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RESUMO

MELLO | GOMES, Luiz Eduardo. BenchMarking e Aprendizagem
Organizacional: Um Estudo de Caso na Companhia de Processamento de
Dados do Estado de Minas Gerais. 2001. 113f. Dissertac;éo (Mestrado em
Engenharia de Produgéo) — Programa de Pés-Graduag&o em Engenharia de
Producao, UFSC, Floriandpolis

Esta pesquisa investigou a relagdo entre a pratica do benchmarking e a
Prodemge - C:rr;;;m de Processamento de Dados do Estado de Minas
gerais, no periodo de 1999 a 2000. A pesquisa utilizou uma abordagem
predominantemente qualitativa, de analise de dados primarios (entrevistas
semi-estruturadas) e dados secundarios (andlise documental). Os resultados
obtidos demonstram que a realizagdo do benchmarking na Prodemge
desencadeou mudancgas estruturais (principalmente nas variaveis formalizagao
e centralizacéo); mudangas em alguns processos; € mudangas nas politicas e
objetivos especificos da organizacdo. O escopo destas mudangas, resultantes
do processo de benchmarking, indica a efetivagdo de um processo de
ap@ggi_za\ggm organizacional de laco duplo, de acordo com a abordagem de
Chris Argyris.

Palavras-chave: benchmarking, aprendizagem organizacional
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ABSTRACT

MELLO GOMES, Luiz Eduardo. BenchMarking e Aprendizagem
Organizacional: Um Estudo de Caso na Companhia de Processamento de
Dados do Estado de Minas Gerais. 2001. 113f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producéo, UFSC, Floriandpolis

This dissertation focuses the association between benchmarking and
organizational learning. A case study was choosen and Prodemge — the
company of data processing in the state of Minas Gerais, selected. The
research used a qualitative approach across the analysis of primary and
secondary data. The results appointed that the introduction of the
benchmarking in the company revealed structural changes in politics, specifics
goals and centralization and formalization parameters. The use for Argyris
aproach appointed to a double loop organizational learning.

Key-words: benchmarking, organizational learning
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1. INTRODUGAO

O uso de técnicas aplicadas a qualidade nas empresas tem sido apontado
na literatura especializada como um grande avango surgido na década ora
encerrada. Benchmarking € a mais recente das referidas técnicas que tem
despertado o interesse empresarial. Camp (1989) destaca que a razéo
fundamental para a realizagdo do benchmarking é aprender como melhorar os
processos empresariais e aumentar a competitividade na medida em que esta
atividade pode trazer retornos rapidos para a organizag&o.

Para Watson (1994), a observagéo do sucesso em outra empresa garante
confianga na empresa que faz o benchmarking no sentido de que se pode
conseguir desempenho semelhante ou melhorado pela implementagao de
‘aperfeicoamentos relacionados ao processo. Sem uma compreensao sobre
os fatores que capacitaram o desempenho aperfeicoado da empresa que se
tem como referéncia, sera dificil estimular o aperfeicoamento semelhante no
desempenho do processo.

Camp (1989) refere-se ao benchmarking como um processo positivo, pro-
ativo e estruturado que conduz a mudangas nas operagbes, a um
desempenho superior € uma vantagem competitiva. Trata-se da busca
consistente de novas idéias para métodos, praticas e processos e de adogéo
das praticas, implementando-as para obter a melhor performance. Para Myers
(1996), trata-se de uma nova maneira de estabelecer alvos operacionais com
base nas melhores praticas com reunides e atualizagbes constantes para
assegurar a melhor maneira e mais estruturada para se obter superioridade
em longo prazo.

Segundo Wick e Leon (1996), o benchmarking € uma ferramenta usada
para ajudar o executivo a escolher e atingir metas de aprendizado. Ela é
usada para promover o aprendizado do funcionério ou, em se tratando de um
cargo de diregdo, usada para acelerar o aprendizado dentro da organizagao.
De acordo com os referidos autores, o segredo para incentivar o aprendizado
organizacional é trabalhar com os gerentes para estabelecer metas e um
método de relatar aos colegas aquilo que € descoberto. Dessa forma, as



visitas de benchmarking ficam mais focadas e os principais aprendizados sao
mais bem definidos.

Na visdo do empregado o aprendizado no trabalho € importante porque o
capacita a enfrentar a préxima tarefa com maior habilidade, maior consciéncia
pessoal e perspectiva mais ampla; leva ainda ao senso de controle, de
propésito e de maior satisfagéo no trabalho. Sob a 6tica da empresa significa
um rapido aumento da participagédo no mercado além de permitir a empresa
adaptar-se as mudangas de mercado, as ameagas da concorréncia e de tirar
proveito das novas tecnologias (Wick e Leon, 1996).

Para Allee (1997), o aprendizado € o processo de obter informagéo e
saber aplicédla nas necessidades de mudancas. Assim tem-se o ganho a
medida em que se obtém novas informagbes e aumenta-se a compreensao
de tal sorte que se possa fazer as coisas de uma forma melhor.

Com a finalidade de melhor conhecer o processo de benchmarking e as
relacbes deste com a aprendizagem organizacional em uma organizacéo
concreta, este estudo € pautado pela seguinte pergunta de pesquisa:

“Qual a relagdo entre benchmarking e aprendizagem organizacional na
Companhia de Processamento de Dados do Estado de Minas Gerais —
Prodemge”?

1.1. Objetivo Geral
Dentro deste contexto, este trabalho tem como objetivo geral verificar qual €
a relacéo entre a pratica do benchmarking e a aprendizagem organizacional na
e T TN e e e e e
Prodemge.

1.2. Objetivos Especificos
Em termos especificos, procurou-se alcangar os seguintes objetivos:

e Verificar as areas nas quais a Prodemge ja realizou benchmarking;

e Analisar quais foram os tipos de benchmarking realizados;

e Investigar qual foi o propoésito da realizagéo do benchmarking;

e Avaliar os resultados do benchmarking;

erctan vt



e Verificar se houve uma relacdo entre o benchmarking e a aprendizagem

organizacional na empresa.

1.3. Justificativa Teorica e Pratica

Wick e Leon (1996) definem o benchmarking como uma ferramenta
direcionada a atingir metas de aprendizado. Uma organizagao que aprende ndo
& um produto final mas um processo continuo. Uma organizagéo que aprende é
uma organizagao criativa na aquisicdo do conhecimento e na modificagéo de seu
comportamento para refletir as novas idéias. O benchmarking encoraja as
pessoas a pensar, descobrir coisas por conta propria, de modo a melhorar o
desempenho da organizagao.

Para Watson (1994), todo o aprendizado é um processo de descoberta do
conhecimento, produ§éo de agbes e observagdo das consequéncias que levam
ao conhecimento.

Liebfried e McNair (1994) definem o benchmarking como um processo de
crescente percepgéo dentro de uma organizagéo e de desenvolvimento de uma
cultura disposta a aprender. O benchmarking fornece um estimulo externo
encorajando um ambiente de aprendizado continuo, tornando as empresas
adaptaveis aos novos conhecimentos.

Esta pesquisa tem sua relevancia teérica ao tentar contribuir para o uso do
benchmarking como ferramenta de aprendizagem para as empresas.

Em termos praticos, os resultados desta investigacdo poderdo oferecer
elementos para o entendimento a respeito dos resultados obtidos através do uso
do benchmarking. Tal entendimento torna-se necessario, pois a adogdo do
benchmarking assim como de qualquer outra técnica de qualidade, requer
ajustes e adaptacdes que precisam ser previstas e gerenciadas de forma a
garantir a continuidade do processo.

Zairi e Leonard (1995), reforcam este aspecto, ressaltando que a utilizagéo
do benchmarking desafia a cultura vigente de trabalho e as metodologias e
praticas cientificas utilizadas.



1.4. Estrutura da Dissertacao

Este estudo foi estruturado em 6 capitulos, a saber: no primeiro capitulo
contextualiza-se o benchmarking e a aprendizagem organizacional apresenta-
se a pergunta de pesquisa, os objetivos gerais e especificos assim como a
justificativa tedrica e pratica para a realizagéo desta dissertacdo.

O segundo capitulo refere-se a fundamentagéo tedrico-empirica, que éa
base para a presente pesquisa. Neste capitulo procura-se evidenciar 0s
conceitos de benchmarking, aprendizagem organizacional e o benchmarking
como forma de aprendizagem organizacional.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia usada neste estudo.
Focaliza-se no delineamento da pesquisa, nos procedimentos de coleta e
analise dos dados, na identificacdo dos tipos de dados utilizados e nas
limitacdes da pesquisa.

O quarto capitulo contém a apresentagéo e a andlise dos dados coletados
conforme o referencial metodologico apresentado no capitulo terceiro, tendo
como base a fundamentagdo tedrico-empirica abordada no segundo capitulo
deste trabalho.

No quinto Capitulo sio apresentadas as conclusbes do trabalho e
recomendacgdes observadas.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo sdo abordados os conceitos, os tipos e as fases do
benchmarking. A seguir sdo apresentados os conceitos e as abordagens de
aprendizagem organizacional. Finalmente apresentam-se os estudos que

associam os conceitos de benchmarking e aprendizagem organizacional.

2.1. Benchmarking

2.1.1. Histérico

A referéncia ao uso de técnicas pré-benchmarking remete ao século
passado através do trabalho de Frederick Taylor sobre a aplicagdo do método
cientifico em empresas a que vem gerar compara¢bes de processos de
trabalho. De acordo com Stoner e Freeman (1985), Taylor baseou seu
sistema de administracdo no estudo de tempos nas linhas de produgao. Ao
invés de confiar nos métodos tradicionais de trabalho, ele analisou e
cronometrou os tempos dos movimentos dos operarios siderurgicos. Usando
como base o estudo de tempos, ele dividiu cada fungdo em seus
componentes e projetou os métodos melhores e mais rapidos para executar
cada um desses componentes. Com isso Taylor estabeleceu quanto os
trabalhadores deveriam ser capazes de produzir com O equipamento e
materiais disponiveis.

Por ocasido da Segunda Guerra Mundial torna-se pratica empresarial as
empresas compararem-se umas as outras a fim de determinar padr6es para
pagamentos, cargas de trabalho, seguranga, higiene e outros fatores no
ambito empresarial (Watson, 1994). Drew (1997) cita que muitos exemplos de
benchmarking podem ser encontrados na histéria econdmica.

A industrializacdo nos Estados Unidos beneficiou-se da imitagéo dos
conhecimentos da Inglaterra no tocante a tecnologias como a metalurgica.
Por volta de 1885, engenheiros americanos visitaram a Inglaterra, copiaram e
fizeram grandes mudangas nas maquinas,para adapta-las a diferentes pregos

" de combustiveis e as caracteristicas dos rios norte-americanos.



Segundo Camp (1998), a Xerox Corporation descobriu e aplicou o
benchmarking no inicio de seu esfor¢o para combater a concorréncia. Em
1979, a Xerox deu inicio a um processo denominado benchmarking
competitivo em suas opera¢des de manufatura, para examinar seus custos
unitarios de fabricacdo. Foram efetivadas comparagbes de determinados
produtos. As capacidades e caracteristicas operacionais de copiadoras
concorrentes foram comparadas e seus componentes mecanicos foram
desmontados para andlise. Esses primeiros estagios de benchmarking foram
chamados de comparagées da qualidade e de caracteristicas de produtos.

O benchmarking surge, nas empresas de ponta, como uma ferramenta
para a obtengdo de informagbes necessarias para apoiar a melhoria continua
e obter a vantagem competitiva (Liebfried e McNair, 1994).

De acordo com Camp (1998), o benchmarking abrangente foi formalizado
com a analise de copiadoras produzidas pela Fuji-Xerox, empresa japonesa
associada a Xerox, e posteriormente de outras maquinas de fabricaga@o
japonesa. Essas investigagdes confirmaram que os custos de fabricagéo nos
Estados Unidos eram substancialmente mais elevados. Quando o custo de
fabricacdo foi completamente analisado, revelou que os concorrentes
estavam vendendo maquinas a um preco igual ao que custava a Xerox
produzi-los. Esta rapidamente tratou de adotar essas metas de benchmarking
determinadas externamente para dirigir seus planos de negocios.

Apdés o uso da fabricagdo na identificagdo de novos processos €
componentes de fabricagdo dos concorrentes, além dos seus custos, a alta
geréncia decidiu que o benchmarking fosse realizado por todas as unidades
de negocios e centros de custos. Inicialmente somente poucas unidades
operacionais usaram o benchmarking, mas em 1981 ele foi adotado como
esforgo abrangendo toda a corporacéo.

2.1.2. Conceito
Partindo de uma analise das atividades e praticas dentro da organizagao,

o objetivo do benchmarking € o de compreender processos, ou atividades



existentes e, depois, identificar um ponto de referéncia externo, ou padrao,
pelo qual essas atividades possam ser medidas ou julgadas. Um
benchmarking pode ser estabelecido a qualquer nivel da organizacédo, em
qualquer area funcional. O objetivo € o de obter uma margem competitiva
(Schonberger, 1990).

Segundo Kearns (1990), presidente da Xerox, benchmarking & o processo
continuo de medir produtos, servicos e praticas em relagdo aos mais
acirrados concorrentes, ou aquelas empresas reconhecidas como lideres do
ramo.

Spendolini (1992) define benchmarking como o processo de mensurar
suas operagdes em confronto com operagdes similares no sentido de
melhorar os processos de sua orgénizagéo. O protétipo do benchmarking € o
de melhorar a qualidade dos produtos e processos buscando atender da
melhor maneira as necessidades do cliente.

Segundo Allee (1997), ha uma concepgao equivocada de que o proposito
do benchmarking é o de copiar o que os outros estao fazendo. Benchmarking
& um processo sistematico de aprendizado no sentido de identificar as
melhores praticas, estratégias vencedoras e idéias novas que possibilitam
performances superiores, com o propésito de repensar e melhorar as proprias
praticas. O benchmarking auxilia as pessoas a descobrirem novas
perspectivas e visdes que podem conduzir a diferentes maneiras de trabalhar.

Liebfried e McNair (1994) afirmam que o benchmarking identifica lacunas
no desempenho e oportunidades de apérfeigoamento, e também langa uma
nova luz sobre os métodos antigos. O objetivo predominante do
benchmarking é identificar a melhor pratica. Para que essa técnica tenha
sentido, ela tem de ser aplicada ao processo de criagéo de valor, ajudando a
priorizar as oportunidades de melhoria, e a aumentar o desempenho em
relagdo as expectativas do cliente. Justificando porque fazer o benchmarking,

afirmam os referidos autores:

- O benchmarking sinaliza a disposicdo da geréncia de perseguir uma
filosofia que abrace a mudanca de forma pré-ativa, em vez reativa,



- Estabelece objetivos e medidas de desempenho significativas que
refletem um enfoque externo/voltado ao cliente, fomenta o pensamento
em saltos quanticos e enfoca oportunidades de elevado retorno; e

- Promove o trabalho de equipe baseado na necessidade competitiva e

orientado pelos dados, e n&o pela intuigdo.

Neste contexto, uma empresa pratica o benchmarking porque deseja
atingir uma capacidade competitiva de nivel internacional, porque deseja
prosperar em uma economia global e porque deseja sobreviver.

Camp (1998) define benchmarking como uma maneira de fazer negécios.
O benchmarking gera uma vis&o externa para assegurar a precisao da fixagéao
de objetivos. Trata-se de uma abordagem gerencial, que conduz ao trabalho
em equipe dirigindo a atencdo para praticas empresariais que visam a
manutengdo da competitividade. Drew (1997) define benchmarking como a
arte de descobrir, de uma forma legal, como outras empresas fazem alguma
coisa melhor do que a sua faz — de tal maneira que vocé possa néo apenas
imita-los, mas melhorar suas praticas em relagéo a seus concorrentes. Para
Watson (1994) benchmarking € um processo sistematico e continuo de
medidas de um processo que mede e compara continuamente os processos
empresariais de uma organizagdo em relacdo a lideres de processos
empresariais em qualquer lugar do mundo, a fim de obter informagdes que
podem ajudar a organizagdo a agir para melhorar seu desempenho.

Menachof e Wassenberg (2000), definem benchmarking, como uma
poderosa ferramenta usada no sentido de aumentar a qualidade do servigo.
Segundo os autores muito se tem escrito a cerca de benchmarking; entretanto
ha muita confusdo a cerca do que é benchmarking. A confus&o decorre do
fato de que qualquer forma de comparacdo de processos € chamada
benchmarking. Mas benchmarking segundo os autores € muito mais do que
apenas mensurar processos.

Os dois elementos chaves sdo mensuracdo e melhoria de processos
internos através da busca da exceléncia pelo aprendizado das melhores
praticas em nivel mundial.



Para Morling e Tanner (2000), realizar benchmarking € muito mais do que
visitar outras empresas. Em primeiro lugar deve-se fazer um profundo estudo
dentro da sua propria empresa. Desta forma torna-se mais facil comunicar-se
com as outras empresas.

Segundo os autores algumas regras devem ser seguidas:

- O contato pessoal com os futuros parceiros, seguido de um envio de
um questionario inicial contribui para altas taxas de retorno e alto grau
d envolvimento no tocante a participagdo no processo de
benchmarking.

- Uma sistematica selegdo de parceiros para realizar o benchmarking
também contribui para o sucesso do trabalho.

- A gravagdo das conversas (com prévia permissdo dos parceiros de
benchmarking) durante as visitas & benéfico no sentido de garantir que
n&o haja perda de dados.

2.1.3. Tipos de Benchmarking

De acordo com Drew (1997), existem 3 tipos de benchmarking:
Benchmarking por processo, que é usado para comparar operagdes, praticas
de trabalho e processos de negécios. Um segundo tipo, o benchmarking por
produto/servigo, € usado para comparar produtos e/ou ofertas de servigos.
Benchmarking estratégico, o terceiro tipo, & usado para comparar estruturas
organizacionais, praticas gerenciais e estratégias de negocios.

Liebfried e McNair (1994) apontam o benchmarking de estratégias
funcionais para entender como determinadas companhias ganham vantagem
competitiva. A idéia das estratégias de benchmarking estende-se bem além da
andlise dos concorrentes e focaliza-se em estratégias de quase todas as
organizagdes que estabeleceram uma reputacéo de exceléncia. O foco do
benchmarking estratégico estd sempre numa éarea funcional em particular, e
nao na estratégia geral da corporagdo ou industria. Fungdes nas quais €
comum se fazer o benchmarking na area de estratégia incluem a distribuic&o,

as operagdes de fabricagdo, o marketing, os recursos humanos e as finangas.
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Nestas investigacbes a énfase n3o esta em programas particulares, em
praticas de negdcios ou em processos de trabalho, mas sim, nos principios de
negécio mais amplos e nas premissas que estimulam a criacdo e a
manutencdo daqueles programas, praticas e processos. Além das estratégias
em si, o processo de planejamento estratégico esta freqlentemente sujeito a
atividade de benchmarking. Esse assunto ndo apenas envolve 0 processo de
estabelecimento de um plano basico, como também considera o modo como as
organizagdes reagem estrategicamente a mudangas como a introdugédo de
novas tecnologias, agées competitivas e oportunidades de mercado.

Os trés tipos de benchmarking, conforme Drew (1997), néo sao
exclusivos. Benchmarking por produto, por exemplo, pode requerer o exame do
processo de entrega do referido produto. Ou ainda, a préatica gerencial pode ser
estudada em paralelo com as operagdes e processos do negécio em questéo.

O benchmarking pode ser realizado em diferentes unidades da
organizacdo em exame, junto a competidores em mercados geograficos
distintos e também em firmas em outros paises. De forma similar, mais que um
tipo de parceiro pode ser usado. Cada tipo de benchmarking mencionado,
segundo Drew (1997), pode ser realizado de 3 maneiras: informal, semi-formal |
e formal.

A tabela 1 ilustra estas 3 maneiras:



Tabela 1 — Tipos de Benchmarking

11

Informal Semi-Formal Formal
Freqgiuéncia Irregular Frequente Continuo
Organizagao Individual ou Equipes criadas Equipes formais
grupos de por funcéo e especialistas
: trabalho
Relagdo com Pequeno Algum Muito grande
outros sistemas
Financas Sem previséo Depende do Ha previsao
Orcamentaria escopo do projeto| orcamentaria e
e porte controle de
projeto
Metodologia informal Parcialmente Bem
desenvolvida desenvolvida
Fontes de dados | Entrevistas Regular coleta de | Pesquisa, coleta
' informais e dados e andlise de
pesquisa na dados
literatura
Integracao Esporadicamente | Parcialmente Integrado com o
ligado a outras integrado trabalho diario
atividades :

Fonte: (Drew, 1997, p 428)

Segundo Camp (1998},
benchmarking: 1) benchmarking com operagdes internas ou benchmarking

existem pelo menos quatro tipos de
interno, 2) benchmarking com concorrentes diretos externos ou competitivos,
3) benchmarking com as melhores operagbes externas ou 0s lideres da
industria (benchmarking funcional), e 4) o benchmarking de processos
genéricos. Cada um tem beneficios e deficiéncias e, em certas condigdes,
pode ser mais adequado um que 0 outro.

Spendolini (1992) diz que o benchmarking interno ou benchmarking com
operacdes internas é a andlise da pratica em diferentes departamentos ou
divisbes da organizacdo, procurando-se o melhor desempenho e
identificando-se as atividades de linha de base e propulsores. Propulsores
sd0 as causas de trabalho; os desencadeadores que pdem em movimento
uma série de agbes, ou atividades, indo ao encontro das solicitagbes ou
exigéncias dos acionistas.

Ao praticar o benchmarking interno, a geréncia esta olhando para baixo,

examinando-se primeiro antes de buscar informages externas. Para Camp
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(1998), na maioria das empresas multidivisionais ou internacionais existem
funcdes semelhantes em diferentes unidades operacionais. Uma das
investigacdes mais faceis de benchmarking é comparar essas operagdes
internas. Os dados e informacdes devem ser facilmente disponiveis e n&o ha
problemas de confidencialidade. Ndo deve haver diferenca de dados. Para
Zairi e Leonard (1995), o benchmarking interno, embora seja facil, pode ser
extremamente dificil de aplicar. Questionam os autores: como comparagbes
objetivas podem ser realizadas onde diferencas culturais poderiam distorcé-
las (se, por exemplo, uma empresa opera na Finlandia, Brasil e na
Alemanha). _

A segunda forma de benchmarking, o benchmarking com concorrentes
diretos ou competitivos, pode ser utilizado como um modo de informar as
pessoas quio bem ou mal elas estdo se saindo contra a concorréncia direta
(Zairi e Leonard, 1995). Para Camp (1998), deve-se tomar cuidado para
compreender onde as operagbes de um concorrente ndo s&o
verdadeiramente comparaveis. O porte das operacbes pode afetar a
comparabilidade. O porte, medido pela produgdo, pode refletir as diferencas
de se comparar uma fungéo como logistica de uma grande empresa com uma
operacéo logistica executada para produtos semelhantes, mas de uma
empresa muito menor.

Segundo Zairi e Leonard (1995), a principal desvantagem desta forma de
benchmarking é que pode ser dificil ou mesmo impossivel obter informagdes
sobre os processos ou metas da concorréncia. Informagbes dos clientes,
obtidas através de pesquisas andnimas conduzidas por consultores
independentes, podem prover excelentes indicadores de desempenho da
empresa contra sua concorréncia, e este € um método usado para fazer
frente a desvantagem mencionada. Para Spendolini (1992), uma vantagem de
se fazer benchmarking de concorrentes é que eles podem ter executado seus
préprios estudos de benchmarking, e estejam dispostos a trocar informacées.

Cooke (1995) entende que o benchmarking competitivo langa o olhar para

fora a fim de identificar o desempenho de outros concorrentes diretos.
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Conhecer as forcas e as fraquezas dos concorrentes € um importante passo
no tragado de uma estratégia vitoriosa.

O benchmarking funcional, segundo Zairi e Leonard (1995), compara
funcdes especificas com o melhor do setor e 0 melhor entre empresas de
porte similar. Uma grande vantagem desta abordagem € a maior facilidade de
obter acesso a informagbes de empresas que néo competem diretamente por
representarem menor ameagca e, além disso, ha uma probabilidade maior de
se forjarem aliangas com beneficios mutuos de aprendizado. A maioria das
organizagbes parece disposta a compartilhar informagfes se abordada de
maneira profissional e informada sobre o proposito do questionamento.
Adicionalmente, uma fonte de inspiragdo vinda de outra empresa' pode
representar desafios a pressupostos existentes e levar a novas solugdes. Ha,
entretanto, a limitagdo de que, como se relaciona exclusivamente com
funcdes especificas, o benchmarking funcional pode n&o trazer beneficios a
outras operagdes da empresa analisada. |

Para Camp (1998), ndo é muito dificil identificar empresas lideres em
determinadas funcdes. A empresa que tem as melhores praticas de controle
de estoques e aquela com o melhor sistema de manuseio em armazens
podem ser descobertas em conversas com fornecedores de software e
hardware, ou com consultores especializados nessa area. Um aspecto
particularmente importante dessas investigagoes é identificar se os lideres da
indUstria sdo guiados pelas mesmas exigéncias dos clientes, tais como alto
nivel de satisfagao.

As operagdes precisam ser comparaveis do ponto de vista logistico. Isto
é, se esta sendo investigado o0 manuseio de produtos, entdo as operagbes
devem ter produtos com caracteristicas de manuseio semelhantes. Estas
caracteristicas geralmente sdo, normalmente, tamanho, forma, peso e
fragilidade. Se estes forem comparaveis, o benchmarking de lideres, mesmo
em industrias diferentes, podera ser altamente produtivo.

Zairi e Leonard (1995) enfatizam que, conforme o entendimento e o uso

do benchmarking nas diferentes formas previamente descritas cresceram,
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ficou evidenciado que quanto mais genérica a abordagem do benchmarking
como um todo, mais inovadores tendem a ser os resultados.

Benchmarking genérico & similar a benchmarking funcional em varios
aspectos, exceto pelo fato de que focaliza processos de negocio
multifuncionais — os processos que estdo no coragéo dos negécios. Uma vez
que os processos criticos de negdcio tenham sido identificados, estes podem
tornar-se objeto de benchmarking com qualquer organizag&o, independente
de tamanho, setor industrial ou mercado, desde que processos genéricos
similares la existam.

Segundo Camp (1998), o benchmarking genérico é a mais pura forma de
benchmarking. Através do uso dele é possivel a descoberta de praticas e
métodos ainda n&o implementados na industria do investigador. Podem ser
descobertas tecnologias e praticas comprovadas e facilmente transferiveis,
necessitando de pouca ou nenhuma adaptagdo. O benchmarking geneérico
tem potencial para revelar as melhores das melhores praticas. A maior
necessidade é de objetividade e receptividade por parte do investigador. Nao
se pode obter uma prova melhor da possibilidade de implementagbes de que
uma tecnologia ja comprovada e em uso por outra empresa. O benchmarking
genérico requer uma conceituagdo ampla e uma cuidadosa compreensao do
processo. E o tipo de benchmarking de aceitacdo e uso mais dificeis, mas
com o mais alto potencial de retorno a longo prazo. Spendolini (1992) enfoca
que é improvavel que uma empresa consiga maximizar o potencial do
benchmarking genérico até que ela entenda profundamente e tenha realizado
anteriormente o benchmarking interno, competitivo e funcional.

Segundo Spendolini (1992), o benchmarking pode ser feito de quase tudo
que possa ser observado e medido. Para Watson (1994), os produtos e
servicos acabados que s&o oferecidos no mercado a clientes externos séo
alvo comum para o benchmarking. Quase sempre esses bens acabados s&o
observados em seu estado de varejo e ndo dentro do processo de produgao.
Esses produtos e servicos estdo facilmente disponiveis para analise.
FreqUentemente, caracteristicas de produto ou servico s&o assuntos de
benchmarking em vez, ou além, de todo o produto ou servigo. Esses recursos
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usualmente influenciam na diferenciagéo do produto no mercado. Eles podem
estar incorporados ao produto ou servico em si Ou Ser recursos que
acompanham o produto ou servigo.

Para Camp (1998), se produtos e servicos definem o que do
benchmarking, os processos de trabalho definem o como — ou seja, como os
produtos ou servigos sdo produzidos € como s&0 0s processos de suporte a
estes. Faz-se o benchmarking dos processos de trabalho em um esforgo para
estabelecer uma compreenséo dos processos de projetos, dos processos de
producdo, do projeto do local de trabalho, do equipamento usado para
fabricacéo e testes, dos métodos de trabalho, da aplicagédo de tecnologias
especificas e da distribuicdo. O benchmarking dos processos de trabalho é
freqientemente assunto de investigacbes quando se examinam as
organizagbes fora de sua area competitiva. Depois que uma organizacao
estabelece uma reputacdo de produzir bens ou servigos com nivel mundial de
qualidade, gera-se muito interesse com relacdo a como essa reputagéo foi
adquirida. Muito desse interesse vem das organizagbes que se engajam em
tipos totalmente diferentes de negdcios. A crenga que move esse interesse €
que processos de trabalhos excelentes produzirdo produtos e servigos
excelentes em praticamente qualquer industria na qual eles sejam aplicados.

Segundo Zairi e Leonard (1995), as fungbes de suporte quase sempre
envolvem os processos de benchmarking e os procedimentos que nao estao
diretamente relacionados a produgao real dos produtos ou servigos oferecidos
aos clientes externos. Essas fungbes incluem as atividades de
departamentos, como finangas, recursos humanos, marketing e servicos. As
areas de investigacdo, neste caso usualmente envolvem as atividades que
suportam os empregados e os clientes internos.

Para Camp (1998), os indicadores especificos de desempenho
organizacional (resultados finais que definem o sucesso de uma organizagao)
— custos (despesas) e receita (renda), sdo também assunto das investigagoes
de benchmarking. Os dados de desempenho dos concorrentes ou das
companhias excelentes sdo suficientemente estimulantes para encorajar uma

andlise mais completa dos produtos/servigos, dos processos empregados



16

para produzir tais resultados e dos sistemas de apoio exigidos para manter
niveis excelentes da qualidade dos produtos e servigos.

2.1.4. Fases do Benchmarking

Para Drew (1997), sdo 5 as fases a serem trabalhadas por ocasido de se
fazer um benchmarking: a primeira delas consiste em determinar o produto ou
processo alvo do benchmarking. A segunda fase esta associada com a
montagem da equipe, identificando o gerente do projeto e, se necessario,
clientes. Através da terceira fase identificam-se os parceiros no processo de
benchmarking, avaliando-se neste caso se serao outras firmas, outras
industrias, ou ainda, parcerias internas. A coleta e analise das informagGes
para benchmarking s&o o objetivo da quarta fase. Para tal usa-se engenharia
reversa, mapeamento de processos e métricas para avaliagdo de
performance. A quinta e ltima fase é a da agéo, isto &, implementando as
acdes, elaborando relatorios de acompanhamento e identificando
melhoramentos a serem efetuados. A figura 1 identifica graficamente estas

cinco etapas:

Determln Cne uma Identlflque Co Iete anah se

o assunto Atue

Benchmarking Equipe Parceiros mformag:ao
Benchmarkln

Fonte: Drew (1997)

Figura 1: Fases do Benchmarking segundo Drew

De acordo com Camp (1998), o processo de benchmarking também
consiste em cinco fases, ligeiramente diferenciadas. O processo se inicia com
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uma fase de planejamento e prossegue através de analise, integracao, acéo e
finalmente maturidade.

O objetivo da fase de planejamento é planejar as investigagées de
benchmarking. Os passos essenciais s&o aqueles de qualquer
desenvolvimento de um plano — o que, quem e como. A seguir vem a fase de
andlise que deve envolver uma cuidadosa compreensdo das préaticas
correntes nos seus processos, bem como daquelas de seus parceiros.
Integracdo é o processo que usa as descobertas do benchmarking para fixar
as metas operacionais das mudancas. Ela envolve um planejamento
cuidadoso para incorporar novas praticas a operagao e assegurar que as
descobertas sejam incorporadas a todos os processos formais de
planejamento.}

As descobertas do benchmarking e os principios operacionais nele
baseados devem ser convertidos em agfes para implementacéo. Além disso,
é necessario que haja medigdes e avaliagbes de realizagbes periodicas. A
vitima fase, maturidade, sera alcangada quando as melhores praticas da
industria estiverem incorporadas a todos o0s processos da empresa
assegurando assim a melhora no todo.

Segundo Zairi e Leonard (1995) a metodologia utilizada pela Price
Waterhouse envolve 5 fases, a saber: identificacdo, andlise, planejamento,
implementacdo e avaliagdo. Afravés da primeira fase identificam-se as
funcbes e variéveis-chaves a serem medidas, determina-se com que
comparar e estabelece-se uma metodologia de coleta de dados. Através da
fase de analise € mensurado o desempenho da empresa e confronta-se com
as concorrentes. Através do planejamento comunicam-se as descobertas
efetuadas e desenvolve-se planos de agdo. Implementar acdes e monitorar o
progresso é o trabalho a ser executado na fase de implementagéo.
Finalmente, na avaliagdo se faz o acompanhamento constante ao longo do
tempo das fungdes e varidveis-chaves que passarem pelo benchmarking.
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2.2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.2.1. Historico

Para se ter sucesso ao definir o futuro de uma organizacéo, é necessario
desenvolver uma organizagédo que aprenda eficientemente e constantemente.
Tal aprendizado é critico, uma vez que a competic&o obriga a mudancas
constantes e ajuste a estas mudangas. E necessario tentar novos
procedimentos e determinar o que trabalhar e o que n&o trabalhar,
incrementar o que esté dando certo e abandonar o que ndo funciona. Agindo
assim, estar-se-a4 construindo um novo ciclo de aprendizado (Nolan,
Goodstein e Pfeiffer, 1993). Nas palavras de Naisbitt (1990, p 48):

“em um trabalho que esta constantemente mudando, ndo ha um assunto
ou conjunto de assuntos que irdo servir indefinidamente para o resto da vida.
A mais importante habilidade a adquirir € a de aprender como aprender’.

A questdo da aprendizagem organizacional inicialmente levantada por
Argyris e Schon (1992) se da através da seguinte pergunta: o que € uma
Organizagéo e o que ela deve aprender?

Desde esta questdo, muitos esforgos tém sido realizados para definir e
categorizar aprendizado e para explorar as vérias dimensdes do aprendizado.
Uma primeira questdo foi realizada por Revans (1982), um fisico que se
tornou gerente. Durante a segunda guerra mundial enfrentou as turbuléncias
organizacionais nos Campos de carvdo na Inglaterra. Revans e seus
companheiros administradores tiveram de se adequar as rapidas mudangas
trazidas por ocasido da guerra. Descobriram que nao havia especialistas no
assunto ou um conjunto de conhecimentos que pudesse dar a resposta a tais
mudangas.

Revans (1982) concluiu entdo que as organizagées que ndo aprendessem
e adaptassem rapidamente em fungdo das mudangas estariam fracassadas.
A partir dai forma equipes concentradas na geragéo do aprendizado ao inves
de usar o conhecimento pré-existente. O referido autor introduz o aprendizado

valendo-se do pensamento. ‘Em época de mudangas, amanhd é
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necessariamente diferente de ontem e assim novas coisas necessitam ser
feitas e questbes precisam ser respondidas antes que solugbes sejam
solicitadas” (Revans, 1982 p56). O autor cria uma formula para gerar o
aprendizado, isto €, Aprendizado que ¢ igual a P + Q. O “P” esta associado ao
aprendizado e é obtido através de livros, leituras ou fontes secundarias,
enquanto o “Q” representa o aprendizado que advém de questdes formuladas
através da visdo ambiental, e conclusbes discutidas ou desenhadas baseadas
na experiéncia. Conforme o autor a agdo de aprendizado se da inicialmente
nos elementos contidos em “Q’. Sua idéia basica consiste em organizar
equipes onde cada uma delas tém duas missdes: a primeira de resolver o
problema em questéo ou completar o projeto planejado; a segunda miss&o a
de aprender com o servigco. Uma vez concluida esta etapa, o aprendizado é
escrito, compartilhado e submetido a todos os funcionarios.

Outro passo na evolugdo da aprendizagem organizacional pode ser
encontrado no trabalho de Geus (1997). Enquanto atuava como coordenador
da area de planejamento mundial da Shell, Geus conclui que a expectativa de
vida média da maioria das companhias, do nascimento até a morte, era
menor que 40 anos, ainda que existissem empresas vivas e vigorosas apos
mais de 200 anos. O autor afirma que a maioria das corporagbes morre
prematuramente pela falta de habilidade no aprendizado. Elas s&o de alguma
maneira incapazes de se adaptar e de agir sobre as mudancas mundiais que
acontecem em volta delas, ao passo que as sobreviventes possuem
caracteristicas comuns que as mantém vivas; sensibilidade a mudancas
ambientais, 0 que representa a habilidade em aprender; um forte grau de
coes3o e identidade (cultura); tolerancia para novas e diferentes maneiras de
pensar ou agir (frequentemente associada com a descentralizag&o), o que
fornece uma abertura para o aprendizado e cria uma habilidade em olhar
objetivamente a organizagdo como um todo.

2.2.2. Conceito
De acordo com Senge (1990), organizagbes que aprendem s&o aquelas

onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar novos
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padrées de pensamento e onde aprendem, continuamente, a trabalhar em
equipe. Uma organizagdo que aprende nunca € um produto final mas um
processo continuo.

Garvin (1993) reconhece que uma organizag&o que aprende nao apenas
cria novos modos de pensar; ela aplica o novo conhecimento de modo que o
trabalho seja realizado diferentemente. Uma organiza¢éo que aprende € uma
organizagéo habilidosa na criagéo, aquisi¢édo e transferéncia de conhecimento
e na modificacdo do seu comportamento para refletir 0 novo conhecimento e
as novas idéias. Essas atividades de aprendizagem resultam em
organizagdes mais inteligentes. A organizacdo mais inteligente facilita a
aprendizagem de todos os seus membros e continuamente se transforma. A
organizagdo encoraja as pessoas a pensar e descobrir coisas por conta
prépria, de modo a melhorar a eficacia de uma organizago. Inclui deixar que
as pessoas tentem esses novos comportamentos e, ocasionalmente, que
cometam erros. Frequentemente esses erros criam oportunidades para que a
aprendizagem real aconteca.

Muitas organizagbes demonstram a habilidade de aprender os processos
necessdrios para se tornar organizagdes que aprendem. Nessas
organizagdes, a habilidade de aprender ndo é medida pelo que a organizagéo
ou o gerente sabe (isto é, o produto do conhecimento), mas, principalmente,
por como a organizagdo ou O gerente aprende — 0 processo de
aprendizagem.

De acordo com Weick e Westley (1996), organizacédo e aprendizado sao
processos antitéticos, o0 que significa dizer que a expressdo aprendizado
organizacional € um aximoro. Significa dizer que para aprender € necessaria
a desorganizacéo e para organizar € necessario o esquecimento. No sentido
de compreender o aprendizado, tedricos organizacionais frequentemente nao
percebem tal distingdo, o que explica porque eles nunca estédo certos se
aprender é uma coisa nova ou simplesmente uma troca organizacional.

Segundo McGill e Slocum (1995), uma cultura de aprendizagem n&o €
capturada em definicdes de tarefas com slogans criados por firmas de
consultoria, como se evidencia nas praticas diarias de uma empresa — seus
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ritos e rituais, os herdis que ela reverencia, as lendas que ela sempre
relembra. Em uma empresa com uma cultura de aprendizagem, todos -
geréncia, empregados, clientes, fornecedores — sentem que ha oportunidades
para aprender e crescer. Claramente, para contar com uma cultura de
aprendizagem, as organizagdes precisam deixar de lado valores anteriores e
praticas gerenciais, mesmo aquelas que podem ser bem sucedidas. As
organizagbes precisam desaprender para que a organizagdo que aprende
possa emergir. As caracteristicas estruturais de uma organizagéo que se vale
da aprendizagem s&o a permeabilidade, a flexibilidade e a sua integragédo em
rede.

Todas as fronteiras, em uma organizagao mais inteligente, sdo altamente
permeéveis para maximizar o fluxo de informagées e para abrir a organizagéo
as suas experimentagdes. As linhas limitrofes entre a geréncia e os
empregados, entre os departamentos, entre os empregados e os clientes,
entre a empresa e seus vendedores, e ainda entre a empresa e seus
concorrentes, ndo sdo nitidas. A estrutura usada é ditada pela necessidade
de aprender a respeito da tarefa. O principio que dirige a organizagéo é
colocar os recursos necessarios nas maos das pessoas que precisam deles.
A medida que as necessidades e as pessoas mudam, a estrutura muda. A
interligacdo em rede torna possivel para organizagdo monitorar,
constantemente, as necessidades e as pessoas em processos de mudanca.
McGill e Slocum (1995).

Nolan, Goodstein e Pfeiffer (1993), sugerem que o aprendizado
organizacional emerge quando os empregados tornam-se motivados acerca
do processo de aprendizado porque aprendizado traz aprendizado. A
curiosidade fara com que as pessoas explorem maneiras de executar seu
trabalho mais eficientemente. Segundo os autores, a razdo de haver
aprendizagem organizacional ndo é a de criar um grupo de pessoas que
gostam de trabalhar em conjunto, mas sim manter as fungbes vitais da
organizagao, isto é, a de aprender como melhor servir seu mercado e os
consumidores que constituem este mercado.
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2.2.3. Abordagens em Aprendizagem Organizacional

De acordo com Antonello (2000), as organizagdes se encontram frente ao
desafio de alcancar resultados eficientes e eficazes face as novas exigéncias
do mercado global que tem sido impostas pelas mudangas sociais, politicas,
econdmicas e tecnoldgicas. Assim, torna-se extremamente importante para a
sobrevivéncia das organizagbes, que estas se tornem aprendizes eficientes,
sendo capazes de se adaptar & rapida alteragéo de condicbes em seu
ambiente interno e externo, gerando a inovagdo que lhe dara vantagem
competitiva, permitindo sua sobrevivéncia. A tipologia do aprendizado
organizacional, segundo a referida autora, sofre da falta de consenso no
tocante a sua definicdo. Dependendo da abordagem do autor ou do problema
especifico que a organizagdo tenta resolver através do aprendizado, a
tipologia apresenta natureza diferenciada. Assim o elenco de teorias de
aprendizagem organizacional apresentado a seguir foi selecionado no intuito
de facilitar a verificagc&o empirica da pergunta de pesquisa desta dissertag&o.

Wick e Leon (1996) identificam 5 ferramentas a serem utilizadas para o
aprendizado organizacional: visualizacédo, escada do aprendizado, estrela do
aprendizado, aprendizado através de erros e benchmarking. Segundo os
autores, Visualizar significa voltar-se para oferecer valor superior aos
mercados ou clientes com os quais a empresa trabalha, isto €, ter um
desempenho melhor que a concorréncia ou ainda melhorar o desempenho
atual da empresa. Portanto, antes de comecar deve-se identificar os clientes e
uma idéia clara do valor superior que sera oferecido.

A escada do aprendizado € uma ferramenta de diagnostico para ajudar a
determinar qual é a posigédo atual da empresa em relagdo ao aumento da
capacidade desejada e corrigir os desvios de programacio. O aprendizado
comega com o reconhecimento da necessidade de aprender. Ha trés
situacdes comuns que levam as pessoas a admitir que n&o sabem tudo: a
existéncia de um desafio ou problema arduo que elas nZo tém meio de
solucionar; o reconhecimento de que algo néo foi bem ou as expectativas nao
foram concretizadas; a consciéncia de que elas ndo sabem o suficiente para
garantir o sucesso no futuro. Prosseguindo, a demonstracdo da vontade de
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aprender, ou seja, a vontade de empregar o tempo disponivel para melhorar a
forma de trabalhar.

Existindo a vontade de aprender, o passo seguinte consiste em
determinar as prioridades, isto é, a decisdo do que aprender. O aprendizado
sempre pode tomar muitos rumos. Para tal recomenda-se que seja elaborada
uma lista de tudo que seria interessante aprender classificada por ordem de
prioridade. A seguir, a escolha de como aprender, correspondendo a sele¢ao
de uma meta de aprendizado. O bom aproveitamento do tempo € de
fundamental importancia para o sucesso da empreitada, caso n&o esteja
havendo avangos como era esperado, deve ser revista a meta utilizada para o
aprendizado. Saber discemnir entre aprender em funcéo das necessidades que
s&o prementes no momento e de habilidades que serdo necessarias para o
sucesso futuro € o préximo passo, batizado pelos autores como fazer
acontecer. As pessoas que aprendem pouco, deixam sistematicamente a
determinacdo das prioridades ao sabor dos acontecimentos e de outras
pessoas. As boas intengdes nunca saem do terreno das boas intengdes e n&o
se transformam em realizagdes concretas e sélidas. O impulso de aprender o
que se quer precisa ser maior do que tudo que se possa desviar da meta
proposta. Finalmente, a arte de por em prética o aprendizado, o que vale dizer
“Use o que aprender’.

A terceira ferramenta, a estrela do aprendizado, compde-se de cinco
elementos ou estratégias do aprendizado: pensamento, auto-exame, agao,
observacao e estudo/contato com as pessoas.

Pensar é conceituar um problema e sua possivel solugdo. Trata-se do
raciocinio do aprendizado, que é ativado com mais frequéncia no contexto da
escola. E a criacdo de quadros cognitivos daquilo que pode ser o futuro. O
auto-exame permite a identificacdo dos pontos fortes e fracos dos gerentes
envolvidos no aprendizado. Permite, outrossim, uma critica construtiva do que
se esta sendo feito. A seguir, vem a agéo, que é o ato de por em pratica o que
até entdo estava sob a forma de pensamento. A observagéo e estudo séao as
préximas etapas, que consiste em conhecer-se o0 porque, 0 como e o que. Isto
ajuda as pessoas a criarem mecanismos para tornar inteligiveis determinadas
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atitudes que podem ser restritas no futuro. O contato com as pessoas
representa a Ultima estratégia a ser aplicada através desta ferramenta. Trata
da aprendizagem com terceiros através da transmiss&o de experiéncias e
conhecimentos.

A quarta ferramenta a ser utilizada é a de aprender através dos préprios
erros. Reconhecer o erro, aprender com ele e dividir o conhecimento
adquirido com toda a organizagdo sdo das praticas mais produtivas:
normalmente, quando ocorre um erro, deve ser ele admitido e feito um grande
esforco para descobrir-se o motivo do mesmo. O que fazer para que ele néo
se repita é outra etapa a ser trilhada. As partes envolvidas no erro sempre
participam deste processo. O aprendizado é amplamente comunicado a toda
a Organizacdo, reforcando o valor que a empresa da para tal atitude. O
benchmarking & pois a ultima ferramenta recomendada por Wick e Leon
(1996) para um plano de aprendizado, o qual foi apresentado em secao a
parte nesta fundamentacéo tedrica.

Uma segunda abordagem dentro da aprendizagem organizacional € a
proposta por Fulmer, Gibbs e Keys (1998). Segundo eles existem quatro
categorias de ferramentas utilizadas no aprendizado organizacional, na
primeira delas, as ferramentas de manutengéo, enquadram-se os sistemas de
sugestdo de empregados, controle estatistico de processos, benchmarking e
equipes montadas para projetos especificos. Certamente a mais simples
ferramenta dentre as citadas é a que trabalha com as sugestdes feitas pelos
empregados da empresa, o qual requer apenas lapis, papel e uma caixa onde
serdo depositadas tais sugestdes. Equipes orientadas para projetos
especificos representam uma abordagem mais sofisticada para o aprendizado
organizacional. Estas equipes buscam melhorias e maiores controles sobre a
prépria forma de trabalhar. Sistemas estatisticos de controle de processos,
diretamente associados com a geréncia da qualidade total s&o também
usados para a implementagéo de estratégias de aprendizado.

O segundo tipo de ferramenta utilizado nesta abordagem é denominado
preventivo. Dentro deste contexto enquadram-se a analise do cenario, as
aliancas estratégicas, a andlise de impactos e o gerenciamento do
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desenvolvimento externo. Em aliangas estratégicas, pessoas sé&o
disponibilizadas para uma nova organizagdo fruto da unido com outra
empresa. A nova empresa € incumbida de perseguir um objetivo comum
contando com as organiza¢bes maes como suporte. Uma vez que ha sucesso
no trabalho o conhecimento adquirido é transferido para as organizagbes
maes. Os tradicionais programas de gerenciamento do desenvolvimento
externo sdo pouco atraentes. Gerentes sdo designados para este tipo de
programa ao invés de perguntados pelo interesse em participar dos mesmos.
A andlise do cendrio auxilia equipes a reconhecerem potenciais eventos
externos que podem ser Uteis a empresa e como se adaptar aos mesmos. A
analise de impactos auxilia gerentes em avaliar o impacto de tendéncias em
operagdes de mercado.

Ferramentas denominadas intermediarias, representam o terceiro tipo
dentro desta metodologia. Consiste dentro deste ambiente a reengenharia,
gerenciamento interno do desenvolvimento, transferéncia de inovagbes e
forcas de tarefa. Transferéncia de inovagbes € uma abordagem bem
sucedida, sofisticada para difundir a metodologia de uma equipe através da
organizacgéo. A reengenharia € uma ferramenta de alto impacto usada para
criar mudancas dentro da empresa. Através da reengenharia os processos de
trabalho nao sofrem pequenas mudangas, mas s&o analisados e
redesenhados completamente. Gerenciamento interno de desenvolvimento &
mais freqientemente usado no desenvolvimento de equipes e no tratamento
de questdes especificas da Organizagdo. As forcas de tarefa ou forgas de
trabalho sdo criadas para lidar com problemas taticos dentro da empresa e
ocasionalmente para lidar com o tratamento de assuntos estratégicos da
empresa.

O quarto e Ultimo tipo de ferramenta para aprendizado organizacional &
chamado de utilitarios. Enquadra-se ai, estudo dos consumidores e o uso de
consultores externos. Estudo de consumidores séo usados extensivamente.
Informacdes sobre a clientela podem ser usadas ou em estudos correntes
com limitado envolvimento de pessoas da organizacdo ou, em outro extremo,
em acdes orientadas para o futuro envolvendo consumidores e membros da
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Organizacao. Por outro lado, o uso de consultores externos a organizacdo
pode ser muito Util na formulagé@o e implantacéo de programas direcionados a
futura conduta da empresa em relagéo ao mercado.

Segundo Fulmer, Gibbs e Keys (1998), o ato de aprender varia de
empresa para empresa. Essencialmente tal processo envolve os participantes
trabalharem em equipe e atacarem problemas reais. No processo de
resolucdo de um problema real, eles adquirem o aprendizado e ainda
aprendem através da experiéncia com os problemas enfrentados. De acordo
com os autores 0s passos principais s&o: organize a equipe com integrantes
que tenham dominio dos problemas a serem estudados; ao montar a equipe
mescle-a 0 maximo possivel; exija muitos questionamentos por parte dos
integrantes da equipe; use um consultor para dirigir a equipe, se necessario;
discuta solugdes para o problema constantemente, uma vez o problema
estando resolvido, reflita e mantenha o foco em cima do aprendizado; dé por
encerrado somente quando todo o aprendizado relevante for extraido do
projeto.

Uma terceira abordagem para o aprendizado organizacional € encontrada
em Davenport e Prusak (1998). Segundo os referenciados autores o
conhecimento adquirido ndo precisa ser necessariamente recém-criado, mas
apenas ser novidade para a OrganiZagéo. Dentro desta metodologia, s&o
cinco os modos de se gerar o conhecimento: aquisi¢do, recursos dedicados,
fusdo, adaptacéo e rede de conhecimento.

Ségundo Davenport e Prusak (1998), a maneira mais eficaz de se adquirir
conhecimento é a compra— isto €, adquirir uma organizagdo ou contratar
individuos que o possuam. De acordo com os autores nem todos os campos
corporativos sao aquisicdes do conhecimento. Empresas compram outras
empresas por varias razdes: gerar receita adicional; alcangar um porte ou um
mix de produtos estratégicos; ganhar acesso a novos mercados. Uma
empresa que adquire outra empresa para encampar seu conhecimento esta
comprando pessoas (isto & o conhecimento que existe na cabega das
pessoas e nas comunidades de conhecedores). Embora a compra sinaliza
para o desejo de aumentar o estoque do conhecimento corporativo, barreiras
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culturais e politicas podem impedir a plena aceitacdo e absorgdo do
conhecimento da empresa adquirida. Interesses arraigados existentes na
empresa comprada podem resistir a instru¢cdes dadas por novos funcionarios,
mesmo quando os procedimentos recém adquiridos s&o comprovadamente
superiores.

Outra forma de aquisi¢do se da através do aluguel do conhecimento.
Segundo os autores alugar conhecimento significa realmente alugar uma
fonte de conhecimento, onde o exemplo da contratagdo de um consultor para
determinado projeto € um exemplo. Diferentemente do aluguel do
equipamento ou instalagbes, o aluguel do conhecimento tende a envolver
algum grau de transferéncia do conhecimento. Embora a fonte do
conhecimento seja temporaria, parte do conhecimento tende a permanecer na
empresa. Naturalmente uma pequena parcela dele sera transferivel se se
tratar de um pequeno projeto de consultoria ou mesmo de base de
conhecimento estruturada.

Uma segunda forma, segundo Davenport e Prusak (1998), denomina-se
recursos dirigidos. Corresponde a formag&o de grupos para essa finalidade.
Departamentos de pesquisa e de desenvolvimento encaixam-se neste
contexto. Pelo fato de que recursos dedicados de conhecimento s&o, por
definicdo, ligeiramente distintos do trabalho cotidiano de uma organizacao,
continua, segundo os autores, ser complicado transferir o conhecimento para
onde ele possa ser usado. O terceiro tipo de aprendizagem organizacional,
dentro desta metodologia, chama-se fusédo. Trata-se da reunido de pessoas
com diferentes perspectivas para trabalhar num problema ou projeto,
obrigando-as a chegar a uma resposta conjunta.

Uma outra forma de aprendizagem por parte das empresas € a
adaptacdo. De acordo com os autores a histéria, proporciona uma vivida
metafora da forma como as mudangas externas (e por vezes internas) levam
empresas a se adaptar. Novos produtos de concorrentes, novas tecnologias,
mudancas sociais € econdmicas incentivam a geragdo do conhecimento e
consequente aprendizagem, porque as empresas que ndo se adaptarem as
mudancas nas condigdes vigentes tendem ao fracasso. Por ultimo, dentro das
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empresas, a aprendizagem se da pelas redes informais e auto-organizadas,
as quais podem se tornar mais formalizadas com o tempo. Comunidades
acabam se aglutinando, motivadas por interesses comuns. Os membros
destas comunidades geralmente conversam pessoalmente, por telefone e
pelo correio eletronico e groupware para compartilhar o conhecimento e
resolver problemas em conjunto. Quando redes desse tipo partilham
conhecimento comum suficiente para se comunicar e cooperar, a
continuidade de seu contato costuma gerar conhecimento novo dentro da
organizacdo. Na falta de politicas e processos de conhecimento formais, as
redes funcionam como condutores fundamentais de grande volume de
pensamento inovador.

Ainda de acordo com Davenport e Prusack (1998), o denominador comum
de todos esses esforcos € a necessidade de se alocarem tempo e espaco
apropriados para a criagdo ou aquisicdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional decorrente.

Uma ultima abordagem acerca da aprendizagem organizacional descrita
nesta pesquisa esta centrada nas idéias de Argyris e Schon (1977). Segundo
os autores a aprendizagem organizacional € um processo de detectar e
corrigir erros. O erro € visto como desvio cometido entre as intengbes e o que
de fato ocorreu. De acordo com Roglio (1998) a discuss&o das crengas e
concepgdes das pessoas em relagdo ao mundo, especialmente através da
reflexdo e inquisicdo, de forma a evitar que as mudangas nos modelos
mentais e a aprendizagem ocorram apenas em nivel superficial foi o que
Argyris e Schon (1977) definiram como aprendizado de lago simples (single-
loop learning). Segundo esses autores, quando a identificaggdo e acao
corretiva de determinado erro permite a organizagdo manter suas atuais
politicas ou alcancar seus objetivos presentes (analise unidimensional),
ocorre um processo de aprendizado de lago simples.

Quando, de maneira diversa, um erro é identificado e corrigido de modo a
envolver modificagdes em normas politicas e objetivos fundamentais da
organizacéo, ocorre um processo de aprendizado de duplo laco (double-loop
learning). Barret (1995) compara esta taxionomia com a de Senge (1990),
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qguando este fala em aprendizado adaptativo que diz respeito aos esforgos
incrementais de melhorias tendo em vista as demandas do ambiente; e o
aprendizado gerador ou criativo (generative learning) que diz respeito a
experimentacdo, pensamento sistémico e disposi¢cdo para pensar além das
limitacbes geralmente aceitas de um problema. Barret identifica a primeira
com o aprendizado de lago simples, e a segunda com o aprendizado de lago
duplo.

O que se busca é o aprendizado generativo, que resulta em mudangas na
forma de compreender e explicar determinados aspectos da realidade, n&o
simplesmente a assimilagdo de novas informacdes, e a formagao de novas
idéias. Segundo Argyris (1976), a empresa consegue detectar e corrigir um
erro tanto com o primeiro modelo como com o segundo, mas s6 com o
aprendizado de duplo lago ocorre uma revisé&o de principios para que aquele
tipo de erro n&o volte a acontecer.

O aprendizado de lago simples é orientado para a manutengdo do
conhecimento, enquanto o aprendizado de duplo lago permite a empresa
questionar o que aprende e revisar seus principios. Dai decorre a indicagéo
do aprendizado de duplo lago para os casos em que envolvem mudancas

organizacionais.

2.3. Benchmarking e Aprendizagem Organizacional

Esta secdo objetiva identificar os estudos que relacionam o benchmarking

“com a aprendizagem organizacional, ou seja aqueles estudos que enfatizam a

pratica do benchmarking como uma ferramenta de aprendizado nas
organizagoes.

Segundo Spendolini (1992), ao se definir benchmarking deve ser sempre
incluido o elemento de aprendizado e desenvolvimento profissional na
resposta formulada. De acordo com o autor uma resposta simples, numa
Unica frase, para a definigdo significa “aprender com os outros”. Por detras de
todo o planejamento, organizacéo e atividades de analise que definem a
experiéncia do benchmarking, ha os objetivos fundamentais de aprender algo

novo e trazer nova idéia para a organizagdo. Um termo que tem ganhado
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importancia é “organizagdo aprendiz’. Uma das implicagdes desse conceito é
gue as organizagbes precisam sair de dentro de si préprias e examinar
cuidadosamente sua visdo do mundo. Isso é feito quando alguém expde seu
préprio pensamento a influéncia dos outros. Dentro desse contexto o
benchmarking torna-se ferramenta fundamental e orienta as pessoas através
do processo de olhar para fora, buscando idéias e inspiragdo — em esséncia,
uma ferramenta para a organizagdo aprendiz.

Wick e Leon (1993) definem com relagédo ao plano de aprendizado
pessoal, o benchmarking como a busca das pessoas ou organizagdes que
sejam as melhores nas respectivas areas, e 0 aproveitamento do
conhecimento que elas tem. Segundo eles, embora o benchmarking seja mais
usado para identificar as melhores praticas organizacionais, € também uma
ferramenta para ajudar os executivos a escolher e atingir metas ou para
acelerar o aprendizado dentro da organizagéo.

Os gerentes e as organizagdes precisam medir a quantidade e o ritmo de
aprendizado dos gerentes e organizagdes equivalentes. Verificando a
existéncia de empresas que aprendem mais rapido, € preciso, segundo 0s
autores, encontrar meios de aumentar o ritmo do préprio aprendizado. Os
gerentes que aprendem rapidamente deparam-se com mais oportunidades e
ficam em condi¢cdes de assumir maiores responsabilidades. Os cargos mais
elevados, com maior remuneragéo e beneficios, acabam sendo ocupados por
gerentes que aprendem com mais eficacia e que, consequentemente,
aumentam suas habilidades e capacidades.

De acordo com Wick e Leon (1993), a parte mais dificil do benchmarking
é o reconhecimento de que ndo se sabe tudo. Muitas empresas que sao
lideres em seus setores, tém dificuldade de admitir a possibilidade de
aprender alguma coisa com um concorrente ou outra organiza¢do. O fato de
uma empresa ser bem sucedida em termos mundiais pode dificuitar a
realizacdo do benchmarking. No entanto, manter-se a par das melhores
praticas externas é imprescindivel para a empresa que quer continuar na
lideranga. O segredo para incentivar o aprendizado organizacional é trabalhar
com os gerentes para estabelecer metas e um método de relatar aos colegas
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o que foi visto nas outras empresas. Dessa forma, as visitas de benchmarking
ficam mais enfocadas e 0s principais aprendizados séao mais bem definidos.

Para Watson (1993), as organizacbes devem aprender a se tornar
adaptaveis a mudancas ambientais em seu ambiente. Essa resposta da
organizacéo é denominada aprendizado, que define como uma organizagéo
estd continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Como o
benchmarking € uma pratica de qualidade que ndo requer grande sofisticacao
matematica e pode ser usada por qualquer um que tenha conhecimento das
ferramentas basicas de qualidade, sua aplicagdo pode ser difundida para
dentro de toda a empresa.

Para McGill e Slocum (1994), benchmarking € um método para se
descobrir como melhorar o desempenho aprendendo com os outros que lidam
com problemas similares. O benchmarking eficaz requer disposigéo de
examinar a propria experiéncia e uma abertura a experiéncia dos outros,
gerando como conseqiéncia o aprendizado organizacional. O sucesso do
benchmarking esta calcado em se focar o processo no aprendizado. Segundo
os autores, o benchmarking € um processo pelo qual as empresas aprendem
entre si enquanto ambas as partes sentem que estéo se beneficiando desse
aprendizado mutuo.

De acordo com Senge (1990), organizagbes que aprendem sdo aquelas
onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar novos
padrées de pensamento e onde aprendem, continuamente, a trabalhar juntas
em equipe. Uma organizagdo que aprende nunca é um produto final mas um
processo continuo. Essa organizacdo ndo s cria novas formas de pensar
mas também aplica o novo conhecimento de modo que o trabalho seja feito.
Uma organizagdo que aprende é uma organizacdo habilidosa na criacéo,

aquisicdo e transferéncia de conhecimento e na modificacdo de seu
| comportamento para refletir o novo conhecimento e as novas idéias. Essas
atividades de aprendizado resultam em organizagées mais inteligentes. A
aprendizagem encoraja as pessoas a pensar e descobrir coisas por conta

prépria, de modo a melhorar a eficacia da organizagéo. Em consonéncia com
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esta abordagem, McGill e Slocum (1994), afirmam que o benchmarking atua
como uma ferramenta para que o aprendizado ocorra.

Cooke (1990), também sugere que o benchmarking fornece uma
excelente maneira de aprender com os outros. Para ele o benchmarking
facilita o aprendizado.

Para Zairi e Leonard (1995), o benchmarking € uma oportunidade para
uma empresa aprender com a experiéncia das outras. Segundo elas
benchmarking ndo é uma andlise isolada. E um instrumento que oferece
fontes de estimulos e insights sobre a empresa e desafia sua metodologia
tradicional de trabalho. A implementacdo dos resultados e descobertas, ou
seja, o aprendizado obtido, depende da vontade de mudar e de adaptar-se a
novas formas de fazer as coisas.

Drew (1997) afirma que é geralmente aceito que benchmarking possa ser
uma valiosa ferramenta para o aprendizado organizacional, mas, como
qualquer técnica, é importante estar informando sobre suas potenciais
limitagGes, efetivos usos e resultados. Segundo o autor, diferentes tipos de
aprendizado organizacional podem ser atingidos como resultado do uso do
benchmarking. Benchmarking € hoje uma das ferramentas mais populares
para geréncia estratégica. Ela conduz ao rapido aprendizado organizacional,
como exemplificado na praticas em empresas com produtos bem sucedidos,
tais como Xerox, Ford e Compaq. Ademais, segundo o autor, benchmarking é
o método pratico de operacionalizar o modelo de aprendizagem
organizacional. '

Para Watson (1993), mudangas tecnolégicas, econdmicas, ambientais e
politicas ameagam a vida na atmosfera de negécio de uma empresa. Teorias
antigas de administracdo baseadas em ades&o rigorosa ao sistema
empresarial com padrées estabelecidos, sem antecipacdo alguma da
necessidade de mudanca rdpida, tornaram-se ultrapassadas. Em virtude do
fato de que o benchmarking facilita a transmiss&o necesséria de um sistema
gerencial baseado em controle para um sistema baseado em aprendizado,

tornou-o popular.
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Segundo Zuboff (1988), a organizagao informatizada é uma instituicdo de
aprendizado, e um de seus principais objetivos € a expansdo do
conhecimento — ndo conhecimento por si s6 mas conhecimento que vem
residir no centro daquilo que significa ser produtivo. O aprendizado n&o é
mais uma atividade separada que ocorre ou antes que alguém entre no local
de trabalho ou num ambiente remoto de sala de aula. Nem € uma atividade
preservada para um grupo administrativo. Os comportamentos que definem o
aprendizado e os comportamentos que definem ser produtivo s&o uma unica
e a mesma coisa. O aprendizado ndo é algo que requeira tempo do
envolvimento em atividade produtiva; aprendizado € o amago da atividade
produtiva. Para coloca-lo de maneira simples, aprendizado é a nova forma de
mao-de-obra. Assim se insere neste contexto o benchmarking a medida em
qgue fornece um estimulo externo para encorajar um ambiente refletivo de
aprendizado continuo.

Liebfried e McNair (1994) definem benchmarking como uma técnica que
consiste em uma seqliéncia logica do processo de aprendizagem. Partindo de
uma compreensdo de uma necessidade ndo atendida de algum cliente ou de
uma lacuna de desempenho, a empresa examina 0s processos-chave e as
medidas afins, movimenta-se pela realidade fisica concreta de suas
operagbes didrias interna e externamente, analisa e reformula esses
processos no papel e, entdo, vale-se dessa informagdo para mudar a
realidade, através do ciclo de implementacido. Pela andlise dos fluxos de
trabalho existentes e das medidas de desempenho em uso, a empresa
identifica os limites do problema. O mapeamento de processos, pode, em si e
por si, proporcionar uma forma de aprendizado e, consequentemente de
melhoria.

Segundo Cooke (1996), o benchmarking permite a gerentes obterem
novas idéias de como melhorar suas operagdes, produtividadé e a selecionar
o que ha de melhor entre os concorrentes. Cooke sugere que o aprendizado
em grupo, através de uma rede de profissionais de benchmarking, deve ser
incentivado valendo-se de uma programagao regular destas reunides.
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Segundo Fulmer, Gibbs e Leonard (1998), o mundo esta mudando
continuamente. Os produtos modificam-se, os mercados da mesma forma e
assim também os clientes. Através do uso do benchmarking as empresas
aprendem mais rapido que os concorrentes; aprendem com os clientes e
fornecedores; antecipa o futuro e os cenarios a ele associados e desta forma

estas empresas sobrevivem e prosperam.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados para investigar a relagdo entre a realizagdo da
pratica do benchmarking e a aprendizagem organizacional na PRODEMGE.

3.1. Delineamento da pesquisa

O procedimento utilizado foi o ESTUDO DE CASO, uma vez que se
procurou analisar com profundidade um unico caso. Para Ludke (1985, p17)
“o0 interesse (em um caso) incide naquilo que ele tem de unico, de particular,
mesmo que posteriormente venham a ficar evidentes certas semelhancas
com outros casos ou situagdes”.

Para Bryne (1977), o estudo de caso permite reunir informagbes
detalhadas e numerosas, e aprender, assim, a totalidade de uma situacao.
Além disso, este método possibilita a obtengéo de importantes informagdes
que, juntando-se a outras ja existentes, pode facilitar a compreensdo do
fendmeno estudado. De acordo com Ludke (1985), a busca da singularidade
torna-se particularmente propicia ao objetivo de aprender a dindmica de
percepcies e interagbes emergentes em um contexto especifico,
representativa da existéncia de opinides e pontos de vista diferentes efou
divergentes. Desse modo a realidade pode ser observada de acordo com
perspectivas diversas enriqguecendo o trabalho do pesquisador e
possibilitando ao leitor descobrir novas ligagdes.

A abordagem utilizada foi a Pesquisa Qualitativa por se tratar da mais
adequada forma para analise aprofundada de um fendmeno, que é o que esta
sendo buscado através do estudo de caso.

A pesquisa nas Ciéncias Sociais, segundo Godoy (apud Amboni, 1997),
tem sido fortemente marcada ao longo dos tempos, por estudos que
valorizam a adogéo de métodos quantitativos na descrigcdo e explicagdo dos
fendbmenos de seu interesse. Hoje, no entanto, € possivel identificar,
claramente, uma outra forma de abordagem que, aos poucos, veio se



36

estabelecendo e se sustentando com firmeza, como uma alternativa de
investigagcdo mais global para a descoberta e compreens&o do que se passa
dentro e fora dos contextos organizacionais e sociais. Trata-se da pesquisa
qualitativa que nos ultimos trinta anos ganhou um espago reconhecido em
outras dreas, além da sociologia e da antropologia como a administragao, a
psicologia e a educagé&o(Amboni,1997).

De acordo com Godoy (1995),a pesquisa qualitativa exibe as seguintes
caracteristicas basicas:

- ter o ambiente natural como origem direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental.

- ser descritiva

- ter como preocupacao essencial o sentido que as pessoas ddo as coisas
e avida

- utilizar o enfoque indutivo na investigagao de seus dados

- preocupar-se com 0O processo € nao unicamente com os efeitos e o

produto

3.2. Coleta e Anadlise de Dados

Neste topico abordam-se os aspectos relacionados aos tipos de dados
coletados, as técnicas de coleta e a andlise dos dados utilizada na presente
pesquisa a fim de alcangar o objetivo geral proposto.

3.2.1 Tipos de Dados

Os dados utilizados nesta pesquisa sao de dois tipos:

a) dados primarios: aqueles coletados pela primeira vez pelo pesquisador
como parte da investigacéo;

b) dados secundarios: aqueles disponiveis ao pesquisador em manuais,
relatorios, regulamentos, boletins, normas e demais documentos

organizacionais.



37

3.2.2 Coleta dos Dados

Apés os contatos iniciais com assessores da presidéncia da companhia,
em suas salas de trabalho, efetuou-se a coleta dos dados secundarios. Nesta
etapa, documentos como © Manual da Organizagdo e ' Portarias da
Presidéncia foram consultadas e serviram como base para a coleta de dados
primarios. Concluida a coleta de dados secundarios, empreendeu-se a coleta
dos dados primarios por meio de entrevistas semi-estruturadas. Estas
permitem uma melhor exploragéo das opinides, motivagbes e atividades dos
integrantes envolvidos. Conforme observado por Richardson (1989), este tipo
de coleta de dados permite obter do entrevistado nédo somente o que ele
considera como aspectos mais relevantes de determinado problema, mas
também, suas descricdes da situagio em estudo, além de compiementar os
dados secundarios levantados.

O roteiro da entrevista foi dividido em trés partes:

(1) informagdes sobre a forma de trabalho da empresa antes da execugao
do benchmarking;

(2) Processo de realizagdo do benchmarking.

(3) Informacgdes sobre a forma de trabalho implantada na PRODEMGE
apo6s o benchmarking.

3.2.3 Analise dos Dados

A analise dos dados caracteriza-se como predominantemente
descritiva/interpretatiVa, com o emprego de técnica de cunho qualitativo.
Tendo-se em vista os objetivos da presente pesquisa, a analise documental
foi empregada nos dados obtidos das fontes secundarias.

3.3 Limitagdes da Pesquisa

A despeito da constante preocupacéo, durante todo o processo de
elaboracdo da pesquisa, com o rigor na busca de informagdes, nos
procedimentos adotados e na analise dos dados pertinentes ao caso em

estudo, alguns aspectos consistiram em limitagdes a sua realizacéo.



38

Embora o estudo de caso possibilite uma andlise profunda de uma
situacéo especifica com uma analise intensiva das varidveis escolhidas, as
conclusdes obtidas ndo podem ser estendidas e generalizadas aos demais
casos ou a outras realidades organizacionais. No entanto, partindo-se das
caracteristicas de cada organizagdo, pode-se utilizar as observagdes sobre o
benchmarking como forma de aprendizagem organizacional, em estudo para

outras organizagdes de naturezas similares.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS
O capitulo em questdo apresenta a Prodemge, empresa onde ocorreu o
benchmarking e as etapas seguidas para que o benchmarking viesse a
ocorrer. (criagdo da equipe, levantamento de informacdes, e diagndstico da
situagdo atual). Posteriormente €& apresentada a relagdo entre o
benchmarking e a aprendizagem organizacional ocorrida na companhia.

4.1. APRESENTAGAO DOS DADOS

4.1.1 A PRODEMGE (COMPANHIA DE PROCESSAMENTO DE DADOS DO
ESTADO DE MINAS GERAIS)

A origem da instituicdo remonta a 12 de outubro de 1972, através da Lei
numero 6.003. Foi criada com os seguintes objetivos:

Executar, em carater privativo, por processos mecanicos, eletromecanicos
ou eletronicos, servicos de processamento de dados e tratamento de
informagdes para os 6rgaos da Administragdo Publica, Direta e Indireta;

Executar, mediante convénios ou contratos, servicos de processamento
de dados para é6rgéos ou entidades da Unido e dos Municipios e;

Prestar assisténcia técnica aos o6rgdos da Administragdo Publica em
geral.

Através da lei supramencionada foi dada a PRODEMGE a exclusividade
do processamento de dados para os 6rgaos e entidades da Administracdo
Publica Estadual, Direta e Indireta. Inicialmente a Companhia vinculava-se
diretamente ao Governador do Estado, resguardando sua autonomia
administrativa e financeira e preservando a condigao de preétadora de
servicos a todos os sistemas operacionais da Administracdo Estadual. Em
1975, a PRODEMGE passou a vincular-se a Secretaria de Estado do
Planejamento e Coordenagdo Geral, nos termos do Decreto de numero
17.113, de 22 de abril de 1975.

Em 1981, a PRODEMGE e a Coordenacgao da Politica de Processamento
de Dados passaram a integrar-se, por vinculagdo ao Sistema Estadual de
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Administracdo Geral sob a orientagdo da Secretaria de Estado da
Administracdo. Essa vinculagio foi definida pelo Decreto de numero 21.221,
de 20 de fevereiro de 1981. Atualmente, a empresa encontra-se
hierarquicamente subordinada diretamente ao Governador do Estado.

A PRODEMGE é uma empresa historicamente comprometida com a
modernidade da Administracdo Estadual, pois ela surgiu sucedendo a
Fundagdo Escritorio Técnico de Racionalizagdo Administrativa, responsavel
pela instalagcdo do Centro de Processamento de Dados do Estado e agente
da reforma e dos processos administrativos dos 6érgaos e entidades da
Administracido Publica Estadual.

Ela é o agente de mudangas na administracdo ligada aos principios da
informatica moderna. Ela existe agindo e interagindo no Campo da
informatica, procurando aprimorar-se permanentemente, adaptando-se aos
impactos tecnolégicos e preparando-se para cumprir sua missdo de executora
da politica de modernizacgao e racionalizagdo do Governo Estadual.

A partir de 1991, a empresa vem desenvolvendo suas atividades de
informatica sob a 6tica da microinformatica e de comunica¢do de dados. A
evolucdo tecnolégica das redes e a expansdo do seu uso pelos clientes,; a
énfase aos segmentos de imagem multimidia; o processamento distribuido; 0
sistema de bancos de dados distribuidos e o geoprocessamento destacam-se
dentre as atividades pertinentes a area de atuagéo da Companhia.

A empresa possui 16 computadores servidores onde estéo distribuidos os
softwares e servicos de seus clientes. Dentro deste ambiente s&o
desenvolvidas e mantidas aplicagbes assim como estdo instalados os
sistemas operacionais, gerenciadores de bancos de dados, de redes, web
(internet) e armazém de informagdes. O uso de tal tecnologia se deu visando
a descentralizacdo e interiorizagdo dos servicos prestados objetivando o
atendimento das necessidades publicas.

A empresa possui hoje 800 empregados, assim distribuidos: na sede da
empresa, Belo Horizonte, estdo lotados 704 empregados, estando os demais
em Juiz de Fora (20), Governador Valadares (20), Montes Claros (26),
Timoteo (18) e Diamantina (12).
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Dentre os principais clientes da Prodemge encontram-se:

- Secretaria de Estado da Fazenda

- Secretaria de Estado da Educacao

- Secretaria de Estado da Seguranga Publica

- Departamento Estadual de Transito (Detran)

- Secretaria de Estado da Saude

- Secretaria de Estado dos Transportes e Obras Publicas

- Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais
- Instituto da Previdéncia do Estado de Minas Gerais

- Secretaria de Estado da Cultura

Na relacdo de servigcos essenciais prestados pela empresa situam-se:

- Controle de infragbes de transito

- Controle da febre aftosa no estado

- Controle da hanseniase no estado

- Cadastramento de veiculos novos e usados

- Controle da arrecadagao publica

- Pagamento do funcionalismo publico

- Controle do patrimdnio histérico e artistico

- Controle dos gastos publicos.

Como se pode observar na Figura 2, a PRODEMGE encontra-se
subdividida em 4 Diretorias, além da Presidéncia.

Compete a Diretoria Técnica a prospecg¢do de novas tecnologias a serem
utilizadas na empresa, além da busca da homogeneidade do conhecimento
técnico entre os funcionarios.

Cabe a Diretoria Executiva o planejamento global da empresa assim
como o0 acompanhamento das atividades planejadas, objetivando a corregao
de desvios.

A Diretoria Administrativa e Financeira tem por objetivo a administragéo
dos recursos humanos, execucao das atividades relacionadas com a
captacao, controle e aplicagdo dos recursos financeiros além da cobranga de

titulos.
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E de responsabilidade da Diretoria de Negdcios o atendimento a clientela
da empresa, bem como a criacdo e implantacdo de politicas de marketing
para incrementar a receita da Companhia.

Ao Presidente da PRODEMGE recai a responsabilidade de interagir
politicamente junto aos demais 6rgdos do Estado, além de formular em
conjunto com as demais Diretorias as politicas inerentes a empresa.
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Figura 2 Organograma geral da Prodemge. Fonte: Assessoria de Comunicagéo da Prodemge
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4.1.2 Caracterizagdo do Processo de Criagdao das Unidades Setoriais de
Informatica

Nas proximas se¢des serdo descritas as etapas de criagdo das Unidades
Setoriais de Informatica nos clientes da Prodemge. Esta mudanga foi
precedida por um processo que sera identificado na analise desta pesquisa'
como um processo de benchmarking.

Esta descricdo é baseada nos dados primarios e secundarios levantados,
assim como no conhecimento deste pesquisador no tocante a Prodemge.

A Prodemge, conforme ja descrito, € uma empresa publica atrelada ao
governo do estado. Isso significa que a cada quatro anos ocorre uma
mudanca na composi¢éo da diretoria da empresa decorrente da elei¢do de
um novo governador.

Por ocasido da elei¢do do governador Itamar Franco, em 1998, através de
aliangas politicas, foi designado para o cargo de presidente da companhia um
profissional da area de informatica, de origem paranaense.

Ao tomar posse, este presidente acenou com a idéia de implementar
dentro da empresa uma experiéncia muito bem sucedida na Celepar (Cia. de
Informatica do Parana). Tratava-se da criagdo de unidades setoriais de
informatica (USI) em cada cliente da Prodemge, composta por técnicos da
companhia que estariam lotados no cliente, evitando assim o excesso de
reclamagdes no atendimento por parte da empresa. Para que as USI’s
pudessem ser criadas, necessario seria o desenvolvimento de um plano
setorial de informatica (PSl) para cada cliente, que registrava néo apenas a
estrutura administrativa e técnica, como também a relagdo das demandas de
informatica existentes em cada érgéo.

Como tal procedimento ndo era do conhecimento dos funcionarios da
Prodemge, foi necessaria a capacitacdo dos mesmos para que pudessem
atuar dentro desta nova forma de trabalho. Ressalta-se que o novo presidente
encontrou em 1998, uma empresa pouco formalizada no que diz respeito a
execucdo de tarefas, aspecto que se configurou em fator motivador da

implantacdo de uma mudanca estrutural na organizacéo.
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4.1.3 Criacao da equipe

A equipe responsavel pelo processo de implantagdo da mudanga foi
composta por dois analistas de sistemas consultores. A escolha destes
profissionais foi baseada nao apenas em suas experiéncias técnicas, mas
também pedagdgicas. Partiu-se do pressuposto que estes profissionais
poderiam disseminar o processo para os demais funcionarios da companhia.

4.1.4 Levantamento das Informagdes

O levantamento das informacdes foi baseado nos documentos que
compdem o PSI, as quais s&do descritas a seguir de forma sumarizada. Coube
a Prodemge enviar seus dois analistas consultores a Celepar para que estes
pudessem conhecer e posteriormente implantar um PSI na companhia. Os
analistas foram recebidos por trés gerentes de desenvolvimento de sistemas
da Celepar. Foram efetuadas ao todo, sete viagens até o Parang, no intuito de
familiarizar-se com o referido processo. Assim, ao final da ultima viagem, os
analistas consultores ja estavam aptos a divulgarem e implementarem o PSI
na Prodemge. O processo de divulgacido e implantagdo do PSI envolveu as
seguintes etapas:

- Delineamento dos objetivos do PSI

- Caracterizagéo da organizagao do cliente

- Abrangéncia do projeto

- Diagnéstico da situac&o atual

- Bases de dados

- Proposi¢ao conceitual da solugéo

Apds as viagens ao Parana, os analistas consultores da Prodemge
iniciaram a implantag&o do PSI na empresa, a qual seguiu 0s passos abaixo,
e que se encontram exemplificados no Anexo | desta dissertagao:

4.1.5 Delineamento dos objetivos do PSI
Os objetivos gerais a serem atingidos pelo plano e, mais detalhadamente

0s objetivos especificos deste estdo contemplados a seguir:
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No contexto do objetivo geral, buscou-se a elaboracdo de um plano de
informatizag&o alinhado as diretrizes e estratégias do cliente, em sintonia com
as normas do governo do estado, além de fornecer subsidios para a proposta
orcamentaria do cliente, visto definir e apresentar os gastos previstos com
informatica para o ano seguinte. No ambito dos objetivos especificos, listou-se
os tdpicos a seguir:

- Proporcionar maior agilidade no processo de tomada de deciséo;

- Viabilizar uma maior comunicagao interna e externa dentro da

empresa e proporcionar a disponibilidade de informag¢des de forma mais

imediata

4.1.6 Caracterizacao da organizacgao do cliente

Neste topico estdo as informagdes inerentes ao organograma do cliente, a
miss&do da organizagdo em questéo (lei de criagéo, finalidade e competéncia),
distribuicdo geografica do cliente e o6rgdos vinculados (se existirem),
enderegcos e telefones. Aqui também encontra-se um grafico onde se
representa a integragio do cliente com entidades da administragdo publica e
privada (verificar pg 11 do Anexo l). Desta forma, a titulo de exemplo, uma
entidade como a Secretaria de Cultura esta representada no centro do
referido grafico, e gravitando em torno estdo a Prodemge (através de servicos
de informatica prestados), a Secretaria da Fazenda (em fungédo da
disponibilizag&o de recursos financeiros), o Tribunal de Contas (para efeito de
prestacéo de contas) e a Imprensa Oficial no tocante a publicagbes efetuadas
pela Secretaria.

4.1.7 Abrangéncia da organizagao

Consiste no detalhamento das fungbes de cada area da organizagéo
assim como os projetos a elas associados. Aproveitando o exemplo ja citado
da Secretaria de Cultura, lista-se aqui o Arquivo Publico Mineiro com as
funcbes de guarda e preservagdo do acervo arquivistico da administracio
publica estadual através de projetos de prote¢cdo dos documentos originais e
fotos com facilidade de acesso ao cidadéo.



47

Em se tratando da superintendéncia de museus da referida secretaria,
deve ser colocada a preservacdo e difusao da cultura e meméria de Minas
Gerais através da acdo dos museus subordinados com a proposicdo de
politicas que visem a ampliagdo ao incentivo e ao desenvolvimento das
atividades museoldgicas bem como a conservagéo e restauragdo de bens

culturais moveis.

4.1.8 Diagnéstico da situagao atual

Aqui levantou-se os seguintes tdpicos:

- Macroprocessos;

- Sistemas de informagbes existentes;

- Tecnologia disponivel,

- Capacitagdo dos usuarios em informatica;

- Recursos humanos técnicos dedicados em informatica e orgamento
previsto para a informatica

4.1.8.1 Macroprocessos

Identificaram-se todos os macroproceésos existentes no o6rgédo em
questdo, assim como em seus Orgdos vinculados (caso existissem). Foram
identificadas as unidades executoras destes macroprocessos e as demais
unidades da institui¢do envolvida.

Assim, teve-se a titulo de exemplo 0 macroprocesso Avaliacdo, Registro,
Descricao, Classificagido, Catalogacao e Disseminagao do acervo bibliogréafico
e as publicagdes produzidas pela Administragao Publica Estadual.

A unidade executora foi 0 Arquivo Publico Mineiro estando o projeto em

questao, em execugao.

4.1.8.2 Sistemas de informagoes existentes

Refere-se a relagdo dos sistemas de informagdes ja informatizados, e seu
detalhamento técnico, plataforma basica - mainframe/micro, linguagem de
programacéao utilizada e local de processamento, isto € no préprio 6rgéo, na

Prodemge, em outros érgéos.
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Como exemplo relaciona-se o sistema de informacdo de cadastro das
bibliotecas publicas do interior, estando 0 mesmo em plataforma baixa (micro
informatica), sendo processado na superintendéncia de bibliotecas publicas.

4.1.8.3 Tecnologia disponivel

Diz respeito a relagdo de hardware existente (microcomputadores,
impressoras, scanners, modems, hubs), em quantidade e tipo. No tocante ao
software, descrigéo do mesmo e quantidade de licengas dispohiveis.
No tocante a comunicagéo de dados especificou-se tipos de linha existente,
quantidade e o local onde se encontravam instalada.

4.1.8.4 Capacitagao dos usuarios

Dentro do 6rgéo relacionado foi identificado o nimero de pessoas que
estava capacitada no uso de um dado software e as necessidades de
treinamento (numero de usuérios carentes de treinamento técnico por tipo de
software). |

Informou-se também o prego do treinamento por aluno, conforme cotagao
de mercado e o valor total estimado.

4.1.8.5 Recursos humanos dedicados em informatica

Diz respeito a quantidade de funcionarios disponiveis no cliente (recurso
humano do cliente ou da Prodemge), que compuseram a US| (Unidade
Setorial de Informatica) considerando neste caso também o analista de
atendimento lotado no cliente.

4.1.8.6 Orgamento previsto para informatica

Orgamento para o ano seguinte previsto para a utilizacdo com informatica
no cliente, onde se destacaram os valores de acordo com a fonte de onde
seriam obtidos, isto €, se tesouro do governo estadual, recursos obtidos
através da Unido, recursos proprios ou do BIRD (Banco Interamericano de

Desenvolvimento).
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4.1.9 Bases de dados

Relagdo dos bancos de dados de propriedade do cliente existentes em
suas instalagcdes e na Prodemge, contemplando o nome da base de dados,
volume em registros e qual (is) setor (es) do 6rgéo é (s&o) responsavel (eis)
pela manutengcéo da mesma. Em relagdo a abrangéncia da base de dados foi
identificado se a mesma era corporativa do estado (base de dados
compartilhada por todas as empresas do estado), se era corporativa do érgéao
(compartilhada pelas unidades que compdem o 6rgéo), departamental
(especifica de um dado setor da instituicdo) ou externa (por exemplo, de
propriedade da Uniao).

4.1.10 Proposi¢ao conceitual da solugao

Relacédo dos projetos propostos para atender as demandas identificadas
no cliente (macroprocessos versus sistemas de informacgdes existentes), nivel
de prioridade de cada um, prazo previsto de atendimento e valor estimado em
reais. Cada projeto relacionado foi acompanhado de uma descricdo sumaria
do mesmo e da topologia necessaria a sua implementagdo; também
estiveram contidos dentro deste tépico os pontos criticos (escassez de
recursos financeiros, falta de pessoal qualificado) que poderiam vir a ser
impedimentos ao sucesso da proposta formalizada.

4.1.11 Vis&o Geral dos Sistemas

Relacdo dos mais importantes sistemas identificados durante os
levantamentos, destacando aqueles que deveriam ser implantados
prioritariamente.

" 4.1.12 Plataforma Tecnolégica
Representacdo da topologia da tecnologia existente no 6&rgéo,

contemplando também, se for o caso, a topologia de seus 6rgaos vinculados.
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4.1.13 Especificagdao e Orcamentagiao dos Componentes

Relacdo dos hardwares, softwares, equipamentos de comunicacdo de
dados e mobiliario para informatica necessarios para amparar cada projeto
identificado no item 4.1.11. Relacionou-se também as quantidades, valor

unitario (pesquisa de mercado) e valor total por item estipulado.

4.1.14 Projetos

Relacdo dos projetos identificados, classificados por prioridade (1-
maxima, 2- média, 3 - minima); prazo global, (em meses), para implantagdo,
valor estimado (em reais) e fonte de recursos para o pagamento.

Para todo PSI foi exigido por parte do presidente da Prodemge que se
contemplassem cinco projetos basicos, a saber:

- Manutencao da base instalada — Prodemge;

- Manutengéao da base instalada — Outros fornecedores;

- Projeto tecnolégico ano 2000;

- Gestao governamental;

- Projeto tecnologico basico e os projetos mencionados foram
classificados com o grau de prioridade maxima. Cada um deles sera

detalhado no item 4.1.16, a seguir.

4.1.15 Projetos e Servigos Associados
Compreendeu o desmembramento de cada projeto listado no item 4.1.14,
em servicos componentes do referido projeto.

4.1.16 Descricao Sumaria dos Projetos

Foi realizada uma breve descricdo dos projetos relacionados em 4.1.14.
Em se tratando de projetos denominados prioritarios pela presidéncia da
empresa, cabe esclarecer:

- Manutengdo da base instalada — Prodemge: Relacdo das bases de
dados existentes na Prodemge pertencentes ao cliente, que foram mantidas

pela companhia.
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- Manutengao da base instalada/Outros fornecedores: Relagcido das bases
de dados existentes no cliente de origem diferente da Prodemge que foram
mantidas pelas empresas concorrentes do mercado.

- Projeto tecnolégico da prodemge para o ano 2000: Relagdo do hardware
e software visando a chegada do ano 2000 e suas consequéncias adversas
ao funcionamento do centro de processamento de dados.

- Gestao governamental: Projeto para viabilizar a gestdo governamental
contemplando acesso a internet, intranet, correio eletronico e tramitacdo
eletrdnica de documentos para todos os érgaos do governo.

- Projeto tecnoldgico basico: Abordou-se, neste caso, projeto especifico
de cada cliente no tocante a sua evolugéo tecnoldgica em relagdo ao uso de
rede de computadores e softwares a ela associados.

4.1.17 Projetos/Servigos com oportunidade de Negécio
Relagdo de projetos/servicos existentes no cliente que foram
transformados em negécios junto a outras instituicdes similares no pais.

4.1.18 Pontos Criticos
Relagao de fatores que poderiam vir a ser empecilhos no tocante ao
sucesso dos projetos relacionados.

4.1.19 Anexos — Classificagdo dos Projetos Propostos

Para cada projeto relacionado descreveu-se o assunto associado ao
projeto, o tipo (por exemplo, se geoprocessamento) e a plataforma
(mainframe ou plataforma baixa).

4.1.20. Implantagao

O primeiro passo para a implantacdo do PSI na Prodemge foi a
adequacdo do organograma da empresa as necessidades estruturais
impostas pelo PSI. Desta forma ocorreu uma reestruturagdo organizacional
contemplando todos os setores da companhia. Sob esta ética, criou-se a
figura do Analista de Atendimento. Esta posi¢cao foi ocupada pro profissionais
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da Prodemge com vasta experiéncia técnica e perfil gerencial. Foram
elencados 50 profissionais, cabendo a cada um o atendimento a dois clientes
da empresa.

Uma vez selecionados os analistas responsaveis pelo atendimento,
iniciou-se 0 treinamento técnico da equipe. Ressalta-se que por ocasido da
mudancga estrutural aconteceu um treinamento técnico para o0s novos
gerentes da empresa abordando a nova forma de trabalho. Assim quando do
treinamento ministrado aos analistas de atendimento, os novos gerentes ja
participaram apresentando a fungdo de sua area e de que forma poderiam
colaborar, ndo sé na elaboragdo do PSI como também na viabilizagdo da
proposta contemplada no mesmo.

O treinamento anteriormente citado ocorreu as sextas feiras a tarde, onde
era explanada cada etapa do PSI e que produtos deveriam ser gerados ao
final de cada uma delas. Os instrutores eram os técnicos enviados ao Parana
assim como 0s novos gerentes.

Os treinamentos aconteciam somente uma vez por semana visto que
durante os demais dias os analistas de atendimento estavam Ilotados
diretamente no cliente, na busca das informag¢des necessarias para a
composi¢éo do PSI. Em paralelo, acontecia a criacdo da US| e a nomeacgéo
da chefia correspondente pelo proprio cliente, incluindo neste contexto o
analista de atendimento. Conforme ja mencionado, caberia a USI
operacionalizar todas as propostas contempladas dentro do PSI, no cliente.

Para a execugdo de todo o trabalho foram estipulados prazos,
obedecendo ao porte do cliente e a infra-estrutura existente para o trabalho
dentro da proposta formulada, variando de 3 meses para pequenos clientes e
no maximo 6 meses para os maiores. Para viabilizar a referida proposta,
foram ministradas, em paralelo, palestras para todos os clientes da
Prodemge, pelo prdprio presidente da companhia. Desta forma, segundo a
Otica da dire¢do da Prodemge abrir-se-iam mais facilmente as portas dos
clientes para os analistas de atendimento.

Eventualmente duvidas na implementagdo do PSI surgiram sem que
houvesse respostas imediatas para as mesmas. Assim, alternativas sugeridas
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pelos proprios analistas de atendimento na solugdo das mesmas foram
abracadas pela diregdo da Prodemge, embora a principio fossem
questionadas, visto ser idéia do presidente adequar a realidade de informatica
do Parana de forma similar em Minas Gerais. Importante ressaltar que o
conteudo técnico do PSI (da maneira utilizada na Celepar) manteve-se
inalterado apos a concluséo dos trabalhos. '

Dando sequiéncia a criagdo do PSI, estabeleceu-se que os analistas de
atendimento deveriam permanecer lotados diretamente no cliente, garantindo
com isso a implementagado do mesmo. Finalmente deu-se origem a segunda
parte dos trabalhos, que consistiu na implantagéo dos projetos conforme a
prioridade listada no PSI. Obedecendo as mesmas diretrizes adotadas para a
elaboracdo do documento, ocorreram reunidées semanais, a cada sexta feira,
visando relatar os resultados obtidos em cada cliente.

A consolidacéo do referido projeto se deu através da insercdo de cada
PSl elaborado nos computadores de grande porte da Prodemge, de tal
maneira que a cada etapa concluida fosse atualizada automaticamente na
maquina. Ocorrendo novas demandas néo previstas ou ndo identificadas no
decorrer do processo descrito, haveria a possibilidade de atualiza-las no
computador.

A medida que os progressos foram obtidos, o.s préprios clientes
compareciam as reunides semanais para relata-los. Ficou acertado que ao
final de cada ano o processo seria revisto no sentido de se manter apenas os
projetos em andamento ou os previstos para execugao, descartando-se assim

os ja executados.

4.2. ANALISE DOS DADOS

4.2.1. A Implantagao do PSI como resultado do benchmarking

O objetivo do benchmarking, segundo Schonberger (1990), € o de
compreender processos existentes e depois identificar um ponto de referéncia
externo ou padrao pelo qual estas atividades possam ser medidas ou
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julgadas. Um benchmarking pode ser estabelecido a qualquer nivel de
organizagdo, em qualquer area funcional.

Para Spendolini (1992), benchmarking € o processo de mensurar suas
operagbes em confronto com operagdes similares no sentido de melhorar os
processos de sua organizac¢ao.

Allee (1997) defende que o propédsito do benchmarking € o aprendizado
sistematico no sentido de identificar as melhores praticas, estratégias
vencedoras e idéias novas que possibilitem performances superiores com o
proposito de repensar e melhorar as préprias praticas. De forma similar
Liebfried e McNair (1994) afirmam que o benchmarking langa uma nova luza
sobre métodos antigos.

Camp (1998) identifica o benchmarking como uma abordagem gerencial
que conduz ao trabalho em equipe dirigindo a atengdo para as praticas
gerenciais que visam a manutengao da competitividade.

Conforme Drew (1997), o benchmarking é a arte de descobrir como outras
empresas fazem algo melhor do que a sua. Assim se deu no tocante a forma
de atuagao técnica da Prodemge.

O processo ocorrido na Prodemge teve a identificagéo de um ponto de
referéncia externo (Celepar), confrontando operagdes similares no intuito de
haver aprendizado continuo e sistematico, ou seja, uma nova luz sobre
métodos antigos usados na companhia.

Em consonancia com os objetivos especificos listados neste documento e
de posse dos resultados do processo de mudanga efetuado na Prodemge,
pode-se afirmar que a empresa utilizou a técnica do benchmarking.

4.2.2 Areas de ocorréncia do benchmarking

O processo de benchmarking ocorreu na diretoria técnica da empresa —
superintendéncia de sistema de informacdes (entenda-se o setor de
desenvolvimento de sistemas). Em fungéo do tipo de processo implantado e
suas caracteristicas, houve uma total atengdo para os técnicos da empresa
visto serem eles os responsaveis pela implantacdo do PSI nos clientes.

Assim, envolveram-se no processo de benchmarking analistas de sistemas
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(denominados analistas de atendimento ap6s o benchmarking), e as areas
denominadas de suporte (redes de computadores, banco de dados,
microinformatica, produgdo em mainframe). Cada uma destas areas de
suporte atuou como facilitadora no processo de implantagédo do PSl| no
cliente, agindo como area meio junto aos analistas de 'atendimento. As areas
denominadas administrativas permaneceram com as suas fun¢des (contratos,
contas a pagar, contas a receber, faturamento, pessoal e contabil), atuando
guando convocadas para dar esclarecimentos no tocante a sua especialidade.

4.2 3 Tipos de benchmarking realizados

De acordo com Drew (1997), o benchmarking por processo € usado para
comparar operagdes, praticas de trabalho e processos de negécios. Dentro
deste contexto a implantagdo do PSI na Prodemge se deu através da
comparagdo de praticas de trabalho, onde ficou evidenciada que a pratica
adotada pela companhia até entdo era despadronizada e com resultados
pouco expressivos. A empresa, a cada ano encerrado, acumulava prejuizos
financeiros, obrigando ao governo do estado aportar capital para manté-la
funcionado. A auséncia de treinamento para seus técnicos, em funcéo da falta
de recursos financeiros mencionada, também foi fator para que resultados
positivos fossem alcangados, isto € o0s concorrentes melhor preparados
tecnicamente, iam ocupando espagos no mercado até entdo ocupados pela
Prodemge.

Partindo-se da abordagem de Camp (1998), ocorreu um benchmarking
com as melhores operagbes externas, visto ser o PSI utilizado na Celepar um
documento modelo usado por outras empresas da ABEP (Associagao
Brasileira das Empresas de Processamento de Dados). Como se tratavam de
empresas de porte semelhante, ndo houve o risco de uma comparacao
infundada, objeto da preocupagéo de Camp (1998).

De acordo com a proposta de Drew (1997), o benchmarking em questéo
foi do tipo formal, com a constituicdo de equipes formais e especialistas.
Estas equipes seguiram uma metodologia bem desenvolvida para o
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desenvolvimento da pesquisa, coleta e analise de dados, de forma integrada
com o trabalho diario.

Conforme ja mencionado, foram efetuadas sete viagens ao estado do
Parana no sentido de se efetuarem levantamentos. Cabe ressaltar que tais
viagens n&o ocorreram em periodos pré-definidos (semana, quinzena, més) e
sim em fungdo da disponibilidade dos técnicos paranaenses no atendimento
aos técnicos mineiros, 0 que ocorreu de forma irregular.

4.2.4 Propésito da realizagao do benchmarking

Os propoésitos basicos para a realizagdo do benchmarking foram a
modernizagdo e a padronizagdo da forma de trabalhar na Prodemge.
Segundo Allee (1997), que define: O benchmarking identifica as melhores
praticas, estratégias vencedoras e idéias novas que possibilitam
performances superiores. Assim, criou-se dentro da empresa uma nova
cultura onde todos os analistas de atendimento executaram suas tarefas da
mesma forma, ou seja, dentro dos mesmos principios.

Por outro lado, colocou a Prodemge no mesmo patamar das demais
empresas publicas de informatica no tocante ao uso de metodologias e
técnicas de trabalho denominadas no mundo da informatica como sendo o
estado da arte.

Em paralelo, como conseqiéncia, os clientes foram atingidos pelo
processo de benchmarking, uma vez que a implantagdo do PSI em cada
empresa do estado fez com que o cliente tivesse que se adequar a nova
realidade. Dentro deste contexto, ocorreu a modernizagdo do seu parque
computacional assim como dos softwares ali utilizados. Como o PSI
padronizou a forma de trabalho dentro da Prodemge, assim também ocorreu

nas instalacées do cliente.

4.2.5 Resultados do benchmarking

O processo de benchmarking ocorrido na Prodemge viabilizou uma nova
forma técnica de trabalhar dentro da empresa, obedecendo as diretrizes e
tépicos listados no PSI. Os clientes da empresa aderiram a esta nova forma
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de trabalhar ndo havendo em nenhum dos 6rgaos do estado onde se deu a
implantac&o do PSI, qualquer resisténcia ao trabalho.

Os resultados antes restritos a promessas (nem sempre efetivadas) foram
evidenciados a partir da criagdo do processo. O usuario deixou de ser um
agente passivo no processo de planejar e identificar suas demandas de
informaticas, atuando na linha de frente junto ao analista de atendimento.

Sob a édtica dos técnicos da companhia, varios foram os fatores
motivadores para que os mesmos dedicassem a fundo no processo; o
primeiro deles, diz respeito ao processo de reciclagem cultural, isto &, foram
ministrados 'a todos os envolvidos treinamentos através de reunifes de
trabalho sobre como se engajar nesta nova forma de trabalhar. O segundo,
associado ao desafio de se ter sucesso e mostrar resultados para a direcéo
da companhia. Sendo assim, houve um empenho a muito no visto por parte
da area técnica da empresa no intuito ndo s6 de mostrar competéncia mas
também de obter um produto de qualidade

Além deste aspecto, a necessidade de se mudar a face da empresa junto
a seus clientes fez com que houvesse maior entusiasmo no trabalho e nos
desafios a eles associados. Assim, valendo-se deste novo instrumento de
trabalho mapeou-se toda a demanda relevante de informatica do estado.

4.2.6 Formalizagao

Segundo Mintzberg (1979), a formalizagdo & o parametro pelo qual o
processo de trabalho da organizagéb € padronizado. Segundo o autor, a
formalizagao pode ocorrer de trés formas:

1- Formalizagao do trabalho, que se refere a especificacdo de cada tarefa
em particular, através da descricdo formal de cada passo e sua sequéncia,
quando e onde;

2- Formalizagdo do fluxo de trabalho, que diz respeito a descri¢do formal
da sequéncia e do arranjo de todas as atividades dentro da organizacdo como
um todo e

3- Formalizag&o por regras, que se relaciona com a instituicdo de regras
formais para todas as situagdes organizacionais, incluindo todas as tarefas,
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trabalhadores e fluxo de trabalho, especificando quem pode ou ndo efetuar
determinada atividade (0 que, quando, onde, para quem, € com a permissao
de quem).

Por meio da analise dos dados secundarios referentes a formalizac&o na
organizagdo em estudo, pode-se perceber uma modificacdo bastante
significativa neste indicador, ao se comparar o periodo anterior com o
posterior a implantagdo do benchmarking.

A carécterizagéo da formalizagdo na Prodemge, antes e depois da
introdugdo do PSI, se observa a medida que antes do benchmarking n&o
havia normas escritas no tocante ao desenvolvimento de sistemas. -

A padronizagdo de documentos restringia-se a alguns formularios, que
abrangiam mais especificamente o nivel operacional da organizacdo, tais
como notas fiscais, duplicatas e controle de ponto. Este fato evidencia o que
Perrow (1967) salienta: na auséncia de procedimentos elaborados, os
membros da organizagdo usam seus proprios critérios para decidir o que
fazer.

Ja no periodo posterior a adogdo do PSI na organizacdo estudada,
percebe-se uma mudanga no indicador formalizagdo. Com a adoc¢éo do PSI,
possibilitou-se a criagdo de rotinas, tanto em termos de trabalho individual
quanto do fluxo do trabalho global, tendo como resultado a formalizagéo dos
procedimentos indicadores de cada passo a seguir.

Este fato fez aumentar o controle sobre o trabalho e a producao. O fato
parece vir ao encontro da observagdo de PARSONS (apud Etizioni, 1981)
quando comenta que, com o0 aumento da complexidade tecnoldgica, aumenta
também a necessidade de controle por intermédio da formalizacg&o.

Os resultados encontrados no caso em estudo corroboram as pesquisas
de LUZ (1989), ao se identificar maiores codificacdo e padronizacdo dos
procedimentos exigidos no PSI.

Embora a abrangéncia da formalizagdo, apds a introdugao do PSI tenha
atingido toda a organizacdo (seja de forma direta junto aos analistas de
atendimento, seja de forma indireta com a colaboragdo das demais areas na
elaboragdo do mesmo), € no nivel técnico/operacional que ela se encontra
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mais visivel e onde o nivel de detalhamento ou a especificidade das regras e
dos procedimentos é maior. Isto devido ao fato do documento em questao ser
direcionado para tais areas.

4.2.7 Especializagdo

A especializagdo, para autores como Huber e McDaniel (1986), é
decorrente da divisdo progressiva do trabalho. Gibson (1981), por exemplo,
utiliza a especializagdo como sindnimo de divisdo do trabalho.

Com excegdo do analista de atendimento, cargo criado para atender
diretamente o cliente, nao ocorreram alteragdes significativas no contetdo
dos cargos e na divisdo do trabalho apds a introdugdo do PSI na empresa.
Assim, a analise dos cargos, mediante o conteudo de suas descrigées, ndo

demonstra uma alteragéo decorrente da adog¢éo do PSI.

4.2.8 Centralizagao

Segundo Prestes Motta e Bressér Pereira (1980), a estrutura
organizacional é concebida segundo as atribui¢des de autoridade decisoria de
cada administrador.

Neste sentido, o grau de centralizagdo ou descentralizagcdo de uma
organizacéo € definido pela distribuicéo vertical da fungéo deciséria, ou seja,
quanto maior for o grau de participacdo dos membros organizacionais nas
decisGes menor é o grau de centralizagdo da organizacdo. Desta forma, uma
organizagao € considerada centralizada quando grande parte das decisdes é
tomada nos niveis mais altos da hierarquia organizacional (Mintzberg, 1983).

Conforme Hall (1984), a introdugdo de um novo processo pode afetar a
distribuicdo do poder de decisdo entre 0s niveis hierarquicos de uma
organizagao, tornando-a mais ou menos centralizada.

Como a implantagdo do PSI| se deu através do novo presidente da
Prodemge, houve por parte do mesmo uma forte centralizagéo no tocante a
tomada de decisdes dentro da empresa. Conforme ja citado, coube aos
gerentes a tarefa de acompanhar e cobrar resultados dos analistas de
atendimento, sem terem, contudo, qualquer autonomia para decidirem acerca
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de questdes levantadas. No presidente da Prodemge foram centralizadas as
decisdes, politicas e orientagdes técnicas.

Assim ocorreu, como consequéncia, uma mudanga na distribuicdo do
poder decisério, tornando a Prodemge uma empresa mais centralizada, apds

a aplicagéo do benchmarking.

4.2.9 Relagao entre o Benchmarking e Aprendizagem Organizacional na
Prodemge

De acordo com Senge (1990), organizagbes que aprendem s&o aquelas
onde as pessoas continuamente expandem sua capacidade de criar novos
padrbes de pensamento. Uma organizagdo que aprende nunca € um produto
final mas um processo continuo. Ela aplica 0 novo conhecimento de modo
que o trabalho seja realizado diferentemente.

Garvin (1993) reconhece que uma organizagdo que aprende ndo apenas
cria novos modos de pensar; ela aplica o novo conhecimento de modo que o
trabalho seja realizado diferentemente.

Uma organizag@o que aprende € uma organizac¢ao habilidosa na criagao,
aquisicdo e transferéncia de conhecimento e na modificagdo do seu
comportamento para refletir 0 novo conhecimento e as novas idéias.

Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento adquirido ndo precisa
ser necessariamente recém-criado, mas apenas ser novidade para a

| organizagao.

Wick e Leon (1993) definem, com relacdo ao plano de aprendizado o
benchmarking como a busca das organizagdes que sejam as melhores nas
respectivas areas e o0 aproveitamento do conhecimento que elas tem.
Segundo eles o benchmarking é também uma ferramenta para aceleram o
aprendizado dentro da organizagio.

A abordagem proposta por Fulmer, Gibbs e Keys (1998), destaca o
benchmarking como uma das ferramentas utilizadas na aprendizagem
organizacional.

Nolan, Goodstein e Pfeiffer (1993), dizem que o aprendizado

organizacional emerge quando os empregados tornam-se motivados acerca
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do processo aprendizado porque aprendizado tras aprendizado. Segundo eles
a razao de haver aprendizagem organizacional esta em se manter as fungées
vitais da organizacéo, isto é, de aprender como melhor servir seu mercado e
os consumidores que constituem este mercado.

Para Wick e Leon (1996), dentre as ferramentas a serem utilizadas no
aprendizado organizacional esta a denominada estrela do aprendizado, que
se compbe de cinco estratégias de aprendizado: pensamento, auto-exame,
acao, observacao e estudo/ contato com as pessoas. Por meio desta dltima
segundo os autores, a aprendizagem ocorre com terceiros através da
transmissao de experiéncias e conhecimentos.

Para Argyris e Schon (1977), existem duas formas de aprendizado, isto é
0 aprendizado de lago simples (single-loop learning) e o aprendizado de lago
duplo (double loop learning).

Pela definigdo de lago duplo, onde o erro é identificado e corrigido de
modo a envolver modificagbes em normas, politicas e objetivos fundamentais
da organizagcdo, deparamos com a realidade da Prodemge apés o
benchmarking. '

A analise realizada nesta dissertacdo permite afirmar que houve um
aprendizado de duplo lagco e conseqluentemente uma aprendizagem
organizacional, uma vez que a introducdo do PSI na empresa provocou
modificagdes nas politicas e também nos objetivos fundamentais da
organizag&o visto serem os mesmos modificados como consequéncia desta
nova forma de trabalhar. Houve com isso aplicagdo de um novo conhecimento
o que fez com que o trabalho fosse executado de uma maneira diferente.

Todas as politicas de natureza técnica emanadas por diretorias anteriores
foram revogadas. Os objetivos da instituicdo foram reescritos dentro desta
nova realidade.

A Prodemge passou por um processo de treinamento de maneira que
estivessem preparados para implantar e manter os planos setoriais de
informatica gerados pelos analistas de atendimento. Observou-se também

uma integracéo de todo o corpo funcional no processo de absorgdo desta
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nova forma de trabalhar. Criou-se assim motivacdo suficiente para que o
aprendizado gerasse cada vez mais aprendizado.

Conforme ja mencionado a Prodemge conquistou uma forma padronizada
de trabalhar. Em paralelo, envolveu o estado em fun¢do de sua clientela, e
aprendeu como melhor servir seu mercado e 0s consumidores que constituem
este mercado. |

Através deste instrumento, tornou-se possivel mapear a demanda de
informatica existente e, dentro das possibilidades técnicas e financeiras da
Prodemge, alocar recursos suficientes para atendimento das mesmas
obedecendo as prioridades determinadas.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Com o objetivo de investigar em uma situagéo concreta a relagdo entre o
benchmarking e a aprendizagem organizacional, empreendeu-se um estudo
na Prodemge, empresa publica de informatica, pertencente ao governo de
Minas Gerais, localizada em Belo Horizonte.

De acordo com o referencial metodolégico adotado procurou-se verificar
se ocorreu aprendizagem organizacional na companhia ap6s a realizagdo do
benchmarking. Os dados utilizados nesta pesquisa foram obtidos mediante
fontes primarias e secundarias e analisados de modo qualitativo.

A anadlise realizada na pesquisa permitiu constatar que o benchmarking
gerou aprendizagem organizacional, assim como indicadores de formalizacio
e centralizacao foram afetados com o benchmarking, ndo ocorrendo o mesmo
no tocante ao indicador especializagao.

Antes do benchmarking nao havia padrées estabelecidos para o processo
de desenvolvimento de sistemas e em relagdo ao hardware e software usados
dentro da empresa. O atendimento ao cliente era realizado de acordo com a
iniciativa prépria de cada analista de sistemas da empresa. Apdés o
benchmarking observou-se uma completa mudanga na referida forma de
atendimento assim como nas politicas interna e externa da empresa.

O cliente passou a ser considerado o foco central da empresa, sendo
dado a ele o direito de opinar no que diz respeito as suas demandas de
informatica, ao invés de impor a ele sistemas que nem sempre o atendiam.
Ocorreu também uma rapida absorcdo desta nova forma de trabalhar,
fazendo com que o conceito de empresa publica lenta e ineficiente fosse visto
de forma diferente pelos seus clientes.

Conforme Biesada (1991), o benchmarking € uma poderosa ferramenta
no sentido de se atingir metas de aprendizado. O desafio do aprendizado,
segundo ela, propde um caminho para promover nas empresas um processo

de instrugao continuo que reveja constantemente sua atuagéo competitiva.
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Dentro deste contexto, a Prodemge tornou-se uma empresa competitiva
no mercado visto ter passado a trabalhar com um parque computacional
‘moderno e também ter se tornado agil no tocante ao atendimento de seus
clientes.

O processo de implantacéo e uso do PSI demonstrou ser continuo, o que
vale dizer, os resultados obtidos s&o sempre comparados com aqueles
previstos e qualquer desvio do planejado é prontamente avaliado e
repensado.

Outro fator para efeito de manutengdo da continuidade do benchmarking,
é a avaliagdo dos resultados obtidos em conjunto com técnicos da Celepar,
com o intuito de se ter certeza de que a Prodemge encontra-se no caminho
adequado. A experiéncia dos técnicos da Celepar é levada em consideracéo
para efeito de corre¢ao de rota, se necessario.

Com base na andlise e nas conclusbes desta dissertagido recomenda-se,
para o enriquecimento da relacéo estudada, a realizacdo de novos estudos na
area, tais como:

- A aplicacdo do benchmarking em outras organizagbes de natureza
similar, para uma possivel analise comparativa dos resultados obtidos.

- A andlise da aprendizagem organizacional gerada através do
benchmarking, o que significa dizer que os estudos comparativos com outras:
empresas permitem avaliar uma unidade temporal para a realizagdo de novo
processo de benchmarking.

- A pesquisa do benchmarking na flexibilidade organizacional, devido ao
fato de que esta técnica possibilita novas formas de trabalhar, aoc mesmo
tempo em que torna rigidos alguns procedimentos.

- Uma avaliagdo constante da aplicagdo da aprendizagem obtida pelos
funcionarios, no intuito de se evitar mau uso ou uso equivocado da técnica
| implantada na empresa.
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7. ANEXOS

| Plano Setorial de Informatica

Secretaria de Estado da Cultura - SEC

PLANO SETORIAL DE INFORMATIZACAO
-PSI -

(L) PRODEMGE




EQUIPE DIRIGENTE:

DR. ANGELO OSWALDO DE ARAUJO SANTOS
Secretario de Estado
Telefone(031) 269-1000/269-1002

DRA. ISABEL PUNTEL MOTA
Chefe de Gabinete
Telefone(031)269-1002/269-1003

DRA. PATRICIA SOUZA LIMA
Assessoria de Planejamento e Coordenacgao
Telefone(031)269-1010/269-1018

SR. JOSINO VAZ DE MELLO MOREIRA
Superintendéncia de Administracdo e Financgas
Telefone(031)269-1-22

ADRIANA MARIA SOUZA MAXIMIANO
Diretora de Pessoal
Telefone(031)269-1025

MAURICIO NABUCO DE SENNA
Diretor Operacional
Telefone(031)269-1-27

MARCO ANTONIO GERONIMO
Diretor de Contabilidade e Finangas
Telefone(031)269-1035

DR. JOSE EDUARDO DE CASTRO LIBOREIRO
Superintendente de Ac¢ao Cultural
Telefone(031)269-1062 — 269-1063

JANAINA FONSECA MOTTA
Diretora de Desenvolvimento Cultural e Acdo Regionalizada
Telefone(031)269-1067

AFONSO ESTEVAO DE ANDRADE JUNIOR
Diretor de Projetos e Atividades Especiais
Telefone(031)269-1024

FRAUSINA MARCIA DA SILVA
Diretor de Pesquisa Informag&o Cultural e Divulgagéo
Telefone(031)269-1068 — 269-1014
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MARIA DO CARMO VIEIRA DE FARIA
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Telefone(031)269-1167

ALDA MARIA PALHARES CAMPOLINA
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Telefone(031)269-1167

DRA. MARIA DE NAZARETH SOUTO MAIOR FILIZZOLA
Superintendente de Bibliotecas Publicas
Telefone(031)269-1166

AURI MARIA SANTOS VALE DO AMARAL
Diretora de Regionalizacao e A¢éo Bibliotecaria
Telefone(031)269-1166

JACQUELINE MARIA CAMPOLINA ALMEIDA ROSSI
Diretora de Extenséao
Telefone(031)269-1166

MARIA DE LOURDES ROMUALDO PEREIRA
Diretora da Biblioteca Publica Estadual “Luiz de Bessa”
Telefone(031)269-1166

MARIA DA CONCEICAO ARAUJO
Diretora de Processamento e Informatizacéo
Telefone(031)269-1166

THAIS QUEIROZ BRESCIA
Diretora da Hemeroteca Publica de Minas Gerais
Telefone(031)269-1166
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DRA. SILVANA MARIA CANCADO TRINDADE
Superintendente de Museus
Telefone(031)269-1168

DRA. VERA LUCIA DE CASTRO CHAVES PINHEIRO
DIRETORA DE MUSEOLOGIA
Telefone(031)269-1168

MARIA CECILIA DE PAULA DRUMOND
Diretora de Conservagao e Restauragao
Telefone(031)269-1168

LUIZ AUGUSTO CARSALADE VILLELA DE LIMA
Diretor Do Museu Mineiro
Telefone(031)269-1168

DR. ANELITO PEREIRA DE OLIVEIRA
Superintendente de Publicagdes e do Suplemento Literario de MG
Telefone(031)269-1104

GUILHERME MANSUR BARBOSA
Diretor de Edicao
Telefone(031)269-1104

ROSANGELA MARIA PEREIRA CALDEIRA
Diretora de Difusdo
Telefone(031)269-1104

ELABORAGAO :

CONSULTOR
Beatriz Helena de Oliveira e Silva

COORDENADOR NOMEADO DO ORGAOQ
Dra. Maria Cecilia Duarte(substituida em 05/10/1999) -

Assessoria de Planejamento e Coordenacéo
Telefone(031) 269-1010
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APOIO TECNICO:

Geréncia de Apoio ao Desenvolvimento PRODEMGE/GTD
Geréncia de Infra-estrutura Fisica/Légica PRODEMGE/GOI

Geréncia de Suprimentos PRODEMGE/GAS
Geréncia de Redes PRODEMGE/GOR
Geréncia de Prospecgao de Tecnologia PRODEMGE/GTT
COLABORAGAO:

ANTONIO CARLOS DA SILVA RIBEIRO
Assessor de Informatica

CARLA BEATRIZ EDWIGES
Assessor I
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SIGLAS E ABREVIATURAS UTILIZADAS NO DOCUMENTO

APM
FAOP
FCS
IEPHA

IPSEMG
MGS
PRODEMGE

SEC
SECOM
SEF

SEF
SEPLAN
SERHA
SETASCAD

SuB
SUM

Superintendéncia do Arquivo Publico Mineiro
Fundacéo de Artes de Ouro Preto
Fundacao Clovis Salgado

Instituto Estadual do Patrimonio Histérico Artistico e Cultural
de MG

Instituto de Previdéncia Social do Estado de Minas Gerais
Minas Gerais Servigos

Companhia de Processamento de Dados do Estado de Minas
Gerais

Secretaria de Estado da Cultura

Secretaria de Estado das Comunicagdes
Secretaria de Estado da Fazenda
Secretaria de Estado da Fazenda
Secretaria de Estado do Planejamento
Secretaria de Estado de Recursos Humanos

Secretaria de Estado de Trabalho, de Assisténcia Social, da
Crianga e do Adolescente

Superintendéncia das Bibliotecas Publicas
Superintendéncia de Museus
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1 - OBJETIVOS DO PSI
1.1 - Objetivo Geral

Estabelecer um plano de informatizacdo alinhado as diretrizes e estratégias da Secretaria de
Estado da Cultura e em perfeita sintonia e operacionalizagdo com o Governo do Estado, além de
fornecer subsidios para a elaboragéo da proposta orgcamentaria.

1.2 - Objetivos Especificos

» Proporcionar a disponibilidade de informagdes de maneira democratica;
¢ Viabilizar uma maior comunicagio interna e externa, incluindo-se ai as suas vinculadas;
+ Proporcionar maior agilidade nos processos de tomada de decisio;

e Proporcionar maior facilidade operacional para os técnicos, liberando-os para tarefas de
andlise e acompanhamento.
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2 - CARACTERIZAGCAO DA ORGANIZACAO

2.1 — Organograma
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2.2 - Missao da Organizagao

LEGISLACAO BASICA
LEINO.12.221, DE 01 DE JULHO DE 1996

DiSPOE SOBRE A REESTRUTURAGAO DA SECRETARIA DE ESTADO DA CULTURA E
DA OUTRAS PROVIDENCIAS.

DECRETO N0.39.641, DE 15 DE JUNHO DE 1998

DEFINE A COMPETENCIA DA SECRETARIA DE ESTADO DA CULTURA E DA OUTRAS
PROVIDENCIAS.

FINALIDADE E COMPETENCIA

A Secretaria de Estado da Cultura tem por finalidade propor, coordenar,
executar e acompanhar a Politica Estadual de Cultura, competindo-lhe ainda:

I. fomentar e divulgar a cultura mineira em todas as suas expressoes e
em sua diversidade regional, promovendo a circulagdo de bens culturais, em
consonancia com as diretrizes definidas pelo Conselho Estadual de Cultura;

II. elaborar e executar planos, programas e projetos de pesquisa,
documentagio e divulgagio das manifestagdes culturais;

lll.  promover a preservacdo do patrimdnio cultural, histérico e artistico
do Estado, incentivando o seu uso e a sua fruicdo pela comunidade;

IV. promover agdes que visem a estimular o surgimento e o
desenvolvimento de vocagdes artisticas;

V. estimular a pesquisa e a criagdo artistica, promovendo a sua
veiculagio;

VI. apoiar e promover a instalagio e a atuagdo de bibliotecas, museus,
teatros e outras unidades culturais;

V. promover a formagido, o aperfeicoamento e a qualificagdo de
técnicos e agentes culturais;

VIIl.  articular-se com 6rgaos e entidades oficiais e agentes diversos da
comunidade bem como relacionar-se com instituigdes nacionais e estrangeiras, com
vistas ao intercambio e a cooperagao cuiturais;

IX. incentivar a aplicagao de recursos publicos e privados em atividades
culturais, promovendo e coordenando a sua captagao;

X. supervisionar e coordenar, por meio do Instituto Estadual do
Patriménio Histérico e Artistico de Minas Gerais - IEPHA, o levantamento e o
cadastramento do patrimdnio cultural, historico e artistico do Estado, com vistas a
sua preservacéo, prote¢io e adequada utilizagdo pela comunidade.



2.3 - Distribuigdo Geografica

Secretaria de Estado da Cultura - Sede — composta de:

e Palacete Dantas com frente para a avenida Cristovao Colombro, 157
« Solar Narbona com frente para a Rua Santa Rita Durdo

e Casa Amarela no patio interno atras do Solar

+ Barracdo no pétio interno atras do Palacete.

Obs: Estes 4 prédios possuem comunicagéo interna.

Superintendéncia de Bibliotecas Puablicas — composta de:

Prédio Principat situado na Praga da Liberdade, 21;
Anexo situado na Rua da Bahia, 1889;

Bibliotecas Sucursal 3 situada no Bairro Renascenga,
Praga Muqui, 89, Cep: 31.130-520, fone-269-1120;

o Biblioteca Sucursal 4 situada no Bairro das Industrias, avenida Presidente
Costa e Silva, 453, Cep:30.620-000, fone-269-1166, ramal 1121;

+ Biblioteca Sucursal 2 situada no Bairro Sao Cristovao, situada na
Praga Corréa Neto, conjunto lapi, Cep: 31.210-000, fone- 269-1000
Ramal 1123;

 Hemeroteca Piblica de Minas Gerais situada na avenida Assis
Chateaubriand, 167, Cep: 30.150-100, fone-269-1085

Superintendéncia Arquivo Publico Mineiro — composto de:

e Prédio Principal situado na Av. Jodo Pinheiro, 372
+ Anexo situado nos fundos do prédio principal

Superintendéncia de Museus — composto de:

Prédio Principal situado na Av. Jodo Pinheiro, 342

Anexo situado nos fundos do prédio principal

Museu Casa de Guimaraes Rosa situado na cidade de Cordisburgo

Av. Padre Jodo, 744, cep. 35780000 fone 715-1292

Museu Casa de Guignard situado na cidade de Ouro Preto

Rua Direita, 110 cep 35.400.000 - fone — 551-2014

Museu Casa de Alphonsus de Guimaraes situado na cidade de Mariana
Rua Direita, 35 cep. 35.420.000 -

Cor = Tania Barbosa
Ouro preto — Gelcio Fortes
Mariana — Dona Conceicao

ORGAOS VINCULADOS

Fundacao de Arte de Ouro Preto — FAOP
Ouro Preto

Funda¢do Clévis Salgado — FCS
Av.Afonso Pena, n° 1537 — Belo Horizonte
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Instituto Estadual do Patriménio Historico e Artistico de Minas Gerais — IEPHA — MG
Praca da Liberdade, 317 - Belo Horizonte

2.4 - Integragao
2.4.1 - Com Entidades da Administracdo Publica

PRODEMGE

Recursas
Financeiros

Projetos/Recursos
JF inanceiro Pessoal, Patriménio,
Materiais, Equipamento
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2.4.2 - Com outras Entidades

MEIOS i/

OMUNKACAO
Bl gl
i G APOIO INSTITUCIONAL/
U i FINANCEIRO

\
|
EVENTOS \
CULTURAIS |

T
I

DIVULGAGAO

APROVAGAO

PROJETOS
CULTURAIS
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3. ABRANGENCIA

O atual cenario de apoio a cultura no Brasil tem impulsionado um interesse
crescente pelos 6rgaos que detém informacdes sobre a nossa historia, a nossa
arte, os nossos artistas, os nossos espacgos, a nossa musica, enfim tudo aquilo
que possa contribuir para a produgdo de um bom projeto cultural.

Ao mesmo tempo, a préopria Secretaria de Cultura precisa conhecer todo o seu
acervo em todas as suas expressdes e diversidade regional, de forma a elaborar
suas proprias produgdes culturais e divulgagao da cultura mineira.

A diversidade cultural existente em suas areas e nas suas vinculadas nos
sugerem uma abrangéncia em torno da formulagiao de uma politica publica
para o tratamento e conservagao de acervos, da integracdo destes e na
disponibilizagao dos mesmos para a comunidade. Portanto, &€ necessaria uma
comunicacgao interna agil para facilitar e agilizar a elaboracdo de novos projetos e
acbes cuiturais, tendo a possibilidade de disponibiliza-los ao publico dentro de

tecnologia exigida e praticada pelo mesmo.

3.1 - Areas/Fungdes/Projetos

Superintendéncia de Agao
Cultural

Promover e executar 0s planos, programas e
projetos de natureza cultural e artistica, em
conformidade com as diretrizes do Plano
Estadual de Cultura, de que trata o artigo 66 da
Lei n® 11.726, de 30 de dezembro de 1994,

Divulgacéo do
Censo Cultural

Arquivo Pablico Mineiro

Executar a gestdo, o recolhimento, a guarda e
a preservagao do acervo arquivistico da
Administragdo Publica Estadual e dos
documentos privados de interesse publico

Protegao dos
documentos
originais e fotos
com facilidade de
acesso ao cidadao

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Gerenciar e avaliar a execuc¢do de planos,
programas, projetos e atividades voltados para
a implanta¢ao, modemizagao e dinamizagio de
bibliotecas publicas.

Modernizagdo da
Biblioteca Pliblica

Superintendéncia de
Museus

Preservar e difundir a cultura e a memdria de
Minas Gerais através da agao dos museus
subordinados e propor politicas que visem a
ampliacao, ao incentivo e ao desenvolvimento
das atividades museolégicas, bem como a
conservagio e restauragdo de bens culturais
mdveis

Difusdo da Cultura
através da
divuigagdo do
Acervo do Museu
Mineiro e dos
museus vinculados

Superintendéncia de
Publicagdes e do
Suplemento Literario de
Minas Gerais

Programar e supervisionar as atividades de
publicagdes culturais da Secretaria e de edigao
e difus@do do Suplemento Literario de Minas
Gerais

Divuigagao das
Publicagbes e
Ampliagdo do
nimero de
Assinantes
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3.2 - Justificativa da Abrangéncia

E muito ampla a lista de produtos que a SEC, suas superintendéncias e
vinculadas podem oferecer @ comunidade e ao cidaddo. Porém, nesta primeira
versdo do PSI, foram contemplados os projetos da organizacdo, descritos
anteriormente, que véo \viabilizar a integracdo das informagbes e,
consequentemente, a melhoria das informagdes disponiveis ao cidadéo.



4. DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

4.1 — Macroprocessos
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Elaboragao e
acompanhamento dos
projetos de mudangas
fisicas

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagao

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagao

Em execugio

Elaborag¢do, especificagéo
e controle dos
formularios,
representagées gréaficas e
outros impressos

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagao

Assessoria de
Planejamento e
Coordenacao

Em execugiao

Elaboragao e implantagéo
' de sistema de
acompanhamento e
avaliacéo dos planos,
programas, projetos e das
atividades da Secretaria

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagio

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagio

Em execugéo

Acompanhamento da
execugao dos convénios,
contratos e similares,
fornecendo subsidios as
unidades na gestao
técnica, orgamentaria,
financeira e administrativa.

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagéo

Assessoria de
Planejamento e
Coordenagao

Em execugio

Execugdo e coordenagio
das atividades referentes a
selecio de estagiarios

Superintendéncia de
Administragao e
Finangas

Superintendéncia de
Administragio e
Finangas

Em execugao

Execug¢do das atividades
de administragéo de
material permanente e de
consumo

Superintendéncia de
Administragio e
Finangas

Superintendéncia de
Administragéo e
Finangas

Em execugio

Execug¢do das atividades
de controle do patrimdnio
mobiliario e imobiliario

Superintendéncia de
Administragio e
Finangas

Superintendéncia de
Administragao e
Finangas

Em execugao

Programagio e controle
das atividades de
transportes e de guarda e
manutengéo dos veiculos

Superintendéncia de
Administragéo e
Finangas

Superintendéncia de
Administragdo e
Finangas

Em execugio

Gerencia do arquivo
administrativo e técnico do
6rgao, em conformidade
com as diretrizes
estabelecidas pelo Arquivo
Publico Mineiro e o
Conselho Nacional de
Arquivos - CONARQ

Superintendéncia de
Administracdo e
Finangas

Superintendéncia de
Administragdo e
Finangas

Em execugdo




Supervisdo e execugio
dos servigos de
protocolo, de
comunicagao e
reprografia;

Superintendéncia de
Administragdo e Finang¢as

Superintendéncia de
Administragéo e
Financgas
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Em execugéo

Supervisdo dos servigos
de zeladoria, vigilancia,
limpeza, copa e
manutengio de
equipamentos e
instalagdes

Superintendéncia de
Administragdo e Financgas

Superintendéncia de
Administragéo e
Financas

Em execugio

Acompanhamento da
execugdo financeira dos
instrumentos legais

Superintendéncia de
Administragdo e Finangas

Superintendéncia de
Administragdo e
Finangas

Em execugio

Controle das prestagdes
de contas de diarias de
viagem, adiantamentos e
repasses de recursos
efetuados

Superintendéncia de
Administragio e Finangas

Superintendéncia de
Administragio e
Finangas

Em execugéo

Difusdo e fomento da
producao artistica
estadual

Superintendéncia de Agao
Cultural

Superintendéncia de
Agao Cultural

Em execucgéo

Coleta, organizacéo e
disponibilizagao de
informagdes da area
cultural para os usuarios

Superintendéncia de Agao
Cultural

Superintendéncia de
Agéo Cultural

Em execugio

Manutengio da
atualizagdo do banco de
dados proveniente do
Censo Cultural do

Superintendéncia de Agéo
Cultural

Superintendéncia de
Agéo Cuitural

Em execugio

Estado
Coordenagéo e Superintendéncia de Agdo | Superintendéncia de Em execuc¢io
implementacgéo Cuttural Acao Cultural

programas culturais de
carater permanente nas
diversas regides do
Estado

Promogao de eventos e
concessdo de incentivo,
visando & estimular a
produgdo artistica de
grupos e produtores
culturais

Superintendéncia de Agao
Cultural

Superintendéncia de
Acgdo Cuitural

Em execugdo




Promogao de incentivos
visando a criagdo de
 associacles e sociedades
civis artistico-culturais, em
niveis regional € municipal

Superintendéncia de
Agdo Cultural

Superintendéncia de
Agéo Cuitural

Em execugio
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Manutengdo, atualizagdo e
 divulgacéo das informagtes
culturais relevantes para a
Secretaria e para o publico

Superintendéncia de
Agéo Cultural

Superintendéncia de
Agéo Cultural

Em execugio

Cadastramento, manutengio
e assessoramento das
entidades culturais do Estado

Superintendéncia de
Ac¢éao Cultural

Superintendéncia de
Agéo Cultural

Em execugio

Emissio de certificados de
cadastramento e atestados
para fim de recebimento de
subvengao social

Superintendéncia de
Acao Cultural

Superintendéncia de
Acgéo Cultural

Em execucgio

ldentificagdo, formulagao,
manutengao e
acompanhamento da
execugio de planos,
programas, projetos de
natureza cultural e artistica

Superintendéncia de
Agao Cultural

Superintendéncia de
Acéo Cultural

Em execugio

Execugéo da gestdo, do
recolhimento, da guarda e a
preservagio do acervo
arquivistico da Administragao
Piblica Estadual e dos
documentos privados de
interesse puiblico

Arquivo Pablico
Mineiro

Arquivo Publico Mineiro

Em execugio

Execugio de um programa de
organizagio do acervo, tendo
em vista o arranjo e a
descricdo dos documentos
publicos e privados em seus
diferentes suportes

Arquivo Publico
Mineiro

Arquivo Pudblico Mineiro

Em execugao

Prestagao de informagoes ao
publico e apoio as atividades
de consulta, garantindo o
acesso aos documentos

Arquivo Publico
Mineiro

Arquivo Publico Mineirc

Em execucao

Gerenciamento dos depositos
de documentos fotograficos,
iconograficos, sonoros € de
cinema e video

Arquivo Publico
Mineiro

Arquivo Pablico Mineiro

Em execugao
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Orientagao e supervisao dos
6rgaos e entidades da
Administrag@o Publica Estadual
na elaboragéao do Plano de
Classificagédo por Assunto,
visando & organizac¢do dos
arquivos correntes, a confecgao
de Tabela de Temporalidade e
a destinagdo dos documentos
administrativos

Arquivo Publico
Mineiro

Arquivo Publico Mineiro

Em execugao

Administragdo Publica Estadual
com instrumentos normativos
concernentes a produgdo,
tramitagao, organizagio, uso e
avaliagdo dos documentos,
com o objetivo de
implementacéo de sua gestéo

Arquivo Pablico
Mineiro

Arquivo Publico Mineiro

Em execugio

| Realizagao das atividades
relacionadas ao processamento
técnico dos documentos que
aguardam destinagdo final em
deposito de amazenagem
temporaria

Arquivo Piblico
Mineiro

Arquivo Piblico Mineiro

' Em execugao

Identificagéo, coleta e
processamento de informagdes
sobre servigos e acervos
arquivisticos estaduais, visando
ao controle da gestao dos
documentos produzidos e
acumulados e nao recolhidos
ao Arquivo Pdblico Mineiro

Arquivo Publico

 Mineiro

Arquivo Publico Mineiro

Em execugéo

Avaliacéo, registro, descrigio,
classificagdo, catalogagio e
disseminagao do acervo
bibliografico e as publicagdes
 produzidas pela Administragéo
Publica Estadual, mantendo
catalogos com informagdes
atualizadas para a elaboragéo
de pesquisas bibliograficas

Arquivo Publico
Mineiro

Arquivo Puablico Mineiro

Em execugao

Gerenciamento e execugio das
- atividades de preservagao,
restauracdo, encadernagio e
reprodugdo micrografica e
fotografica de documentos e
outras tecnologias

Arquivo Publico
Mineiro

Arquivo Publico Mineiro

Em execugio




| Gerenciamento e avaliagdo
da execugéo de planos,
programas, projetos e
atividades voltados para a
implantagéo, moderniza¢éo e
dinamizacao de bibliotecas
publicas no Estado

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execucéo
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Articulac&o, com 6rg&os
federais, estaduais e
municipais competentes e
organizacoes afins, visando &
criacdo e dinamizagéo de
bibliotecas publicas no
Estado

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execu¢ao

Organiza¢éo e manutencio
de bancos de dados dos
projetos da Diretoria, para fins
de analise, planejamento e
definicéo das agdes de
extens&o cuttural

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execugéo

Promogéo do acesso a
leitura, principalmente em
areas carentes e periféricas,
através de bibliotecas moéveis
€ espacos alternativos de
leitura

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execugio

Planejamento, implantacéo,
acompanhamento e avaliagéo
dos programas e projetos
comunitarios, articulando-se
com instituicoes, associacbes
e grupos representativos das
comunidades envolvidas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execucao

Promogéo e incentivo as
atividades culturais e
recreativas para o ptblico em
geral, atendendo por meio de
atividades e recursos técnicos
adequados, grupos especiais
de usuarios S

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execucio

Pianejamento, organizagéo e
execucdo das tarefas
necessarias ao desempenho
do servico de empréstimos de
seu acervo

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Pulblicas

Em execug¢éo




Fomulagao, implementagéo e
avaliagdo da execugio da
politica de informatizagdo e
processamento técnico e dos
programas de acesso a bases
de dados nacionais e
internacionais em uso na
Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas e no
Sistema Estadual de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Superintendéncia de
Bibliotecas Publicas

Em execugao
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| Preservagdo, conservagio e
restauragdo dos bens méveis
integrantes do patriménio
museolégico do Estado sob a
guarda de suas unidades
subordinadas.

Superintendéncia de
Museus

Superintendéncia de
Museus

Em execugio

Promocéo e incentivo as-
agbes de carater educativo
voltadas para a valorizagdo e
promocao do patrimdnio
cultural, em parcerias com
escolas e demais
organizagdes de educagio

Superintendéncia de
Museus

Superintendéncia de.
- Museus

Em execucdo

Programacao e coordenagiao
dos trabalhos de edigéo,
difusdo e distribuigdo do
Suplemento Literario de
Minas Gerais e de outras
publicagdes editadas pela
Secretaria;

Superintendéncia de
Publicagdes e do
Suplemento Literario
de Minas Gerais

Superintendéncia de
Publicagdes e do

Suplemento Literario de

Minas Gerais

Em execugéo

Observacgéo: Foram relacionados 0s macroprocessos das areas meio que estdo envolvidos no
projeto de racionalizagao/tramitagdo/padronizagdo de documentagao.




4.2 - Sistemas de Informacgdes Existentes
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Banco de Dados
Culturais

Novell(clipper)

R }

DPICD

SEC, Entidades
Pdblicas e
privadas

Migragao

Home Page

Internet

PRODEMGE

SEC, Entidades
Piblicas e
privadas

implementagao

Banco de
Projetos (Lei
Estadual de
Incentivo a
Cultura)

Micro(access)

DPAE

SEC

Desenvolvimento

Banco de
Projetos
apresentados
para Fomento

Micro(access)

DDCAR

SEC

Desenvolvimento

Cadastro de
Entidades
Culturais de MG

Micro(excell)

DPICD

SEC

Produgéo

Mail (pessoas
fisicas e
juridicas) para
correspondéncia
s diversas

Micro(word)

ASCOM

SEC

Producao

Banco de Dados
de Pessoas
Fisicas, Juridicas
e Docentes dos
Cursos
(Programa
Oficina de
Cultura)

Micro(access)

SAC

SEC

Producéo

Cadastro de
Pessoal

Micro(dbase)

DP

SEC

Migragdo

Sistema de
Patrimoénio

Micro{clipper)

DO

SEC

Producéo

Sistemna de
Controle de
Estoque

Micro(clipper)

DO

SEC

Produgéo

Sistema
Integrado de
Administragéo
Financeira
(SIAFY)

Mainframe

PRODEMGE

SEC

Produgao
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Sistema
Integrado de’
Protocolo
(SIPRO)

Mainframe

PRODEMGE

| SEC

Produgéo

Sistema de
Administragdo de
Pessoal (SISAP)

Mainframe

PRODEMGE

SEC

Desenvolvimento
/Produgdo

Sistema de
Programacao,-
Acompanhament
o e Avaliagdo
das Ag¢des
Governamentais
(SIPAG)

Mainframe

PRODEMGE

SEC

Desenvolvimento

Correio
Eletrénico(POST)

Mainframe

PRODEMGE

SEC

Produgdo

Banco de Dados
Bibliograficos

Micro(microisis)

sSuB

SEC

Produgéo

Catalogo
Coletivo da
Colegéo
Minejriana

Micro(access)

SuB

SEC

Producéo

Cadastro das
| Bibliotecas
Pubiicas do
Interior

Micro(access)

SuB

| SEC

Produgéo

Banco de Dados
de Cartografia

Micro(access)

APM

SEC

Producgéo

Catalogo de
Livros e
Periodicos

Micro(microisis)

APM

SEC

Producao

Mail (Distribuigéo
Suplemento
Literario)

Micro(dbase)

SPSLMG

SEC

Produgéo

Acervo
Bibliografico

Micro

SUB

Pdblico em geral

Produgao




4.3 - Tecnologia Disponivel
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01.03  Terminal 02 - 03
02.02 PC-486 20 05
02.04 PC-Pentium (60 Mhz a 266 Mhz) 22 03
04.02 | Impressora Jato de Tinta - 8 ppm 20 -1
04.05 Impressora Matricial - 9 pinos 05 06
04.06 Impressora Laser — 10 ppm 01 02
05.05 Scanner SCSI A4 (com/sem 03 01
alimentador)
1 05.06 Esfabiﬁzador 23 14
 05.07 No-Break | 01 01
05.12 Placa de Fax/Modem 00 03
06.02 Modem 00 02
06.05 Roteador 1 Lan 2 Wan 01 | 01
06.09 Hub 02 00
07.03 Servidor MS-Windows NT 00 01
( prodessador) _
07.05 Servidor Novell Netware (1 00 01
processador) } ‘
08.03 Relégio de Ponto Eletronico 00 02
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01.01.02 Administragdo - Carbon Copy (32 bits) o ‘ : 01
02.01.04  |Antivirus estagdo - Viruscan - » 30
05.06.01 Pacote — MS-Office Professional o 12
10.01.04  |MS-Windows 9x - \ 11
10.02.02 - | MS-Windows NT WorkStation 01
11.02.03 | Grafico - Corel Draw 01
11.02.05 | Gréfico - Adobe PhotoShop 7 01
11.0213  |Editoragdo - PageMaker o 02

Av.Jodo . ‘ LP até 19,2 Kbps
Pinheiro, 342 | 01.02 (custo mensal) 1
Av. Jodo LP de 64 Kbps (custo
Pinheiro, 342 01.03 _ - |mensal) 1
Pragada . | - | Anel Otico (custo | o
‘Lib_erdade T -01.097 mensal) . 1
Av. Cristovdo | Anel Otico (custo

| Colombro,157 01.09 - |mensal) L

' Enderego SNA via

o . | TCP/IP (custo k :
01.10 ‘ mensal) : 5.

' , Enderego SNA (custo |
01.12 ' mensal) o : 2
" | Manutengio de e-mail

. institucional (custo
01.14 . mensal) . 14
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4.4 - Capacitagio dos Usuarios

4.4.1 - Capacitagao Atual

03.01.01 Editor de Texto Basico ‘ | 10
04.01.01 SGBDR Desktop Basico 1 1

44.2- Necessidade de Treinamento |

103.01.01 Editor de Texto Basico 7 20 3.540,00
03.02.01 Planilha Eletronica Béasico 177,00} 20 ‘ » 3.540,00
| Ferramenta p/ Construgao de
03.03.01 Apres}entagéo»Bésico » ' 120,00 5 : 600,00
' Sistema Operacional - , ‘
10.03 Administragdo , 177,00f . 4 708,00
Software p/ Editoragéo ' - . ' ,
11.01 Gréfica 7 ) 270,00 5 1.350,00
Conceitos Basicos Internet p/ ’ ' ' ;
13.01.01  |Usuario R 120,00/~ 10 | 1.200,00
S : Conceitos de Internet p7' ‘ - :
113.02.01 | Desenvolvedor t - - 200,00} 2 . 400,00
" |interet Baésico p/ I - o :
13.02.02 Desenvolvedor - o . 305,00 o2 | 610,00
B ' Internet Intermedidrio p/f - S , ‘
13.02.03  |Desenvolvedor -~ 1.100,00 2 . ] 2.200,00
| - 14.148,0
TOTAL 70 , 0
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4.5 - Recursos Humanos Técnicos Dédicados (em informatiéa)

CONSULTOR .
ADMINISTRADOR DE REDE 3

4.6 -70rgémento‘ Previsto para informatica.

' Tesouro

Recurso Proprio

Unigo

| BIRD




5 - BASES DE DADOS
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originais / fotos

Usuarios CO 50.000 SEC/SUB SEC/SuUB Em desenv.
registros SEC/SUB

Periédicos CcO 5.000 registros | SEC/SUB Pablico em Em desenv.

| Geral SEC/SUB

Censo Cultural |CO/E 135.000 SEC/SAC/DPIC | Publico em Em desenv.

registros D Geral SEC/SAC/DPI
‘ CcD

Projetos(Leis de | CO SEC/SAC Publico em Em desenv.

Incentivo) Geral

Docentes coO SEC/SAC SEC Produgéo

Acervo Cco 300.000 livros | SEC/SUB Pablico em Produgéo

bibliografico Geral

Acervo da CO 10.000 livros SEC/SUB Publico em Produgéo

Colegéo Geral

Mineiriana

Acervo co  SEC/APM Publicoem | Produgdo

Cartografico ‘ Geral o

Bens Culturais | CO | SEC/SUM Publico em Planejada

Moéveis ' Geral

Acervo de CcoO SEC/APM Publico em Planejada

documentos geral

Abrangéncia:

CE - Corporativa do Estado; CO — Corporativa do Orgéo; D — Departamental; E — Externa _
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6 - PROPOSIGAO CONCEITUAL DA SOLUCAO

6.1 - Resumo da Solugéo Proposta

Atendendo a abrangéncia desta primeira versdo do PSI estamos propondo:

Complementacgao/atualizacdo/continuidade do Projeto tecnolbgico, datado de 18 de
dezembro de 1998, passando a abranger todas as superintendéncias e seus anexos e
vinculadas através da expansdo da rede e da interligacdo por links centralizados na
PRODEMGE

Modernizagdo/complementacdo do Projeto de Automacdo da Biblioteca Publica
substituindo o Sistema de Cadastramento do Acervo Bibliografico por um sistema integrado e
extremamente confiavel (utilizado pelas maiores bibliotecas do Brasil).

Criacdo de um Banco de Imagens proporcionando a preservagdo e a democratizagdo do
acesso a memoria fotografica da Cidade e do Estado, que esta sob a guarda do Arquivo
Pablico Mineiro.

Projeto de Racionalizagido/Tramitacdo/Padroniza¢do da Documentagdo visando a
adequar/padronizar os fluxos e documentos da SEC e suas vinculadas.

Censo Cultural - Atualizagao/disponibilizagdo com o objetivo de dar continuidade ao
trabalho iniciado em 1993/1994 que constou de uma pesquisa de base, através da aplicagdo
de 37 questionarios no dmbito das Prefeituras Municipais do interior € 34 questionarios na
capital(1996), compondo um base riquissima de dados.
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6.2 - Visdo Geral dos Sistemas
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6.3 - Plataforma Tecnolégica :

' 6.3.1 - Topologia da Tecnologia

Estado da Cultura

Rede Secretaria de

blica

[

Biblioteca P

PRODEMGE

97
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6.3.2 - Especificagdo e Orgamento dos Componentes

Projeto Ano 2000 PC-Pentium 1l 300
02.05 Mhz 10 3.000,00 30.000,00
Gestédo PC-Pentium 1l 300
Governamentali 02.05 Mhz 4 3.000,00 12.000,00
Impressora Jato de
04.01 Tinta - 5 ppm 2 600,00 1.200,00
Roteador 1 Lan 2
06.05 Wan 1 6.600,00 6.600,00
06.07 Dumb hub 8p 1 300,00 300,00
Servidor (Projeto
Gestédo
07.10 Governamental) 1 9.000,00 9.000,00
Projeto Tecnologico PC-Pentium Il 300
(Complementagdo) |02.05 Mhz 25 3.000,00 75.000,00
02.10 Notebook 1 7.500,00 7.500,00
Impressora Jato de
04.02 Tinta - 8 ppm 5 920,00 4.600,00
Impressora Laser - 16
04.03 ppm 1 5.000,00 5.000,00
05.10 Projetor multimidia 1 8.200,00 8.200,00
Roteador 1 Lan 2
06.05 Wan 1 6.600,00 6.600,00
06.09 Hub 6 1.600,00 9.600,00
Automacéo da PC-Pentium Il 300
Biblioteca Publica 02.05 Mhz 25 3.000,00 75.000,00
impressora Jato de
04.02 Tinta - 8 ppm 5 920,00 4.600,00
Impressora Matricial —
04.04 24 pinos 3 1.550,00 4.650,00
05.06 Estabilizador 25 180,00 4.500,00
05.12 Placa de Fax/Modem 2 153,00 306,00
06.09 Hub 1 1.600,00 1.600,00
07 Servidor 1 14.000,00 14.000,00
Leitora Otica de
08.04 Marcas 6 200,00 1.200,00
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Banco de PC-Pentium I 350 ’ ‘ }
Imagens 02.06 Mhz.(multimidia) - 6 3.400,00 . 20.400,00 |
Impressora Jato de - o : :
04.02. Tinta - 8 ppm ‘ 5 920,00 ~ 4.600,00 |
'Unidade de Fita DAT 0
105.02 Externa 8 GB 1 1.400,00 . 1.400,00
05.04  |CD-WROM 1 200000  2.000,00
| Scanner SCSI A4 |
o (com/sem o . ' o
05.05 alimentador) -2 1.500,00 3.000,00 | -
- 106.09  |Hub 1 1.600,00{  1.600,00
107 - | servidor 1 14.000,00{ . 14.000,00

1.017,14

ProjetoAno | - - | Administrago / S S
~|2000 ~  [01.01 | Segurancga | - 2.000,00 _ 2.000,00 _
- 101.03 .Compactador 20 ~.100,00 | 2.000,00
02.01 . |Antivirus Estagio 28 100,00 2.800,00
| Pacote Basico de L
1o Automagéo de : ) R
05.05 - Escritorio 38 780,00f = 29.640,03
o Licénga de Sistema- T
10.02 : Opergci’onal 38 159,00 2.242,00
: | sistema Operacional B . :
10.03- para Servidor _ M 1.500,00 _1 .500,00
11.01 Software, CAD 1 5.000,00 5.000,00 |
| Software de
| Editoragao / Software |
.111.02 _Gra’ﬁco 12_ ‘

12.205,68
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Gestéo : Administragao /
Governamental | 01.01 | Seguranc¢a 1 2.000,00 2.000,00
Administragao /
01.01 Seguranca ‘ 1 240,00 240,00
Antivirus Servidor (10 '
02.02 USuUarios) 1 1.000,00 1.000,00
Pacote Basico de
Automagao de
05.05 Escritério 4 780,00 3.120,00
Software de
105.07 Planejamento 1.000,00 4.000,00
05.10 WorkFlow Cliente 100,00 400,00
05.11 WorkFlow Servidor - 1.500,00 1.500,00
' Licenga de Sistema
10.02 Operacional 4 59,00 236,00
' Sistema Operacional
10.03 para Servidor ‘ 1 1.500,00 1.500,00
Projeto '
Tecnolbgico
(Complementa- | Antivirus Servidor (10
¢o) 02.02 usuarios) 3 - 1.000,00 3.000,00
Pacote Basico de
| Automagio de '
05.05 Escritério 25 780,00 19.500,00
06.01 SGBD Servidor 1 3.280,00 3.280,00
06.02 SGBD Cliente 18 440,00 7.920,00
Licenca de Sistema
10.02 Operacional 25 59,00 1475,003




Automagao da
| Biblioteca
Publica

02.02

Antivirus Servidor (10

101

usuarios) 3 1 .000,00 3.000,00
Pacote Basico de ‘
Automagdo de
05.05 Escritério 15 780,00 11.700,00
Pacote Completo de
Automacéao de
05.06 Escritorio 10 890,00 8.900,00 |
06.01 SGBD Servidor 1 3.280,00 3.280,00 |
06.02 SGBD Cliente 10 440,00 4.400,00
Linguagem /
Ambiente de
07.01 Desenvolvimento - 1 1.299,44 1.299,44




10.02

Licenga de
Sistema
Operacional

25

59,00

1.475,00
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~ |10.03

Sistema
Operacional para

.| Servidor

5.065,00 |

5.065,00

Banco de iImagens

02.02

Antivirus Servidor
(10 usuarios)

1.000,00

1.000,00

05.05

Pacote Basico de
Automacao de -
Escritério '

780,00

4.680,00

 06.01

SGBD Servidor

3.280,00

- 3.280,00

06.02

SGBD Cliente

2.640,00

07.01

Linguagem /

. Ambiente de

Desenvolvimento

440,00

1.209,44|

1.299,44

1 10.02

Licenga de
Sistema
Operacional

59,00 |

354,00

10.03

Sistema
Operacional para

' Servidor

-5.065,00

5.065,00

11.02

| Software de

Editoragdo/
Software Grafico

1.017,14 |

4.068,56
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' | Gestdo Mesa para
Governamental | 01 microcomputador 80,00 | 400,00
02 Cadeira ergondmica 130,00 ‘ 520,00
03 Mesa para 60,00 120,00
impressora :
Projeto '
Tecnol6gico
(Complementa- Mesa para
¢ao) 01 microcomputador 25 80,00 2.000,00
02 Cadeira ergonémica 25 130,00 3.250,00
Mesa para
03 impressora 6 60,00 360,00
Automagao da
Biblioteca Mesa para
Puablica 01 microcomputador 25 80,00 2.000,00
02 Cadeira ergondémica 25 130,00 3.250,00
Mesa para o ,
_ 03 impressora 8 60,00 480,00
Banco de Mesa para
imagens 01 microcomputador 7 80,00 480,00
02 | Cadeira ergondmica 130,00 780,00
Mesa para ‘
03 impressora 60,00 120,00
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6.4 — Projetos
6.4.1 - Relagao dos projetos

Manutengio da 1 12 ' 66.720,00 | Tesouro
Base Instalada
- Prodemge

Manutengio da 1 12 30.000,00 | Tesouro
Base Instalada : -

— outros
fornecedores

Projeto Ano 1 Até 30/11/99 87.387,71 | Tesouro
2000

Gestao 1 49.672,50 | Tesouro
Governamental .

Projeto 1 8 180.569,00 | Tesouro
Tecnolbgico
(Complementa-
¢ao)
Automacdo da 1 ' 16 - 367.998,78 | Tesouro
Biblioteca :

Publica

Banco de 2 7 128.642,00| Tesouro
Imagens '

Racionalizagao/ 2 10 26.982,00 | Tesouro
Tramitagao/
Padronizagéo
da :
Documentagido

Censo Cultural 2 1 4.497,00 | Tesouro
Treinamento 1 3 14.148,00 | Tesouro

Internet —- 3 1 9.720,00 | Tesouro-
reformulacdo
da Home Page

OBS.: O projeto Banco de Imagens esta sendo submetido & aprovagao da Lei de Incentivo Cultural
Municipal e Federal para tentativa de patrocinio.



6.4.2 - Projetos e Servigos Associados
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'Projeto Ano- | Aquisigdo de hardware, 3 meses . 87.387,1
2000 software e mobiliario :
Instalagé’o de Hardware 5 dias 0,00 | Sera feita
e Software ’ . .| pelo cliente
Gestéo Aquisi¢do de hardware, 3'meses - 4413500
Governamen- | software e mobiliario : o
.| tal , _ .
' " | Instalagdo de Hardware 5dias 2.312,50|
e Software ' o
Instalagdo e Implantago 5 dias - 3.225,00
da infra-estrutura de rede
Implantagéo do Sistema “ 4meses | A ser definido
- | de Acompanhamento de posteriorment
. | Programas e
Governamental
Projeto '| Especificagédo Técnica 10“dias_ -1.680,00
Tecnolégico | para aquisicéo :
{Complemen--
tagao) \ } _
 Processo Licitatorio 3 meses 1.479,00
‘Aquisicdo de hardware, 3 meses 157.285,00 |-
software e mobiliario ‘
Recepgéo Técnica _ 15 dias 4.000,00 _
| Instalagio' e Implantag&o 0: 0,00 | Sera feita
de Hardware e Software - - | pelo cliente
Instalagdo e Implantagao 45 dias 16.125,00 '
da infra-estrutura de rede » ‘
Automagdo | Especificagdo Técnica 10 dias 1.680,00
da Biblioteca . | para aquisi¢ao o
Publica : _ _
‘ Processo Licitatério 3 meses ~ 1.479,00
‘Aquisi¢do de hardware, 3 meses 150.705,44
software e mobiliario }
- Recepgio Técnica » 15dias 4.000,00 _
Instalagdo e Implantagéo 0 0,00 | Sera feita
de Hardware e Software pelo cliente
Instalagdo e Implantagado | 45 dias 21.285,00
da infra-estrutura de rede :




106

Licenciamento . 1 . 3 meses 130.512,08
Instalagdo/ Treinamento 2 1 més 26.123,77
Conversdo/carga dos 2 1 més 9.337,01
dados

Manutengdo Anual 3. | 12meses '~ 22.876,48




Banco de Imagens

Especificagéo Técnica
para aquisigio

10 dias

1.680,00
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reformulagdo da
Home Page

paginas

Processo Licitatério 3 meses | 1.479,00
Aquisigdo de hardware, 3 meses |70.767,0
software e mobiliario : 0
| Recepgdo Técnica 15 dias 4.000,00
instalacéo e 0 0,00 | Sera feita
Implantacéo de pelo cliente
Hardware e Software .
Instalagéo e 45dias | 7.740,00
Implantacéo da infra-
estrutura de rede
Digitalizagao das 7 meses | 7.000,00
Imagens
Desenvolvimento/im- 4 meses - 1 35.976,0
plantacéo sistema 0
Racionalizagao/ o&M 4 meses | 8.994,00
Tramitagéo/- (levantamento/raciona-
Padronizagdo da - | lizagao/proposta)
Documentagéo _ ‘ ‘
' Desenvolvimento do 6 meses |17.988,0
workflow 0
Censo Cultural Implementagdo do 10 dias 4.497,00
' Sistema
| Treinamento Aquisigao de 3 meses |14.148,0
Treinamento 0
Internet — Implementagdo das 1 més 9.720,00




6.4.3 - Descri¢cdo sumaria dos Projetos

Manutengdo da O projeto refere-se 8 manutengio da informatizagdo atual do érgao
Base Instalada - envolvendo diversos servigos prestados pela Prodemge, dos quais
Prodemge destacamos: assisténcia técnica, linhas de teleprocessamento, acesso a
caixa postal, direito de uso de sistema, aluguel de equipamentos,
enderegos sna via tep/ip, e-mail institucional alocagao de area fixa, etc.
Manuteng3o da O projeto refere-se & manutengio da informatizagdo atual do 6rgéo

Base Instalada —
outros

envolvendo diversos servigos prestados por outros fornecedores (exceto
a Prodemge), dos quais destacamos: manutengdo de equipamentos e

fornecedores compra de suprimentos.

Projeto Ano 2000 | O projeto refere-se a adaptagdo de hardware e software na instituigéo
para suportar o ano 2000. _

Gestao Trata-se de um projeto prioritario que viabilizara: Acompanhamento de

Governamentat Programas Governamentais, Provimento de Acesso Discado a Internet,
Intranet Governo, Correio Eletronico e Tramitagao Eletronica de
Documentos para o nivel estratégico: Secretario, Secretario Adjunto,
Gabinete do Secretario e APC.

Projeto A SEC, por suas dificuldades financeiras, vem implementando a sua

| Tecnoldgico rede de maneira gradativa e lenta, porém o grande avango tecnolégico e

(Complementag#o) | a propria escassez de recursos requerem o uso da informatica para

agilizar os processos e facilitar o trabalho dos funcionérios, liberando-os
de tarefas operacionais para as fungdes mais nobres de avaliagéo e
decisio.

Assim, torna-se urgente a complementacéo deste projeto interligando
suas diversas areas, dentro e fora da capital, e também, interligagdo com
suas vinculadas.

Buscamos entdo uma rede segura(hardware), que atenda as
necessidades atuais e que esteja preparada para absorver tecnologias ja
consolidadas no mercado e ainda néo utilizadas na SEC, facilitando a
sua comunicagéo com o cidaddo e o mundo, de maneira rapida e
segura.

Este projeto possibilitara ainda, no futuro, a implementagéo de novas
tecnologias, tais como:

internet (rede de comunicagado universal);
Intranet (rede de comunicagao interna);

Armmazém de Informagdes (consolidagdo de informagoes de todas as
bases de dados corporativas (ambiente IBM) e departamentais (FCS)
dotando o nivel estratégico da FCS e SEC de uma ferramenta de
pesquisa on-line capaz de gerar relatérios, graficos e/ou mapas com
informagdes consolidadas de seus sistemas informacionais e realizar
projecdes, acelerando o processo decisorio,

 Televisdo sobre IP (para treinamento e divulgago);
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Voz sobre IP (integrando voz na rede, possibilitando a integragdo dos
PABX e reduzindo custos com chamada telefénicas, fax, etc.;

Video-conferéncia sobre IP (possibilitando reunides com grupos a longa

| distancia).

Automagio da
Biblioteca Publica

A Superintendéncia de Biblioteca Publica — SUB ja se encontra em
processo de informatizagéo participando da Rede de Catalogagéo
Cooperativa Bibliodata (Calco) da Fundagédo Getulio Vargas. Porém
varias outras fungdes como catalogagao, controle de autoridades,
controle de empréstimos, sala de reserva, controle de periddicos,
indexacdo analitica de periodicos, entrega de documentos, aquisicéo e
controle de fundos, mddulo de consuita via internet, que facilitam e
fazem parte do trabalho de uma biblioteca, devem ser desenvolvidas.

O sistema proposto possui os padrdes relevantes para sistemas de
automagio bibliografica (MARC, Z239.50, ISSO-2709), e pode importar
dados das principais bases de dados bibliograficos, tais como o
Bibliodata, CCN, OCLC, Library of Congresse, Bristih Library, etc. E o
sistema adotado pela rede Bibliodata/CALCO, de catalogagio
cooperativa, que representa uma solugdo bastante conveniente para a
aquisicao de registros bibliograficos de boa qualidade, a custo reduzido.

Banco de
Imagens

O projeto prevé a copia de preservagéo dos documentos fotograficos sob
a guarda do APM e se fara sob a forma de um banco de imagens
digitalizadas que sera acessado por varios usuérios, iniciaimente dentro
da Instituigdo, simultaneamente evitando o manuseio dos originais.
Devera suprir também os problemas referentes a reprodugao devido a
auséncia de negativos pois, através da tecnologia digital , & possivel
obter copias impressas ou em meio magnético com excelente qualidade.

O projeto devera prever:

a digitalizagao dos documentos fotograficos existentes no APM;
a elaboragdo de um catalogo:

a elaboragdo de CD-ROM com fotos do acervo:

a instalagdo de um ambiente operacional em rede, capaz de permitir o
uso do sistema de informagéo e a continuidade do processo de
digitalizagdo de novas fotos em decorréncia de novos recolhimentos;

a capacitagio do pessoal do APM para administrar o sistema e seu
ambiente e dar continuidade ao processo de digitalizagdo das novas
fotos incorporadas ao acervo, bem como repassar esta experiéncia para
outras instituigdes.

Serao beneficiados os estudantes, fotdgrafos, jornalistas, historiadores e
o0 publico em geral, pois deverao ter consultas por assunto, focal, autoria,
data e nome de pessoas diminuindo o0 acesso concorrente aos

- documentos e preservando o acervo.

Este banco de imagens podera ser ampliado para a Superintendéncia de
Museus, FAOP, etc, completando assim 0 acervo da Cultura.

Racionalizagao/
Tramitagao/
Padronizagéo da

Este projeto prevé um estudo de todos os fluxos de documentos dentro
do drgdo e a adequagdo dos mesmos as fungdes de cada drea com o
objetivo de diminuir custos com xerox, arquivamento, etc, buscando dar
maior agilidade aos processos da Cultura bem como diminuir a carga de
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Documentagao

preenchimentos manuais de formularios, liberando os funcionarios para
as fungdes de analise ao invés da operacional.

Devera ser utilizada uma ferramenta que utilizando a rede, permita a
tramitagéo de documentos com autorizagdes e assinaturas eletronicas
(workflow). Pretende-se neste projeto incluir, também, os documentos
técnicos e comunicagdes que envolvam as vinculadas.

Censo Cultural

Esta base foi recentemente reformulada e convertida para um banco de
dados e precisa ser urgentemente atualizada para que néo se perca o
investimento feito até entio.

Os servigos que propomos nesta fase so os seguintes:
criagdo de maédulos estatisticos;
divulgacéo via Internet.

Como esta base possui muitos dados que dizem respeito ao turismo,
seria interessante prever a sua utilizagdo em rodoviarias, aeroporios,
agéncias de viagem, consulados, etc. Isto apés a atualizagcdo que podera
ser feita em parceria com a Secretaria de Turismo e o Instituto Estadual
de Patrimonio Historico, Artistico e Cultural.

Treinamento

Este projeto prevé a composicdo de turmas para treinamento nos
softwares existentes e nos propostos de acordo com o item 4.4.2 deste
trabalho.

Internet -
reformulagio da
Home Page

A SEC ja possui uma home-page que € muito simples e ndo engloba
toda a grandiosidade do trabalho desta Secretaria. Existe hoje um
grande interesse pela cuitura como a preservagéo de identidade de um
povo frente a globalizagao. Isto faz com que as paginas referentes a
estes assuntos sejam hoje visitadas com frequéncia, principalmente por
estrangeiros. Dai a necessidade de reformulacdo da home-page,
agregando a ela, servigos de interesse publico como inscrigdes em
festivais, calendarios de festas folcléricas, programacao de eventos
culturais, etc., incluindo também, as divulgacdes das publicagoes
culturais da Secretaria a cargo da Superintendéncia de Publicagdes e do
Suplemento Literario de Minas Gerais.

Banco de imagens

Arquivos Publicos de outros Estados/ Museus
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6.5 - Pontos Criticos

e Escassez de recursos financeiros
« Falta de pessoal qualificado, principalmente na Superintendéncia de Biblioteca Pablica

e Para que estes projetos sejam viabilizados € muito importante que a rede da Secretaria
seja concluida, bem como que as redes de suas vinculadas sejam integradas para que
possam compartilhar as mesmas bases, dando ao cidaddo uma informagéo unica, numa
mesma linguagem.



7. Anexos

74 Cla's"sif.i,c‘:agéo- dbis,Projetos Propostos ,

Manutengio da Base
Instalada - Prodemge
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| MANUTENGAO BASE

INSTALADA

| BASE INSTALADA
| PRODEMGE

| Manutengéo da Base
‘| Instalada — outros
fornecedores -

" | PLATAFORMA BAIXA

| MANUTENGAO BASE
INSTALADA -

 BASE INSTALADA OUTROS

| Projeto Ano 2000

PLATAFORMA BAIXA

ESTADO-ANO 2000

“[NTERNET, 

Gestdo Governamental

| PLATAFORMA BAIXA

ESTADO-GESTAO
GOVERNAMENTAL

' GESTAO GOVERNAMENTAL

Projeto Tecnoldgico
(Complementacéo)

PLATAFORMA BAIXA

PROJETO TECNOLOGICO

PROJETO TECNOLOGICO
HARDWARE/SOFTWARE =

Aufomagéo da »
Biblioteca Publica

PLATAFORMA BAIXA .

) ‘.CULTURA

APLICATIVO-

 DESENVOLVIMENTO (NOVO) |

Banco de Imagens ‘

PLATAFORMA BAIXA

CULTURA

- | APLICATIVO-

Racionalizagao/
 Tramitag&o/ .

' Padronizagdo da
Documentagéo

DESENVOLVIMENTO (NOVO)

PLATAFORMA BAIXA

| comMuNICAGAO-
 DIVULGAGAO DE

INFORMACOES

RACIONALIZAGAO DE
PROCESSOS




Censo Cpltural

 PLATAFORMA BAIXA
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COMUNICAGAO-

DIVULGA(}AO DE. .
INFORMACOES

RACIONALIZAGAO DE
PROCESSOS

PLATAFORMA BAIXA

Treinamento

RACIONALIZAGAO DE
PROCESSOS - .

"| ADMINISTRAGAO-.

CAPACITAGAO
INFORMATICA

TREINAMENTO

internet — reformulagao
da Home Page =

PLATAFORMA BAIXA

COMUNICAGAO-
DIVULGAGAO DE
INFORMACOES

| INTERNET

PLATAFORMA BAIXA




