moddulo especifico do

MicroStation.

Durante o processo foram trocados alguns fornecedores, com conseqiiente mudanga
de aplicativos utilizados. Para uma melhor visualizagdo o Quadro resumo 4.1, apresenta

todas as etapas, seus fornecedores e softwares utilizados.

4.1.4 RECURSOS ENVOLVIDOS NA IMPLANTACAO DO SIG

Os recursos utilizados para implantagdo do SIG na Prefeitura Municipal de
Blumenau, envolvem trés dimensdes: a fisica, a financeira € a humana®®. Todas tém
fundamental importincia, podendo-se mesmo dizer que sdo fatores determinantes do

sucesso ou ndo do processo.

19 A Aeromapa é uma empresa que faz parte da Aerosul Aerolevantamentos S.A.

20 Considerou-se a dimesdo politica incluida na dimenséo humana, por ser de dificil quantificagéo os recursos
necessarios nesta dimenséo.
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Cabe lembrar ainda que, por caracteristicas proprias do processo na prefeitura

estudada, estdo sendo analisados os recursos envolvidos em todo o geoprocessamento

implantado na mesma.

Quadro 4.1 Fornecedores e Softwares utilizados pela PMB na implantagdo do

Geoprocessamento.
ETAPA FORNECEDOR SOFTWARE DESCRICAO DO SERVICO
Rerodets S Cartografia planialtimétrica,
: g resultante de novo levantamento
Cartografia Digital | Aeroimagem Bl MaxiCad aerofotogramétrico e restituicdo
digital. Escala 1:2.000
Bentley Systems : :
Brasil LTDA s
s Q&A Andlises dos cadastros
Depull'agaf) Cad?lstro Adequagdo Interna otimizando rotinas de
Imobilidrio e Fiscal i b
Access recuperagdo financeira.
Cetil Informatica Sistema Tributéario
N pacelo Gerenciamento da Base
Consis Informatica TM - Sistema Tributério Cadastral
especifico para PMB
HBSYS Informatica FoxPro
Moddulo especifico para Filtros do tipo SQL
SIG Aeroimagem | Bentley Systems | PMB, do MicroStation desenvolvidos sobre a Base
Brasil LTDA com aplicativos de Cartografica e sobre o Plano
georreferenciamento Diretor.

Fonte: Entrevistas efetuadas pela autora (1997)

a) Recursos Fisicos

Para a implantagdo do projeto de Geoprocessamento na prefeitura, até o estégio em

que se encontra atualmente?', foram utilizados para a reorganizagio do cadastro” ¢ a

implantagdo das bases de dados, dois equipamentos 486 DX50 (maquinas iniciais do

departamento), um DX4, e um Pentium que foi sendo complementado, estando agora com

4 Gb.HD e 128 de RAM. Esta tltima maquina foi transformada em servidor dedicado de

toda a base tributéria, por falta de outros equipamentos néo adquiridos em fungéo de cortes

2! Fevereiro de 1998.

22 Aproximadamente 80 mil cadastros.
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no orcamento da prefeitura. Hoje, o departamento ndo possui um equipamento com

capacidade para receber a base cartografica na integra.

Foram adquiridos também equipamentos bésicos para outros setores que ja estio
integrados ou estdo em vias de integragdo ao projeto (Fiscalizacdo, [PPUB, Expediente) e

iniciados os trabalhos de infra-estrutura das redes.

Para a cartografia digital e demais softwares de gerenciamento e manuten¢io da Base
Cadastral, estd prevista a estruturagio de um Laboratério de Geoprocessamento, com 0ito
estacbes de trabalho, (Quadro 4.2): duas completas; duas de consulta internas ao
departamento; duas para os trabalhos de urbanismo e fiscalizagéo; e duas para atendimento

ao publico, disponibilizando a Consulta Prévia®.

Quadro 4.2. Estrutura de equipamentos prevista para o Laboratério de
Geoprocessamento da PMB.

ESTACOES/DESTINACAO N2 EQUIPAMENTOS PREVISTOS
e  Pentium 200 Mhz — 4 Gb.HD 128 RAM, monitor
17 SVGA color (2MB), mouse;
e Kit Multimidia 12X, Fax Modem 33.600;
Estagdo Grafica Completa/ Banco de| 2 ¢ N dfg‘ tahzaf.iora AQ; .
Dados e Plotter jato de tinta A0, colorido;
e Impressora jato de tinta HP 820;
e Scaner de mesa;
e No-Break 2 KWA;
e  Unidade de fita Backup.
5 % e Pentium 166 Mhz — 2 Gb.HD 64 RAM, monitor
geermm:g:;s de Geoprocessamento/ Banco| 2 17 SVGA color (2MB), mouse; |
e Estruturagio de rede (Fibra Otica).
e Pentium 200 Mhz — 2 Gb.HD 64 RAM, monitor
Terminais de Geoprocessamento/ | 2 17 SVGA color (2MB), mouse;
Urbanismo e Fiscalizagdo e Plotter jato de tinta HP 680
Impressora jato de tinta HP 680;
Terminais de Geoprocessamento/ e Pentium 200 Mhz — 2 Gb.HD 64 RAM, monitor
Expediente e Atendimento ao publico. 2 17 SVGA color (2MB), mouse;
e Impressora jato de tinta HP 820;

Fonte: Entrevistas efetuadas pela autora (1997)

Para a disseminac@io entre secretarias e demais Orgdos, também estdo previstas

esta¢des basicas, interligadas por redes ou cabos de fibra 6tica.

% Programa de atendimento direto ao contribuinte.
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Dos equipamentos previstos, com exce¢@o da maquina Pentium do departamento de
Banco de Dados, todas as demais estdo em processo de licitagdo. Entretanto, no momento,
todas as compras da PMB estdo suspensas, estando a evolugdo do processo paralisado por

falta destes equipamentos.

Como alternativa, estdo sendo encaminhados dois processos de financiamento, um
junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDS) e outro junto a Financiadora

de Estudos e Projetos (FINEP), na tentativa de solucionar esta fase critica do processo.

b) Recursos Financeiros

Uma caracteristica marcante do processo implementado na PMB, é que ele foi
desenvolvido em etapas, adaptadas a realidade do municipio € com o gerenciamento € a
fiscalizagdo feitos pela propria equipe da prefeitura. Esta caracteristica influenciou no

or¢amento do projeto, diminuindo em muito o custo final da implantac&o.

Cabe salientar, entretanto, que estdo sendo consideradas todas as etapas necessarias a
implanta¢do do geoprocessamento, incluindo a reorganizagdo cadastral e cartografia digital
do municipio.

Ja foram gastos no projeto aproximadamente U$ 1.450.523,00, o que em relagdo a
receita do municipio em 1997, no valor de U$ 101.891.747,00, representa pouco mais de
1,4% do total. O custo das etapas estd demonstrado no Quadro 4.3 e a evolugédo da receita

do municipio no Gréfico.4.2 (pg. 71).

As etapas onde concentram-se 0s maiores gastos sdo justamente as que servem como
base para a implantagdo de SIG que possam realmente fornecer informagdes confidveis e
que sirvam de subsidio ao planejamento e a gestdo urbana. Como pode-se observar no
Quadro 4.3, aproximadamente 2/3 do total foram disponibilizados para a nova cartografia e

para a atualizagdo e sistematizagdo cadastral.

Outro ponto importante a considerar € que ap6s a implantag@o das condigdes bésicas,
o0 custo com a aquisi¢do tanto do software de SIG, como dos equipamentos de hardware
necessérios ndo representam valores impeditivos, nem mesmo para prefeituras de menor

porte.
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Quadro 4.3 Custo das etapas do Geoprocessamento na PMB.

ET_APA CUSTO EM US
Recobrimento Aerofotogramétrico 15.000,00
Projeto Piloto do Sistema de Informagdes 21.463,00
Base Cartografica — Restituigdo 1:2.000 740.736,00

Atualizagdo e Sistematizacdo Cadastral (Imobiliario, atividades,

Trechos e Logradouros, Turistico, Infra-estrutura Urbana) 254.745,00
Elaboracdo e Sistematizacdo da Planta de Valores Genéricos 95.529,00
Aplicativos — Plano Diretor 20.050,00
Implantagdo do Sistema de Informag¢des Geograficas 40.000,00
Aquisicio = de  Hardware e  Instalagbes  (Banco de
Dados/Fiscalizagdo/IPPUB/Expediente) R
Desenvolvimento Sistema Corporativo 155.000,00
Total 1.450.523,00 <”

Fonte: Prefeitura Municipal de Blumenau (1998)

¢) Recursos Humanos

A prefeitura possui aproximadamente 5.000 funciondrios. Estdo envolvidos

diretamente com as tarefas de geoprocessamento uma equipe composta por 6 técnicos, 7
estagidrios e indiretamente, em torno de 12 funcionérios de outras secretarias € érgéos da

prefeitura.

A equipe gestora do processo quando constituida, era formada por técnicos de varias
areas da prefeitura (cadastro, informética, urbanismo), que tinham uma visdo clara dos
resultados a serem atingidos e das peculiaridades do municipio que deveriam ser
consideradas. Esta equipe multidisciplinar, conforme especificado no Quadro 4.4, era

subordinada a Assessoria de Planejamento e ao Departamento de Projetos Especiais.
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Foram escolhidos para os cargos de Diretor do Departamento de Projetos Especiais e

de Diretor do Departamento de Banco de Dados, por indicagcdo do entdo Assessor de

Planejamento, profissionais com qualificagdo técnica, mas que ndo pertenciam ao quadro

de carreira da prefeitura. Esta escolha ocorreu por ndo existirem, na época, recursos

humanos da propria prefeitura com conhecimento na 4rea. Posteriormente, embora tenha

havido troca de linha partidaria na administragdo municipal no mandato subseqiiente,

ambos foram mantidos em cargos comissionados, evidenciando o carater técnico da

indicacéao.

Quadro 4.4 — Equipe Técnica da Implanta¢éo do Geoprocessamento

N CARGO OCUPADO FORMACAO PROFISSIONAL VINCULO
Diretor do Departamento de Projetos | Engenheiro Agrénomo com
1 Especiais ¢ em 1997 Diretor do |especializagdo em atividades de | Comissionado
Departamento de Banco de Dados cartografia e geoprocessamento.
Diretor do  Departamento  de ; ;o ‘ .
1 ° |Modernizagio  Administrativa e gpgenhelro Eletricista ¢ Analista de Comissionado
> istemas
Informatica.
1 Engenheiro Consultor Engenheiro Civil Funsiagss deaneng
1 Chefe_ .da Uinidads: 9o Trayescs Contabilista Comissionado
Especiais
Arquiteta
2 Funcionarios Académico em Administragdo de Fancionieics de catreles
Empresas
- Estudantes de  Engenharia e
7 Estagiarios Arquitetura Contratados

Fonte: Entrevistas efetuadas pela autora (1997)

4.2 PROCESSO DE IMPLANTACAO DO SIG

4.2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DA IMPLANTACAO DO PROCESSO DE

GEOPROCESSAMENTO NA PMB.

O processo de implantagdo de SIG na prefeitura de Blumenau foi desencadeado em

virtude de acontecimentos histéricos que antecedem o inicio do mesmo. Houve dois

momentos que influenciaram significativamente esta questfo: os recadastramentos feitos

respectivamente em 1982 e em 1989.
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Em 1982, apds ja terem sido contratadas duas empresas para refazerem o Cadastro
Imobilidrio de Blumenau e os resultados terem sido desastrosos, a Administragdo da
Prefeitura resolveu montar uma equipe propria®* e, em dois anos e meio, todos os iméveis da

cidade foram recadastrados®.

O recadastramento foi efetuado a partir de um novo véo aerofotogramétrico da area
urbana26, e restituicdo com curvas de nivel de metro em metro, na escala 1:2.000. A &rea toda
foi dividida em escritério e as equipes de campo saiam com plantas de quadra, em escala,

tendo somente que fazer o fechamento com o que havia “in loco™.

Hoje, 15 anos depois este cadastro ainda é utilizado, pois estd sendo atualizado
diariamente. Ja nesta época o boletim continha muitas informagSes e tinha no verso o
imo6vel representado em escala. Todas estas informagdes eram controladas, com recursos
de informética, por uma empresa externa, a Cetil Informética, que fazia o servigo através

de programas em COBOL.

O outro evento que influenciou o processo foi o recadastramento efetuado em 1989.
A prefeitura tentou unificar, através da Cetil Informatica, uma base do cadastro financeiro,
que existia unicamente para o setor de finangas, e a base do cadastro imobiliario. Como o
resultado ndo foi dos mais satisfatérios, resolveu abrir licitagdo para o referido servigo.
Talvez por interferéncias politicas, venceu uma empresa de Sdo Paulo, que embora com
maior prego, ndo ofereceu uma série de requisitos que as demais concorrentes ofereciam,

como vdo aerofotogramétrico, ampliagdes na escala 1:2.000, entre outras.

Os trabalhos foram efetuados em campo, sem apoio em aerolevantamento mais
recente € em escala no adequada. O resultado foi desastroso, pois foram unificados uma

base cartografica e um cadastro, ambos de péssima qualidade.

Quando emitidos os carnés, as reclamagdes foram tantas, que no intuito de resolver em
primeiro lugar questdes politicas, cometeu-se um erro técnico ainda maior: as alteragSes
foram feitas baseadas na declaragiio dos reclamantes, sem verificagio?’. Estabeleceu-se neste

momento uma grande desorganizagdo interna, que oportunizou pessoas mal intencionadas a

24 A equipe era subdividida em trés grupos: de campo, de escritério € um que trabalhava junto aos registros
de iméveis.

25 Aproximadamente 65.000 iméveis foram recadastrados.

26 A 4rea urbana nesta época era constituida de 140 Km?.

Y"Constam registros de que 30.000 a 40.000 cadastros de iméveis foram alteradas sem verificagéo.
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se utilizarem disto para lesarem ainda mais o patriménio publico. Em virtude deste fato, o

contrato foi cancelado, inclusive ndo sendo efetuadas algumas parcelas do pagamento.

Posteriormente, apds um levantamento, verificou-se que haviam sido extraviados
aproximadamente 40 Km’ de plantas de quadra, representando um prejuizo incalculavel para
a prefeitura.

Na tentativa de resolver a desorganizagéo existente, aumentou-se o quadro de pessoal
do setor com pessoas despreparadas, sem controle algum por parte da chefia, em termos de
cumprimento de horérios ou de tarefas. Isto resultou em uma ma qualidade do servigo, com
um grande nimero de carnés errados e outros tantos sem serem cobrados, além da perda da

credibilidade do Cadastro da prefeitura.

Como reflexo imediato, a arrecadagdo caiu vertiginosamente. Em 1990 o IPTU
representava 7,61% da receita global do Municipio, em 1991 caiu para 5,68% e em 1992
passou para somente 3,2% (Grafico 4.1, pg. 71).

Mas ndo somente as informagdes do cadastro imobilidrio estavam sendo
desconfiguradas; o cadastro sdcio-econdmico também. A partir de 1991 ndo foi mais

considerada a informag&o que indicava nimero de moradores por imoveis.

Resumindo, a ma qualidade das informagdes cadastrais daquele momento, podiam
ser observadas sob trés aspectos, conforme relatério interno apresentado, em setembro de

1993, pela comissdo multidisciplinar designada para avaliar o problema:

e Dados adulterados, garantia limitada de qualidade e inseguranga na utiliza¢@o;

e Auséncia de rotinas que garantissem a consisténcia das informagdes e a qualidade no
processamento de dados;

e Inexisténcia de procedimentos operacionais que sistematizassem a atualizag&o.

4.2.2 O PROCESSO DE IMPLANTACAO

Dentro deste contexto, apresentado anteriormente, técnicos da prefeitura perceberam
a necessidade de buscar uma nova filosofia de trabalho. Na Assessoria de Planejamento foi
vislumbrada a possibilidade de aquisi¢do de dados cadastrais através do geoprocessamento.

Isto viabilizaria um desejo comum a técnicos e politicos, de informatizagdo e
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automatizagdo de processos internos, que resultassem no aumento do retorno tributério e

fornecessem subsidios ao planejamento urbano.

Outros dois aspectos que também motivaram a busca por esta nova filosofia foram: a
vontade de melhorar o atendimento, tanto interno quanto externo, € a necessidade de diminuir

a quantidade de papéis que circulavam dentro da prefeitura.

Entdo, no final do governo Kleinubing (1989-1992), esta equipe foi procurada para
auxiliar no programa de governo de um dos candidatos’®, e esta prerrogativa de
geoprocessamento foi incluida. Com a vitdria deste candidato, a equipe teve o apoio politico
necessério para desencadear o processo. Como colocado pelo Diretor de Projetos Especiais®

daquele momento:

“A estratégia de implantacdo utilizada inicialmente foi politica. Entretanto
isto s6 foi possivel devido a existéncia de técnicos de carreira da prefeitura
que tinham vontade de introduzirem mudancas na forma de trabalhar que
gerassem melhorias, € como a nova Administragdp também tinha esta

intengdo...”

A estrutura organizacional da prefeitura teve que sofrer alguns ajustes, para garantir a
implanta¢do.do projeto. Foi adaptada a Diretoria de Projetos Especiais que seria responsavel
por acompanhar todo processo € por sua manutengdo apdés o término da implantag@o.

Conforme colocado pelo Secretario de Planejamento® da época:

“Dentro da linha mestra definida pela equipe, ficou evidenciada a
necessidade de existir dentro do servi¢o publico um departamento que se
tornasse o responsdvel pelo projeto e apds a conclusdo garantisse sua
atualizagdo didria, tendo funciondrios treinados em atualizagdo da base
cadastral, da cartografia digital e na regularizagdo fundidria de todo o
parcelamento que ocorreria no Municipio, tanto de solo como a criagdo de

novas construgoes e reformas.”

28 O entfio candidato era o Sr Renato Viana, que pertencia a mesma linha partidaria do entdo prefeito Sr.
Wilson Kleinubing.
% Eng. Ivo R. Bachmann Jr., Engenheiro Agrénomo com conhecimentos em cartografia digital e trabalhos

em geoprocessamento.
30 Gr. Vitor Hugo Laux, Engenheiro Civil, Consultor da Prefeitura Municipal de Blumenau, funcionario de

carreira.
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A equipe constituida para a coordenag@o do processo elaborou um projeto, no qual
constavam as diretrizes a serem seguidas com o que deveria ser feito e a maneira como
deveria ser executado. O projeto buscava definir uma linha de trabalho que fosse adequada ao
cadastro que ja existia € ao “modus operandis” da instituigdo. Faltavam somente as
especificagGes técnicas e a adaptagdo 4 filosofia pretendida de geoprocessamento. Constavam
do projeto: o voo com restituigdo digital de toda a area urbana e de expansdo urbana; a
organizacdo da base cadastral; o georreferenciamento da informagéo; a escolha de um banco
de dados; o desenvolvimento de um software para gerenciamento de toda a base (um Sistema

de Informagdes Geograficas); e a aquisi¢do dos equipamentos .

Estavam incluidos neste projetos alguns requisitos que, segundo pensamento da equipe
gerenciadora, viriam assegurar o sucesso do mesmo. Entre os mais importantes, foram
citados: caminhar na dire¢do de uma base Unica, iniciando por interligar a Cartografia Digital
e o georreferenciamento das informagdes com a base tributaria®', o cadastro imobilirio e o de
atividades econdmicas; modificagdes na organizagdo de pessoal; e a introdugdo de

metodologias mais modernas de cadastro.

O projeto foi divido em duas grandes etapas: o georreferenciamento da base cadastral e
o geoprocessamento da informac@io. A primeira etapa resultou na base alfanumérica
referenciada a cartografia (base digital com malha urbana). A etapa seguinte consistiu na
criagdo de um banco de atributos e na utilizagdo de Sistemas de Informagdes Geograficas, que

fornecessem analises para facilitar os trabalhos de planejamento e gestéio urbana.

O primeiro passo foi, entfio, a contratagdo de um novo voo aerofotogramétrico do
Municipio. Este, por si sd, ja traria inimeras vantagens para a prefeitura, que necessitava
identificar 4reas de risco, cobertura vegetal, adensamentos urbanos e fotointerpretacdo em
relagdo a geologia. Mostradas todas estas vantagens ao Prefeito e ainda a possibilidade de,

com isso, dar continuidade ao projeto, ele foi viabilizado.

O voo foi realizado em maio de 1993, pela empresa Aeroimagem Aerofotogrametria
S.A., que venceu a licitagdo com um preco bem abaixo do esperado®’. Foram voados
aproximadamente 350 Km? o que abrangia toda a 4rea urbana e de expansdo urbana. O

produto foi a colegdo de aerofotos na escala 1:2.000, fotoindice, ampliagdes fotograficas em

31 Esta linha de pensamento de unificar a Cartografia com a Base Tributéria, ndo ¢ compartilhada por alguns
técnicos da area, mas na PMB ela ¢ bastante consolidada.
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mosaico, € dois mosaicos na escala 1:10.000. Foi contratada cartografia, somente da malha
urbana (foram restituidos 200 Km?), em processo digital. O produto deste voo é muito

utilizado, sendo que o novo Plano Diretor do Municipio foi redefinido baseado neste material.

Paralelo a isto, desenvolveram-se os trabalhos de reorganizagdo cadastral, buscando

formar a base necesséria ao desenrolar do processo.

A situagdo do Cadastro da prefeitura era bastante cadtica, como descrito anteriormente.
Quando o novo Diretor’> do setor assumiu, tentou imprimir um carater técnico aos trabalhos,
e descobriu que ninguém sabia calcular o IPTU, nem mesmo a Cetil Informatica, empresa
entfio contratada. Apés meses de trabalho, a férmula de célculo foi dominada e o que ficou
evidente, inicialmente, foi que o cadastro constituia-se em uma grande massa de dados,

entretanto, ndo haviam informagdes.

Através do software Q&A, da Symantec, que é um gerenciador com comandos de
programagdo, bastante simples, mas que apresentava algumas possibilidades de anélise, o
cadastro foi depurado e a equipe passou a ter sensibilidade do que acontecia com ele. Com
isto, no final de 1993, houve a possibilidade de serem simuladas algumas alteragdes, que
poderiam agilizar os procedimentos de cobranca e aumentar a receita. A partir delas,
efetuaram-se corre¢des no Codigo Tributario, respeitando a legislagdo vigente.

Foram, entdo, sistematizadas e organizadas as rotinas internas, tendo sido tomado o
cuidado de manter bases historicas de langamento, buscando transparéncia no relacionamento
com os contribuintes. Hoje o sofiware utilizado € o Access, que permite relacionamento a

toda a Base Cadastral.

Em 1994, a equipe entendeu que a prefeitura ja possuia elementos que necessitavam de
desenvolvimento individualizado, com rotinas proprias e solugdes especificas, ndo oferecidos
por softwares genéricos. Cancelou o contrato de gerenciamento e manutengéo do cadastro

com a Cetil Informética, empresa até entéo responsével pelo servigo.

Foi licitado, o gerenciamento cadastral e tributdrio, com as prerrogativas ja definidas
anteriormente, € venceu a empresa Consis Informética. No inicio a parceria foi um sucesso, os
aspectos técnicos foram totalmente atendidos, sendo desenvolvido um sistema, em Banco de

Dados, segundo as necessidades da prefeitura. Mas, em virtude de questdes administrativas

32 A empresa estava desenvolvendo outros trabalhos no estado e estava angarada em Navegantes, o que
diminuiu o custo do vdo.



desta empresa, que por ser pequena ndo tinha o lastro financeiro necessario, o contrato teve

que ser suspenso e a prefeitura ficou momentaneamente sem suporte técnico para o servigo.

Para resolver o impasse, o entdo Secretario de Finangas solicitou que a Aeroimagem
assumisse por alguns meses o desenvolvimento do sistema de Banco de Dados. Este pedido
ocorreu porque a empresa ja estava trabalhando com a prefeitura, contratada por concorréncia
publica, para desenvolvimento do projeto piloto (desde o inicio a idéia era que a base grafica

tivesse uma relagdo direta com a base alfanumérica gerida pela prefeitura).

Como esta situag@o necessitava de uma solugéo imediata, e respaldados pelas mudangas
advindas da implantacgio desta nova filosofia de trabalho, houve condi¢des de conseguir o
apoio necessario para dar continuidade as etapas seguintes. O fator que mais influenciou no
convencimento da Administragdo foi o aumento da arrecadagdo, que no final do primeiro ano

ja alcangava os U$ 3.457.250,00, muito superior aos U$ 1.240.677,00 do ano anterior.

Com a anuéncia do Prefeito, foi montado o edital de concorréncia, do tipo técnica e
preco, para licitag@o da fase principal, que néo esta ainda concluida. A licitagdo incluia quatro
componentes principais: uma de projeto piloto, uma de cartografia, uma de cadastro e outra de
implementacdo. Desta forma, ficariam garantidas a aplicabilidade dos produtos, ou seja, néo

haveria cadastro sem Georreferenciamento e sem um Sistema de Informag¢des Geograficas.

A intengdo da equipe responsavel pelo projeto, neste edital foi a de garantir o
fornecimento de aplicativos que atendessem a um processo de agilizagdo, otimizacdo e
automatizac¢dio. Mesmo nfo chegando a sistemas mais evoluidos, a estratégia utilizada era a de

garantir o bésico.

Venceu a Aeroimagem que formou, primeiramente, um consércio com a Cadastral
Survey, trabalhando com o sofiware MaxiData. Numa segunda etapa a Aeroimagem trocou
de parceiros passando a trabalhar com a Geolnfo e com o sofiware MicroStation. Esta
empresa ofereceu servicos que atendiam todos os pardmetros estabelecido pelo edital. Um
ponto que ficou evidente, € que néo existe ainda no mercado a cultura de Banco de Dados em
prestadoras de servigos para prefeituras. A maioria das concorrentes apresentou propostas

com sistemas em COBOL ou outros sistemas histdricos.

Em relagdo a componente cartografica, o contrato previa inicialmente 150 Km® de

restituicdo planimétrica em plataforma MaxiCad, e monumentalizacdo de 18 vértices de

33 Sr. Luiz Henrique Pfau, Engenheiro Civil e Analista de Sistemas.
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referéncia. A opgdo por contratar somente planimetria foi feita em fung&o da prioridade em
reorganizar o cadastro, para recuperagdo financeira da prefeitura. Apds, demonstrada a
importancia da restitui¢@o altimétrica, e com o apoio dos demais secretarios, o contrato foi
aditado, acrescentando a altimetria. Em seguida, houve a ampliagdo em aproximadamente

50 sz, do perimetro urbano, € o contrato foi novamente aditado34, em mais 48 Km?.

A plataforma MaxiCad foi trocada no inicio de 1997, a pedido da Aeroimagem, que
em determinado momento desfez a parceria com a Cadastral Survey passando a trabalhar
com o MicroStation. Como ndo haveria Onus para a prefeitura, e a troca representava
ganhos na compatibilidade com o AutoCad® e na edigdio da Base Cartografica®®, esta foi
aceita. Outro ponto fundamental era que, ndo aceitando a troca, toda a parte de manutengéo
e apoio técnico estariam prejudicados ficando dispersos em empresas diferentes e

dificultando o andamento do processo.

A componente projeto continha um levantamento bésico das informag¢des, em uma
area piloto, o bairro Victor Conder, com um cadastro imobilidrio, de atividades, turistico e
um prognéstico geral do que a prefeitura pretendia naquele momento, a partir destes

levantamentos preliminares.

Inicialmente, o trabalho foi desenvolvidlo em COBOL, mas devido a diversos
problemas foi porteado para um sistema em Banco de Dados, o FoxPro, programado em
genex, corporativo e relacional, com capacidade de abranger todo o &mbito da
municipalidade. Ele foi desenvolvido para trabalhar com sistemas mais conhecidos do
publico, principalmente o interno, como Word, Access, Excell, possibilitando o acesso a
base de dados pelo préprio usudrio e facilitando as rotinas internas. Todas as ligagSes entre

a base georreferenciada e a alfanumérica ja foram estabelecidas e adaptadas a partir dele.

A componente cadastral incluia o cadastro imobilidrio, de atividades e de
informagdes turisticas, acrescentando ao projeto piloto as Zonas Fiscais 1 € 2, com o
objetivo de buscar o cadastro inico. Isto foi feito através do referenciamento do lote a um
tnico c6digo, que incluia as trés Oticas. Foram contratados ainda, os cadastro de

logradouros e de trechos em toda a restitui¢#o, ja pensando em uma outra etapa do projeto

3% Havia sido deixado margens para ampliagdo do contrato na licitagdo feita.
35 0 AutoCad é um processo cultural dentro do Instituto de Planejamento de Blumenau (IPPUB)
36 Esta plataforma resolvia antigos problemas de edigo no programa de Consulta Prévia.
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que € a Planta de Valores Genéricos. Esta estd sendo desenvolvida por inferéncia

estatistica.

Para a Planta de Valores Genéricos, que ja se encontra em fase final de
desenvolvimento, o aplicativo incorpora do sistema de controle cadastral e tributario,
campos resultantes de processamentos da base cartografica, oferecendo informacdes
importantes de valorizag&o. Estes requisitos buscam indexar a referida planta a valores de

mercado e a alteragdes do cadastro de logradouros, em fun¢éo de obras de infra-estrutura.

Redefiniu-se, deste modo, toda a organizag@o cartografica e cadastral analégica, para
uma georreferenciada. Desenvolveu-se também um aplicativo, que langou todo o plano
diretor sobre a cartografia nova, através de layers de informagdes. Neste aplicativo o nivel
lote, ao sobrepor-se ao das unidades urbanisticas fornece os enquadramentos dentro dos
parametros do Plano Diretor, sendo muito util para um dos objetivos finais do projeto: a

Consulta Prévia.

Este programa de Consulta Prévia ¢ um dos pontos chaves do projeto,
proporcionando o contato direto com a comunidade, um dos objetivos de todo o processo.
Através dela o contribuinte tem acesso a informag¢des conclusivas sobre seus direitos de
projeto, e, a0 mesmo tempo, garantia para o processo de regularizacdo, dentro das
viabilidades oferecidas pelos coeficientes do Plano Diretor. A consulta disponibiliza uma
planta de localizagdo, tanto do lote quanto do entorno, e uma planilha alfanumérica com as

informagdes cadastrais, buscadas de diversas bases de dados.

Com relagdo a componente implementagdo do Sistema de Informagdes Geograficas,
chamada de Geoblu, foi buscado um sistema de georreferenciamento em relagdo ao
cadastro imobiliario, de atividades e de informagGes turisticas, em funcdo da fase piloto,
que gerenciasse e filtrasse estas informagdes dentro de uma abordagem de Cadastro

Técnico Multifinalitario.

. O sistema ¢ um moédulo especifico do MicroStation, constituindo-se em um filtro do
tipo SQL, que pode ser parametrizado em fungéo das informagdes que sdo carregadas em
sua base. Ja esta completamente desenvolvido e ja foi testado. Seu uso, entretanto, ainda
ndo estd dissiminado, pois faltam equipamentos, impedindo inclusive o treinamento e a

difusdo pelas demais secretarias e 6rgéos, que constam do contrato.

Um ponto importante também buscado, foi o desenvolvimento de rotinas que

garantissem a atualizagdo didria das bases de dados, tanto cartograficas como
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alfanuméricas. Uma alternativa encontrada foi a troca de informagbes, através de
convénios com Orgdos externos a prefeitura, como os Correios, as imobilidrias, os
Cartorios de Registro de Imoéveis. Internamente estabeleceram-se iniciativas como a
exigéncia de referenciamento das poligonais de projeto a rede monumentalizada, para
grandes loteadores e empreendedores, € a inclusdo de Habite-se, "regularizagdes,
parcelamentos, etc. Deste modo, a necessidade de recadastramento sistematico tera o

periodo de tempo necessario bastante espagado.

A primeira fase do projeto, que pode ser visualizada na Figura 4.2, encontra-se com
aproximadamente 90% dos trabalhos concluidos. A falta de equipamentos € o grande
empecilho a continuidade do mesmo, sendo ocasionado devido a, no momento, todas as

compras da prefeitura estarem suspensas por falta de recursos financeiros.

Atualmente, estd sendo efetuada uma avaliagdo, na qual ja foram identificadas as
melhores formas de compatibilizagéo entre o cadastro histérico € o novo cadastro, e
depuradas situagdes referentes a base cartografica em termos de edi¢do e fechamento para
fins de georreferenciamento. Nela, também, j& foram levantados alguns resultados obtidos

pelo processo.

Os resultados financeiros obtidos até agora foram significativamente positivos. A
arrecada¢do do IPTU aumentou 824% nos primeiros quatro anos de trabalho dentro da
filosofia de Geoprocessamento, passando de U$ 1.240.677,00 em 92 para US$
10.219.216,00 em 1996 (Grafico 4.3, pg. 72). Isto representa um aumento, em relagéo a
arrecadagdo total do Municipio, de 3,29% em 1992 para 10,03% em 1997 (Gréfico 4.1, pg.
71). No mesmo periodo a variagdo em dolares da UFM (Gréfico 4.5, pg. 73) foi de apenas
75,85%, 0 que comprova um aumento real de arrecadagdo ndo vinculado somente a indices

de inflacéo.

Todo este incremento foi conseguido sem que tenha sido alterada a aliquota do
IPTU, somente havendo alteracdes nas taxas de limpeza e coleta de lixo. Este resultado
pode ser atribuido & organizagdo e atualizagdo cadastral, ao carter técnico impostos ao

processo, € a disponibiliza¢@o de informagdes corretas e de facil acesso.
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Figura 4.2 Principais passos seguidos na primeira fase do projeto de implantagdo do
Geoprocessamento na PMB.
Fonte: Entrevistas efetuadas pela autora (1997)

Outro resultado positivo alcangado foi a melhoria no atendimento ao contribuinte,
que era um dos pontos buscados pelo projeto. Isto foi conseguido, basicamente, através da
Consulta Prévia que agiliza e fornece total transparéncia ao relacionamento do mesmo com

a prefeitura. Conforme colocado pelo Diretor de Projetos Especiais:

“Nos temos toda uma atividade georreferenciada voltada para o
atendimento em que a ‘vedete’ é a Consulta Prévia. Com o
georreferenciamento se consegue acompanhar todo o histérico do
contribuinte (processos judiciais, solicitagdes, ampliag¢des, melhorias,
relacionamento com as Finangas, etc) e também fornecer todos os

pardmetros relativos ao seu imovel.”
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prestagéo de servigos dos setores envolvidos, no relacionamento entre eles, bem como nas

condi¢Ges de trabalho dos funcionarios.

A partir disto, a proxima etapa esta sendo preparada, estando o novo edital pronto.
Nele constam uma nova fase de organizagédo e gerenciamento da base alfanumérica. Foram
incluidos: cadastro de infra-estrutura publica; de proprios do municipio”; de informagdes
turisticas; uma interagcdo com o cadastro de obras e benfeitorias, referenciado ao cadastro
de logradouros; cadastro da rede hidrografica de Blumenau ligado com a secretaria de
obras; sistema de controle e fiscalizagdo de todos os processos e agdes da justica; e, outras

etapas que ja estdo informatizadas mas ndo automatizadas.

Esta nova fase, na realidade, caracteriza-se pela automatizacdo e depuragdo dos
processos, sendo que no edital consta a exigéncia de um analista de sistemas em tempo
integral dentro da prefeitura. Outra exigéncia do edital, € que o sistema seja totalmente
parametrizado pela equipe interna, respeitando as caracteristicas proprias e especificas da

prefeitura de Blumenau.

A licitag#o sera feita para plataforma DOS com arquivos compartilhados com sistema
de georreferenciamento em Windows. Todavia, ja esta prevista a transposi¢do para plataforma
Windows, sendo exigido que a empresa a efetue sem que ocorram gargalos no processo de

tributac&o.

A evolugdo do processo, prevista pela equipe gerenciadora, € que no futuro deva ser
implantado um niicleo de atualizag@o cartografica e cadastral e a dispersdo para outras
unidades (IPPUB - Patrim6nio Histérico; Meio Ambiente - Potenciais Poluidores; Carta
Geotécnica - Areas de Risco) de projetos especificos. Cada um ird gerenciar o seu préprio

trabalho, mas todos estarfo interligados a um unico sistema.

Para viabilizar a descentralizagdo, alguns cuidados estdo sendo pensados: senhas de
seguranca, definicdo de responsabilidades sobre o gerenciamento de niveis da base
cadastral, e outras definicdes que constardio de um plano de diretrizes béasicas do

geoprocessamento, que estd sendo desenvolvido.

37 Sd0 os iméveis de propriedade do Municipio.
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Uma das defini¢des importantes refere-se a disponibilizagdo das atualiza¢es das
diversas bases. Em principio, ja esta definido que nos casos de interferéncia direta na Base

Cadastral, as atualizagdes serdo disponibilizadas “on line ”, nos demais casos diariamente.

Entre outros elementos ja previstos para futura contrata¢do, dentro do projeto estdo:
carta de declives e modelagem digital do terreno, definindo todas as bacias hidrograficas e

talvegues; carta de enchentes; e cadastro de zonas preferenciais para regularizagio fundiaria.

Entretanto, embora sejam fases futuras, todos os procedimentos relacionados a elas ja
estdo sendo parametrizados, para garantir maior agilidade na seqtiéncia do projeto. Isto é feito
através do setor de O&M, que consulta a Diretoria de Projetos Especiais, no intuito de adaptar
as rotinas internas a filosofia do geoprocessamento, facilitando possiveis inclusdes no

Pprocesso.

Quanto as parcerias com 0rgéos externos a prefeitura, embora a mesma tenha tentado
caminhar para a base cartogréfica inica, ndo houve entendimento com as concessionarias,
normalmente em fungdo das chefias estaduais. Entretanto, em nivel de troca de
informagbes ja existem contatos bastante adiantados com o SAMAE, o Corpo de
Bombeiros, a Universidade, os Cartérios de Registro de Imodveis, os Correios, e as
imobilidrias. O proximo passo serd definir o tipo de interligacdo a ser efetuada com eles
(Cabeamento, Zip Drive) e as atribui¢des e direitos de cada parte na parceria. Com isto as

rotinas de atualiza¢do da Base Cadastral podergo ter um ganho substancial.

Como em todo o processo, a implantagéo do Geoprocessamento na PMB mostrou-se
dindmica e complexa, ndo estando de forma alguma finalizada. O coordenador da equipe

coloca que este é um processo continuo de melhoramentos e que somente foram dados os

passos iniciais.

Os resultados obtidos até o momento podem ser melhor observados através dos
graficos da evolugdo, no periodo de 1992 a 1997, da participagdo do IPTU na Receita
Municipal (4.1), da Receita Municipal (4.2), da arrecadagdo de IPTU e Taxas Municipais
(4.3), dos Recadastramentos a partir de rotinas internas (4.4) e dos valores da UFM (4.5).
Durante a evolugdo do projeto houve pontos criticos, relatados pelos entrevistados e que
estdo resumidos no Quadro 4.5 (pg 74). Nele encontram-se também os reflexos observados

e as solugdes adotadas pela equipe técnica.



Grifico 4.1: Participagdo do IPTU na Receita
Municipal

%

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Anos

Fonte: Prefeitura Municipal de Blumenau (1998)

Grafico 4.2: Receita da PMB, em milhoes de
dolares (1990-1997)
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Fonte: Prefeitura Municipal de Blumenau (1998)
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Grifico 4.3: Arrecadacgao de IPTU e Taxas, em
milhdes de délares, na PMB (1992-1997)
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Fonte: Prefeitura Municipal de Blumenau (1998)

Grifico 4.4: Recadastramentos a partir de rotinas
internas
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Fonte: Prefeitura Municipal de Blumenau (1998)
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Grifico 4.5 - Variacgido, em délares, da UFM no
periodo de 1992-1997
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Fonte: Prefeitura Municipal de Blumenau (1998)
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CAPITULOV

ANALISE DO PROCESSO DE IMPLANTACAO DO SIG NA
PREFEITURA DE BLUMENAU

Efetuou-se a andlise do processo de implantagio do SIG na PMB buscando
responder as quest(”)es de pesquisa deste estudo. Foram utilizados como pardmetros os
fundamentos da revis@o bibliografica, a visdo dos atores que participaram efetivamente da

implantagdo e os dados secundarios coletados.

Dentro das dimensdes pesquisadas, procurou-se verificar quais variaveis mais
influenciaram o andamento do processo, tanto positiva quanto negativamente. Observou-se
que muitas delas nfio podem ser vistas de forma isolada em virtude da inter-relagéo as
demais partes do mesmo. Desta forma, desenvolveu-se andlise a partir dos itens: motivagio
e planejamento da implantagdo; estrutura organizacional; cultura organizacional;
disponibilidade de recursos fisicos e financeiros; recursos humanos e equipe de
gerenciamento; condicionantes técnicos do sistema e dos processos internos; interferéncias

politicas e institucionais.

5.1 MOTIVACAO E PLANEJAMENTO DA IMPLANTACAO

No caso da PMB, a motivagdo para a adogéo da filosofia de Geoprocessamento, que
culminou com a implar_ltac;ﬁo do SIG, partiu de dois pontos principais: a necessidade de
recuperagido das finangas do municipio e o conhecimento, por parte dos técnicos da
Assessoria de Planejamento, da existéncia de ferraméntas para gerenciamento das

informagdes urbanas.

Outros pontos levados em consideragdo na decisfo de buscar uma nova filosofia de

trabalho foram a vontade de melhorar o atendimento ao contribuinte, diminuir o fluxo de
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papéis que circulavam dentro da Prefeitura, e aumentar a quantidade e qualidade das

informagdes disponiveis.

Nota-se que a visdo da equipe técnica sobre a implantagio do Geoprocessamento, ia
além da vontade de aumentar a arrecadagéo, fato que normalmente € o grande motivador.
Desta forma, nio eram esperados somente resultados de curto prazo, | mas toda uma
mudanga nos procedimentos internos e na postura dos funcionarios e contribuintes. Como

colocado pelo entdo secretario do planejamento:

“(.. )diminuindo o numero de papéis que circulavam dentro da prefeitura
(...) melhorar o atendimento, possibilitando que a pessoa saisse com a
informagdo na hora, atendimento direto (...) para que isto fosse possivel, sé

através de uma nova filosofia de trabalho.”

Neste ponto, pode-se constatar uma dissociagéo do ocorrido com as prefeituras
paulistas estudadas por Freitas (1997), que mostraram melhores resultados quanto a prazo
e custo quando estabeleceram objetivos de curto prazo. Talvez a diferenca esteja na analise
que foi efetuada considerando somente a implantagdo do SIG, e ndo incluindo etapas

anteriores (muitas prefeituras ja possuiam as condi¢des necessarias a implantagéo).

A equipe, no caso estudado, optou por uma estratégia de longo prazo, incluindo toda
a reorganizagdo cadastral, mesmo consciente das dificuldades que isto representaria em
termos de injungdes politicas (mudangas de governo ou de prioridades partidérias), a fim
de garantir a qualidade das informagdes resultantes. Foi considerada a premissa que de
nada adianta implantar programés que fornecam andlises sofisticadas baseados em dados
errdneos ou incompletos. Morehouse (1992), Burrough (1994) e Aguiar e Ciferri (1996)
colocam a importéncia das fontes de dados na implantagdo do sistema, principalmente as

Georreferenciadas que sdo o suporte de toda a operagdo do mesmo.

Desta forma, pode ser considerado que processos cujos objetivos nio se restrinjam a
aumento de arrecadag@o, possuem vis@o mais abrangente e maior possibilidade, de a longo
prazo, alcangarem resultados mais efetivos, principalmente em termos de utilizagiio do

potencial do SIG. Formulou-se, entdo, a primeira hipétese:

Se os objetivos para a implantacdo forem de longo prazo, ndo buscando
unicamente aumento de arrecadacdo, mas uma nova postura de trabalho, o processo

terd maior probabilidade de continuidade, e portanto, de sucesso.
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O passo seguinte adotado pela equipe técnica, foi a estruturacdo do projeto, onde
constavam as linhas mestras de todo o processo. Com isto ficou garantido que os
componentes essenciais ficassem estabelecidos. Esta atitude demonstra que, embora de
forma timida, houve um planejamento setorizado, buscando uma integragdo entre a
implantag3o e os procedimentos internos. No houve, entretanto, um planejamento formal,
envolvendo toda a arquitetura de sistemas da prefeitura. Este fato, que at€ o0 momento nio
apresentou maiores problemas, pode configurar-se um grande empecilho no momento da

disseminac#o para os demais 6rgos.

O planejamento com defini¢dio clara dos objetivos, metas e prazos, é uma fase
importante do processo como colocado por diversos autores (Awad, 1'988; Tait, 1994,
Pereira et al., 1996). Em estudo realizado por Freitas (1997), sobre implantég:ﬁo de SIG em
prefeituras paulistas, nota-se que a utilizagdo de planejamento anterior & mesma, trouxe

maior €xito ao processo.

Considera-se que embora em um primeiro momento pareg¢a ser suficiente o
planejamento do sistema restrito aos departamentos inicialmente envolvidos, ¢ essencial
para o funcionamento do SIG um planejamento integrado de sistemas de informages
considerando toda a arquitetura de sistemas da prefeitura. Este por configurar-se em um
sistema que deve integrar dados de natureza diversa, provenientes de distintas areas da

organizacdo, depende desta compatibilidade. Gerou-se entdo a segunda :

Se houver um planejamento integrado de sistemas de informacdo de toda a
organizagdo, o processo de implantacdo do SIG terd maior facilidade de disseminacdo e

de utilizacdo efetiva.

5.2 ESTRUTURA ORGADRIZACIONAL

O desencadeamento da implantagio do Geoprocessamento na PMB, partiu da
Assessoria de Planejamento (ver Figura 4.1, pg. 52). Esta opgéio ocorreu em funcdo da
visdo dos integrantes da equipe técnica, de que esta area deveria deter as informagdes
urbanisticas e o seu gerenciamento. O desenvolvimento dos trabalhos, tornou-se mais facil

pela subordinagéo da area de informatica e de O&M a esta assessoria.
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Importincia fundamental pode ser atribuida a alteragdo efetuada, nesta época, na
estrutura organizacional, a fim de compatibiliza-la as exigéncias do processo. Foi adaptado
a nova fun¢io um departamento, 0 de Projetos Especiais, vinculado a esta mesma
assessoria, que se encarregaria de todo o gerenciamento da implantagdo. A alteragio,
buscou a autonomia necessdria ao projeto, de forma a evitar ingeréncias e centralizar as
decisbes. Este departamento seria também o responsdvel pela manutengio do
geoprocessamento apds sua implanta¢io, pelo menos por um periodo, até que houvesse
condi¢des de disseminar o0 mesmo, para cada area especifica de atuagio. Esta postura pode

ser observada nas palavras do Eng. Vitor Hugo Laux:

“Nos comegcamos na Assessoria de Planejamento porque, pela nossa
experiéncia, é a drea que deve deter esta informagdo, por ser a que
planeja, que define a urbanizagdo, que presta os servigos urbanos (...) a
drea de finangas estd preocupada em cobrar, a administrativa com
politicas administrativas e a de obras estd preocupada em executar (...)
dentro desta linha mestra teria que existir no servigo publico um
departamento que se tornasse responsdvel por este projeto, por sua
manutengdo (...)com funciondrios que fossem treinados para este servigo:
atualizag¢do de base cadastral, de cartografia digital, de regularizacdo

fundiaria (...).”

Este posicionamento por parte da equipe técnica pode ser considerado como um dos
pontos determinantes do sucesso alcangado na implantaggo, até o momento. A adaptagdo
da estrutura organizacional tem sido detectada como um fator essencial ao sucesso da
implantagdo de sistemas em organiza¢Ges por intimeros autores (Rodrigues, 1993, 1995;
Burrough, 1994; Budic, 1994; Rodrigues e Villaga, 1995; Ventura, 1995;Nedovic-Budic,
1996; Freitas, 1997) (ver capitulo III).

O que pode ser visto, entretanto, é que este aspecto tem uma profunda ligacdo com os
aspectos politicos do processo e com o conhecimento administrativo e técnico da equipe
responsavel. O primeiro ponto refere-se & motivagdo do prefeito em apoiar o projeto. Se a
intengdo for puramente politica, visando auferir resultados eleitorais ou beneficiar grupos
partiddrios ou privados, em detrimento a resultados efetivos em termos de melhorias
municipais, dificilmente havera a alteracdo da estrutura. Por outro lado, a equipe de

trabalho necessita ter o conhecimento administrativo e técnico para poder reivindicar esta
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estrutura hierarquizada, a fim de garantir a autonomia do projeto ¢ evitar ingeréncias. O

mesmo entrevistado coloca:

“A estrutura organizacional vai depender um pouco da politica, se o
prefeito ndo estiver interessado somente nela, vai acatar as propostas de
estrutura propostas (...) Um ponto chave é a autonomia, e para isto é
preciso ter o apoio politico. O prefeito tem que ter uma visdo da estrutura
necessdria e se preciso, fazer uma reforma administrativa (...) colocar os
trabalhos em niveis hierdrquicos, para que possam crescer sem serem
achatados por politicos, vereadores, cabos eleitorais, que algumas vezes

ajudam, mas outras atrapalham o trabalho.”

Entretanto, além da adaptac@o da estrutura formal existente, a equipe de implantagéo,
em véarios momentos, sofreu a influéncia da estrutura informal. Um exemplo desta
interferéncia ocorreu quando da reorganizaqﬁo do cadastro, no relacionamento com o setor
de financ¢as. Muitas dos procedimentos eram feitos de forma informal e isto necessitou ser

modificado, ja preparando a estrutura para a nova forma de agir.

A propria adaptacdo do departamento de Projetos Especiais & nova fungéo, foi uma
maneira informal de garantir a continuidade do processo. A equipe utilizou este artificio
pois se esperasse pela criagdo de um novo departamento poderia levar anos até que a

modificaggio fosse aprovada e efetivada®.

Esta atitude evidencia a utilizagéo da estrutura informal por parte dos individuos de
uma organizagio de forma a garantir a manutencdo de seus interesses individuais e grupais.
No caso da adaptac@io do departamento de Projetos Especiais, pode-se caracterizar a agéo
como sendo voltada aos interesse organizacionais. Entretanto, muitas vezes, estes
procedimentos informais sdo em beneficios individuais. Em vista disto, € como em
organizagGes publicas, via de regra, a estrutura informal é preponderante em relagdo a
formal, (Martelane, 1991; Johnson et al., 1996; Schall, 1997) (ver capitulo III), muito da

resisténcia a implantagio acontece em virtude de aspectos que vdo de encontro a esta.

Desta forma, considera-se que a estrutura organizacional deve permitir autonomia

para a equipe coordenadora, que de preferéncia deve estar diretamente subordinada ao

38 Durante o periodo estudado, 1993 a 1997, foram propostas duas alterages na estrutura organizacional da
prefeitura, uma ndo foi aprovada, e outra aprovada em final de 1997, que ainda ndo estd em vigor, ndo
havendo previsdo para isto. Continua vigente a estrutura organizacional aprovada em 1991.
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gabinete do prefeito. Os departamentos essenciais ao desencadeamento do processo, como
o de Informatica, Cadastro e Organizaciio e Métodos, devem ser subordinados a mesma
area da coordenacio. Isto deve ser feito de maneira formal buscando a institucionalizagio

do SIG. Formulou-se entéo a terceira hipotese:

Se a estrutura organizacional proporcionar autonomia a equipe coordenadora do
processo, e estiver diretamente subordinada ao prefeito, a implantacdo do SIG terd

maior possibilidade de sucesso.

Considerou-se também que enquanto estruturas maiores encontram mais barreiras
burocraticas e politicas do que técnicas e financeiras, em organiza¢des de pequeno e médio
porte ha tendéncia a um maior equilibrio entre elas. As barreiras burocraticas e politicas
diminuem em virtude do menor niimero de niveis hierarquicos na estrutura organizacional,
aumentando o contato entre os individuos da organizacdo e facilitando o acesso direto do
coordenador do processo a Administracdo Superior. J4 as dificuldades técnicas e
financeiras aumentam porque requisitos basicos para a implantagdo do SIG (hardware
minimo e equipe técnica minima), que para institui¢Ges maiores representam aporte de
recursos proporcionalmente menores (comparado com a receita do municipio), para
prefeituras de pequeno e médio porte, passam a representar um alto percentual frente a

receita global. Definiu-se a partir desta observagéo a quarta hipotese:

A medida em que diminui o tamanho da prefeitura aumentam as dificuldades
técnicas e financeiras e diminuem as burocrdticas e politicas para a implantagio do

SI1G.

5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Um processo de inovagio tecnoldgica, como pode ser caracterizada a implantagdo do
SIG, normalmente impacta um elemento fundamental da organizagdo: a cultura
organizacional. No caso da PMB, este impacto amenizou-se em fun¢do do processo ter
sido efetuado em etapas, tanto em tempo, como em disseminagdo para outras secretarias e
orgdos. Desta forma, geraram-se periodos de adaptagdo, quando o funciondrio podia

absorver os beneficios de cada inovag¢8o e incorpora-la as suas rotinas didrias. As maiores
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alteragGes e que abalaram a cultura vigente, como colocado pelos entrevistados, ocorreram
no inicio do processo, mais especificamente quando da reestrutura¢io do setor de Cadastro.

Isto pode ser observado através das palavras do entdo Diretor de Cadastro:

“A desorganizag¢do interna havia sido compensada colocando-se muitos
funciondrios no cadastro, havia 70 funciondrios quando assumimos (..)
pessoas despreparadas, algumas nem apareciam para trabalhar, uma
quantidade enorme de gente e uma ma qualidade do servigo (...) ao tentar
imprimir um cardter técnico definiram-se dois grupos: os que queriam
trabalhar e os que ndo queriam (...) passados quatro anos, hoje temos 22

funciondrios e 8 estagidrios (...).”

Este tempo de maturagdo, que aconteceu em fungdo da implantagdo gradativa do
geoprocessamento, também foi colocado como de fundamental importéncia pelo Diretor

do Departamento de Projetos Especiais que assumiu o processo desde seu inicio:

“A idéia é ter um tempo de maturagdo de toda esta filosofia, ndo sé de
forma geral (esta é uma filosofia nova para os municipios), mas
principalmehte para que a propria cultura da organizagdo possa assimila-
la. Veja, nés podemos notar um grande avango na aceitagdo nos. setores
envolvidos desde o inicio, entretanto, estamos tendo dificuldades em
incorporar os dados de outros cadastros como o socio-econémico e o de
atividades. Enfim, a cada nova rotina que incbrporamos, sempre existe um

periodo de adaptagdo, e aos poucos as pessoas passam a aceitd-las.”’

A tentativa de adaptagdo também foi observada quando a equipe técnica optou por
contratar um sistema que fosse desenvolvido especificamente para a PMB. Com esta
iniciativa nota-se claramente a inten¢do de moldar a ferramenta a cultura de processamento
de dados existente na organizacdo. Este ponto € colocado por Burrough (1994), como
sendo fundamental para a efetiva. utilizagdo do sistema. Em Blumenau, este
desenvolvimento individualizado garantiu a adaptagdo das rotinas internas, sem impacto
acentuado, o que ficou demonstrado pela aceitagdo conseguida gradativamente nos setores

envolvidos.

Entretanto, um fator importante na modelagem da cultura organizacional que é o

treinamento € a divulgagdo, nfio estdo sendo desenvolvidos de forma efetiva. O
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treinamento®® nfo consegue evoluir por falta dos equipamentos necessarios, visto que todas
as compras da prefeitura estdo suspensas, inviabilizando qualquer acfo da equipe
gerenciadora. A divulgacdo, da mesma forma necessita de recursos que ndo estdo

disponiveis.

A alternativa encontrada pelos gestores, para suprir a necessidade de.treinamento, foi
a disseminagdo do conhecimento entre os funcionarios através do manuseio dos programés
durante as rotinas diarias. Desta forma, a equipe de coordenacgio buscou garantir que todos
soubessem trabalhar com os programas, ndo ficando suscetivel a rotatividade do servigo
publico. Esta alternativa, embora amenize os efeitos da falta de treinamento em grupo, trés
desgaste em relagdo a aceitagdo dos funciondrios, pois num primeiro momento estes ficam
temerosos, tornando-se bastante entusiasmados somente apds todo o processo de

aprendizagem, que € longo.
A partir destas observagdes definiu-se a quinta e a sexta hipoteses:

Se o SIG for desenvolvido respeitando a cultura local em informadtica terdé maior

probabilidade de se tornar um processo bem sucedido.
E,
Se ele for implantado de forma gradativa, iniciando com sistemas fdceis de

manusear e manter atualizados, serd mais facilmente assimilado pelos membros da

organizacio e aumentard a probabilidade de que sua utilizacdo seja efetiva.

5.4 DISPONIBILIDADE DE RECURSOS FisicOs E FINANCEIROS

Neste evento, fica clara a inter-relagfio existente entre os diversos aspectos do
processo, nele atuam forgas politicas que em muitos momentos pesam mais do que as
técnicas. Este fato pode ser constatado a partir da suspensdo das verbas or¢adas para os
recursos fisicos, desprezando o resultado apresentado em relagdo ao custo/beneficio do

projeto, que foi um dos fatores decisivos para o aumento da arrecadagdo entre 1992/1997

3 Este treinamento consta do contrato do fornecedor e ao término deste, ser4 uma etapa perdida para a
prefeitura.
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na ordem de 824%, sem que tenha sido aplicada a nova planta de valores em

desenvolvimento e sem aumento de aliquotas.

Analisando especificamente o custo do software utilizado, o Geoblu, o valor unitario
dele ¢ de R$ 3.000,00, com utiliza¢8o de 8 unidades. O projeto piloto custou em torno de
R$ 20.000,00 e os custos de implantagio estdo orgados em R$ 40.000,00. Existe a previsdo
de evolucdo para um sistema mais sofisticado, o Geographics da MicroStation, cujo valor
unitdrio é de R$ 5.800,00, com utilizagdo de 3 unidades. Em termos de preco, ambos os
software em relagdio ao mercado*’, podem ser considerados baratos. Desta forma, o custo

total ira perfazer aproximadamente R$ 100.000,00.

Pode-se entdo observar que os gastos com o SIG, especificamente, ndo podem ser
considerados impeditivos, se considerado o porte da prefeitura estudada. Quando analisado
o custo/beneficio, enfocando a contribuigio para o aumento de arrecadagfio, a relagdo se

mostra bastante positiva.

Ja em relagdo ao custo total do projeto, os gastos, podem ser considerados altos em
propor¢ao é populagio (R$ 8,29/hab)*!. Deve-se observar, entretanto, o substancial
aumento na arrecadagdo e que no caso da PMB estes valores incluem todas as etapas do
Geoprocessamento. Quando observado o Quadro 4.3 (pg. 57) nota-se que os maiores
gastos sdo os destinados as etapas de mapeamento € reorganizagdo cadastral. Dentro deste
enfoque, é importante salientar que dois pontos foram determinahtes nas agdes da equipe: a
péssima qualidade da Base Cadastral existente, tanto grafica como alfanumérica, e a
decisdo de trabalbar com informacGes precisas €, portanto, de reorganizar toda esta base

para posteriormente implantar sistemas de analise de informag&o.

O planejamento criterioso dos recursos necessarios & implantagéo do SIG, configura-
se um ponto vital do processo (Burrough, 1994; Rodrigues, 1995; Cortez Filho, 1996;
Freitas, 1997). No caso estudado, a falta dos equipamentos esta paralisando o andamento
da implantagdo. Embora tenba sido feita previsdio or¢amentdria para aquisi¢do dos
mesmos, a administragdo suspendeu todas as compras da prefeitura por falta de recursos.
Nota-se que embora os resultados financeiros alcangados pelo projeto tenham sido, até o

presente, altamente positivos, a equipe ndio consegue garantir a liberagdo de verbas, que

40 Em pesquisa feita por Freitas (1996), o custo do ReGis e do Intergraph é de R$ 30.000,00, do Geo-SQL ¢
de R$ 12.000,00, do MaxiCad ¢ de R$ 6.000,00 e do Atlas-Gis ¢ de RS 3.000,00.
1 Em 15 prefeituras paulistas estudadas por Freitas (1997) o custo médio ficou em R$ 1,00/hab.
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n3o constituem-se valores proibitivos (ver planilha de equipamentos e de custos capitulo
IV, pp. 55 ¢ 57).

Observou-se que a falta dos recursos fisicos constitui-se um dos principais entraves a
implantacdo, havendo uma relagdo direta com a disponibilizag¢@o dos recursos financeiros.
Estes representam um entrave, ndo tanto pelos valores mas pelo cronograma de
desembolso. Financiamentos de 6rgéos externos podem solucionar o problema, visto que
0s mesmos possuem cronogramas pré determinados, isentando o processo da dependéncia
dos recursos internos da prefeitura. A partir destas consideragdes formulou-se a sétima

hipdtese:

Se forem criados mecanismos que garantam a sincronia entre os cronogramas de
desembolso financeiro e o de implantacdo do projeto, a probabilidade de sucesso na

implantacao aumenta.

5.5 RECURSOS HUMANOS E EQUIPE DE GERENCIAMENTO

A dissemina¢do da filosofia de Geoprocessamento, e consequentemente do uso do
SIG, deve ser analisada considerando dois niveis de recursos humanos envolvidos: a

equipe técnica € 0S UsuArios internos € externos. .

Em relagio a equipe técnica, observou-se que, embora ndo existissem profissionais
com formagdo académica na drea, a administragdo buscou profissionais com conhecimento
pratico sobre o assunto. O Diretor do Departamento de Projetos Especiais, que gerenciou o
processo desde o seu inicio, tinha experiéncia em cartografia digital ¢ em atividades
cadastrais. O Diretor do Cadastro, além dos conhecimentos em analise de sistemas, ja
havia trabalhado na Cetil Informatica, na prestagio de servigo para a propria prefeitura,
tendo, desta forma, conhecimento nﬁd somente das rotinas do cadastro como também das
especificidades da PMB. E o Assessor de Planejamento, como funcionério da prefeitura,

tinha a vis3o exata das necessidades destas e de suas potencialidades.

As licitagdes efetuadas foram do tipo técnica e preco, nas quais os servicos eram
todos parametrizados pela equipe da prefeitura. Neste ponto, o conhecimento técnico da

equipe foi fundamental. Como colocado por Burrough (1994), a contratacéio deve ser feita
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de forma a realmente atender aos requerimentos técnicos da organizac¢do, e, ndo somente
os do fornecedor. Este conhecimento € importante, também, no manuseio do sistema, pois
o SIG constitui-se de programas complexos que requerem pessoal especializado e treinado

para sua utilizag&o.

Fica realmente clara a importancia do técnico na equipe de gerenciamento do
processo de implantagdo. Existem alternativas que podem ser utilizadas por prefeituras que
ndo detenham pessoal com este conhecimento em seus quadros funcionais: contratagdo
para os cargos comissionados, treinamento do pessoal interno e contratagdo de consultoria

externa.

As alternativas ndo sdo excludentes entre si, mas cabe salientar que ao contratar uma
consultoria externa, o controle e gerenciamento deve ficar a cargo da equipe da prefeitura.
Este controle devera evitar que sejam colocados parametros dissociados dos interesses da

municipalidade.

Percebe-se que o gerenciamento do processo foi efetuado de forma bastante técnica,
que a equipe responsavel estava composta por profissionais competentes e bastante
afinados com os interesses da municipalidade. Em colocagdo feita pelo Diretor do
Cadastro, pode-se observar que o empenho dos demais funcionarios ocorreu em virtude de

uma lideranga bastante positiva:

“Ele (o Diretor de Projetos Especiais) integrou-se facilmente ao grupo (...)
formou-se um relacionamento extra profissional e ele acabou tornando-se
mais um lider do que um chefe (...) a integracdo da equipe que estd

coordenando é muito importante e esta gerando um bom resultado.”

Desta forma, nota-se que todos os obstaculos até agora vencidos, basearam-se no
plano de agfo estabelecido no inicio do processo, e na coeréncia demonstrada pela equipe,
em atitudes voltadas para um objetivo tinico: implantar o Geoprocessamento, considerando

sempre a relagdo custo/beneficio.

A equipe de gerenciamento ¢ colocada na literatura ( Budic, 1994; Freitas, 1997)
como pega chave no sucesso da implantagdo. A visdo dos técnicos da prefeitura

corroboram com esta afirmag@o:

“O fundamental primeiro é vocé ter técnicos (Eng. Civis, Arquitetos,

Cartégrafos, Técnicos em Cartografia, Cadastro), mas que a equipe tenha
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uma idéia do que quer fazer, onde quer chegar l(...) a equipe tem que
avaliar seu municipio e suas peculiaridades e ver qual o objetivo: so
arrecadar, arrecadar e atender ao publico, (..) pode ter uma assessoria
externa, mas a equipe tem que ser local, pois é ela que vai administrar este
trabalho depois, que ndo é um trabalho estdtico, mas um processo
dindmico.”
A equipe de coordenago deve ser multidisciplinar e ter formag8o, se ndo académica
pelo menos pratica sobre o assunto. Deve ser interna a prefeitura € mesmo que haja uma
consultoria externa ela ¢ que deve definir as diretrizes do projeto. A partir destas

observagdes definiu-se a oitava hipotese:

Se a equipe coordenadora for multidisciplinar, formada por técnicos locais e com

conhecimento sobre o assunto, a possibilidade de sucesso é maior.

Em relagdo aos demais funcionarios e usudrios internos, nota-se algumas
dificuldades, em fun¢io da rotatividade e da estabilidade, caracteristicas do servigo
puiblico. No caso estudado houve, num primeiro momento, a necessidade de corte no

numero de funcionarios e busca de outros com perfil para as tarefas desenvolvidas.

Nido foi contratada consultoria externa. A equipe buscou complementar o
conhecimento especifico da filosofia de Geoprocessamento, através de participagdo em
congressos, eventos e feiras pertinentes ao assunto e de visitas a prefeituras ja com

processos semelhantes de implantagédo.

Internamente, a multidisciplinariedade exigida pelo projeto, foi buscada na
integragdo com profissionais de outras secretarias. Introduziu-se, desta forma, visGes
diferenciadas e especificidades necessdrias a definicio das rotinas internas,

compatibilizando-as aos procedimentos do Geoprocessamento.

Quanto ao treinamento dos funcionarios envolvidos, constitui-se questdo
imprescindivel para a institucionalizagio do SIG. Esta necessidade ¢ decorrente da alta
rotatividade de pessoal nos servigos piblicos, principalmente dos cargos comissionados,

trocados normalmente a cada nova gesfﬁo (Martelane, 1991), ou por rodizios internos do
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corpo permanente. O manuseio do sistema também requer, por parte dos demais setores, 0

conhecimento minimo do funcionamento e das potencialidades do mesmo.

A dificuldade neste ponto, relaciona-se com a disponibilidade de recursos. Embora
tenham sido tomados cuidados basicos para garantir a execuglio das tarefas diarias, a
interferéncia do fator custos pode ser observada nas palavras do Diretor de Projetos

Especiais:

“Todos tém uma visdo bdsica do ambiente “Windows”, fizeram curso de
aperfeicoamento, tém uma nog¢do de trabalho com sistema de banco de
dados, que é bastante diferente da atividade de quem trabalha com
sistemas em outras linguagens (..) NOs jd fizemos trés grandes
cronogramas de treinamento em grupo e ndo pudemos aplica-los devido a
Jalta de equipamentos (...) poderiamos estar em um patamar em termos de
mdo-de-obra bem mais adiantado, que é o nosso grande gargalo, eu ndo
vou entrar no meérito da estabilidade funcional e tudo mais (..) O
treinamento em grupo em fungdo de todo o processo politico que cria uma
situagdo voldtil, hoje vocé tem determinados funciondrios, amanhd muda a
administragdo politica e eles podem ir para outro canto (...) treinar uma
pessoa que quando acaba de se qualificar acaba saindo nem s6 para outro

departamento mas muitas vezes para a iniciativa privadas (...).”

Um anélise necessaria em relagdo aos recursos humanos existentes na prefeiiura, éo
custo/beneficio do programa. Existem produtos que fazem parte dele, imprescindiveis para
o efetivo uso do SIG, e que sdo caros, principalmente os cartograficos. Estes produtos em
prefeituras onde existem profissionais de diversas 4areas (geodlogos, gedgrafos,
ambientalistas) podem ter seu uso otimizado. Entretanto, em prefeituras menores este pode

tornar-se um ponto restritivo.

Uma alternativa para esta dificuldade pode estar na associagdo de municipios

pequenos, buscando redugfo nos custos e aumento no uso destes produtos.

A partir destas observagdes formulou-se a seguinte hip6tese:

Se o treinamento for adequado e abranger ndo somente a equipe técnica, mas
todos os usudrios do sistema, haverd maior utilizacdo deste e com isto maior

probabilidade de sucesso.
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5.6 CONDICIONANTES TECNICOS DO SISTEMA E DOS PROCESSOS INTERNOS

Os resultados na implantagio do SIG iniciam pela qualidade e confiabilidade da base
alfanumérica e da precisdo e acurdcia da base cartografica. Ndo adiantam programas que

fornecam analises sofisticadas baseadas em dados errdneos.

Na prefeitura estudada, para garantir esta qualidade, foi efetuado vbo
aerofotogramétrico de todo o municipio e reorganizado o setor de cadastro. Os processos
internos foram adaptados a nova filosofia e foram instituidos mecanismos de atualizagio,

tanto através de rotinas internas como de convénios com outros 0rgéos.

A preocupagio demonstrada pela equipe coordenadora em gerar dados confidveis,
embora tenham aumentado os custos € 0 tempo necessarios, garantiu resultados financeiros

imediatos e credibilidade ao processo.

Associada aos cuidados necessarios com as bases de dados estd a importincia da
escolha de um sistema que realmente atenda aos requisitos da prefeitura. Este ponto pode
ser observado nas trocas necessdrias durante o processo na PMB. A adaptacdo dos
procedimentos internos ao novo sistema, exigiu que a cada troca muitos deles fossem
alterados, gerando problemas de resisténcias internas € onerando o processo em tempo €

em custo.

Da mesma forma, as rotinas de trabalho devem ser efetuadas de maneira a
compatibilizarem-se com os requisitos do sistema, buscando inclusive facilitar futuras
inclusdes. Uma prefeitura para implantar um SIG, necessita, relativamente a area de
informagbes, rotinas internas padronizadas, controle rigido de alteragbes € um
comportamento democratico e transparente em seu gerenciamento. A melhor forma de
garantir a institucionalizagio do uso do SIG, € através de uma estrutura organizacional
formal, que fornega a autonomia necessiria ao projeto € que garanta rotinas internas
padronizadas para todos. Desta forma fica facilitada a interligacdo entre as areas e

dificultadas ingeréncias e desgastes ao processo.

Na PMB, um dos fatos que facilitaram esta adaptagéo foi a participag@o da divisdo de
O&M, preparando todas as rotinas € modificando-as quando necessario, para adaptarem-se .
aos procedimentos de Geoprocessamento. Sempre que havia uma alteragdo, mesmo que a

atividade ainda ndo estivesse incluida no processo, a equipe técnica era consultada e
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colocava os pardmetros que seriam necessarios na inclusdo desta. O Diretor de Projetos

Especiais descreve:

g

(...) uma série de elementos incluidos a cada consulta ou quando a
municipalidade tem alguma atividade nova, ja sdo implementados com a
otica do Geoprocessamento. Nos centralizamos na Assessoria de
Planejamento a Divisdo de O&M, que ao desenvolver o “layout” destas
atividades, sempre tem a preocupagdo de passar por nés, para que a gente
Jja coloque as informagées que vdo garantir, la na frente, talvez daqui a dez

anos, a inclusdo ao programa (...)."

As parcerias externas, também foram buscadas, e diversos procedimentos moldados
para o perfeito funcionamento do sistema e facilidade de difus@io. Através delas pode ser
otimizada uma atividade fundamental do processo: a atualizagdio € manuten¢do. No caso

estudado, pode-se considerar este como um ponto bastante positivo.

Em relacdo aos aspectos técnicos € aos procedimentos internos formulou-se a

seguinte hipotese:

Se o SIG for desenvolvido considerando as condi¢oes locais e houver adaptacdo
entre este e os procedimentos internos, o processo sofrerd menor resisténcia e o sistema

serd utilizado efetivamente.

5.7 INTERFERENCIAS POLITICAS E INSTITUCIONAIS

As interferéncias politicas observadas neste estudo foram bastante pontuais e
sazonais. A primeira interferéncia ocorreu de forma positiva, no apoio recebido do

prefeito, Sr. Renato Viana, no inicio do projeto.

Outro momento critico, em termos de influéncias politicas, foi a troca de governo
que ocorreu em inicio de 1997. Nesta ocasifio, foram mantidos a mesma equipe de
gerenciamento, apesar de alguns cargos serem comissionados (ver Quadro 4.4, pg. 58), € o
apoio da administragdo. Como colocado pelo Diretor de Cadastro, 0 que predominou nesta

decisdo foi o carater técnico:
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“(...) Tanto eu quanto o Ivo ndo temos pretensdes politicas e nem formagdo
nesta drea, fomos convidados como técnicos para a prefeitura e acabamos
sendo convidados a continuar na troca de governo. E sinal que a nova

administragdo tinha uma imagem de credibilidade no processo.”

Como interferéncia negativa, observou-se que embora o apoio oficial tenha sido dado
ao projeto, apds a troca partidaria no governo da prefeitura, em momentos de crise,
principalmente financeira, pesaram mais as forgas politicas do que as técnicas. No caso da
PMB, o corte no or¢camento dos recursos destinados aos equipamentos € uma prova
evidente deste fato. Esta foi a interferéncia que mais onerou o processo, € que pouco pode
ser feito pela equipe gerenciadora, a ndo ser, a busca de recursos externos. Como colocado

pelo coordenador do processo:

“(...) A relagdo custo/beneficio é mais do que comprovada, mas é dificil em
uma estrutura grande a internalizagdo destes beneficios (...) vocé tem
muitas vezes a interferéncia politica (...) a solugdo é buscar um
financiamento que ja vem com as verbas marcadas e cronograma pronto,

ndo dependendo dos ventos da prefeitura (...).”

Percebe-se também que a influéncia politica sempre € exercida sobre o processo de
forma indireta, pois na hierarquia da estrutura organizacional da PMB, a Assessoria
responsavel estava diretamente subordinada ao prefeito. Desta forma, € através dele que a
influéncia € exercida, e se o apoio deste for efetivo, pouca ingeréncia sera observada no

processo.

Quanto as influéncias institucionais, no caso estudado, foram poucas. O projeto nio
dependia de legislagdo especifica, todas as contratagSes e compras foram feitas através de
processos licitatérios e dependiam exclusivamente da autorizagéo do setor de finangas € da
Adminisfraqﬁo superior. O unico momento em que houve a necessidade de convencimento
dos integrantes da Cimara de Vereadores, foi para a aprova¢do da nova metodologia de

calculo da Planta de Valores Genéricos, um dos componentes do projeto.

Com outras concessiondrias e 6rgdios externos 3 PMB, em alguns casos foram
efetuadas parcerias e em outros nio houve consenso. A tentativa da Base Unica esbarrou
em empecilhos, estes sim de ordem politica, nos escaldes superiores do Governo Estadual.

Mas ingeréncias, propriamente dito, nfo foram detectadas.
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Observa-se, desta forma que acontece pouca interferéncia direta da politica externa,
esta sempre ¢ exercida através da politica interna e do arranjo da estrutura organizacional.
O apoio do Prefeito é determinante ao processo, pois € através dele que se materializam

estas influéncias. A partir destes fatos, definiu-se a décima primeira hipotese:

Se o projeto receber o apoio do Prefeito a interferéncia politica diminui e a

probabilidade de sucesso aumenta.

A partir da andlise do processo de implantacio em andamento na Prefeitura
Municipal de Blumenau, sob o enfoque tanto da dimenséo técnica como da organizacional,
pode-se definir os pontos que influenciaram o mesmo, ¢ formular-se hipoteses. Como
existe uma inter-relagio complexa entre as varidveis, as hipoteses formuladas muitas vezes
sdo influenciadas por mais de uma delas. Para uma melhor visualizagdo o Quadro 5.1
disponibiliza um resumo das hipéteses, varidveis envolvidas, o impacto no processo € a

solucdo proposta.
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CAPITULO VI

CONSIDERACOES FINAIS

Os Sistemas de Informagdes Geograficas (SIG) evoluiram rapidaménte seguindo os
avancos da tecnologia computacional. Cbrrespondentemente, as aplica¢des do SIG também
desenvolveram-se para suportar tarefas que utilizam e/ou produzem informagdes
geograficas. Estas informagdes que sfo a base para um alto percentual das decises dos
administradores municipais, assumem carater irhportante no processo de planejamento e

gestdo urbana.

Entretanto, para a utilizagdo deste potencial, varios fatores devem ser considerados,

de forma inter-relacionada, para que sejam criadas as condi¢des requeridas ao processo.

O SIG, como qualquer outra inovagdio tecnologica, s6 tera valor operacional se
atender as necessidades, condi¢gdes e potencialidades do usuario, as quais séo especificas

para cada local e para cada época.

Esta pesquisa, assumido que a tecnologia do SIG € a mesma independente do local
onde ¢ utilizada, colocou maior énfase na importancia das condi¢des locais € no processo
de implementagdo do SIG. Sete fatores foram identificados como caracterizadores das
- condi¢des locais € como fatores criticos para uma implantagdo bem sucedida de SIG,
incluindo: (1) estrutura organizacional; (2) cultura organizacional; (3) qualidade e
quantidade de dados disponiveis; (4) recursos humanos; (5) recursos financeiros; (6) infra-
estrutura fisica; e (7) interferéncias politicas e institucionais. Estes fatores, juntamente com
a maneira como a processo € implementado, desempenham papel fundamental em relagio

aos resultados apresentados.

Ficou evidente que a implantagdo de tais sistemas, envolvem fatores que antecedem
sua implantacéio, e que extrapolam especificidades puramente tecnolégicas. A organizagio

a0 assumir uma nova maneira de trabalhar, de se relacionar com a informacdo,
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principalmente exigindo uma postura democratica em relagdo a ela, necessita reformular

procedimentos, treinar, sensibilizar e persuadir seus recursos humanos.

Estes pontos podem ser conseguidos através de um plano de trabalho, que, apds
identificar as caracteristicas especificas de cada organizagdo, prepare-a para receber a nova

tecnologia e trabalhar com ela.

Pode-se colocar que uma das maiores dificuldades na implantacfio de SIG, ndo esta
diretamente ligada a ferramenta em si, mas & falta de uma visdo abrangente de todos os

fatores que irdio influenciar o desenrolar do processo.

O estudo revelou, que para assegurar o funcionamento efetivo do SIG em prefeituras
trés aspectos devem ser observados: o SIG deve ser desenvolvido para servir as tarefas da
prefeitura; a implementagdo deve ser coordenada pdr equipe interna, que € a mais indicada
para definir as necessidades, as potencialidades e habilidades, bem como as possibilidades
financeiras da organizacgdo; €, o SIG deve iniciar com um sistema que seja de facil

utiliza¢do para o usuério e manutengéo, mas que possibilite a expansdo de sua capacidade.

Esta capacidade vai estar relacionada a confiabilidade dos dados utilizados nas
analises que deverdo ser precisos e, relativamente a parte grafica, possuir também,

acuraria.

O ideal é que o processo tenha um enfoque multidisciplinar e que seja usado de
forma integrada por diversos orgdos. Para que este passo seja dado, entretanto, alguns
cuidados devem ser tomados: deve existir um 6rgéo que coordene o processo; deve haver
seguranga e controle na alteragiio das bases de dados, principalmente da base cadastral;

devem ser utilizadas senhas de acesso e deve ficar registrado o autor de qualquer alteragéo.

A definicdo de aspectos relativos a informagdo, como propriedade e
responsabilidades, é de suma importdncia para que se consiga trabalhar dentro desta
filosofia de integracdo. Estes pontos devem ficar estabelecidos no planejamento da

implantagio que deve anteceder o inicio da mesma.

Por tratar-se de um sistema de extrema utilidade para o gerenciamento € o
planejamento urbano, € ideal implanta-lo em municipios enquanto ainda pequenos, pois o
volume e a necessidade de informagdes que possibilitem o seu crescimento de forma
ordenada, sfio ainda pequenos. Isto evitaria processos mais onerosos, como € o caso de
grandes municipios que necessitam reorganizar toda a base cadastral antes de implantar

sistemas desta natureza.
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Entretanto, municipios de menor porte dificilmente possuem recursos financeiros ou
humanos para, sozinhos, alcangarem resultados satisfatorios. A integragdo entre
municipios, através da formagdo de consoércios intra-municipais, de cooperativas de
municipios ou a utilizagdo da delimitagdo por Bacias Hidrograficas, seriam solugbes

alternativas que poderiam gerar resultados surpreendentes.

Outro ponto determinante no processo de implantagdo de inovagdo tecnolégica em
organizagbes publicas € a urgente necessidade de modernizagdo das estruturas
organizacionais, tornando-as mais ageis e flexiveis. Dentro deste enfoque, a valorizagdo
profissional, o treinamento e a formagfo continuada de ‘seus técnicos, bem como a
aproximag@o com as universidades, pode configurar-se em um dos caminhos mais curtos

para alcangar esta modernizag&o.

A efetiva implantagdo de SIG em Prefeituras Municipais em nosso Pais certamente
ainda tem um longo caminho a percorrer. Espera-se que este estudo venha contribuir para a
melhoria deste processo, servindo como um guia para prefeituras que pretendam implantar

SIG.

Esta pesquisa, embora ndo possa ser generalizada para o contexto geral de prefeituras
de porte médio, apresenta, no relato da experi€éncia vivida pela Prefeitura Municipal de
Blumenau (SC), pontos problematicos e solu¢des encontradas pela equipe coordenadora do
programa, bem como hipéteses do que pode ser generalizado. Desta forma, a identificacdo
de dificuldades comuns e a antecipagdo de problemas pode encurtar o caminho, evitando

repetigdo de erros e levantando pontos a serem pensados desde o inicio de implantagdes.

Deve ser considerado, entretanto, que por tratar-se de um estudo exploratdrio, o
mesmo deve ser complementado por pesquisas que, através de estudos multi-casos,
fornegam as condi¢Oes necessdrias a generalizagdo dos resultados encontrados e que

confirmem ou nfo as hipéteses formuladas.
Sugére-se que a seqiiéncia desta pesquisa seja a formulagdo de um modelo de
implantacdo de SIG, para prefeituras de pequeno e médio porte, tornando mais facil e ageis

processos desta natureza.
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4. AGSESSORTA MUNICIPAL DE PLANEJAMENTO

. ASSESBSORIA DE IMPRENSA '

I1 - Unidades Administralt ivas de Atividades — Meio

6. SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGCRQ
7. SECRETARIA MUNICIPAL DE FINANGCAS

erng ™ IIT - Unidades Administrativas de Atividades — Fim
(}f} \ 8. SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCAGAO
JUSA 9. SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE
ey 0. SECRETARIA MUNIC. DE OUBRAS E SERVICOS URBANOS
LAY P : )
s :
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' ~it. SECRETARIA MUNICIPAL DE CULTURA E TURISMO
. 32, SECRETARIA MUNICIPAL DE ACAO COMUNITARIA
13. SECRETARIA MUNIC. DA CRIANGCA E DO ADOLESCENTE

IV — 6rg8o de Desconcentrzgcfo Administrativa

14. INTENDENCIA DE VILA ITOUPAVA

V) - Orofios AutbGnomos

1. UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FLURB,
fundagfo instituida pelo Municipio.

2. FUNDAGCAO HOSPITALAR DE BLUMENAU, ‘ fundagio
: instituida pelo Municipio.

3. FUNDACGADO PROMOTORA DE EXPOSICOES DE BLUMENAU -
PROEB, funda¢io instituida pelo Municipio.

4. FUNDAGAD CASA DR. BLUMENAU, fundagfo iﬁstitu(da
' pelo Municipio. :

%. FUNDACAD PROMENOR, fundac¢fo instituida pelo
Municipio. v ‘

6. FUNDAGAD CASA SAD SIMEAD, fundacHo instituida
"pelo Municipio. v

7. FUNDAGAD MUNICIPAL  DE ﬁﬁSP@RTES; fundag¢io
instituida pelo Municipio.  §pD

8. FUNDAGCAD MUNICIPAL - DO MEIO AMBIENTE, fundagio
instituftda pelo Municipio. - F¥XEJWA\

Q. SERUICU AUTONOMO MUNICIPAL DE AGUA E ESGOTO -~
SAMAE, autargquia municipal.

19. SERVIGCO AUTOHNOMO MUNICIPAL DE TERMINAILS
RODOVIARIOS DE BLUMENAU -~ SETERB, autarquia
municipal.

ii. COMPANHIA DE URBANIZACAO DE BLUMENAU -~ URB,

sociedade de economia mista criada pelo
Municipio. ’
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VI - drgdos Colegiados Deliberativos & de
Aconselhamento. '

i. CONSELHO DE DESENVOLVIMENTO DO MUNICIPIO:

2. CONSBELRO MUNIC. DE DESENVOLVIMENTO ECONOGMICO:
3. CONSELHO MUNICIPAL DE CULTURA:

4. CONSELHO MUNICIPAL DE TRANSITO:

. CONSELHO MUNICIPAL DE EDUCACAO:

6. CONSELHO MUNIC.DO MEIOQ AMBIENTE ¢

7. CONSELHO MUNIC.DE ENTORPECENTES;

8. CONSELHO MUNIC. DE SAUDE:

9. CONSELHO MUNIC. DA CRIANCA E DO ADOLESCENTE;
10. JUNTA DE RECURSOS ADMINISTRATIVOS: v
$4. JUNTA ADMINISTRATIVA DE RECURS(OS E INFRACGES.

§ 19 - Subordinam-se a0 Prefeito por autoridade
integral o©os drgfos mencionados no inciso I, II, III e 1IV.

& 20 - 0Os orgaos mencionados no inciso V, 2 a &,
relacionam-se com 0% respectivos secretarios ou ao. chefe de
Gabinete do Prefeito, conforme organograma que ¢ parte

integrante da presente lei.

£ 39 -~ 0s drgRos mencionados no inciso V, Jitens 7,8,9,
19 ¢ 11 subordinam—-se ao Prefeito, por autoridade integral &
reger-—se-—-ao por leis especificas € regulamentos proprios.

-

g 40 - 0 drgiHo mencionado no  inciso v, item 1,
relaciona-~se com 0 Vice-Prefeito.

% 39 - 0s Conselhos Municipais, mencionados no inciso
VI, itens 4 a 7 s8o drgRos de consulta do Prefeito Municipal,

formados por representantes do Poder  Piblico Municipal. e d=n
Sociedade Civil, sem onus para o Municipio.
£ 69 -~ 0Os Conselhos Municipais wmencionados no inciso

VI, itens 8 ¢ 9 sB0 drglos Colegiados deliberativos, formados
por representantes do Poder Pablico Municipal e da

Sociedade
Civils

€ 79 - 0s drglos mencionados no inciso VI, itens 1 a 9,
relacionam—-se com o Prefeito, por ele presididos ¢ regidos por

leis proprias.
e
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§ 89 - 0 ¢rgio mencionado no inciso VI, itens 10 e 414
subordina-se a0 Prefeito e sera regido por lei especial.

, g 99 - Quando vago o cargo de Vice~-Prefeito, ficam suas
responsabilidades transferidas para o Prefeito Municipal.

g §0 - 0 Poder Esxecutivo poderd criar Comiss8o com
atribuigtes especificas, sem dnus para 0 Municipio.

€ 1% - Ao Conselho da Crianga e do Adolescente,
subordinam—-se cinco Conselhos Tutelares.

- CAPETULD II
DA COMPETENCIA DOS SRGADS
SECXO I
GRGAOS DE ASSESSORAMENTO SUPERiDR
DO GABINETE DO PREFEITO

Art. 29 - Ao Gabinete do. Prefeito compete coordenar
a representacio politica e social do Prefeitos assistir o Chefe
do Executivo nas suas relactfes com 08 mMURicipes, exdecutar as
atividades relativas a divulgagao, representar entidades de
classe & com 0% orgios da administragio municipal; coordenar e
executar as tarefas gerais do gabinete; programar a agenda de
atividades e programas oficiais do Prefeitor prestar
assisténcia pessoal ao Prefeitos preparar e encaminbar o
expediente do Prefeito; atender as atividades sociais voltadas
aos idosos e manter  programas de auditoria permanente na
prefeitura. '

Pardgrafo OUnico -~ As competéncias do Gabinete do
Prefeito slo exercidas pelo Chefe de Gabinete do Prefeito.

Z
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Art. 32 - 0O Gabinete do Prefeito compreende 0s
seguintes Departamentos diretamente subordinados ao Chefe de
Gabinete do Prefeito?®

i. Departamento de Expediente e Comunicagio.
PR Dpto.de Atividades Complemnentares do Gabinete.
3. Departamento de Auditoria Interna.

Pardgrafo dnico ~ Aos Departamentos estHo subordinadas

as Divisdes na forma abaino®

I - Departamento de Expediente € Comunicagifo
- Divisdo do Executivo
- DivisRo de Comunicagio Social

DO GABINETE DO VICE-PREFEITO

Art. 49 - Ao Gabinete do Vice-Prefeito compete
coordenar a representacio politica social do. Vice-Prefeito,
assistir o' Vice-Prefeito nas relagtes com os municipes,
ent idades de classe e com drgfos da administracgio municipaly
coordenar e executar a administragio geral do Gabinete do
Vice-Prefeitoy programar a agenda de atividades € Programas

oficiais do Vice-Prefeito; prestar assisténcia pessoal ao
Vice-Prefeitory preparar e encaminhar o expediente do jabinete
do Vice-Prefeito; assessorar o Vice-Prefeito nas tarefas
administrativas que lhe forem delegadas pelo Prefeito.

Pardgrafo Jnico -~ As comnpeténcias do Gabinete do

Vice-Prefeito sio exercidas pelo Chefe de Gabincte do
Vice-Prefeito. ' : ‘

DA PROCURADORIA GERAL DO MUNICiPIO

Art. 50 - a Procuradoria Geral do Municipio € a
institui¢io que representa o Municipio Judicial @
extrajudicialmente, como advocacia geral, cabendo-~lhe ainda,
nas termos da Lei Complementar as atividades de consultoria
e assessoramento do  Poder Hecutivo e, privativamente, a

responsabilidade da execu¢Bo da divida ativa de natureza
tributdria.

i
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§ 18 -~ A Procuradoria Geral do Municipio reger—se-a
por Lei Complementar € tem por Chefe o Procurador Geral do
Municipio, nomeado pelo Prefeito Municipal, de reconhecido
saber juridico, reputaglo ilibada e preferencialmente com

’

gMperiéncia em dreas diversas da administragio municipal.
g8 20 - A Procuradoria Geral do Municipio podera

credenciar profissionais de advocacia para atuarem em cada a¢lo
oy medida judicial gque indicar.

Art. 69 - A Procuradoria Geral do Municipio compreende

0o seguinte Departamento diretamente subordinado ao respectivo
Litulars: v '

iw Departamentb Juridico

DA ASSESSORIA HUNICIPAL DE PLANEJAMENTO

Art. 79 - A Assessoria Municipal de Planejamento tem por
incumbéncia realizar estudos e pesquisas para o planejamento
tdas atividades do governo municipals elaborar e mant er

atualizado 'o sistema estatisticoy coordenar as atividades
relativas & elaboragfo, atualiza¢io do plano de deésenvolvimento
integrado do municipio, assim como controlar a sua eXeCUclo,
utilizando, guando necessario, consultoria egpecial izadn;
promover a atualiza¢io da legislagBo municipal pertinentes
fiscalizar o cumprimento das normas referentes =a construgbes
particulares e a estética urbana dos loteamentos e
desmembramentos; coordenar O Processo de elaboragio
orgamentariay; fiscalizar as normas de programacio financeira e
acompanhar a execngio do orgamento; estudar e propor medidas
que visem a racionalizaclo dos métodos de trabalho dos drgfos
da prefeitura; predtar assessoria aos orglos da municipalidade
quanto &s técnicas de planejamento, controle, organizaglo e
métodos e informatizaglo; coordenar e dar encaminhamento =a
projetos especiaiss fiscalizar o cumpprimento de posturas
municipais e manter atualizada a planta cadastral do municipio.

Art. 89 -~ A Assessoria Municipal de Planejamento

compreende 0s seguintes Departamentos diretamente subordinados
a0 respectivo titulars

i+ Departamento de Programagio e AvaliagRo.
2. Departamento de Banco de Dados.

3. Departamnento de Projetos Especiais.
4. Departamento de Urbanismo.

s

I
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- Departamento
. Informatica.
6. Departamento

PREFEITURA MUNICIPAL DE BLUMENAU

de "Moderniza¢Ho Administrativa e

de Fiscalizaglo.

Pardgrafo dinico — Aos Departamentos  estflo subordinados
as Divisdes € os Servigos na forma abaixor
L] .
i . Departamento de Programagio e Avalia¢Ro
- DivisHo de Or¢amentagao
~ DivisRo de Plano de Governo
2« . Departamento de Banco de Dados
-~ Divisido de Cadastro
-~ Divis8o de Estatistica
3. Departamento de Projetos Especiais
- DivisRo de ElaboragBo de Projetos Especiaig
- DivisRo de Articulagio e Acompanhamento
4. Departamento de Urbanismo
- Divisio de Planos e Projetos
~ Servigo de Desenho '
- Bervigo de Topografia
~ DivisRo de Controle
- Servigo de Numeragfo € Emplacamento
-~ Servigo de Expediente ' :
~ Divisio de Engenharia de Trafego
Y. Departamento de Modernizacfio Administrativa e
Informét ica
- Divisio de CPD
-~ Divisao de 0&M
6. ~Departamento de Fiscalizaglo
~ 8Servico de Obras Particulares
- Bervico de Posturas
- Servigo de Controle € Produgio
DA ASSESSORIA DE IMPRENSA
Art. 99 - A Assessoria de Imprensa  estd incumbida de
elaborar noticiario informativo e divulgagfio da administragio
em geral & do relacionamento com a imprensa escrita, falada e
televisionada. :
Art. 16 A Assessoria de Imprensa estd subordinada =a

Divisio de Imprensa.

e

e
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‘ - SEGAC II
UNIDADES ADMINISTRATIVAS DE ATIVIDADES - MEIO
DA SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRACAO

: Art. 11 - A Secretaria Municipal de AdministragRo
incumbe executar as atividades relativas ao recrutamento &
selegfo, ao treinamento, =ao regime Jjuridico, aos controles
funcionais € as demai:s atividades de pessoaly  a padronizacio,
aquisigio, guarda € distribuiclo de materials ao tombamento,
registro, inventaria, proteclo e concentraglo dos bens moveis,
imiveis € semoventes; administrar e controlar a frota de
‘veiculos do municipioy ao recebimento, distribui¢8o, controle
do andamento & arguivamento ‘definitivo  dos papéis da
prefeiturar assessorar os demais drgfos quanto a assuntos de
administragio geral, promover licitagdes para obras e
servicos, bem como firmar contratos que ndo estejam delegados
a0 Prefeito e administrar a sede do edificio da Prefeitura.

Art. 12 -~ A Secretaria Municipal de AdministracHo
compreende 0% seguintes Departamentos diretamente

subordinados ao sen respectivo titular:

i. Departamento de Recursos Humanos.
2. Departamento de Suprimentos.

3. Departamento de Patriménio.

Paragrafo unico —~ Aos Departamentos est8o subordinadas
as Divistes & a estas 06 Servigos na forma abaixo?

. Departamento de Recursos Humanos

~ Divisdo de Cadastro e Beneficio

- Divisio de Folba de Pagamento

-~ Divisio de Selegio € Treinamento
Divisio de Seguranga do Trabalho
- Divis8o de Cargos e Vencimentos

2. Departamento de Suprimentos

~ DivisRo de Compras
~ Servigo de Compras

- Divisko de Almoxarifado &€ Central Veiculos
- Servigo de Central de Veiculos
- Servigo de Almoxarifado

- Divisdo de Comunicacio e Arquivo
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3. Departamento de Patriménio
. -~ DivisRo de Manutengio
- Divisio de Seguranga Patrimonial
- Divisdo de Controle Patrimonial

DA SECRETARIA MUNICIPAL DE FINANCAS

Art. 13 - A Secretaria Municipal de Finangas € o drgRo
incumbido de SHMErCEr as atlvudﬁde referentes ao
langamento, arrecadacio € fiscalizagHio dos tributos e demais
rendas munlripaigg ao  recebimento, | pagamento, guarda (=
movimentagio de dinheiro ¢ outros valores do Municipioy =ao
registro e controle contdbil da administragio orgamentdria,

financeira e patrimonialy a fiscalizagio dos drgRos da
administracao centralizada encarregado do recebimento de
dinheiro & outros valores: desenvolver Catividades
relacionadas com o desenvolvimento industrial e comercial do
C municipio:; manter cadastros de empresas comerciais e

industriaisy prestar assisténcia técnica e administrativa para
o melhor desempenho das Areas industrial e - comercial dentro
dos limites da competéncia municipal.

Art. 14 -~ A Secretaria  Municipal de Finangas
compreende 0s acguintes PDepartamentos diretamente
subordinados ao seu respectivo titulars:

1. Departamento de Receita.

2. Departamento de Contabilidade.

3. Departamento de Fiscalizagio Fazenddria.
4. Departamento de Desenvolvimento Economico.

Pardgrafo inico = Hos Departamentos. est Ao
subordinadas as Divisdes na forma abaixol

1. Departamento de Receita
- Divisao Rendas Imobilidrias
- DivisRo de Controle e Arrecadacfo

<. Departa mvnto de Contabil |d de
- DivisRo de Andlise € Registros Contdbeis
- DivisAo de Controle Financeiro
~ Divigio de Empenho e Controle de Custos

3. Departamento de Fiscalizaglo Fazenddria
- Divisio de Fiscalizagio de Impostos
- Divis8o de Fiscalizaglo de Taxas

%
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4. Departamento de Desenvolvimento Economico
X - Divisdo de Apoio ao Comércio e Industria
- Divisao de Apoio s Micro € Pequenas
Empresas.

SECAOC III
UNIDADES ADMINISTRATIVAS DE ATIVIDADE - FiH
DA SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO

Art. 15 - A Secretaria Municipal de Educaglo incumbe
planejar € coordenar o0s trabalhos relativos a0 ensino
piiblico municipaly dirigir =a execugio da politica educacional
da rede municipal de ensinos organizar e estabelecer normas
administrativas das Unidades Escolares de Ensino; promover a
expansio e =& melhoria do ensino piblico nunicipalsy
providenciar a chamada anual da populacio em idade escolar para
matricula nas escolas municipais) assegurar a satisfacHo das
necessidades educacionais da comunidade.

Aart. 16 - A Secretaria  Municipal de Educagio
compreende 0s seguintes Departamentos diretamente

subordinados ao respectivo titular:e

1. Departamento de Educagiho.
. Departamento de Apoio Administrativo.

§ 10 - Aos Departamentos estfo subordinadas as Divistes
na forma abaixos

4. Departamento de Educa¢io
-~ Pivisio de Fducaglo Inicial
- Divisio de Educagfo Bdsica
-~ Divisio de Educa¢io Fspecial
- DivisAo de Educagfo Suplementar

2. Departamento de Apoio Administrativo
- Divisio de Obras e Manutengio
- DivisRo de Controle Orgamentadrio
~ Divisdo de Provimentos de Cargos

§ 29 - Vincula-se a Secretaria Municipal de Educagio a
Escola de Artes, o Centro de Ensino Profissional (CEP) &

Fundagio Promenor.

a

=
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. SECRETARIA MUNICIPAL DE SAJDE

Art. 17 -~ A Secretaria Municipal de Saide incumbe -
manter os servicos de assisténcia médico-odontoldgica do
Municipio; atuar como orgfo normativo em sadde . pablica no
Municipio; proceder a inspe¢io de salde dos servidores
municipais para efeito de admissBo, licenga, aposentadoria e
outros fins legaisy manter convénios com =a Unilo, Estados,

- Municipios, Autarquias e Instituicaes para a eMecugio de
campanhas e programas de sadde piblicas; dar total assisténcia
aos Centros Sociais ¢ Creches da Prefeitura Municipal de

Blumenau.

Art. 18 —- A Secretaria Municipal de Saide compreende
os seguintes Departamentos diretamente subordinados an
respectivo titulars: :

1. Departamento de Sadde
2. Departamento Administrativo de 8Baulde
§ 19 - Aos Departamentos estfo subordinadas as Divisles
na forma abaixo:d :
L. Departamento de Sadde
- Divisdo Medicina Comunitaria
- Divisio Odontoldgica
- Divisdo de Enfermagem
2. Departamento Administrativo de Saude
-~ DivisAo de Convénios

§ 29 - Vinculam—se a0 Departamento de Saide os Centros
Sociais. ' :

E 39 - Vinculam-se a estrutura da Secretaria Municipal

de Saudde, a Fundagfo Casa 850 Simefo e a Fundagfo Hospitalar
de Blumenau que serdo regidas por legislacHo pripria.

DA SECRETARIA MUNICIPAL DE OBRAS E SERVICOS URBANDS

Art. 4?2 - A Secretaria Municipal de Obras

e Servigos
Urbanos incumbe executar 0s servicos de manutencio e

iluminagao
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-

de pargues, Pra;gas, Jardins publicos e prédios
municipaisy executar as atividades relativas a limpera urbanasg
administrar os cemitérios municipaisy fiscalizar SErVIiGOs
concedidos ou permitidos pelo municipios executar a
manutengio da frota de veiculos da Prefeituras execut ar
SErvVigos de topografiag analisar e dar pareceres sobre
contratagdes de obras pdblicasy promover a elaboragfo de
projetos de obras puiblicas: promover a abertura e conservacio
de vias pudblicas: redes de esgoto e dguas pluvialsy promover
construclo e conserva¢io dos bens da municipalidade.

Art. 2@ -~ A Secretaria Municipal de Obras e Servicos
Urbanos compreende o0s seguintes . Departamentos diretamente
subordinados ao seu respectivo titulars

1. Departamento de Servig¢os Urbanos.
2. Departamento de Obras.

3. Departamento de Manutenclo de Bairros.

Pardgrafo uUnico - Aos Departamentos estXo subordinadas
as Divisdes na forma abaixot

1. Departamento de Servigos Urbanos
- Divisio de Limpeza Urbana

2. Departamento de Obras

-~ NDivisRo de Pavimentacio

- Divisao de Projetos e Obras

-~ DivisRo de Acompanhamento de Obras
- Divisio de Dficina

3. Departamento de Manutenglo dos Bairros
- Divisgo de Manutengio Area T
- Divisio de ManutengBo drea IT
- Divisdo de Manutengio drea ITI
-~ Divisko de ManutengRo drea IV

SECRETARIA MUNICIPAL DE CULTURA E TURISHMD

Art. 21 -~ A Secretaria Municipal de Cultura ¢ Turismo
compete difundir, estimular e promover o turismo em todos as
seus aspectos: captar rFecursos para a realizaglo de
projetos turisticoss coordenar € incrementar a

infra—-estrutura turistica do Municipio e incentivar feiras,
congressos € convencoesy difundir & estimular a cultura em
todos o8 seus aspectos, bem como manter as unidades de difusio
cultural; executar programas recreativos e folcecldricos, captar

1
L
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Fecrs0s para real i Tagao de projetos culturais, promover
exposi¢oes artisticas € culturais.

Pariagrafo dnico -~ Vincula-se & Secretaria Municipal de
Cultura € Turismo a Funda¢lo Casa Dr. Blumenau, o Musen Fritsz
Muller e Fundagio Promotora de Exposicoes de Blumenau (PROEB) e
que serXo regidos por legislaglo pripria.

SECRETARIA MUNICIPAL DE AGCAO COMUNITARIA

art. 22 - A Secretaria Municipal de AcRo
Comunitaria tem por incumbé&ncia desenvolver estudos referentes
a projetos, convénios e acompanhamentos no controle de
programas habitacionaisy dar  assisténcia a  associaglo de

bairros; manter convénios com a UniRo, Estados, Municipios,
Autarquias e Instituicies de Assisténcia Social para execuglo
de programas de Assistépcia Socialy  promover o atendimento de
pessoas carentes de recursos € relacionar—-se com as entidades
assistenciais conveniadas; manter controle Junto ao Servigo
Militar e seu regulamentosy propor objetivos € metas para aglo
do Governo, tendo em vista as necessidades da jJuventudes
promover o desenvolvimento das atividades agricolas € pecuarias

no municipios promover ] comercializa¢io de produtos
hortifrutigranjeirosy; manter cadastros no setor agropecuario:

prestar assisténcia com técnicos prdprios ou
convénios para o desempenho agropecudario, e elaborar
acio € coordernacio das atividades de Defesa Civil.

através de
plano de

Art. 23 - A Secretaria Municipal de
Comunitaria compreende o0s seguintes departamentos
subordinados ao respectivo titular:

AGRO
diretamente

1. Departamento de Programa Habitacional.

2. Dplto. de Assisténcia A Associagtes de Bairros.
3. Departamento de Bem—-Estar Social.

4., Departamento de Agricultura.

S« Departamento de Defesa Civil.

Paragrafo dnico ~ Aos Departamentos estio subordinados
as Divisdes na forma abaixo®

-~

1. Departamento de Programa Habitacional
-~ Divis8o de Projetos
-~ Divisdo de Coord. & Contr. Administrativo

ZC
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, 2. Departamento de Bem-Estar Social

- Divisto de Assisténcia Social

~ PDivisRo de At ividades =~ Assistenciais
Conveniadas

- Junta do Servigcao Militar

~- Divisao de Assuntos para a Juventude

3. Departamento de Agricultura
- Divisko Técnica
- Divis3o de Insumos

4. Departamento de Defesa Civil
~ Divisio de Operacoes
-~ Divisdo de MobilizagRo

SECRETARIA MUNICIPAL DA CRIANCA E DO ADOLESCENTE

Art. 24 ~ A Secretaria Municipal da Crianga e do
Adolescente ¢ o o6rgflo de administragio e assessoramento
especializado dos servigos especificos criados por lei, sob a
supervisao do Conselho dos Direitos da Crianga e do
Adolescente: Compete & esta Secretaria manter Programas
especiais de prevencido € atendimento médico, odontoldgico,
psictossocial & curativo aos nmenores carentes, vitimas de
negligéncia, maus tratos, exploracfo, abuso e opressfo; servico
de identificaclo e localizacio de pais, responsaveis, oriangas
e adolescentes desaparecidos, de protegfo Jjuridico-social aos
que dela necessitarem; assessoramento superior integrado e
multi-disciplinar de profissionais especializados: sistema
municipal de creches;  planejamento  integrado de Secretarias
Municipaisy servigo de pesquisa e estudo socio~economico
cultural e servico especial de atendimento & crianga e
adolescente portador de deficiéncia

Paragrafo dnico - 0 Conselho Municipal dos Direitos da
Crianca ¢ do Adolescente é o drgRo deliberativo e controlador
da politica de atendimento =aos direitos da crianca e do
adolescente ¢ das agoes em todos os niveis, assegurada =@
participacio popular paritdria por meio de OrganizaGoes
representativas. '

Art. 25 - A Secretaria Municipal da Crianga e do

Adolescente compreende os seguintes Deépartamentos diretamente
subordinados ao respectivo titular?
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de Coordenagio dos Servigos

i. Departamento
izados da Crian¢ga e do Adolescente.

. Especial

2. Departamento Administrativo Financeiro.

Art. 26 - 00 Fundo Municipal da Crianga e do
Adolescente, como drgRo captador e aplicador de recursos =a
serem ntilizados segundo diretrizes e deliberagdes do Conselho
dos Direitos da Crianga € do Adolescente est’a vinculado ao

mesmo, tendo na Secretaria Municipal da Crianga e do
Adolescente, sua estrutura, 2MeCuEao € controle contidbeis,

inclusive para efeitos de prestacRo de contas na forma da lei,

sendo o presidente do Conselho dos Direitos, o ordenador da
despesa. : _ :

Pardagrafo unico - 0s recursos do Fundo a que se refere
o artigo anterior, serfo provenientes de?! Dotaglo orcamentaria
‘do Municipio correspondente a 1%, da receita efetivamente
arrecadada; doagoes de contribuintes do  imposto de renda e
outros incentivos governamentaisy vendas adicionais que a lei
estabelecer no decurso de cada exercicio: doacbes, auxilios,
contribuigdes, subvengoes, transferéncias e legados | de
ent idades nacionais € internacionais, governamentais e nio
governamentais; remuneracio oriundas de aplicagtes financeiras:
produto das aplicagbes dos recursos disponiveis € vendas de
materiais, publicacoes e eventos realizados; receitas oriundas
de multas aplicadas sobre infragio que envolva crianga
adolescente, respeitadas as competéncias das esferas
governamentais € dos seus repasses =aoc Municipior receitas
provenientes de convénios, acordos, contratos realizados entre
0 Municipio e Entidades Governamentais ou nfo Governamentaisy
197 do lucro liquido de todos os eventos promovidos pela
administrag8o piblica direta, indireta e fundacional do
Municipio; outros legados constituidos.

=

SECAQ 1V

DA INTENDENCIA DE VILA ITOUPAVA

Art. 27 -~ A Intendéncia de Vila ITtoupava compete
vecutar nos linites de sua jurisdigclo, a prestaglo de
servigos pdblicos municipais & o exercicio das fungoes

administrativas delegadas pelo Prefeito Municipal.
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SECRO V

DO SERVICO ADMINISTRATIVO

Art. 28 - 0s drgfos mencionados nos incisos I, II, III e

IV, do art. 19 desta lei contar83o com os Coordenadores de
Servigos Administrativos nomeados pelo Prefeito, e

- subordinados aos respectivos titulares e tendo SURG

atribuigoes definidas no Regimento Interno.

CAPIiTULO IIIX
DA IMPLANTACAO DA NOVA ESTRUTURA

Art. 29 - A estrutura administrativa estabelecida na
presente lei entrara em funcionamento gradualmente, na medida
&em que 0% Orglos que a  compoem forem sendo implantados,
segundo as conveniéncias da admninistraclo e as disponibilidades
de recursos.

Pardgrafo Unico ~ A implantagio dos dr9fos serd feita
atraveés da efetivacio das seguintes medidas:®

I ~ glaboragho € aprovagio dos respectivos regimentos
internoss:

IT - provimentos dos respectivos cargos;

IIT ~ dotagio dos elementos humanos e materiais
indispensaveis ao seu funcionamento:

IV -~ instrug8c das chefias quanto &s competéncias
conferidas pelos regimentos internos.

Art. 30 - Com A APFOVARCRO da nova estrutura
administrativa, ficam automat icamente extintos os drglos da
estrutura adminigstrativa prevista na Lei Complementar n@ 04,
de Q% de novembro de 1990, excetuando-se o disposto do Artigo
39 da presente lei.

e

ittt
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CAPiITULO 1V
DOS REGIMENTOS INTERNOS

Art. 31 - 0Os regimentos internos dos orgdos
mencionados nos incisos I, II, III e IV do artigo fo. serio
baixados por Decreto do Prefeito no prazo de 690 (sessenta)
dias contados da data da vigéncia desta lei.

Paragrafo Unico ~ Constar®o dos regimentos internoss

1 - atribuigbes gerais das diferentes unidades
administrativas do Poder Executivo.

IT -~ atribuicdes comuns € especificas dos servidores
Investidos nag fungoes diretivas, localizando (W]
paoder de decisBo o mais priximo possivel daqueles
que executam as operagoes de modo que se evitem
despachos meramente interlocutdrios.

TII1 - normas de trabalho que, por sua natureza,

devam

constituir disposicoes em separado.
IV -~ outras disposices Jjulgadas NMECEsSAr ias pelo

Prefeito. ’
CAPiTULO V
DA DELEGACADO DE COMPETENCIA

CArt. 32 - Poderd o Prefeito delegar a qualquer
momento, ao Vice-Prefeito  ou aos titulares dos érglos

mencionados nos incisos I, 11, IIT e IV do artigo 418 desta
lei, quaisqguer atribuicdes, que por lei n8o sejam indelegdveis.

Paragrafo dJnico - B indelegdvel a
decisdria do Prefeito nos seguintes casos, SEM
ontros egpecificados em Lei?®

competéncia
prejuizo de

I -~ aprovacao de licitacdes sob qualquer modalidade,
de valor superior a 2000 Unidades Fiscais do

Municipios

IT - concessdo e pernissio de exploracio de

SErvigos
puiblicos, apds autorizaclo legislativay
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- TII ~ alienagdo de bens imoveis pertencentes aon
patrimonio municipal, apas autorizagio
legislativay

TV -~ agquisigio de bens imdveis por compra, permuta ou
doagdes com encargo, apos auntorizacio legislativas

v - aquisigio de bens imdveis por doagRo sem ENCArgoOs .
Art. 33 - Constario dos regimentos internos as
competéncias delegadas, podendo o Prefeito, a qualquer

momento, avocar a si a competéncia delegada.

CAPITULD VI
DAS DISPOSICBES GERAIS

Art. 34 - Extinto o érgio componente da estrutura
administrativa prevista na Lei Complementar n8@ 04, de 0% de
novembro de 1990, extinguir—-se-a, auntomaticamente, O

CRrgo
em comissRo correspondente a sua chefia.

Pardagrafo Unico — 0Us CRFgos em comissio passarlo  a
o constantes do Anexo I, da presente lei,
simbolos.

ser
classificados por

Art. 35 -~ 0s cargos em Comissdo de que trata esta lei
580 de livre nomeaclio e exoneragio do Prefeito.

, Paragrafo Unico ~ 0s cargos de confianga correspondentes
aos simbolas CC-3 e CC~4 seérBo preenchidos, preferencialmente,
por servidores de carveira. ' '

irt. 36 -~ Fica o Prefeito Municipal autorizado =a
proceder no orgamento do Municipio, 0s reajustamentos que se
fizerem necessarios em decorréncia desta lei.

Art. 37 ~ Fica o Hecutivo Municipal =autorizado a
alterar os programas e subprogramas e ] modificar a
numneraclo € a nomenclatura dos projetos e atividades da
despesa, visando A adequa-los a nova estrutura

administrativa.

- Ly
el o
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_ Art. 38 ~ Esta lei entrard em vigor na data da sua
publicaclo revogadas as suas disposi¢gdes em contrario,
especialmente a Lei Complementar n@ 04, de 035 de novembro de

i99@e.

CAPITULO VII
DAS DISPOSICGES TRANSITORIAS

Art. 392 - Fica o Departamento de Meio Ambiente com suas

. . . . re . . re - ) PR . e . rr
respectivas Divisoes (Divisao de Controle de Polui¢ao, Divisao
de Controle da Flora e Fauna e =a Divisio de Educagio
Ambiental), na Estrutura aprovada, subordinados ao Gabinete do
Prefeito, bem como as respecltivas dotagdes orgamentarias até

a
criagio da FundacHo do Meio Ambiente, pela qual esses oOrglos
serao abrangidos.

Pardgrafo dnico - 0s cargos de Diretor € Chefes de Divisio

de que trata o caput desse artigo permanecem até a criaclio da
Fundagfo do-Meio Ambiente quando serfo automaticamente extintos
da presente estrutura administrativa.

NAU,

PREFEITURA MUNICIPAL DE BLU em

11 de novembro de 1991.
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CARGOS DE PROVIMENTO EM COMISSA0, ORDENADGS POR
SiMBOLOS, COM RESPECTIVA TABELA DE VENCIMENTO.

N2 DE CARGOS

NG DE CARGOS

P R il el sl el

SiMBOLO CC-%

VENCIMENTO - 759.488,87

CHEFE DE GABINETE DO PREFEITO

PROCURADOR GERAL DO MUNICIPIO

ASSESSOR MUNICIPAL DE PLANEJAMENTO

SECRETARIO
SECRETARIO

SECRETARIO

SECRETARIO

SECRETARIO

SECRETARIO

SECRET&RIO

SECRETARIO

MUNICIPAL
MUNICIPAL
MUNIGCIPAL
MUNICIPAL
MUNICIPAL
MUNICIPAL

MUNICIPAL

MUNICIPAL

ASSESSOR DE IMPRENSA

DE ADMINISTRAGAD

DE FINANCAS

DE EDUCACAD

DE S5AUDE

OBRAS E SERVICOS URBANOS
CULTURA E TURISMO

AGCAD COMUNITARIA

DA CRIANCA E DO ADOLESCENTE

INTENDENTE DA VILA ITOUPAVA 7

SiMBOLO CC-2

CHEFE DE
DIRETOR
DIRETOR
DIRETOR
DIRETOR
DIRETOR
DIRETOR
DIRETOR DO
DIRETOR DO
DIRETOR DO

DO
DO
DO
DO
Do
Do

DEPTO
DEPTO
DEPTO
DEPTO
DEPTO
DEPTO
DEPTO
DEPTO
DEPTO

DE
DE
DE
JUR
DE
DE
DE
DE
DE

VENCIMENTO - 446.237,15

GABINETE DO VICE-PREFEITO

EXPEDIENTE E COMUNICAGAD
ATIVIDADES COMPL.DO GABINETE
AUDITORIA INTERNA

iDICO

DEFESA CIVIL

PROGRAMACAD E AVALIACED
BANCO DE DADOS
PROJETOS ESPECIALS
URBANISMO N

=
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. DIRETOR DO DEPTO DE MODERN. ADM. INFORMATICA
DIRETOR DO DEPTO DE FIGSCALIZAGCAQ
DIRETOR DO DEPTO DE RECURS0DS HUMANOS
DIRETOR DO DEPTO DE SUPRIMENTOS
DIRETOR DO DEPTO DE PATRIMONIO
DIRETOR DO DEPTO DE RECEITA
DIRETOR DO DEPTO DE CONTABILIDADE ‘
DIRETOR DO DERPTO DE FISCALIZACARD FAZENDARIA
DIRETOR DO DEPTO DE DESENVOLVIMENTO ECONSGMICO
DIRETOR DO DEPTO DE ENSINO :
DIRETOR DO DEPTO DE APOIO ADMINISTRATIVO
DIRETOR DO DEPTO DE SAUDE
DIRETOR DO DEPTO ADMINISTRATIVO DE SAUDE
DIRETOR DO DEPTO DE SERVICOS URBANDS
DIRETOR DO DEPTO DE OBRAS
DIRETOR DO DEPTO DE MANUTENCAU DOS BAIRROS
DIRETOR DO DEPTD DE PROGRAMA HABITACIONAL
DIRETOR DO DEPTO DE ASSISTENCIA A ASS. BAIRROS
DIRETOR DO DEPTOD DE BEM-ESTAR SOCIAL
DIRETOR DO DEPTO DE AGRICULTURA
DIRETOR DE PROGRAMAS DE SAUDE
DIRETOR DO DEPTO DE COORD.SERV.MUNI.CRIANCA E DO

ADOLESCENTE 2
i DIRETOR DO DEPTO ADMINISTRATIVO FINANCEIRO ?
N2 DE CARGOS SiMBOLO €C-3 VENCIMENTO - 247.070,48

CHEFE DE DIVISAO DO EXECUTIVO
CHEFE DE DIVISAQ DE COMUNICACAOQ SOCIAL
CHEFE DE DIVISAO DE IMPRENSA

- CHEFE DE DIVISAO DE OPERAGCGES
CHEFE DE DIVISAQ DE MOBILIZACAO
CHEFE DE DIVISAO DE ORCAMENTACAQ
CHEFE DE DIVISAO DE PLANO DE GOVERNOD
CHEFE DE DIVISAQ DE CADASTRO
CHEFE DE DIVISAQ DE ESTATISTICA
CHEFE DE DIVISAO DE ELABORACAOQ DE PROJ.ESPECIAIS
CHEFE DE DIVISAD DE ARTICULACAO E ACOMPANHAMENTO
CHEFE DE DIVISAQO DE PLANOS E PROJETOS
CHEFE DE DIVISAO DE CONTROLE
CHEFE DA DIVISAO DE ENGENHARIA DE TRAFEGQ
CHEFE DE DIVISAO DE C.P.D.
CHEFE DE DIVISAQ DE (O&M
CHEFE DE DIVISAO DE CADASTRO E BENEFICIO
CHEFE DE DIVISAO DE FOLHA DE PAGAMENTO
CHEFE DE DIVISAD DE SELECAQ E TREINAMENTO
CHEFE DE DIVISAD DE SEGURANCA DO TRABALHO

T T Tl ol S L i el
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, CHEFE DE DIVISAO DE CARGOS E VENCIMENTOS
© CHEFE DE DIVISAQ DE COMPRAS

CHEFE DE DIVISAO DE ALMOX.E CENTRAL VEiCULOS
CHEFE DE DIVISAO DE COMUNICACAO E ARQUIVO
CHEFE DE DIVISAO DE MANUTENGAD
CHEFE DE DIVISAQ DE SEGURANCA PATRIMONIAL
CHEFE DE DIVISAD DE CONTROLE PATRIMONIAL
CHEFE DE DIVISAQ DE RENDAS IMUBILIARIASG
CHEFE DE DIVISAO DE CONTROLE E ARRECADACAD
CHEFE DE DIVISAD DE ANALISE REGISTROS CONTABEIS
CHEFE DE DIVISAO DE CONTROLE FINANCEIRO
CHEFE DE DIVISAO DE EMPENHO E CONTROLE DE CUSTOS
CHEFE DE DIVISAO DE FISCALIZAGAD DE IMPOSTOS
CHEFE DE DIVISAO DE FISCALIZACAOD DE TAXAS
CHEFE DE DIVISAO DE APOIO A0 COM.E INDUSTRIA
CHEFE DE DIVISAO DE APOIO a8 MICRO E PEQ. EMP.
CHEFE DE DIVISAO DE EDUCACAO BASICA
CHEFE DE DIVISAO DE EDUCAGCAO ESPECIAL.
CHEFE DE DIVISAO DE EDUCACAD INICIAL
CHEFE DE DIVISAO DE EDUCACZO SUPLEMENTAR
CHEFE DE DIVISAO DE PROVIMENTODS DE CARGOS
CHEFE DE DIVISAO DE OBRAS E MANUTENGAQ
CHEFE DE DIVISAO DE CONTROLE ORCAMENTARIO
CHEFE DE DIVISAD DE MEDICINA COMUNITARIA
CHEFE DE DIVISAQ ODONTOLOGICA
CHEFE DE DIVISAO DE ENFERMAGEM
CHEFE DE DIVISAO DE CONVENIOS
CHEFE DE DIVISAO DA CASA SAO0 SIMEAOQ
CHEFE DE DIVISAO DE LIMPEZA URBANA
CHEFE DE DIVISAQ DE PAVIMENTACEQ
CHEFE DE DIVISAO DE PROJETOS E OBRAS
CHEFE DE DIVISAQ DE ACOMPANHAMENTO DE 0BRAS
CHEFE DE DIVISAO DE OFICINAS
CHEFE DE DIVISAO DE MANUTENGCAQ AREA T
CHEFE DE DIVISAD DE MANUTENCAO AREA 11
CHEFE DE DIVISAO DE MANUTENCAC AREA III
CHEFE DE DIVISAO DE MANUTENGAD AREA IV
CHEFE DE DIVISAO DE PROJETOS
CHEFE DE DIVISAD DE COORD. E CONTROLE ADM.
CHEFE DE DIVISAO DE ASSISTENCIA S0CIAL
CHEFE DE DIVISAO DE ATIV. ASSIS. CONVENIADAS
CHEFE DA JUNTA DO SERVICO MILITAR
CHEFE DE DIVISAO DE ASSUNTUS PARA A JUVENTUDE
CHEFE DE DIVISAQ TeECNICA
CHEFE DE DIVISAO DE INSUMOS
CHEFE DE DIVISAO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS

] ' CONSELHEIRO TUTELAR
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NG DE CARGOS SiMBOLO CC-4 VENCIMENTO — 153.966,29

COORD. DO SERVICO DE NUMERAGAO E EMPLACAMENTO
COORDENADOR DO SERVICO DE EXPEDIENTE
COORDENADOR DE SERVICO DE OBRAS PARTICULARES
COORDENADOR DE SERVICO DE POSTURAS
COORDENADOR DE SERVICO DE CONTROLE E PRODUGCAD
COORDENADOR DE SERVICO DE COMPRAS

COORDENADOR DE SERVICO DE CENTRAL DE VEICULOS.
COORDENADOR DE SERVICO DE ALMOXARIFADO
~COORDENADOR DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS
COORDENADOR DE SERVICOS DE DESENHO
COORDENADOR DE SERVICOS DE TOPOGRAFIA
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