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RESUMO

Politicas publicas se operacionalizam através de programas publicos cuja légica de
intervengdo visa a transformar uma situagdo problematica existente em uma situagao
melhorada a ser observada ao final da intervencéo. Para isso, depende de recursos que
possibilitam o exercicio de atividades, sequenciais ou paralelas, que geram a entrega
de produtos. Um pacote de produtos entregues pode permitir o alcance de resultados,
caso o programa tenha sido bem desenhado e executado. Dependendo do contexto,
esses resultados podem contribuir para impactar uma realidade social mais ampla. O
monitoramento e avaliacdo (M&A) de politicas publicas sdo processos gerenciais que
tem a potencialidade de gerar o conhecimento necessario para analisar se um programa
esta direcionado para o alcance de seus objetivos. Mais do que isso, 0 M&A possibilita
a correcao da rota de um programa caso ela esteja errada, subsidiando o gestor com
informacgdes analiticas para a identificacdo de problemas e solu¢des durante todas as
fases do ciclo de politicas publicas. Esse trabalho se insere nessa tematica e objetiva
analisar as possibilidades de constru¢do de um Sistema de Monitoramento e Avaliacdo
(SM&A) para a frente de Tecnologia da Informagéo (TI) do Projeto de Modernizacao da
Administracdo dos Servicos e Sistemas de Pessoal (Projeto Masp), a partir da
proposicdo dos elementos que compdem esse sistema. O Masp é um programa do
governo de Minas Gerais cuja implantacdo se iniciou em meados de 2011 e que visa a
transformacdo e modernizacdo dos pilares da area de gestdo de recursos humanos
(RH) do Estado através da melhoria da qualidade dos dados funcionais dos servidores
e do acesso e gestdo de informacdes de RH. Utilizou-se, neste trabalho, a observacéo
direta, a revisdo bibliogréafica, a analise documental e a pesquisa de campo — através de
entrevistas semiestruturadas — como técnicas para a realizagdo de uma pesquisa
descritiva. Como resultados destacam-se a construcdo de um modelo logico e a
sugestdo de elementos para compor 0 SM&A da frente de Tl, como painéis de

indicadores e macroprocessos para o exercicio das atividades de M&A.

Palavras-chave: Monitoramento de Politicas Publicas, Indicadores, Recursos

Humanos, Projeto Masp, Minas Gerais



ABSTRACT

Public policies are operated by programs whose intervention logic aims to transform an
existing problematic situation into a better one, identified in the end of their
implementation. Therefore, depends on resources that allows the execution of
succeeded or parallels activities, which generate the deliverance of outputs. A pack of
outputs delivered allows reaching outcomes, supposing that the program have been well
designed and executed. Depending on the context, these outcomes can concur to affect
a wider social reality. The monitoring and evaluation (M&E) of policies are managerial
processes that have the potentiality to generate the required knowledge to analyze
whether a program is oriented to the reaching its goals. More than that, M&E allows the
program’s route adjustment if it is incorrect, subsidizing the manager with analytic
information to identify problems and solutions during each stage of the policy cycle. This
paperwork, inserted in that thematic described above, aims to analyze the creation
possibilities of a Monitoring and Evaluation System (M&ES) to the Technology
Information (TI) section of the Administration of Services and Systems Modernization
Project (Masp Project) by proposing the elements that make up that M&ES. Masp is a
State of Minas Gerais’s program whose implementation was started by 2011 that aims
to transform and improve the pillars of the human resources (HR) management sector
of the government through the improvement of public server’s functional data quality and
access and management of HR information. This paperwork adopted the participant
observation, the documental analysis, the literature review, fieldwork by semi-structured
interviews, by techniques for a descriptive research. As outcomes, it highlights the
construction of a logic model and the suggestion of elements to make up the M&ES of
the Tl section, as indicators panels and macroprocesses for the execution of M&E

activities.

Key-words: Public Policy Monitoring, Indicators, Human Resources, Masp Project,

Minas Gerais
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1. INTRODUCAO

Em um contexto de profissionalizacdo da Administracdo Publica e valorizacéo
dos servidores, a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (SEPLAG) de Minas Gerais
criou, em meados de 2011, o Projeto de Modernizacdo da Administracdo dos Servicos e
Sistemas de Pessoal (Projeto Masp), cujos objetivos seriam promover mudancgas na area de
Recursos Humanos (RH) do Estado através do diagnéstico da situacdo naquele momento, do
mapeamento dos sistemas e processos de RH e da proposicdo de melhorias para estes
(MINAS GERAIS, 2014a).

Entretanto, o diagnéstico realizado percebeu que melhorias pontuais nao
seriam suficientes para aumentar a maturidade da area de RH do Estado, sendo necessarias
grandes transformacgdes. Estas incluiriam um grande redesenho dos processos de RH, a
contratacdo de um novo sistema, moderno, personalizado e centralizado, o enriquecimento
dos dados funcionais dos servidores existentes — através de atividades de saneamento?
destes antes de sua migragdo para o novo sistema, da digitalizagdo das pastas funcionais
fisicas dos servidores para facilitar a gestdo da informacdo, além do recenseamento dos
servidores para completar e atualizar os dados dos recursos humanos estaduais (MINAS
GERAIS, 2014a).

Para o cumprimento desses objetivos, foram contratadas consultorias
especializadas que auxiliam a SEPLAG no desenho e execucdo do Projeto e, dessa forma,
potencializar os efeitos do Masp na gestdo de RH do Estado, tornando-a mais estratégica e
menos operacional, promovendo a valorizacdo do servidor, a reducdo dos gastos
inadequados com a folha de pagamentos e, a longo prazo, a melhoria da prestacéo de

servicos publicos.

O Projeto Masp ¢é dividido em trés frentes interligadas: a frente funcional, a
frente de implantacdo do modelo e gestdo da mudanca, e a frente de tecnologia da informacao
(TI). Essa ultima é responsavel por dar suporte tecnol6gico a todo o Projeto Masp e, assim
como as outras, deve realizar entregas periddicas de produtos previstos no escopo de sua
atuacao que contribuirdo com o alcance dos objetivos finais do Projeto Masp (MINAS GERAIS,
2014a).

Assim como toda politica publica, o Projeto Masp tem em vista um problema a
sanar, ja explicitado acima. As politicas publicas se operacionalizam através de um programa

cuja légica de intervencao visa a transformar uma situacdo problemética existente em uma

1 0 saneamento é um processo de limpeza e enriquecimento de bases de dados que apresentam erros,
incoeréncias, falta de padronizacdo ou replicacdo de informacao, prejudicando a sua qualidade de acordo com
os parametros definidos



situacao ideal. Para isso, depende de recursos que possibilitam o exercicio de atividades,
sequenciais ou paralelas, que geram a entrega de produtos. Um pacote de produtos entregues
pode permitir 0o alcance de resultados, caso o programa tenha sido bem desenhado,
baseando-se em hipoteses com embasamento tedrico. Dependendo do contexto, esses

resultados podem contribuir para impactar uma realidade social mais ampla.

Entretanto, para que um programa publico tenha sucesso, “informagao
confiavel e conhecimento abrangente constituem fatores criticos” (JANNUZZI, 2016, p. 9). O
monitoramento e avaliacdo (M&A) de politicas publicas é um caminho para gerar o
conhecimento necessario para analisar se um programa esta direcionado para o alcance de
seus objetivos, possibilita a correcdo de sua rota e subsidia o gestor com informag6es
analiticas para a identificacdo de gargalos e potencialidades nas diferentes fases do ciclo de
politicas publicas e de efeitos decorrentes da intervencdo. O M&A também pode gerar
aprendizado institucional, subsidiar a tomada de decisdo, além de contribuir para a

accountability, democracia e criacdo de valor publico.

Atividades de monitoramento se diferenciam das de avaliagdo porque sao mais
tempestivas e oportunas, além de fornecerem informagfes para a demanda de pesquisas de
avaliacdo mais aprofundadas. Nesse sentido, 0 monitoramento complementa as atividades
de avaliagdo, que, por sua vez, sdo mais pontuais e focadas em diferentes aspectos de um

programa publico.

Jannuzzi (2016) sugere o emprego de um Mapa de Processos e Resultados
(MaPR), um modelo logico, para se representar esquematicamente a narrativa sintética de
funcionamento do programa, seu contexto de operacgéo, e a hierarquia de objetivos necessaria

para o alcance de resultados.

Para garantir essa articulagédo entre as atividades de M&A, € preciso criar um
ambiente organizacional favoravel, o que pode ser viabilizado por meio de um Sistema de
Monitoramento e Avaliagdo (SM&A). Dessa forma, € possivel facilitar o aprendizado
organizacional, permitindo maior efetividade dos programas publicos. Apesar de toda a
centralidade e importancia que o M&A tem para o aperfeicoamento da intervencgéo estatal por
meio de programas publicos, sao poucas e difusas as experiéncias de estruturacdo de SM&A

no Brasil, menos ainda comuns no ambito dos governos estaduais.

Esse trabalho se insere nessa problematica O objetivo geral dele é analisar as
possibilidades de construcédo de um Sistema de Monitoramento e Avaliacdo (SM&A) para a
frente de Tl do Projeto MASP a partir da proposicdo dos elementos que poderiam compor

esse sistema. Para isso, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos
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1) conhecer os conceitos e os tipos de monitoramento e de avaliacdo de

politicas publicas a luz da perspectiva de autores de referéncia na area;

2) compreender os fundamentos tedricos e procedimentais do modelo de

monitoramento analitico proposto por Jannuzzi (2016);

3) definir o marco normativo e conceitual do Masp, através da analise de

documentos institucionais do projeto;

4) construir o Mapa de Processos e Resultados (MaPR) da frente de Tl do
Masp, a partir de insumos coletados em entrevistas semiestruturadas com atores envolvidos

no projeto;

5) identificar indicadores de monitoramento para a frente de Tl, bem como suas

fontes de dados;
6) propor painéis de indicadores para o monitoramento da frente de TI;

7) propor a estruturacdo de um Sistema de Monitoramento e Avaliacéo e de

uma Unidade de Monitoramento e Avaliagao para a frente de TI.

Acredita-se que essa monografia pode contribuir para a efetiva construcdo de
um SM&A do Projeto Masp, comecando pela frente de Tl e, caso a experiéncia seja
considerada valida, replicando-a para as outras frentes do programa. Acredita-se que o0 SM&A
pode promover o aperfeicoamento do Projeto Masp a partir da identificacdo de possiveis
falhas que possam ser corrigidas tempestivamente a partir do monitoramento analitico. Além
de correcdes pontuais, acredita-se que o SM&A aqui proposto pode nortear a gestdo do
programa na solicitacdo de pesquisas de avaliacdo mais aprofundadas do Projeto Masp.
Ademais, 0 SM&A aqui proposto pode ter grande potencial para promover a melhoria da
gestdo da informacéo e estimular a cultura de avaliagdo no governo estadual, possibilitando
a disseminacdo e apropriacdo do conhecimento gerado, transformando o Projeto Masp em
uma “organizagao que aprende” (SENGE, 2013 apud JANNUZZI, 2016, p. 147).

Para além do Projeto Masp, e em perspectiva bem otimista, uma boa
experiéncia pratica de SM&A pode converter a visdo de “monstro” das atividades de
monitoramento e a avaliacdo em aliadas da gestdo (MOKATE, 2002). Neste sentido, ela
poderia ser disseminada em outros demais setores e 6rgaos do Estado de Minas Gerais,
permitindo o aumento da eficiéncia e transparéncia do gasto publico, bem como o aumento

da efetividade das politicas publicas.

Espera-se ainda que essa monografia colabore para ampliar a discusséo do campo de M&A

do Brasil, cuja trajetéria é recente e crescente, dando a ele maior visibilidade e mais adeptos.
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Sabe-se que para uma politica entrar na agenda de prioridades de um governo é necessaria
a influéncia de diversos atores, entre eles os administradores publicos. Por isso, uma
monografia apresentada a uma das escolas de governo mais reconhecidas do pais pode ter
forte poder de conscientizacdo dos administradores publicos acerca das vantagens do M&A

para a profissionalizacdo da Administracdo Publica.

1.1. Metodologia

Para atingir esses objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva, utilizando
técnicas padronizadas de coleta de dados. Através da observacédo direta durante o periodo
de estagio supervisionado no Projeto MASP, pdde-se entender de forma exploratéria as
atividades desenvolvidas pela frente de Tl, suas conexdes com as atividades exercidas pelas
demais frentes, bem como a auséncia de um SM&A capaz de oferecer recursos suficientes

para o0 monitoramento analitico da frente de Tl no &mbito do Projeto Masp.

Decidiu-se, entao, pela revisdo bibliografica com foco em politicas publicas e
seu ciclo, no monitoramento e avaliagdo de programas sociais e nas técnicas de elaboragéo
de modelos logicos. Essa literatura auxiliou na elaboracdo dos capitulos tedricos desse
trabalho (sec¢bes 2 e 3) e também norteou a construcao e andlise do Mapa de Processos e
Resultados (MaPR) do Projeto Masp, bem como a proposi¢cdo das sugestbes para a
construcdo do SM&A da frente de TI. Foi escolhida como bibliografia basica para a
compreensdo do que seria monitoramento analitico — e as atividades que o compdem -, a
descricdo e construgdo do Mapa de Processos e Resultados (MaPR) o livro de Jannuzzi
(2016), cujo modelo e aplicacdo séo recentes e acumulam grande carga de experiéncia e

modelos anteriores.

Foi feita também uma analise documental acerca do Projeto Masp, observando
os editais de licitacdo responsaveis pela contratacdo das duas empresas que atuam no
programa — Accenture e EngdB -, bem como relatérios gerados durante o desenho e a
implementacdo do programa e apresentacdes utilizadas em reunides da equipe técnica do

projeto.

Foi realizado, por fim, trabalho de campo, realizando entrevistas
semiestruturadas com atores envolvidos no Projeto Masp e na sua frente de TI. Ao todo, seis
profissionais foram entrevistados, a saber: a Gerente do Projeto Masp, designada pela
SEPLAG, o Gerente de projetos designado pela Accenture para liderar a equipe da consultoria
no programa, o Coordenador da frente de Tl, a Coordenadora da frente funcional — que

participou da concepg¢éo do programa — e dois técnicos da frente de TI.
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Os roteiros de entrevista, disponiveis no apéndice 1, foram divididos em duas
partes. A primeira, comum a todos os entrevistados, consistia em trés blocos: a) dados de
identificacdo; B) aspectos gerais do Projeto MASP e da frente de TI; C) o modelo I6gico da
frente de TI. O dltimo bloco foi dividido em trés tdpicos: resultados esperados, atividades
planejadas e indicadores. A segunda parte do roteiro trazia questbes especificas para
absorver ao maximo a experiéncia particular de cada entrevistado no Projeto Masp. Por isso,
foram criadas trés versdes de roteiro, uma voltada aos atores responsaveis pela gestéo, outra

aos atores técnicos e a Ultima ao ator que esteve envolvido na concepg¢éo do projeto.

As entrevistas foram registradas em audio com as devidas autorizacdes dos
entrevistados. Durante as entrevistas também foi solicitado o preenchimento do Padrdo
Béasico para Desenvolvimento do Modelo Légico (Basic Logic Model Development Template),
proposto pela Kellogg Foundation (2004) - disponivel no anexo 1 -, que ajudou a organizar e
compreender a ldgica de intervencdo do Projeto Masp e da frente de Tl. As entrevistas,
portanto, foram de extrema importancia para a descricdo do Projeto e da frente em tela e,

principalmente, para a constru¢do do Mapa de Processos e Resultados do Projeto.

Essa monografia se organiza em cinco sec¢des, além dessa introducdo e da
concluséo. A primeira delas visa abordar o que se entende por politicas publicas, detalhando
seu ciclo desde a identificacdo de um problema social, e sua entrada na agenda de prioridades
politicas de um governo, sua concepcdo e implementacdo, até a sua avaliacdo. Também
procura-se especificar as varias possibilidades de avaliagdo de uma politica publica,
diferenciando as atividades de avaliagdo e monitoramento, bem como os desafios de se
construir uma cultura de avaliagdo e monitoramento (M&A) nas organizacdes e as possiveis

estratégias para supera-los.

A segunda sec¢do parte do conceito de monitoramento analitico descrito na
secao anterior, aprofundando a discusséo acerca do Sistema de Monitoramento e Avaliacdo
(SM&A) proposto por Jannuzzi (2016) e descrevendo as ferramentas necessarias para a sua
construcdo, ou seja, os indicadores de monitoramento e suas propriedades desejaveis, as
fontes de dados para o célculo desses indicadores, o0 Mapa de Produtos e Resultados (MaPR)
que ajuda a construir uma visao sistémica do programa publico, e os painéis de indicadores
que organizam as informagfes para cada ator do SM&A. Essa secdo também descreve a
estruturacdo das Unidades de Monitoramento e Avaliagdo (UM&A) propostas pelo autor de

referéncia para a realizacéo das atividades basicas do SM&A.

A terceira secdo trata sobre o Projeto MASP, o contexto e as motivacdes de
sua concepcédo, dando énfase a pouca maturidade dos processos e sistemas de gestao de

recursos humanos do Estado de Minas Gerais diagnosticada, retratando a atual situacéo da
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area. Descreve também os passos dados pelo Projeto MASP desde o inicio de sua
implementac&o até o momento atual, sua localiza¢éo dentro da estrutura e das prioridades de
governo e seus principais atores. A se¢do também delineia a atual estruturacédo do programa
em trés frentes, a Funcional, a frente de Implantacdo do Modelo e Gestdo da Mudanca (GM)

e a frente de Tecnologia da Informacéo (TI), foco desse trabalho.

A frente de Tl € melhor analisada na quarta secdo, que traz seu MaPR
construido de acordo com as orientacdes de Jannuzzi (2016) e da Kellogg Foundation (2004)
a partir de dados coletados nas entrevistas e analise documental do programa. Descrevem-
se as atividades e produtos entregues pela frente de TI, bem como 0s recursos necessarios
para essas entregas e o0s resultados e impactos esperados delas, levando-se em conta o
contexto de operacdo do programa e as condi¢des ou pressupostos esperados. Além disso,
a secéo traz sugestdes de indicadores para o monitoramento de cada um dos elementos do
MaPR.

Por fim, a ultima sec¢éo propde caminhos para a criacdo de um SM&A para a
frente de Tl a partir da analise de seu MaPR, descrevendo as atividades basicas de
monitoramento, utilizagdo dos indicadores, disseminagdo e apropria¢cdo organizacional do
conhecimento gerado pela UM&A, além de apontar suas possiveis formas de estruturacao.
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2. POLITICAS PUBLICAS, MONITORAMENTO E AVALIACAO

Essa secdo visa ampliar a discussao acerca da avaliagdo e monitoramento
(M&A) de politicas publicas, levando em consideracdo o seu ciclo e os desafios para a
consolidacdo das atividades de M&A em programas publicos, bem como estratégias para
supera-los. Num primeiro momento, ela traz conceitos de politicas publicas e teorias acerca
de sua tomada de decisdo. Depois, traz os conceitos de avaliagdo de programas publicos,
seus objetivos e tipologias encontradas, descrevendo o ciclo das politicas publicas. Por ultimo,
aprofunda sobre o tema de monitoramento, trazendo definicbes, seus objetivos e suas

possiveis classificacdes, bem como diferencia monitoramento de avaliacao.

2.1. O quesao as politicas publicas?
Apesar da tradicdo europeia de estudos analiticos sobre o Estado e suas

instituicdes - dentre elas o governo, produtor de politicas publicas -, a politica publica enquanto
area de conhecimento nasceu nos Estados Unidos da América (EUA) com mais énfase nas
acoes do governo que no papel do préprio Estado. A politica publica surge como um ramo da
ciéncia politica capaz de “orientar 0s governos has suas decisdes e entender como e por que

0s governos optam por determinadas agdes” (SOUZA, 2002, p. 3).

Laswell (1936 apud Souza, 2002) conecta o0 conhecimento
cientifico/académico a producdo empirica dos governos através do conceito de analise de
politica publica (policy analysis). Simon (1957 apud Souza, 2002) aborda a racionalidade
limitada dos decisores politicos (policy makers), causada pela assimetria de informacdes,
tempo para tomada de decisdes ou mesmo seu auto-interesse. Essa racionalidade pode,
entretanto, ser maximizada através de um conjunto de regras e incentivos que regule o
comportamento dos atores. Lindblom (1959 apud Souza, 2002, p.4) evidencia a influéncia das
“relagdes de poder e a integragao entre as diferentes fases do processo decisério”, ampliando
o conceito de racionalidade de Simon (1957 apud Souza, 2002) com a inclusao do “papel das
eleicbes, das burocracias, dos partidos, dos grupos de interesse”, além da “midia” (Easton,
1965 apud Souza, 2002, p. 2), como atores que influenciam a tomada de decis&o

governamental.

O primeiro conceito proposto para politica publica seria “o que o governo decide
fazer ou nao fazer” (Dye, 1984 apud Souza, 2002, p.4) para produzir efeitos especificos na
vida dos cidadaos. Nota-se que a omissdo do governo é considerada proposital e uma forma
de fazer politica publica. Ela também €&, em esséncia, um “embate em torno de ideias e
interesses”, e sua analise deve levar em conta “quem ganha o qué, por que e que diferenca
faz” (SOUZA, 2002, p. 4)
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Para ampliar a discussdo acerca de seu conceito, trazemos a definicdo de
Saravia (2006, p. 28), para o qual politica publica seria um:
[...]Jfluxo de decisBes publicas, orientado para manter o equilibrio social ou a
introduzir desequilibrios destinados a modificar essa realidade. Decisbes
condicionadas pelo proprio fluxo e pelas reagces e modificagcdes que elas

provocam no tecido social, bem como pelos valores, ideias e visGes dos que
adotam ou influem na deciséo.

Jannuzzi (2016, p.14) entende a politica publica como um “conjunto de
decisBes tomadas pelas instituicdes de Estado em busca da solucdo de um problema ou da

promocao de um objetivo comum desejado pela sociedade”.

A finalidade de uma politica publica orienta as inUmeras a¢es que a compdem.
Seja seu objetivo a consolidacdo da democracia, a justi¢ca social, a manutengcédo do poder ou
a felicidade das pessoas (Saravia, 2006), para se operacionalizar uma politica publica deve
se valer de instrumentos como o programa publico, “conjunto sistémico de agbes
programadas e articuladas entre si, formulado para atender uma demanda publica especifica,
encampada na agenda de prioridades de politicas do Estado ou governo vigente”, através de
um modelo de intervencdo desenhado para o alcance desses objetivos (JANNUZZI, 2016,
p.15).

Acerca dos fatores que influenciam essa tomada de decisdo, trazemos trés
correntes de discusséo: o modelo garbage can, o incrementalismo e o ciclo de politica publica
(policy cycle). Para Saravia (2006, p. 29), “o processo de politica publica ndo possui uma
racionalidade manifesta” e a dindmica social seria melhor explicada pelas modernas teorias
do caos - que se recusam a aceitar que as relagdes de causa e efeito sejam lineares. Seriam
caracteristicas das instituicdes do Executivo as “preferéncias problematicas, as tecnologias
ndo claramente especificadas e a participagao fluida”, de acordo com o modelo garbage can

de escolha organizacional proposto por Cohen, March e Olson (1972).

Segundo o modelo garbage can, ja existe um conjunto de alternativas prontas
e armazenadas em uma lata de lixo aguardando o surgimento de problemas que elas possam
responder, caracterizando uma “anarquia organizada”. Portanto, as organizacdes publicas
tomariam decisdes a partir das opgdes ja existentes na lata de lixo, ndo a partir de problemas
(SOUZA, 2002).

Para a segunda corrente, o incrementalismo, proposto por Lindblom (1979),
Caiden e Wildavsky (1980) e Wildavisky (1992), a tomada de decisdes seria condicionada a
decisBes tomadas no passado, que constrangeriam e limitariam a capacidade dos governos

em inovar ou propor mudancgas substantivas na rota das politicas publicas (SOUZA, 2002).
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A terceira abordagem, do ciclo de politicas publicas (policy cycle), melhor
detalhada na secdo 2.3, propde que o processo de formulacdo de politicas publicas
obedeceria um ciclo de etapas sucessivas. As decisdes seriam tomadas a partir de problemas
e “uma consciéncia coletiva sobre determinado problema é fator poderoso e determinante na
definicdo da agenda (agenda setting)” (Souza, 2002, p. 9), a primeira dessas etapas. A partir
de entdo, se daria a formulagéo da politica publica (policy formulation), sucedida da tomada
de deciséo técnico politica (decision making), da implementacao de politicas publicas (policy
implementation) e de sua avaliacéo (policy evaluation) (JANNUZZI, 2016).

Sua ultima etapa, avaliacdo de politica publica (policy evaluation), objetiva
“analisar se os esforcos empreendidos estdo atuando no sentido esperado de solucionar o
problema original” e se da apds a implementacao do programa publico. Entretanto, atividades
de monitoramento e avaliagcdo podem empregada a qualquer momento do ciclo (JANNUZZI,
2016, p.32).

2.2. Avaliagdo de programas sociais: desafios e tipologia comuns
Segundo Araujo e Boullosa (2009), avaliar é antes de tudo atribuir valor. O
conceito sintese de avaliagdo proposto pelos autores, ap0s a discussdo dos principais
conceitos encontrados no &mbito académico, é:
Avaliacdo €é o conjunto de atividades, nem sempre solidamente
correlacionadas, voltado para a expressao de um juizo ou sintese avaliatéria,
direcionado a um fim, nem sempre claro e/ou explicito, empreendido por um
conjunto de agentes, nem sempre definidos ou etiquetados como avaliadores.
Este juizo deve ser o0 maximo possivel argumentado através de instrumentos
e procedimentos de pesquisa avaliatéria (ndo somente pesquisa social
aplicada), de modo a possibilitar a sua reconstruc¢éo analitica e discusséo dos
resultados, juizo ou sintese avaliatéria, pelas coletividades interessadas em
tal avaliacdo, desencadeando um processo de aprendizagem prético
institucional (relativo ao objeto de avaliacdo) e social (relativo a dimensao

dialdgico-civica da sociedade em geral) (BOULLOSA, 2006, p. 112 apud
ARAUJO E BOULLOSA, 2009, p. 18)

Para Michael Scriven (1991 apud Mokate, 2002, p. 91, tradugdo nossa),
avaliacdo € o “processo de determinar o mérito ou valor de algo [...], envolvendo a
identificacdo de parametros relevantes e a investigacdo do desempenho do que se avalia com
base nesses parametros”. Esse processo tem o propdsito de “determinar a pertinéncia e o
alcance da eficiéncia, efetividade, impacto e sustentabilidade do desenvolvimento (de um
programa)” (OCDE, 1991 apud MOKATE, 2002, p. 91, traducdo nossa). Mokate (2002)
também diferencia a avaliacdo de monitoramento, sendo este um acompanhamento

sistemético e periddico da execugdo do programa.
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A avaliacao também é considerada uma fase do ciclo de politicas publicas. Um
programa social? é formulado, executado e finalizado, e a avaliacdo e o monitoramento sédo
etapas decisivas para seu sucesso. Segundo Jannuzzi (2011, p. 256), monitoramento e
avaliacdo sao, respectivamente:

[...]Jprocessos analiticos organicamente articulados que se complementam no
tempo com o propdsito de subsidiar o gestor publico de informages sintéticas

e tempestivas sobre a execucdo do programa e analiticas sobre o
funcionamento deste.

Entretanto, por seu carater essencialmente burocratico, o monitoramento e
avaliacdo (M&A) séo vistos como um “monstro” a ser evitado pelas organizagbes. O M&A
muitas vezes é visto como atividades de fiscalizagdo e auditoria, que estdo mais preocupadas
em encontrar culpados pelas falhas do que solugdes. Além disso, a natureza multicausal das
politicas publicas, cujo sucesso é afetado por diversas variaveis, dificulta os processos de
M&A. Cabe aqui o conceito de Sulbrandt (1993 apud Mokate, 2002) de tecnologias brandas
e duras. Estas combinam insumos e atividades de forma que o resultado deles decorrente é
quase certo. As tecnologias brandas, como as politicas sociais, inferem hipéteses causais a
partir da alocagdo desses recursos e realizagdo dessas atividades, sem haver a certeza dessa
transformacdo. Falhas na construcdo de modelos avaliativos também funcionam como
obstaculo a aceitacao da avaliacdo dentro das organizacfes. Para converter essa imagem de

“monstro”, varios desafios precisam ser superados (MOKATE, 2002).

O primeiro deles é a definicho do Marco Conceitual do programa a ser
monitorado ou avaliado. Isso significa que a hierarquia de objetivos de um programa deve ser
bem definida, ou seja, € necesséario um bom marco légico, que conecte a situagdo existente
(problemas) a situacdo desejada (futuro), atrelando objetivos, atividades e insumos a
processos, produtos, efeitos e impactos desejados. Uma das formas de representacdo do
Marco Conceitual através de um marco légico é o Mapa de Processos e Resultados (MaPR)
proposto por Jannuzzi (2016), melhor descrito na se¢éo 3.3.0utro desafio € a construgéo de
um painel de indicadores que permita 0 acompanhamento e a comparacao entre esses dois
cenarios (presente e futuro). Aqui, discute-se o paradoxo avaliacdo quantitativa versus
qualitativa, evidenciado tanto por Mokate (2002), como por Jannuzzi (2011) e Cohen e Franco
(2012). Dados qualitativos sdo mais proximos da realidade e permitem a individualizagdo e

foco até mesmo nas articulagdes entre as variaveis que serdo avaliadas. Dados quantitativos

2 Reconhece-se que a literatura mobilizada nesse capitulo é empregada de forma mais rotineira a
programas sociais. Porém, neste trabalho, o referencial ser4 adaptado de modo a abranger programas
publicos de maneira geral, tendo em vista que o Projeto Masp € um programa com foco nos processos
do préprio Estado — principalmente processos de gestdo de pessoas e gestdo da informacéo -, ndo se
caracterizando como programa social. Apesar disso, a aplicacédo dessa literatura ao caso aqui estudado
parece adequada.
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permitem maior generalizacdo, mensuragdo e entendimento da politica como um todo, bem
como a visualizagdo de cortes dimensionalizados desta. Entretanto, eles ndo se anulam, mas

se conectam: podem e devem ser usados em compatibilidade.

O terceiro desafio seria a definicdo de um conjunto relevante de indicadores e
informacdes. Muitas vezes, indicadores sociais sdo considerados limitados para a analise de
fenbmenos complexos, qualitativos e multidimensionais. Para isso, deve-se selecionar
indicadores precisos - que possam ser interpretados de maneira clara -, relevantes e de
confianca para os usuarios da informacéo, sensiveis as mudancas que retratam, e praticos

em sua compilagéo.

Além desses trés desafios, Mokate (2002) acrescenta que é preciso superar a
ma definicdo dos fluxos de informagBes geradas pelo processo avaliativo, assim como criar
estratégias de incentivo ao aumento da geracéo e utilizacdo de dados e informacdes, como a
vinculagdo da informacdo a tomada de decisdo ou a definicdo de pactos de gestdo e
desempenho, sempre atrelados ao reconhecimento e a incentivos para o cumprimento de
objetivos, bem como desincentivos em caso de ndo cumprimento Para isso, técnicos e
gestores do programa a ser avaliado devem ser suficientemente envolvidos na avaliagdo
(MOKATE, 2002).

Diante desses desafios, é fundamental conhecer também os tipos de avaliagao
de programas publicos. As técnicas e ferramentas para a avaliagdo devem estar claras para
0 seu sucesso da pesquisa avaliativa. Segundo Cohen e Franco (2012), pode-se usar diversos

critérios para decidir o tipo de avaliagédo a ser usado.

O primeiro deles é o momento em que a avaliagdo é realizada, classificando as
avaliacdes como ex-ante ou ex-post, ou seja, quando realizada antes ou depois do inicio da
execucgdo do programa, respectivamente. As avaliacdes ex-ante podem focar na andlise custo
beneficio (ACB) — muito usada para programas com objetivos econbmicos - ou mesmo na
andlise custo efetividade (ACE) — para objetivos sociais, por exemplo. As avaliacdes ex-post
podem ser de processos, realizadas durante a execucdo de um programa, ou de impacto,
durante ou ap0s a execuc¢do. Segundo Contreras (1981) citado por Cohen e Franco (2012, p.
110), a avaliacéo de processos olha para frente, para as corre¢cdes ou adequacdes, enquanto
a avaliacdo de impacto olha para tras, descobrindo as causas do funcionamento ou nao de

um programa.

As avaliagbes podem também ser externas — desenvolvidas por pessoas
alheias a organizacdo agente - ou internas, e cada um desses tipos apresentam pontos
positivos e negativos. As avaliacbes externas geralmente contam com especialistas, cujos

métodos avaliativos sdo mais avancados, e podem garantir maior objetividade da avaliacao.
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Entretanto, sdo os avaliadores internos que possuem maior conhecimento da substancia, ou
seja, do conteudo tedrico do programa, uma vez que também sdo executores deste. Apesar
da imparcialidade da avaliacédo ser possivelmente comprometida, avaliagdes internas tendem
a contar com maior colaboracdo — uma vez que essa nao é feita por “agentes fiscalizadores
externos’ —, bem como criam um intercambio positivo de experiéncias na organizacao
(COHEN; FRANCO, 2012).

As avaliagdes também podem ser mistas, visando superar as dificuldades e
preservar as vantagens de ambos os tipos (interna e externa). Além desses tipos, as
avaliacdes podem ser participativas. Estudos da Organizagdo Mundial da Saude (1981apud
Cohen e Franco, 2012, p. 112) indicam que a participacdo geralmente é um elemento de éxito
em um projeto pois ajudam a estabelecer prioridades e ponderar dimensdes operacionais,

ajustando-o.

Do ponto de vista da escala do projeto a ser avaliado, podem ser aplicados
diferentes tipos de avaliagdo. Projetos grandes ndo permitem uma avaliagdo focada em
detalhes ou mesmo na individualidade dos atores e, por isso mesmo, exigem técnicas de
avaliacdo diferentes daquelas de projetos pequenos. Estes, por outro lado, permitem uma
exploracdo mais rica das variaveis avaliadas ou mesmo das correlagdes entre elas (COHEN,;
FRANCO, 2012).

Projetos de grande escala exigem estratégias de avaliacdo mais objetivas e
analiticas, légicas mais dedutivas e generalistas, roteiros que facam uma captacdo
dimensionalizada da realidade, técnicas de analise mais quantitativas que qualitativas,
buscando resultados mais gerais e que levem em conta classes de atores, além de exigir a
centralizacdo da avaliagcdo nos avaliadores, que devem sempre facilitar 0 acesso aos dados
e informagfes (COHEN; FRANCO, 2012).

Projetos de escala pequena, por sua vez, pedem por estratégias mais
qualitativas e individuais, apoiadas por uma légica indutiva que néo vise a desagregacao dos
componentes, um roteiro que leve em conta as articulagées entre os individuos de um projeto,
técnicas de andlise mais qualitativas que quantitativas, para atingir resultados mais
individualistas — levando em conta inclusive os desvios aferidos -, e uma maior

descentralizacdo de responsabilidades do processo avaliativo (COHEN; FRANCO, 2012).

O destinatario ou solicitante da avaliacao também deve ser levado em conta ao
decidir-se o tipo de avaliacdo a ser aplicada. AvaliacGes devem fornecer informacdes que
supram as necessidades, sejam elas estratégicas, téticas ou técnicas. Avaliacbes

encomendadas por dirigentes superiores serdo utilizadas para definir os projetos prioritarios
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da organizacdo. Se os destinatérios forem administradores ou gerentes de projetos, a
avaliacdo sera usada para distribuir recursos dentro do projeto. Avaliagcdes destinadas aos
técnicos ou executores devem ter um foco mais operacional. Portanto, o foco da avaliagédo
deve estar alinhado com esses interesses (COHEN; FRANCO, 2012).

Acertar o foco da avaliacdo aumenta sua eficacia e qualidade, bem como a
probabilidade de ser usada para ajustar o programa avaliado ou iniciar outro. Para isso, é
fundamental definir adequadamente o tipo de avaliacdo a ser realizada. Para Jannuzzi (2011),
nao existe um método universal que seja mais legitimo ou mais reconhecido cientificamente.
Além disso, fatores politicos influenciam na decisdo de se avaliar ou ndo um programa, no
tipo de avaliacdo a ser aplicada e, até mesmo, na necessidade de implantagdo de um

programa, avaliando sua pertinéncia e a existéncia de demanda social para este.

2.3. A avaliagdo de programas publicos vinculada ao ciclo de politicas publicas

Ao abordar alégica do Ciclo de Politicas Publicas (Policy Cycle), Januzzi (2011)
evidencia o carater de continuidade dos processos de avaliagcdo. Num modelo geral de Policy
Cycle, temos como fase inicial a Definicdo da Agenda Politica (Agenda Setting), definida pela
legitimag&o de problemas sociais dentro da pauta de atuagdo do governo em exercicio. Os
fatores que influenciam a formacao de agenda sé&o diversos e geralmente ligados ao contexto.
A liberdade politica, o nivel de participagdo politica em uma sociedade, através da atuagéo de
grupos sociais, associacdes e partidos politicos, o nivel de urbanizagdo ou tecnologias
disponiveis, ou mesmo a taxa de envelhecimento da populagédo, além de outros, podem

influenciar na Agenda Setting.

A impertinéncia de um programa na agenda politica — a falta de justificativa
social ou a inadequacédo da existéncia deste — tem maior responsabilidade no insucesso do
programa que as possiveis falhas no desenho ou na implementagdo. Partindo da
imprescindibilidade de uma avaliacdo continua entre as fases do ciclo - e ndo apenas ap06s o
fim da implementacéo de um programa -, depois da identificacdo de problemas e demandas
sociais deve-se avaliar a necessidade de programa antes do inicio de sua formulagéo. Cabe,
neste caso, a analise documental de recursos, técnicas de avaliacdo ou mesmo analises

institucionais.

A segunda etapa, Formulacao de Politicas e Programas (Policy Formulation),
de acordo com Charles Lindblom (2006 apud Jannuzzi, 2011, p. 262), é realizada pelo
emprego de métodos de planejamento de projetos, conhecimentos acerca do problema do
projeto, andlise da viabilidade politica, financeira e social — através da inferéncia da eficiéncia
ou efetividade -, e comparacao com o conhecimento acumulado da prépria organizacéo ou de

outras. A avaliacdo de desenho é necessaria nessa etapa para garantir que o programa seja
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formulado dentro das diretrizes dadas pela agenda. Aqui, leva-se em conta comparagdes com
os documentos gerados na fase de implementacdo de um mesmo programa no caso dele

estar sendo redesenhado, ou de modelos de programa semelhantes.

A Tomada de Decisdo Técnico-politica (Decision Making) é uma etapa que se
distancia um pouco da participacao social para centralizar as decisdes nas maos dos gestores
e técnicos ligados diretamente ao programa. Apés avaliar as diversas alternativas formuladas
de ataque ao problema social identificado, é preciso decidir qual delas se encaixa melhor no
cenario, pensando nas consequéncias potenciais que cada uma delas pode trazer
(JANNUZZI, 2011).

A Implementacéo de Politicas e Programas (Policy Implementation) é a fase de
execucdo da politica, que envolve programacdo de atividades, mobilizacdo de recursos,
articulacdo entre os atores envolvidos e até mesmo correcdo do curso da prépria
implementacdo caso essa necessidade seja identificada. Para que essa correcdo de curso
seja feita, exige-se uma avaliagcao de processos constante no ciclo e mais precisamente nessa
etapa. Uma das técnicas usadas na avaliacao de processos € a coleta de informagfes usadas
na pesquisa social (JANNUZZI, 2011).

A Policy Evaluation, ou Avaliacdo Somativa das Politicas e Programas, é
aplicada em um momento de natureza mais reflexiva do ciclo, em que se constata se o
problema social foi resolvido e se 0 programa contribuiu para isso, para entdo decidir-se sobre
a continuidade ou ndo dele. As avaliacdes que cabem aqui séo as de resultados e de impactos
da implementacdo do programa, que admite entrevistas com os atores do programa, bem
como pesquisas amostrais. Também €& necessario refletir sobre a eficiéncia e/ou efetividade
do programa — dependendo dos seus objetivos. Nesse momento, os problemas séo avaliados
novamente, porém com uma maturidade maior apos a execucdo de todo o ciclo, que é
interrompido ou recomecado de acordo com as conclusdes aferidas — se ha necessidade de

aprimoramento das agdes ou ndo (JANNUZZI, 2011).

Ademais, Rossi et al. (2004), citado por Jannuzzi (2011, p. 270), trata da
necessidade de se tomar o monitoramento e a avaliagdo de um programa como um pacote
de investigacdo completo e integrado, o que quer dizer que ele deve estar presente em todo

o ciclo, como avaliagc&o formativa, e ndo apenas no final, como avaliacdo somativa.

Entretanto, de nada adianta uma boa pesquisa de avaliacdo se ndo ha
maturidade de métodos e técnicas de construcdo de projetos. Saber elaborar projetos € um

pré-requisito para o sucesso de qualquer programa e avaliacdo deste (JANNUZZI, 2011).
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2.4. Monitoramento de programas publicos: conceitos e tipos

Como dito na secdo 2, toda politica publica visa mitigar uma problematica
social. Para isso se baseia em uma hipétese vélida criada a partir de uma teoria da mudanca
(ver 3.3). O monitoramento de programas publicos vem justamente para verificar a
continuidade da validade dessa hipGtese, através de um acompanhamento sistematico e
continuo do desenvolvimento e do desempenho do programa, objetivando seu
aperfeicoamento. O monitoramento também pode ser considerado uma fase de extrema
importancia do ciclo de politicas publicas - sendo o tipo de avaliagdo que ocorre durante a
formulacdo ou implementacdo -, uma vez que fornece “informacgbes fundamentais sobre
possiveis problemas e desvios no desempenho do projeto, permitindo tomar decisdes que
corrijam o rumo deste” (ARAUJO; BOULLOSA, 2009).

Para Jannuzzi (2016, p. 108), monitoramento é:

[...] uma atividade regular de acompanhamento de processos-chave previstos
na légica de intervencdo de um programa e que permite rapida avaliagdo
situacional e identificagdo de anormalidades na execucéo deste, com objetivo
de subsidiar a intervengdo oportuna e a correcao tempestiva para garantir a
obtencao dos resultados e impactos que ele deve provocar.

Ambos os autores concordam a respeito da regularidade das atividades de
monitoramento e seu potencial para identificar falhas na rota do programa e subsidiar seus
gestores com informacdes relevantes para a corre¢cdo destas. O monitoramento pode ser

classificado em gerencial, analitico e estratégico.

O monitoramento gerencial faz 0 acompanhamento regular de atividades e
processos, produtos e até mesmo resultados — dependendo do enfoque escolhido -,
baseando-se na apreciacdo do cumprimento de metas e caracterizando-se como fundamental
para a gestdo de programas. Ele pode lancar m&o de instrumentos como Balanced Score
Cards (BSC) ou mapas estratégicos® e outros instrumentos de controle, coordenacéo e
encaminhamento de solugbes (JANNUZZI, 2016).

O monitoramento analitico é o exercicio sistematico de analise de informacdes
sobre fluxos de transformacg&o dos insumos necessarios para o programa, de realizagcdo das
atividades-meio, de entregas de produtos e de inferéncia de efeitos dos programas nos seus
publicos-alvo, baseado nos critérios de eficacia — cumprimento de objetivos -, eficiéncia —
execucdo do escopo com a menor quantidade possivel de recursos - e efetividade — relacédo

entre o cumprimento de objetivos e o0 alcance do impacto desejado. O monitoramento analitico

3 Mapas estratégicos sdo representacdes graficas do BSC, entendido como um instrumento que
possibilita a comunicacdo da estratégia a toda organizagdo, nas quatro dimensdes de gestdo —
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento -, a fim de orienta-la e integra-la
para o alcance dos objetivos estabelecidos (COSTA, 2006 apud SILVA; MERDEIROS JUNIOR; ANEZ,
2011)
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visa a inferir a relagédo, dependéncia ou mesmo causalidade entre os elementos do quadro
l6gico do programa. Dessa forma, pressupondo que o desenho da intervencao esté correto,
pode-se realizar uma “quase-avaliagdo”, subsidiando o gestor publico com informagdes mais
tempestivas e sintéticas. Enquanto o monitoramento gerencial busca entender a regularidade
e as disfuncionalidades na transformacdo de insumos em resultados, 0 monitoramento
analitico visa checar se 0s resultados, produtos e processos estdo sendo alcangados por

determinado nivel de recursos alocados (JANNUZZI, 2016).

Tomaremos o conceito de Jannuzzi (2016, p.108) para definir o monitoramento

analitico, adotado por esse trabalho para a proposicdo de um sistema de monitoramento e
avaliagcdo para a frente de Tl do Projeto MASP:

Monitoramento é uma atividade regular de acompanhamento de processos-

chave previstos na légica de intervencdo de um programa e que permite

rapida avaliacdo situacional e identificacdo de anormalidades na execucéo

deste, com o objetivo de subsidiar a intervencdo oportuna e a correcao

tempestiva para garantir a obtencao dos resultados e impactos que ele deve
provocar.

O monitoramento estratégico, por sua vez, consiste na integracéo de funcdes
do monitoramento gerencial e analitico citados acima. E uma abordagem voltada para o
acompanhamento de politicas com prioridade governamental, muitas vezes
instrumentalizadas por programas com alto grau de intersetorialidade. Para assegurar um
olhar mais estratégico, tende a ser bastante seletivo no tipo de atividade e produto
acompanhado, caso contrario, 0 monitoramento pode acabar se perdendo no emaranhado de
atividades governamentais e agentes envolvidos na implementacdo de uma politica publica
(JANNUZZI, 2016).

Em linhas gerais, o monitoramento deve procurar responder a questbes
analiticas béasicas fundamentadas no modelo de intervencdo. S&o elas: 0s recursos
financeiros, humanos e demais insumos estdo devidamente alocados?; 0S processos
intermediarios de contratacao de servicos e adesao de agentes envolvidos na operacao dos
programas estdo ocorrendo no tempo e amplitude necessarios?; os produtos, servicos e
beneficios estdo chegando ao publico alvo desejado e a sociedade em geral? (JANNUZZI,
2016).

Para entendermos a diferenca entre a avaliacdo e monitoramento como parte
do ciclo de politica publica, podemos usar a metafora proposta por Jannuzzi (2016). O
monitoramento, por meio de seus indicadores, pode apontar sinais de normalidade ou febre.
A partir de um acompanhamento constante, o termémetro pode apontar uma alta ou queda
de temperatura além dos padrBes esperados. Dessa forma, indica um comportamento

indesejado que pode ser corrigido através de solugbes padrdo, como um remédio para febre.
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Caso essa solugdo ndo se mostre eficaz, pode-se verificar mais medidas, verificando-se a
temperatura nas unidades territoriais ou organizacionais do programa, para verificar se a
anormalidade € geral ou localizada, ou mesmo verificando-se a temperatura nos diversos
graus de hierarquia do modelo légico da intervencdo, ou seja, atividades ou produtos
precedentes entre si, para verificar em que parte do processo se encontra a anormalidade.
Entretanto, o monitoramento pode n&o conseguir descobrir as razdes das disfuncionalidades
encontradas, visto que apenas oferece informacgdes sintéticas. Nesse caso, 0 monitoramento
serve como principal insumo na demanda por pesquisas profundas de avaliacdo, sejam elas
gerais ou especificas - ou, dentro da metéafora utilizada, exames clinicos mais completos e,

portanto, menos tempestivos.

Percebe-se, portanto, que o monitoramento e a avaliacdo S80 processos
analiticos organicamente articulados, que se complementam no tempo e nas funcdes,
devendo constituir um integrado Sistema de Avaliagdo e Monitoramento (SM&A). Sem a
tempestividade do monitoramento, o gestor publico pode dispender tempo demais para
realizar pequenas correcdes no programa e, sem a complexidade analitica da avaliacéo, ele
corre o risco de ndo encontrar as verdadeiras razfes de gargalos que podem impactar no
insucesso do programa (JANNUZZI, 2016).

O principal objetivo do monitoramento analitico em um SM&A é, portanto,
transformar dados em informacdo e conhecimento para a gestdo, através do delineamento
dos processos-chave do programa, construgdo de indicadores de acompanhamento e a
organizacdo destes em painéis personalizados para os diversos niveis organizacionais do
programa, seja ele operacional, tatico ou estratégico (JANNUZZI, 2016). Ha certamente
muitos desafios nesse processo de transformacédo, que serdo tratados a seguir, junto aos
passos necessarios para a construcao do sistema de monitoramento, bem como sua analise,

interpretacéo, disseminacao e apropria¢ao pelo programa.
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3. SISTEMAS DE MONITORAMENTO E AVALIACAO (SM&A) DE PROGRAMAS
PUBLICOS
Com o aumento do uso da internet e atribuicdo de importancia ao uso de
sistemas de informacdes gerenciais, as atividades de monitoramento e avaliacdo (M&A)
comecam a ganhar maior valor. Grande parte dos financiadores de projetos sociais no mundo
exige, atualmente, o desenvolvimento de um sistema de monitoramento e avaliagdo (SM&A)
como item obrigatério durante o processo seletivo (ARAUJO; BOULLOSA, 2009).

A seguir, sera explicado cada um dos quatro elementos necesséarios a
constru¢cdo de um SM&A - indicadores de monitoramento, sua distribuicdo em painéis de
indicadores, fontes de dados dos indicadores, o Mapa de Processos e Resultados (MaPR) -,
suas caracteristicas e modelos, bem como os parametros que devem ser levados em conta
para o estabelecimento de uma UM&A adequada as necessidades de monitoramento e
avaliacao, incluindo equipe e departamentalizacdo. Para isso, traz a abordagem proposta pela
Kellogg Foundation (2004) para a constru¢do de modelo logico, diferenciando os indicadores
necessarios para cada momento processual do MaPR.

Para a proposicdo de um SM&A da frente de Tl do Projeto Masp, nos
basearemaos no conceito e no modelo proposto por Paulo de Martino Jannuzzi, sintetizado em
sua mais recente obra (Jannuzzi, 2016) e demais artigos complementares. Jannuzzi é
professor e pesquisador no campo disciplinar de Estatisticas Publicas e Monitoramento e
Avaliacdo de Programas Sociais na Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e na Escola Nacional de Administragéo Publica
(ENAP). Mestre em Administragédo Publica pela Fundagéo Getulio Vargas (FGV) e Doutor em
Demografia pela Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), Jannuzzi também atuou em
fungBes técnicas e gerenciais em associacdes cientificas e instituicbes governamentais,
dando destaque ao exercicio do cargo de Secretério de Avaliagdo e Gestdo da Informagéo
(Sagi) do extinto Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS) entre marco
de 2011 e maio de 2016. A experiéncia da Sagi é referéncia nacional na implantacdo de um
SM&A, de acordo com Sousa (2008 apud Araujo e Boullosa, 2009) e a producao académica

e experiéncia técnica de Jannuzzi o apontam como expoente do M&A no Brasil atualmente.

A producgédo sobre M&A é atualmente muito tedrica e voltada principalmente a
avaliacdo do que ao monitoramento, ndo havendo na literatura especializada muitas
distingbes (ARAUJO; BOULLOSA, 2009). Ademais, o modelo aqui utilizado é mais voltado
para programas sociais. Essa monografia faz o esfor¢co de transpor esse modelo para

programas publicos de uma forma mais genérica, como proposto na se¢ao 2.
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O conceito de Sistemas de Monitoramento e Avaliacdo (SM&A) é utilizado para
designar o “ato de gerir, como processo complexo que implica uma série de agdes e atividades
associadas a sistematizacdo e a utilizacdo de determinadas informagdes” (ARAUJO;
BOULLOSA, 2009, p. 188).

Em um sentido lato, o SM&A é:

O conjunto de atividades - articuladas, sistematicas e tecnicamente
orientadas - de registro, producéo, organizacdo, acompanhamento e analise
critica de informacdes resultantes da gestdo de politicas publicas, para
identificacdo de demandas sociais, desenho, selecdo implementacao,
monitoramento e avaliacdo de solugcbes para tais necessidades, com a
finalidade de subsidiar a tomada de decisdo de técnicos e gestores
envolvidos nas diferentes etapas do ciclo de vida ou maturagéo das politicas
e de seus programas (JANNUZZI, 2016, p. 132).

Percebe-se, portanto, que o principal objetivo de um SM&A é apoiar a
eficiéncia, eficacia e efetividade de programas, garantindo assim maior transparéncia da acao
governamental e de seu mérito. Ademais, ele visa apontar as eventuais corre¢des necessarias

e possiveis durante a execugéo.

De acordo com seu desenho de intervencdo e modelo de gestdo, cada
programa demanda um SM&A préprio. De modo geral, ele é construido por quatro elementos:
o0 Mapa de Processos e Resultados (MaPR); os painéis ou conjuntos tematicos de indicadores
dos processos-chave; os indicadores de monitoramento; e as fontes de dados que permitem

a computacdao regular dos indicadores (JANNUZZI, 2016).

O SM&A é operado por uma Unidade de Monitoramento e Avaliagdo (UM&A),
gue conta com uma equipe técnica — com o tamanho, perfil profissional, formac¢ao académica,
competéncias e habilidades necesséarias para realizar atividades de Monitoramento e
Avaliagdo (M&A), gerando produtos — que pode ser organizada em diversas formas de
departamentalizagdo (JANNUZZI, 2016).

3.1. Indicadores de monitoramento

Indicadores séo representacdes de uma realidade social, da mudanca de uma
realidade social ou mesmo de processos de trabalho em um programa, em forma de modelos.
Para que essas representacfes sejam vdlidas, elas devem apresentar um conjunto de

propriedades para garantir sua qualidade (JANNUZZI, 2016).

Antes de definir essas propriedades, € necessario diferenciar indicadores de
diagnéstico e indicadores de monitoramento. Os indicadores de diagnéstico operacionalizam
de forma subjetiva conceitos muitas vezes abstratos. Assim como uma camera fotogréfica, os
indicadores de diagnéstico retratam problematicas sociais da forma que elas se encontram,

podendo subsidiar o desenho de programas sociais, ou seja, intervenc¢des que visam mitigar
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essa problemética. S8o geralmente usados em pesquisas de avaliacdo mais detalhadas
(JANNUZZI, 2016).

Indicadores de monitoramento objetivam mensurar os diversos elementos de
um programa social, como o uso de recursos, a execucdo de atividades ou entrega de
produtos, bem como os resultados esperados (Your Intended Results). Ao invés de apenas
retratar, os indicadores de monitoramento filmam o problema social e sua mudanca,
permitindo a comparacédo do antes e depois, e constituindo um elemento necessario para
Sistemas de Monitoramento Analitico (JANNUZZI, 2016).

Jannuzzi (2005), Brasil (2009) e Kusek e Rist (2004), citados por Jannuzzi
(2016), evidenciam algumas das propriedades desejaveis para os indicadores. O Indicador
deve ser relevante o suficiente para representar os elementos do MaPR (ver 3.3). Ele deve
ser regularmente atualizado para garantir a tempestividade necessaria a tomada de deciséo.

A regularidade adequada depende da criticidade do processo.

Precisa também ser sensivel as especificidades do elemento que representa,
para que qualquer mudanca seja percebida. Ademais, 0 custo e o tempo de sua producgéo
devem ser razoaveis para o fim que se propde, caso contrario, acaba impactando as outras
propriedades, como a propria tempestividade, tornando o injustificado o esfor¢o. O Indicador
deve ser confiavel para que ele forneca as interpretacdes corretas da realidade. A
confiabilidade esta diretamente atrelada a qualidade do levantamento ou registro de dados e
seu potencial de comparabilidade (JANNUZZI, 2016)

Além de indicadores de monitoramento do processo intrinseco ao programa,
indicadores de monitoramento do contexto no qual o programa esta inserido sdo de extrema
importancia analitica, permitindo explicar o que nao é visivel apenas pelos elementos do
programa. Como citado por Jannuzzi (2016), a falta de efetividade de um programa de
segurancga alimentar e nutricional para criancas pode ser explicada pelo consumo de agua
contaminada, que pode causar um surto de diarreia, por exemplo. Da mesma forma que o
insucesso da contratacdo de tecnologias pelo Projeto Masp pode estar atrelado a um contexto
em que as normas de licitacdo do Brasil sejam obstaculo que n&o existiria caso o programa
fosse implementado em outro pais com legislacdes mais flexiveis (ver 5.1.3 e 5.4). Séo

elementos fora do escopo do programa, mas que o afetam diretamente.
Ainda segundo Jannuzzi (2016, p.117):

Idealmente, os indicadores de monitoramento deveriam ser, além de
relevantes aos processos criticos do programa, tempestivos a necessidade
de decisdo, modicos em termos de custo e esforco operacional,
potencialmente sensiveis ao programa e especificos as acdes e atividades
qgque lhe s&o inerentes. Sensibilidade e especificidade ndo andam,
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necessariamente, juntas, mas é comum que indicadores considerados
inespecificos sejam também pouco sensiveis.

Entretanto, na impossibilidade de se manter todas as propriedades desejaveis,
deve-se preservar aquelas mais essenciais. Baseado na experiéncia de Atkinson et al. (2005)
nos paises da Comunidade Europeia, Jannuzzi (2016) lista os critérios pragmaticos mais

desejados para a selecdo de indicadores de monitoramento.

7

O primeiro deles é o principio da parciménia. Segundo esse principio, a
exaustividade — critério valorizado para os indicadores de diagnéstico -, caracterizada por um
conjunto muito amplo de indicadores e pela disperséo de atencdo sobre muitas informacdes,
gera a perda de objetividade bem como a ambiguidade de interpretacdo das tendéncias
apontadas pelos indicadores (JANNUZZI, 2016).

O segundo critério diz respeito a interpretagdo normativa claramente definida
dos indicadores de monitoramento. Deve-se observar a forma de calculo dos indicadores para
garantir que uma mesma mudanga social ndo altere mais de uma variavel do indicador,
enviesando-o. Um indicador de produtividade no trabalho pode retratar o aumento da
produtividade individual dos trabalhadores, ou pela redugdo no niumero de trabalhadores e
manutencdo do nivel de produtividade geral. Esse ndo seria um indicador adequado para
monitorar o combate a exclusédo social, por exemplo. Ao invés dele, prefere-se a taxa de

desemprego, mais simples, porém menos ambigua (JANNUZZI, 2016).

O terceiro critério aponta que os indicadores de monitoramento devem ser
inteligiveis e de facil entendimento. Indicadores sintéticos, também chamados de indices, que
agrupam varios indicadores simples em um s6, podem ser bastante informativos, entretanto
pouco confiaveis ao medir mais de um aspecto da realidade social. Eles podem, inclusive,
trazer informacdes tdo complexas que pouco se compreenda seu real significado. Deve-se
optar por indicadores “simples de se entender, referidos as dimensdes especificas e bastante
concretas da realidade cotidiana” (JANNUZZI, 2016, p.119).

Outro ponto importante para a obtencdo de indicadores de qualidade sao as
fontes de informacdo usadas para o coOmputo destes. Essa discussao sera feita na se¢éo

abaixo.

3.2. Fontes de dados dos indicadores de monitoramento

Para que seja possivel a computagéo regular de indicadores de monitoramento,
é preciso ter fontes de dados confiaveis. Os dados podem ser oriundos de sistemas de gestédo
do programa, cadastros publicos, sistemas de execucdo orgamentéria do governo, registros

de outros ministérios e pesquisas feitas com rigor cientifico, como as do Instituto Brasileiro de
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Geografia e Estatistica (IBGE), Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), entre outros
centros de pesquisa (JANNUZZI, 2016).

Cabe destacar que o Brasil vem realizando investimentos crescentes na
producdo de informacdo, através de seus centros de estatistica — com o constante
aperfeicoamento dos Censos Demograficos, que possui grande nivel de detalhamento
espacial, se comparado com outros paises, e da Pesquisa Nacional de Amostra de Domicilios

(PNAD), além de outras pesquisas importantes - ou mesmo através de seus Ministérios.

Vale citar o Ministério do Trabalho e o uso de seus dados administrativos para
monitoramento social, através da Relacdo Anual de Informacgdes Sociais (Rais) e o Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados (Caged). O Ministério da Educacao também realiza
o Censo do Ensino Superior e avaliacdes de desempenho de alunos e instituicdes, além de
apurar dados de grande valor através do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem) e do indice
de Desenvolvimento da Educacédo Basica (ldeb). Sao fontes de dados com a regularidade,
rigor metodoldgico e especificidade necessarios para monitorar a realidade social da area
(JANNUZZI, 2016). O Ministério da Saude também gere os dados de registro administrativo a
nivel municipal ou mesmo os produzidos no ambito do Sistema Unico de Saude (SUS), que
integram uma interface comum no Datasus, o sistema que hospeda tais dados. O Ministério
da Justica se empenha ha mais de dez anos na compilagdo de informacdes na area de
Seguranca Publica. O Poder Judiciario também vem se organizando e disponibilizando
informagfes acerca de sua produgdo e seus recursos humanos no portal do Conselho
Nacional de Justica (CNJ) (JANNUZZI, 2016).

Entretanto, € o extinto Ministério de Desenvolvimento Social e Combate a
Fome, hoje Ministério de Desenvolvimento Social e Agrario, quem talvez mere¢ca o maior
destaque aqui. Através de sua Secretaria de Avaliacdo e Gestao da Informacéo (Sagi), o
Ministério tem avangado na producao de indicadores “cada vez mais sensiveis aos efeitos
das acdes e programas, mais especificos aos publicos afetos, com maior regularidade
temporal e em distintos niveis de granularidade territorial, para elaboracdo de diagndésticos
propositivos e atividades de monitoramento e avaliagdo de politicas” (JANNUZZI, 2016,
p.122). Seja através do Cadastro Unico de Programas Sociais, que reune registros de mais
de oitenta milhdes de pessoas atendidas por algum programa social do governo federal,
através do Censo do Sistema Unico da Assisténcia Social (Censo Suas) ou do Mapa de
Seguranca Alimentar e Nutricional (Mapa SAN), a Sagi ndo apenas estabeleceu fontes de

dados de extremo valor para politicas sociais como também divulga amplamente, em seu
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portal®, Pesquisas e Estudos de Avaliacdo e materiais didaticos sobre seus programas e

orientacBes metodoldgicas para a realizacao de pesquisas de avaliacdo, por exemplo.

Todas essas fontes de dados, e ainda outras ndo citadas aqui, tém subsidiado
pesquisas de avaliacdo de programas, através da integracdo de dados, e a producdo de
indicadores de monitoramento com grande granularidade, potencialmente sensiveis e
especificos. S8o computados indicadores primarios expressos em medidas absolutas,
indicadores relativos que levam em conta relagBes aritméticas ou algébricas e indicadores
“integracionais’, que sao obtidos mediante o pareamento ou integracédo de bases de dados
diferentes, por meio de alguma variavel-chave comum” (JANNUZZI, 2016, p.125). Essa
integracdo de bases permite maior periodicidade dos indicadores, aumento de sua

sensibilidade em relacdo ao programa e especificidade em relacdo ao publico alvo.

3.3. O Mapade Processos e Resultados (MaPR): uma visédo sistémica de programas

Como dito na secao 2, politicas publicas surgem como respostas a problemas
sociais que entraram na agenda de prioridades politicas de um governo. Partindo desse
problema e apoiado sobre uma Teoria da Mudanca > ou seja, narrativas pragmaticas
construidas com base na revisdo de literatura académica relacionada a problematica social
que se quer mitigar e na experiéncia de praticas anteriores — define-se uma légica final de
intervencd@o do programa, que pode ser esquematizado no Mapa de Processos e Resultados
do Programa (MaPR).

Segundo Jannuzzi (2016, p.20):

O MaPR demonstra a cadeia relacional de como, em dado contexto, os
insumos aportados viabilizam a realizacao de atividades nos programas que,
por sua vez, geram “entregas” na forma de produtos, servigos e beneficios.
Sob certas condic8es, estes Ultimos produzirdo resultados concretos para
0s publicos-alvo do programa e impactos mais gerais na sociedade.

A Teoria da Mudanca é a responsavel pela escolha, especificacao e vinculagéo
da realizacdo de atividades com a consecucdo dos objetivos desejados pelo programa. De
nada adianta a realizacdo de atividades se estas ndo convergirem para uma entrega. De nada
adianta a geracédo de produtos se eles, juntos, ndo permitirem o alcance de um resultado.

Entretanto, além da Teoria da Mudanca e de um desenho légico de intervencao, o contexto e

4 Disponivel em < http://www.mds.gov.br/sagi>. Acesso em 06 nov. 2016.

5> A Teoria da Mudanca é uma defini¢do utilizada pelos especialistas de avaliacio tendo como base o conceito
de Teoria do Programa, oriundo da literatura técnica de Desenho de Projetos Sociais. Nenhum dos dois
conceitos podem ser considerados um substrato tedrico que fundamenta o programa, mas um modelo tedrico
que relaciona o problema motivador de um programa com seus determinantes sociais e econémicos.
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as condicdes ou pressupostos também séo fatores decisivos no sucesso de um programa
social (JANNUZZI, 2016).

O contexto expressa a realidade concreta em que se estrutura o programa,
apontando os fatores determinantes do ambiente no qual se manifesta um problema social.
As condicdes ou pressupostos podem influenciar positivamente ou negativamente o
andamento das atividades do programa. Elas podem ser passiveis ou ndo de controle do
gestor do programa e podem influenciar no contexto, condicionando o desenho do programa
(JANNUZZI, 2016).

O MaPR nao explicita, entretanto, hipoteses de relacdes causais. Ele oferece,
porém, uma leitura mais compreensiva de como funcionam os programas sociais. Ao entender
os resultados como consequéncia de um “pacote conjugado de atividades + condi¢cbes de
operagado + contexto do programa”, o0 MaPR oferece uma narrativa muito mais realista e
compreensiva das relagdes entre os diversos elementos da intervencao (JANNUZZI, 2016, p.
21).

Para ser construido, um MaPR vale-se de técnicas de desenho de programas,
bem como de instrumentos de construgdo de modelos I6gicos. Jannuzzi (2016) sugere a
abordagem do Modelo Logico proposta no manual da Kellogg Foundation (2004) apud Imas
e Rist (2009). Nesse sentido, 0 MaPR se difere das outras técnicas a medida em que ele é
um recurso metodolégico para descrever o programa social tendo como finalidade a

especificacdo de pesquisas de avaliacdo e sistemas de monitoramento.

Ao mapear 0s processos-chave e explicitar as atividades criticas do programa,
o MaPR define quais processos e componentes devem ser medidos por indicadores — na
metafora utilizada anteriormente, onde o termdmetro deve ser colocado — para se definir os
objetos de estudo de uma possivel pesquisa de avaliagdo. Dessa forma, o MaPR contribui
para a inovagdo na gestdo de programas e para a aprendizagem organizacional da
Administracdo Publica. O aperfeicoamento sucessivo de um programa, levando em conta o
seu ciclo, e suas modificagbes aumentam a probabilidade do sucesso final de um programa
que é, paradoxalmente, sua extingdo. Uma vez logrado o objetivo e mitigada a problemética
social, um programa deve deixar de existir e ceder espaco e recursos para outras politicas
publicas que atacardo novos problemas sociais (JANNUZZI, 2016). Um exemplo de MaPR

pode ser visualizado na segéo 5.

3.3.1. O modelo légico proposto pela Kellogg Foundation
Segundo a Kellogg Foundation, “um modelo Iégico € um caminho sistematico

e visual para apresentar e compartilhar o entendimento da relacdo entre os recursos
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existentes para operar um programa, as atividades planejadas e as mudancas e resultados
cujo alcance é esperado” (KELLOGG FOUNDATION, 2004, p.1, traducéo nossa). O Modelo

Logico Basico é dividido em duas partes: trabalho planejado e resultados pretendidos.

O trabalho planejado (Your Planned Work) envolve 0s recursos necessarios e
0 que se pretende fazer com eles. Recursos (Resources) sdo todos 0s insumos humanos,
financeiros, organizacionais ou comunitarios que um programa tem a sua disposicao para
executar atividades. Atividade (Program Activities) é o que o programa faz com 0s recursos.
Podem ser processos, ferramentas, eventos, tecnologias e acfes que séo intencionalmente
parte da implementacdo do programa. Essas intervengfes sdo usadas para ocasionar as
mudancas ou resultados pretendidos pelo programa (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

Os resultados pretendidos (Your Intended Results) incluem os produtos,
resultados e impactos desejados. Produtos (Outputs) sdo o resultado direto das atividades do
programa e incluem tipos, niveis e alvos de servicos a serem entregues pelo programa.
Resultados (Outcomes) sdo mudancas especificas no comportamento, conhecimento,
habilidades, status e nivel de funcionamento dos elementos participantes do programa, ou
seja,efeitos diretos das entregas dos produtos. Impacto (Impact) é a mudanca fundamental,
pretendida ou ndo, ocorrida na organizacdo, em comunidades ou sistemas em decorréncia
das atividades, produtos e resultados do programa em um longo prazo. Eles geralmente
ocorrem apés a conclusao do programa (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

Em suma, o Modelo LAgico descreve como e para qual fim um programa
funciona. Ele ajuda a organizar e sistematizar o planejamento, a gestdo e a avaliacdo de
programas. Durante a implementacdo de um programa, ele ajuda a identificacédo e coleta de
dados necessarios para monitorar e aperfeicoar o programa. Requer concentracdo de energia
para alcancar e documentar resultados. Ajudam a considerar e priorizar 0s aspectos mais
criticos de um programa para rastrear, reportar e fazer os ajustes necessarios (KELLOGG
FOUNDATION, 2004).

Modelos I6gicos podem apresentar os tamanhos e formas necessarios para
representar um programa com a maior fidelidade possivel. Apesar de apresentar os elementos
basicos acima citados, modelos I6gicos sdo complexos e podem ser classificados em trés
categorias: 0 modelo de abordagem teérica, o modelo de abordagem de resultados ou o
modelo de abordagem das atividades. Também podem ser uma combinacdo das trés
abordagens, dependendo de sua finalidade e do momento de vida do programa. (KELLOGG
FOUNDATION, 2004).

O Modelo da Abordagem Tedrica (Theory Approach Model) enfatiza a Teoria

da Mudanca que influenciou o desenho e o planejamento do programa, fornecendo ricas
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informac0®es acerca das razbes de sua concepcdo, evidenciando a problematica social a ser
mitigada, as estratégias escolhidas para esse fim — conectando-as a atividades potenciais
para o programa — e 0s demais pressupostos levados em conta pelo planejador. Sdo mais
Uteis nas fases de concepcéo e planejamento do programa (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

O Modelo da Abordagem de Resultados (Outcomes Approach Model) foca nos
aspectos iniciais do planejamento do programa e empenha-se em explicitar como pacotes
conjugados de recursos e/ou atividades se transformam nos resultados e impactos desejados
pelo programa (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

O Modelo da Abordagem de Atividades (Activitie Approach Model) se atenta as
especificidades do processo de implementacéo. Ele conecta as varias atividades planejadas,
mapeando esse processo de implementacao. Ele descreve o que o programa pretende fazer,
enfatizando o trabalho planejado e mostrando-se extremamente (til para 0 monitoramento e
a gestéo do programa. Fornece os passos detalhados para a implementagéo do programa. O
Modelo da Abordagem de Atividades também conecta recursos e atividades aos resultados
desejados de forma bastante detalhada. Cada resultado é, em geral, tratado separadamente
por atividades e eventos que devem acontecer para manter o programa nos trilhos. O modelo
indica quais atividades devem ser monitoradas e quais medidas podem indicar progresso em
direcéo aos resultados (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

Em uma associagéo aos tipos de avaliacdo para cada fase do ciclo propostos
por Jannuzzi (2011) (ver 2.2), pode-se indicar o uso do Modelo da Abordagem Tedrica para
suportar as avaliacdes de desenho, o uso do Modelo da Abordagem de Resultados para
apoiar as avaliacdes de resultado e impacto e o uso do Modelo da Abordagem de Atividades

para as avaliagcdes de processo ou monitoramento de um programa.

Entretanto, ndo existe o melhor ou mais aconselhavel Modelo Légico. Deve-se
aprender por meio de tentativa e erro qual modelo é mais compativel com o programa
analisado. Pelas funcionalidades oferecidas, o Modelo da Abordagem de Atividades foi o
Modelo Légico basico escolhido para mapear as atividades do Projeto MASP, visto que este
ja se encontra em fase de implementacéo. (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

O manual da Fundacao Kellogg (2004) oferece um Padrdo Basico para
Desenvolvimento do Modelo Légico (Basic Logic Model Development Template), presente no
anexo 1 desse trabalho e chama atencéo para o fato de que atividades n&do sé&o fins por si s6
e, portanto, ndo devem ser confundidas com produtos, que permitem o alcance de resultados.

Entretanto, diferenciar esses aspectos légicos €, muitas vezes, de dificil compreensao.
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Sugere-se, portanto, 0 preenchimento dos Resultados Pretendidos (Your Intended Results)

antes do Trabalho Planejado (Your Planned Work).

Resultados e Impactos devem ser SMART, sigla ha lingua inglesa para definir
0 conjunto de caracteristicas esperadas durante a descricdo destes, ou seja, especificas
(specific), mensuraveis (measurable), orientadas para acdo (action-oriented), realistas
(realistic) e delimitadas temporalmente (timed). (KELLOGG FOUNDATION, 2004).

3.3.2. Indicadores para cada momento processual do MaPR
Os indicadores gerenciais de um sistema de monitoramento devem ser bem
selecionados para que ndo haja excesso de informagdo e consequente ambiguidade,

redundancia e/ou perda de objetividades, como dito anteriormente.

Para definir quais serdo os indicadores-chave e sua organizagcdo em painéis
orientados para os diferentes usuarios do sistema de monitoramento, deve-se antes “restituir
uma visao mais sistémica do programa” (JANNUZZI, 2016, p.125): o MaPR. Ainda segundo o
autor (2016, p.126), “o acompanhamento periédico do ‘estado de regularidade’ do programa
requer indicadores-chave em cada momento processual do MaPR, a comecar pelos
descritores situacionais de recursos”. Abaixo, apresentam-se sugestfes de indicadores de
cada momento processual do MaPR para compor painéis de monitoramento para a
coordenagcdo do programa. Importante lembrar que esses indicadores ndo exaurem as
necessidades de monitoramento — em nenhum dos momentos processuais tratados -, bem

como devem ser devidamente customizados a realidade do programa.

As sugestBes para 0 monitoramento dos recursos de um programa levam em
conta 0 acompanhamento da regularidade dos repasses or¢camentarios e da rotatividade da
equipe técnica deste. A falta de previsibilidade de ambos os recursos — financeiro e humano
— pode tornar programas inoperantes e incapazes de planejar suas atividades, necessarias
para o alcance de resultados e o consequente sucesso do programa. A rotatividade da equipe
técnica, além de gerar imprevisibilidade e instabilidade para a gestao, pode ser um obstaculo
para a maturidade da gestdo do programa, principalmente a gestdo de conhecimento
(JANNUZZI, 2016).

As atividades devem ser monitoradas seguindo dois critérios: sua criticidade
para o sucesso do programa — ou o nivel de dependéncia de outras atividades em relacao a
ela — e a possibilidade de gerar informacao periddica para a composicdo de indicadores a
partir dela ao menor esfor¢o operacional. Jannuzzi (2016) lembra que filtrar a quantidade de
indicadores para um painel € importante, entretanto, essa necessidade de simplificacdo nao

pode justificar painéis de indicadores incompletos.
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Os indicadores de produto devem oferecer informagdes mais sintéticas sobre
as entregas feitas no ambito do programa. Geralmente sédo indicadores de baixo custo e alta
especificidade, visto que fazem parte do momento processual mais palpavel do programa.
Geralmente medem o desempenho organizacional ou a produtividade do programa e, além
de permitirem a avaliacdo acerca da distancia e da rota para o cumprimento dos objetivos do
programa — e a verificacao dos critérios de eficiéncia e eficacia -, esses indicadores também
cumprem a funcéo de prestacdo de contas e legitimacao social do projeto junto a populacdo
(JANNUZZI, 2016).

Os indicadores de resultado respondem aos objetivos do programa e medem
os efeitos gerados pela entrega dos produtos e, por isso mesmo, sdo completamente
personalizados ao programa. Impactos séo efeitos que podem acontecer na sociedade pelo
atingimento dos resultados do programa — mas nao so por eles - e, portanto, fogem do escopo.
Esse € o momento processual de lancar mao das pesquisas ou indicadores de diagndstico
que medem o ambiente em que o programa esta inserido, avaliando sua influéncia nas
possiveis mudancas desse cenario, como € feito na seg¢do 5.4. Talvez registros
administrativos ndo sejam suficientes para esse acompanhamento, depende do tamanho e
da complexidade do programa. De qualquer forma, tanto para indicadores de resultados
guanto para indicadores de impacto, é importante lembrar que eles devem seguir o conceito
proposto pela Kellogg Foundation (2004) de SMART (ver 3.3.1). A sintese dos tipos de

indicadores é feita no quadro 01 abaixo.

QUADRO 01 - Sintese dos tipos de indicadores gerenciais propostos por Jannuzzi

(2016)
Tipo de Indicador Objetivo
Acompanhar a regularidade dos repasses orcamentarios e da
Recursos o _ o
rotatividade da equipe técnica do programa
o Acompanhar a execucéo das atividades-chave do programa de acordo
Atividades ]
com o prazo planejado
Oferecer informag0@es sintéticas sobre as entregas feitas e sobre o
Produtos o o
desempenho organizacional ou a produtividade do programa
Resultados Medir os efeitos gerados pela entrega dos produtos de um programa
Medir os efeitos gerados pelo alcance dos resultados propostos pelo
Impactos
programa

Fonte: Jannuzzi (2016). Elaboracgéo prépria.

Além de possibilitar o acompanhamento gerencial, os indicadores sugeridos
permitem analises comparadas da evolucdo do programa entre as localidades, as

descentralizactes de execucao do programa e os diversos publicos-alvo, constituindo-se em
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um monitoramento analitico, como o proposto por esse trabalho. Vale ressaltar a necessidade
de atualizacdo constante desses indicadores, para garantir a tempestividade necesséria para
um bom monitoramento (JANNUZZI, 2016).

Entretanto, o Sistema de Monitoramento e Avaliacdo (SM&A) deve ter uma
estrutura organizacional consolidada para ser operada de forma integrada. Faz-se necessaria,
portanto, a discussdo de como se estruturar as Unidades de Monitoramento e Avaliacédo
(UM&A)

3.4. Estruturacado de unidades de monitoramento e avaliacdo (UM&A)

Como dito na secéo 3.2, o Brasil vem consolidando em seus Ministérios uma
grande tendéncia a produzir informacdes e conhecimentos ndo apenas sobre politicas
publicas, mas também para politicas publicas. Também é importante fazer com que essa
informacéo seja bem disseminada e chegue de forma customizada ao gestor ou operador do
programa, através de painéis bem orientados para cada necessidade. O objetivo de um
Sistema de Monitoramento n&o é a exaustdo de informacdo, mas a sua disponibilizacdo de
forma suficiente, plural e consistente. Ao contrario do que se pensa, 0 volume excessivo de
informagé&o pode ser to prejudicial quanto a falta. Deve-se encontrar, entdo, um ponto 6timo

de volume informacional.

Para atingir esse objetivo, faz-se necessaria a organizagdo institucional em
Unidades de Monitoramento e Avaliacdo (UM&A) consolidadas dentro ou fora da estrutura do
programa, mas sempre garantindo um bom fluxo de dados e uma boa comunica¢cdo com a

gestdo do programa.

A localizagéo institucional de um SM&A depende de seus patrocinadores. Ele
pode ser instalado em um Ministério ou Secretaria setorial, em um érgdo de controle publico
- ou mesmo no parlamento - ou em 0Orgédos de responsaveis pela gestdo orgcamentaria e
planejamento de médio prazo. Em cada um dos casos, 0 SM&A pode tomar um foco diferente.
No ultimo caso - érgéos de planejamento de médio prazo -, 0 SM&A tende a produzir "estudos
de eficacia e eficiéncia limitados a ciclos com temporalidade bem definida, j& que a finalidade
deles é orientar as decisGes sobre alocacdo dos recursos publicos disponiveis nos proximos
ciclos de gestdo" (JANNUZZI, 2016, p. 133).

Outra forma de classificar os SM&A é através da abrangéncia conceitual e
programatica do que serd acompanhado. Os SM&A podem ser macrocontextuais - que tém
como objeto politicas ou estratégias de governo -, mesocontextuais - voltados para o
acompanhamento de programas ou organizacdes setoriais - ou microcontextuais - dando

énfase em processos ou produtos muito especificos (JANNUZZI, 2016).
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Os SM&A de mesoalcance permitem avaliar a evolucdo das atividades e
entregas de um programa de forma especifica e periddica. Eles geralmente se apoiam em
dados e informacgfes gerados na execucao do proprio programa e orientam a construcdo de
painéis de monitoramento de indicadores produzidos com dados continuamente coletados e
atualizados, provenientes de registros administrados pelos gestores e operadores do
programa. Também podem lancar mdo de pesquisas qualitativas ou quantitativas para
caracterizar o publico alvo e a situagdo de implementagdo do programa (JANNUZZI, 2016).
Neste sentido, poderiam ser utilizados em pesquisas de avaliacdo de processos, ha

perspectiva de Rossi et al (apud Jannuzzi, 2011) apresentada na secao 2.2.

Os principais produtos entregues por esses Sistemas sdo painéis de
indicadores, sumarios executivos de pesquisas de avaliagdo ou estudos avaliativos.
Fornecem também produtos intermediarios como mapas de processos e resultados (MaPR),
modelos logicos, base de dados ou reviséo bibliografica de interesse do programa. Podem
fornecer produtos informacionais derivados, que facilitam o acesso, a busca e a disseminacédo
de informacdo, como portais de dados e relatérios, sempre personalizados para os diversos
publicos-alvo, e niveis de agregacao territorial e populacional. Existem também os produtos
consequentes, ou seja, “atividades de incorporagdo dos insumos de um SM&A na gestao,

desenho e inovagao dos programas sociais” (JANNUZZI, 2016, p.145-146).

Para a entrega desses produtos, uma Unidade de Monitoramento e Avalia¢éo
(UM&A) deve contar com uma equipe técnica com o tamanho, perfil profissional, formacé&o
académica, competéncias e habilidades adequados ao escopo e escala das atividades de
monitoramento e avaliagdo. Também € desejavel que essa equipe tenha um carater
multidisciplinar, além de disposicao para aprender e trabalhar em equipe, valorizando o
dialogo, o compartiihamento de conhecimento e a busca coletiva de solu¢des (JANNUZZI,
2016).

Esse formato de equipe tende a apoiar a aprendizagem organizacional, algo de
extrema importancia para o amadurecimento e evolugdo da UM&A. Para Senge (2013) apud
Jannuzzi (2016, p.147), “organizagbes que aprendem” sdo aquelas que pensam
sistematicamente, buscam o aperfeicoamento pessoal de seus integrantes, praticam a
explicitacdo e o questionamento de modelos e paradigmas, bem como compartilham de
valores comuns a organizagao. Para facilitar a aprendizagem organizacional, podem ser feitos
intercdmbios de experiéncia ou mesmo a realizagdo de projetos comuns com outras
instituicbes de M&A ou mesmo universidades, gerando redes de compartilhamento que

podem ajudar a potencializar as atividades de M&A.
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Com relacdo a estrutura interna de uma UM&A, a departamentalizagdo da
equipe pode ser necessaria para promover a divisdo do trabalho técnico, sempre levando em
conta o dialogo multidisciplinar, a boa integracéo e gestédo da informacg&o e do conhecimento
entre a equipe. A departamentalizagdo deve ser definida a partir de pardmetros como
especializacdo técnica, tamanho da equipe, sinergia dos processos e aprendizagem
organizacional. A partir dai, pode-se optar por varias formas de departamentalizacao, desde
a contratacdo de consultorias externas, geridas por uma UM&A de técnicos do programa no
formato de projeto - ou seja, com tempo de duracdo definido - ou mesmo a estruturacédo de
uma pequena equipe que conte com a participacao de técnicos e gestores do programa em
todos os processos de M&A (JANNUZZI, 2016). Essa equipe deve exercer atividades basicas
de Monitoramento e Avaliacdo. Jannuzzi (2016, p.148) sugere cinCo macroprocessos que
tendem a responder até mesmo as demandas mais complexas de M&A, mas que ndo devem
ser tomados como verdades absolutas, uma vez que cada programa tem suas demandas e
necessidades. S&o eles: 1) a gestao da informag&o — que envolve a organizagdo, depuracéo,
armazenagem e disponibilizagdo de dados; 2) o desenho, desenvolvimento e compreensao
analitica do monitoramento e 3) da avaliacdo; 4) a disseminacdo e 5) a apropriagdo do
conhecimento gerado pelas atividades de M&A. Dessa forma, a UM&A estara apta a entregar
os resultados finalisticos, intermediérios, derivados e consequentes citados acima, bem como

os demais produtos esperados do SM&A pelo programa (JANNUZZI, 2016).

Assim como o programa monitorado, um Sistema de Monitoramento e
Avaliagédo depende de recursos para que sejam realizadas as atividades necessarias para a
entrega de seus produtos, possibilitando o alcance dos resultados esperados — como o
aprimoramento do programa — impactando a forma com que a organizacdo formula e
implementa seus programas — ou seja, a aprendizagem organizacional. Logo, da mesma
forma, o SM&A deve ser monitorado para que sua efetividade e sucesso sejam garantidos
(JANNUZZI, 2016).

Para o monitoramento do SM&A, sugere-se 0 uso de indicadores que mecam
as iniciativas desenvolvidas para a disseminagdo de resultados ou que acompanhem a

“apropriacao ou incorporagao de conhecimento na gestao”, entretanto, esses ultimos sdo de
dificil operacionalizagdo, uma vez que “a incorporagao de insumos advindos de atividades de
M&A como inovagdes incrementais €, contudo, algo sutil e gradual no processo de gestao”
(JANNUZZI, 2016, p.153). Ainda segundo o autor, um dos problemas complexos de avaliagdo
de programas hoje é justamente a falta de mapeamento dos caminhos que conduzem a
aprendizagem organizacional e, portanto, seu dificil monitoramento. Por isso, enquanto a
academia n&o consolida um consenso, o acompanhamento qualitativo do SM&A deve ser

prioritario — em detrimento do quantitativo -, uma vez que foca em analisar as variaveis
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individualmente e suas relacdes, possibilitando um autoaprendizado acerca de como
monitorar um SM&A (JANNUZZI, 2016).

Descritos o0s elementos basicos para a composi¢cao de um SM&A, bem como
para a estruturacdo de uma UM&A, que subsidiardo a proposta para um possivel SM&A da
frente de Tl do Projeto Masp, faz-se necessaria a apresentacédo desse programa do Estado

de Minas Gerais, dando énfase a essa frente. Isto seré feito na se¢éo seguinte



40

4. PROJETO MASP E A FRENTE DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Essa secdo objetiva descrever as motivaces para a criacao do projeto Masp.
Para isso, descreve seu historico até atingir a situacao atual. Depois, descreve seus principais
atores, suas caracteristicas, objetivos e atual composi¢cao. Depois, ainda descreve a frente de

TI, foco desse trabalho, suas funcdes e a natureza de suas entregas.

4.1. As motivacdes para a criacdo do Projeto Masp

No segundo semestre de 2010, o Projeto GRP Minas — gestéo, resultados,
processos - realizou um Diagndstico da Situacdo dos Processos e Sistemas Corporativos do
Estado de Minas Gerais (aqui chamado de Diagnéstico GRP Minas). O Projeto GRP Minas -
de responsabilidade da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais
(SEPLAG) - era uma “solugao modular e completamente integrada que implementa todos os
eventos das diversas areas operacionais que administram o0s processos de gestdo de
governo” (MINAS GERAIS, 2012, p. 6) e objetivava “estudar solugdes de criacdo de um
ambiente de maior integracdo entre tais sistemas corporativos e fornecer um embasamento
para agdes futuras necessarias para viabilizar esse ambiente” (MINAS GERAIS, 2011, p. 37).
O resultado almejado seria permitir uma gestdo publica eficiente com o uso de novas
tecnologias de comunicagédo e informacéo (TIC), como Business Processes Management
(BPM), Business Intelligence (BI) e Certificacdo Digital.

O Projeto GRP Minas diagnosticou como necessaria a “implantagédo de alguns
projetos acessorios que iriam atuar como pressupostos para viabilizar a integracéo futura dos
sistemas coorporativos” (MINAS GERAIS, 2011, p. 37). A integracéo incluiria o Sistema de
Administracéo de Pessoal (SISAP), atual e principal sistema de gestéo de pessoas do Estado,
considerado pelos servidores entrevistados nesta pesquisa ineficiente, pouco integrado,
atrasado, vulneravel e cujas limitagbes impedem que o governo faga um planejamento eficaz
e analises que possibilitem o aumento na qualidade — e até mesmo cortes - dos gastos
publicos relacionados aos Recursos Humanos, trazendo prejuizo para toda a sociedade. O
Projeto GRP Minas também observou a necessidade de uma ‘“revisdo aprofundada dos
processos da area de administrac@o de pessoal e a definicdo estruturada de um novo modelo

de inteligéncia de dados para suportar tais processos” (MINAS GERAIS, 2011, p. 37).

Partindo desse recorte do diagnoéstico relacionado a area de gestao de recursos
humanos do Estado, decidiu-se como necessaria a contratacdo de servico de consultoria
especializada que desse suporte ao governo no

[...]diagnéstico, elaboragdo e implantagdo de um novo Modelo de
Administracdo de Recursos Humanos a ser utilizado para proporcionar

atendimento mais rapido, claro e eficaz nas atividades envolvidas com o
processamento da folha de pagamento e concesséo de direitos e beneficios
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aos servidores ativos, aposentados e pensionistas do Estado de Minas Gerais
(MINAS GERAIS, 2011, p.38).

Esses aspectos se tornaram objeto da concorréncia 004/2011 da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), que culminou na assinatura do contrato

1.260/2012 com a empresa Accenture Brasil.

Foi durante a elaboracéo desse edital de licitacdo que o programa teve seu
inicio formal, em meados de 2011. Portanto, os objetivos do edital convergem para 0s
objetivos do Projeto de Modernizacdo da Administracdo dos Servigcos e Sistemas de Pessoal
(Projeto Masp). De acordo com o instrumento convocatério da empresa, seus objetivos
seriam:

gerar um plano de implantag&o de processos e oportunidades de melhorias
nas atividades de administracdo de recursos humanos de modo faseado,
conforme estratégia e definicdes alinhadas em tempo de projeto junto ao
Governo de Estado. A expectativa é que mais de 500.000 (quinhentos mil)
servidores publicos (dentro ativos, pensionistas e aposentados) sejam
impactados com esta iniciativa, tendo-se como meta a otimizacdo de
processos e prazos de atendimento, bem como uma maior confiabilidade,

assertividade e integridade dos dados que suportardo a aplicagéo do Modelo
de Administracéo de Recursos Humanos (MINAS GERAIS, 2011, p.38).

O resultado esperado com o cumprimento desses objetivos seria "garantir nivel
de maturidade adequado para os processos relativos a gestdo da vida funcional dos
servidores do Estado” (MINAS GERAIS, 2011, p. 38). No entanto, atingir esse propésito de
controle e correta apuracdo dos dados envolvidos nas atividades de folha de pagamentos nao
é suficiente.

E importante também diagnosticar e revisar os processos, 0s sistemas e 0
modus operandi dos envolvidos com a administragdo de recursos humanos
no Estado. Somente uma abordagem que considere esta visdo integrada
tornara possivel o sucesso do novo modelo de administracdo de recursos

humanos que se espera obter com este projeto, estratégico para a SEPLAG
e para o Governo do Estado (MINAS GERAIS, 2011, p.40)

Portanto, em novembro de 2012 iniciou-se a primeira fase do Projeto Masp,

dividida em trés fases, ja concluidas e detalhadas no seguinte quadro:

Quadro 02 — Fases e objetivos da primeira fase do Projeto Masp

Fases Objetivos
Os objetivos desta frente séo a realizagédo do
mapeamento e diagnostico da situacdo atual

Fase 1 , .
L da area de RH e a proposicdo de um novo
Otimizagdo de processos, pessoas e s )
sistemas modelo com a revisdo de processos, papeis e

responsabilidades e requisitos de sistemas
informatizados.




O principal produto desta frente é a confec¢éo
de um modelo de RH alinhado as melhores
praticas de mercado, que prevé a
padronizacdo, integracdo e otimizacdo de
todos os processos de gestdo de pessoas,
além da implantacédo dos conceitos de central
de atendimento com autosservico, centro de
servicos compartilhados, centro de
exceléncia e parcerias de RH, além de outros
componentes complementares.

Fase 2
Recenseamento e Digitalizagéo

Os objetivos desta frente sao o
desenvolvimento da metodologia de compras
estratégicas para o levantamento dos
requerimentos internos, anélise do mercado
fornecedor potencial, analise dos custos
atuais e futuros e a proposi¢do de um modelo
de contratacdo dos servicos e da
infraestrutura para digitalizacdo e gestéo
eletrbnica de documentos relativos a vida
funcional do servidor e do recadastramento e
enriquecimento dos dados cadastrais dos
servidores, com a coleta e dados biométricos
e biograficos, além da emissdo de uma
carteira Unica de identidade funcional.

Fase 3
Desenvolvimento de modelo de inteligéncia
de dados

O objetivo desta frente é o desenvolvimento
do modelo e dos processos de gestdo da
qualidade dos dados dos sistemas de gestédo
de pessoas do estado.

Dentre os produtos desta frente se destacam
a definicdo de regras de negdcio e rotinas
para andlise da massa de dados gerenciada
pelos sistemas de gestdo de RH do Governo
do Estado. Estas agbes visam o
monitoramento de inconsisténcias,
incoeréncias, dados nulos ou em duplicidade
e possiveis fraudes e erros que serao tratados
de forma automatica ou manual, conforme o
caso. Outro produto importante serd a criagao
de uma nova arquitetura de dados, eficiente,
inteligente, transparente e aderente as varias
regras de negdcio e a toda legislagdo
aplicavel.

Fonte: MINAS GERAIS (2014a, p.57). Elaboragéo prépria.
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O mapeamento e Diagnéstico da Situacéo Atual da Area de RH (aqui chamado

de Diagnéstico Accenture) realizado no &mbito da Fase 1 identificou uma baixa maturidade e

eficiéncia operacional do RH do Estado. Portanto, ndo bastariam melhorias pontuais, havendo

a necessidade de “uma completa transformac&o em toda a cadeia de valor, na organizacdo e
no sistema de Recursos Humanos do Estado” (MINAS GERAIS, 2014a, p. 78).
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Do ponto de vista da geragdo de valor, foi constatado que a gestdo de RH do
Estado se ocupa majoritariamente de servi¢cos bésicos ou transacionais de Administragéo de
Pessoal, nem sempre com a qualidade desejavel e na maioria das vezes realiza esses
servigos fora do prazo acordado com os servidores. Dessa forma, ndo se volta para o exercicio
das fungdes estratégicas de RH, se mostrando desalinhada com as necessidades do Estado.
Também nao é envolvida na tomada de decisfes da Alta Gestdo (MINAS GERAIS, 2014a).

Em relacdo a organizacao, foi identificada a falta de especializacdo dos
profissionais da area, que acabam exercendo, ao mesmo tempo, fun¢des estratégicas, taticas
e operacionais sem as devidas habilidades. Falta mdo de obra qualificada e definicdo de
procedimentos padrdo, disseminagéo e implementacéo de regras para os 6rgaos da ponta. A
alta rotatividade dos profissionais da area de RH acaba causando a falta de maturidade de
seus processos (MINAS GERAIS, 2014a).

Também se detectou que a atual estrutura descentralizada com competéncias
ainda centralizadas da area de RH acaba gerando retrabalho através das atividades de
conferéncia, corre¢do e validagdo central, além da existéncia de zonas cinzentas. Essa
situacdo pode ser ilustrada pela na figura 01 abaixo. Observa-se que a distancia do servidor
e da unidade central de RH do governo do estado, que estéa lotada na Subsecretaria de Gestéao
de Pessoas da SEPLAG. Na area de educacéo, por exemplo, as informacdes da vida funcional
do servidor estdo na escola, subordinada as Superintendéncias de Regionais de Ensino, que
por sua vez, devem remeter algumas solicitagcdes do servidor ao setor de RH da Secretaria

de Estado de Educacao (SEE), que por sua vez, deve remeter a Sugesp.
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Figura 01: Modelo Atual de Gestéo da Vida Funcional do Servidor do Estado de Minas
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Fonte: MINAS GERAIS (20144, p. 58)

)
in

Importante destacar que, dentre os aproximados seis mil servidores da area de
RH do Estado distribuidos em cento e vinte unidades de RH descentralizadas, a maior parte
deles esté alocado na Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais (SEE) ou em uma
de suas quarenta e sete Superintendéncias Regionais de Educacéo (SRE). Isso se justifica,
em parte, pelo fato de que aproximadamente 66% dos servidores do Estado sdo vinculados
a SEE. Tal realidade foi levada em conta durante a concepcao do Projeto Masp, influenciando

suas prioridades.

Em relacdo a tecnologia, o diagnostico verificou que a baixa aderéncia
funcional e o esgotamento tecnologico dos atuais sistemas de gestdo de RH do Estado
acabam gerando a “baixa automacéo de processos, baixa qualidade dos dados inseridos,
usabilidade restrita e baixa capacidade de inteligéncia de dados” (MINAS GERAIS, 2014a,
p.79), reforcando a necessidade de substituicdo da plataforma tecnolégica de RH do Estado

apontada também pelo Projeto GRP Minas.

Ao mesmo tempo que as atividades de RH s&o executadas majoritariamente
de forma manual, também foram encontradas oportunidades de automatiza¢do de processos
ndo aproveitadas. O controle dos acessos aos dados e as funcionalidades dos sistemas é
feito de forma descentralizada, ndo havendo controle de validade ou expiracdo dos acessos.
Falta gestdo do conhecimento em relacdo a utilizagdo dos sistemas, evidenciada a partir da
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auséncia de manuais avancados, atualizados e personalizados aos diversos perfis de
utilizador dos sistemas, além da constante necessidade de recorrer a Companhia de
Tecnologia da Informacéo do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE) para a producéo de
dados para analise (MINAS GERAIS, 2014a).

Em relacdo aos dados de gestdo de RH, eles estdo dispersos e segmentados,
ndo estdo completamente registrados nos sistemas ou sdo de baixa qualidade. A “grande
maioria dos processos recebidos (taxacdo, aposentadoria, acumulos [de cargos] e outros)
possui um volume elevado de erros (em alguns casos, até de 90% dos processos recebidos)”.
(MINAS GERAIS, 2014a, p. 80). Em fungé&o disso, as consultas sdo muitas vezes realizadas
de forma manual, gerando a dependéncia dos registros fisicos, mesmo que pela necessidade

de conferéncia citada acima.

Diante da situagcdo de baixa maturidade e eficiéncia operacional do RH do
Estado diagnosticada e da necessidade de transformacdes profundas na area, a SEPLAG
implantou no final de 2011 o Projeto Masp, cuja situacao atual sera apresentada na proxima

secao.

4.2 Caracteristicas e objetivos do Projeto Masp

Um dos projetos sustentadores do Plano Plurianual de A¢cBes Governamentais
(PPAG) 2012-2015, e acao de acompanhamento intensivo do programa multissetorial “Gestao
e Manutengao dos Sistemas Corporativos do Estado”, n°® 219 do PPAG 2016-2019, o Projeto
Masp se configura como uma politica de Estado, e ndo apenas de governo. Os gastos com a
folha de pagamento movimentam, hoje, cerca de R$ 25 bilhdes de reais ao ano e o Estado
enfrenta graves restricbes orcamentarias devidas a contracao das receitas e limitacao dos
gastos imposta pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) (MINAS GERAIS, 2014a, p.5).

O Projeto Masp é um programa da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestao de Minas Gerais (SEPLAG) diretamente ligado a sua Subsecretaria de Gestédo de
Pessoas (SUGESP). Ele é subdividido em trés frentes, cada uma liderada por um
coordenador. A frente Funcional é responsavel pelo levantamento das regras de negdcio,
padronizag&o dos processos de forma eficiente e automatizada, bem como pela garantia da
legalidade destes. (MINAS GERAIS, 2014a)

A frente de Implantacdo do Modelo e Gestdo da Mudanca é responsavel por
monitorar e estimular o engajamento das partes interessadas do Projeto Masp, apoiando a
comunicagdo e demanda por dados e o redesenho de processos, além de acompanhar o

processo de implantacdo do novo modelo de RH nos 6rgédos do Estado, garantindo o sucesso
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do processo de mudanca e a promocao da melhoria continua do novo modelo. (MINAS
GERAIS, 2014a)

A frente de Tecnologia da Informacéo (TI), que serd detalhada na sec¢éo 4.3,
tem como principal papel apoiar as demais frentes com a tecnologia necessaria, sanear — ou
seja, realizar uma série de acdes para estabelecer um padrao de qualidade - os dados que
serdo migrados ao novo sistema, além de fornecer a infraestrutura de hardware, os softwares
de apoio e 0 novo sistema, também chamado de SOLUCAO. As frentes séo interligadas e
interdependentes. A maioria das entregas do projeto depende da execucédo de atividades de
mais de uma frente, sendo de todas. (MINAS GERAIS, 2014a)

O programa é coordenado por uma gerente designada pela SEPLAG e pela
empresa contratada pela concorréncia 004/2011 citada na sec¢do anterior, a Accenture do
Brasil, que também exerce papel de geréncia do projeto, ou seja, € o Escritério de Projetos
do Masp, devendo auxiliar a SEPLAG na gestdo de custos, tratamento de riscos, pendéncias
e prazos, além de ser a designada para “o diagndstico, mapeamento, proposicdo de
melhorias, desenho e implantacdo de novos processos administrativos para a area de Gestéo
de Recursos Humanos do Governo do Estado” (MINAS GERAIS, 2011, p. 35), levando em
conta a inteligéncia de dados.

Outro ator importante no Projeto Masp é a empresa Engineering do Brasil
(EngdB), contratada pelo pregéo eletronico n® 006/2014 (MINAS GERAIS, 2014a) cujo objeto
constituiu-se no 1) fornecimento de licencas de uso de software do SIGRH; 2) fornecimento
de licencas de uso de softwares das SOLUCOES DE APOIO; 3) servicos de garantia,
manutencao e suporte técnico da SOLUCAO:; 4) servicos de implantacdo da SOLUCAQ; e 5)

servigos de treinamento e capacitacao para os softwares acima citados.

Por fim, a Companhia de Tecnologia da Informacé&o do Estado de Minas Gerais
(PRODEMGE), contratada para a prestacdo de servigos de informatica por meio de um
processo de dispensa de licitacdo fundamentado nos incisos VIII e XVI do artigo 24 da Lei
Federal n® 8.666 de 1993. (BRASIL, 1993)

De acordo com o Contrato SEPLAG n°9073080, cujo objeto é o “suporte a
implantacao de sistemas de informacao” dividido em seis frentes de trabalho. A primeira delas
diz respeito a construcao da integracao dos sistemas legados mantidos pela PRODEMGE que
n&o serdo substituidos pela SOLUCAO (ver 5.1.4) (MINAS GERAIS, 2016a, p.1). Sistemas
legados sdo os atuais sistemas de gestdo de recursos humanos do Estado que serdo

substituidos ou integrados ao novo sistema (SIGRH) pelo Projeto Masp,
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As frentes dois, trés e cinco tratam da analise da situacdo atual para o
saneamento de dados (ver 5.1.2), incluindo a elaboracao e validacdo das regras de negécio,
levantamento e extragdo dos dados contidos nos sistemas legados mantidos pela
PRODEMGE, assim como a carga destes com 0s dados ja saneados pela frente de TI. A
Companhia também deve realizar a extracdo dos dados ja saneados dos sistemas legados

que ser&o substituidos para apoiar sua migracdo a SOLUCAO.

As frentes quatro e seis exigem da PRODEMGE o suporte adequado para a
tomada de decisbes quanto a Infraestrutura (ver 5.1.3), banco de dados, ambientes
operacionais e rede, incluindo a revisdo e adequacéo de editais e participacdo em reunides

com os fornecedores.

Os servidores entrevistados apresentaram um conceito mais abrangente e
analitico do Projeto Masp. Ao responderem a pergunta “por que o MASP foi criado?”, conforme
o roteiro de entrevistas disponibilizado no apéndice 1, eles definiram os problemas que o

Projeto Masp visa atacar:

1) a falta de maturidade dos processos e sistemas em relacdo ao que se propde
para a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) hoje no mundo;

2) a falta de qualidade, confiabilidade, ajuste e atualizacdo dos dados ao longo
da vida funcional do servidor;

3) a falta de qualidade do servico de RH oferecido ao servidor, incluindo ai a
predominancia de servicos operacionais ou cartoriais em detrimento de uma politica
estratégica de RH;

4) falta de integracdo entre 0s processos e 0s sistemas;

5) ineficacia do atual sistema por falta de informacéo e de controle, que o torna

um ferramental inadequado para realizar as atribuices de RH do Estado;
6) grande gasto com a folha de pagamentos;
7) dificuldade de acesso a informagoes;
8) sistemas defasados, descentralizados e despadronizados;
9) apropriacéo personalista sobre a informacédo e dados

Os entrevistados seguem descrevendo que o Projeto Masp é uma grande
iniciativa do governo de transformagdo e modernizagdo dos pilares da area de gestdo de

pessoas, que visa a implantar um sistema de mercado para tentar trazer o nivel da Gestao de
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Recursos Humanos (GRH) do Estado para o nivel existente no mercado hoje, o que, em tese,
ataca todos os problemas citados acima, mesmo que indiretamente. A ineficacia do atual
sistema acaba ocupando o tempo dos servidores de RH do estado. Ao se implantar um
sistema eficaz, estes podem se ocupar da capacitacdo e desenvolvimento dos servidores do

Estado, tornando as politicas de RH mais estratégicas.

Além da implantacdo de sistemas, o Projeto Masp também busca revisar
processos e metodologias de trabalho, no intento de mudar algo que € bem ineficiente e

burocratico no Estado hoje e de dar eficiéncia aos processos e a gestdo de recursos

financeiros, além de trazer ganho de performance e valorizagéo do servidor.

O Projeto Masp também busca o mapeamento dos processos de GRH,
possibilitando a gestao de conhecimento, outro problema da area de RH do Estado hoje, uma
vez que este fica refém do conhecimento de certas pessoas e ndo consegue difundir nem

ensinar a outros servidores como exercer as fungdes de RH.

Outro ponto que merece destaque é a qualidade de dados. A detencdo do
conhecimento por algumas pessoas impossibilita a difusdo deste, somando-se a um sistema
extremamente vulneravel que aceita langcamentos de varios dados sem nenhuma qualidade.
O resultado disso é a impossibilidade de se garantir a qualidade dos dados que estdo no

sistema hoje.

4.3 A frente de Tecnologia da Informacé&o e seus produtos para o Projeto Masp

A frente de Tecnologia da Informacéo (TI) presta suporte a equipe do projeto
na parte tecnoldgica e garante a busca das melhores praticas junto as empresas contratadas
- sempre observando a legalidade imposta a Administragdo Publica - e sempre fazendo um
paralelo com as outras frentes. Para isso, é responsavel por acompanhar e garantir a
implantacdo da infraestrutura tecnolégica de hardware que vai suportar 0 novo sistema,
garantir os softwares de apoio e realizar o saneamento de dados, permitindo a migracéo
destes para 0 novo sistema que, apesar de ser realizada pela EngdB, € acompanhada pela
frente de TI. Também é responsavel pelo relacionamento da PRODEMGE com as empresas
contratadas — Accenture do Brasil e EngdB — e com as demais frentes do Projeto. A frente de
Tl é responsavel ainda pela contratacdo e acompanhamento do recenseamento dos

servidores do Estado de Minas Gerais e da digitalizacdo de suas pastas funcionais.

A frente de Tl é central para o Projeto, sendo também a mais complexa e critica.
Algumas de suas entregas sdo bastante concretas, porém, extremamente técnicas, analiticas
e especificas — “bits and bytes” - e, portanto, de dificil compreenséo. Os proprios entrevistados
entraram em contradicdo ao definirem a natureza dessas entregas. Alguns deles definiram as

entregas da frente de Tl como entregas meio — por se tratarem de produtos de suporte aos
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objetivos geral e especificos do Projeto Masp - outros como entregas finalisticas — visto que
tudo que o projeto precisa passa obrigatoriamente pela frente de Tl. Um relatério que aponte
erros em um gasto com RH, gerado pela frente de Tl e encaminhado ao 6rgdo competente
para correcao do erro, € algo compativel com a finalidade do projeto, como evidenciado por

um dos entrevistados.

Ela é formada por 5 servidores com formacdo em Administracdo Publica e
Sistemas de Informacédo, sendo um deles o coordenador da frente, e, até outubro de 2016
contava com 11 estagiarios do curso de Administracdo Publica para apoio as atividades

exercidas pela frente.

Apé6s descrito o contexto do programa, o Projeto Masp e a frente de TI, os
principais produtos desta, bem como 0s recursos e atividades necessarios para a entrega
deles e os resultados e impactos esperados como efeito dessas entregas serdo descritos e
conectados na proxima sec¢do que trata da apresentacdo e analise do Mapa de Processos e
Resultados (MaPR) do Projeto Masp.
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5. O MAPA DE RESULTADOS E PROCESSOS (MaPR) DA FRENTE DE TI DO PROJETO
MASP

Essa secéo apresenta o MaPR elaborado para a frente de Tl do Projeto Masp
(figura 02 abaixo), bem como analisa a légica da intervencao por ele proposta. Em primeiro
lugar, apresenta os produtos da frente de Tl e as atividades necessérias para sua entrega,
apontando possiveis indicadores para seu monitoramento analitico. Depois, analisa 0s
recursos necessarios para a realizagdo dessas atividades, também propondo indicadores.
Entdo, analisa os resultados e impactos esperados a partir dessas entregas, levando em conta
0 contexto e as condicdes esperadas pelo programa, sugerindo indicadores que mecam a
transformacéo dos recursos do programa em resultados, cuja utilizagdo sera melhor detalhada
na secdo 6. Indicadores devem apresentar metas para seu acompanhamento. Entretanto,
esse trabalho ndo sugere metas por acreditar que essa é uma atividade que deve ser exercida
pela equipe da Unidade de Monitoramento e Avaliagdo (UM&A), que estdo mais inteirados
sobre a pertinéncia e exequibilidade dessas metas, levando em conta a situagdo atual do

programa.
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FIGURA 02 — Mapa de Processos e Resultados (MaPR) da frente de Tl do Projeto Masp

RECURSOS - ATIVIDADES - PRODUTOS - RESULTADOS m

Contratar e instalar as ferramentas de apoio, receber
apadtagdo - para sua devida utilizacao pelos servidores da

Ferramentas de apoio

frente de Tl -, utilizar e gerir constantemente as ferramentas implanta das__. utilizadas e
de apoio. geridas

Contratar o novo sistema e a empresa implantadora,
acompanhar a extragdo dos dados dos sistemas legados - feita
pela PRODEMGE -, analisar e sanear os dados extraidos de
acordo com as regras de qualidade - definidas pela frente

: Dados funcionais dos
Funcional.

servidores do Estado
saneados e migrados para o

Acompanhar a carga dos sistemas legados com os dados .
pa E " - = novo sistema

saneados - feita pela PRODEMGE - e a migragdo para o novo
sistemia - feita pela EngdB - e validar os dados no novo
Sistema.

Dimensionar as necessidades de infraestrutura de TI,
consultar as tecnologias existentes no mercado, elaborar
edital e contratar infraestrutura de Tl e servigos atrelados a
ela, intermediar contato entre PRODEMGE e empresa
contratada, acompanhar a instalacdo e gerir a nova
Infraestrutura de T1.

Infraestrutura de Tl para
suporte ao novo sistema
apurada € modernizada

|dentificar sistemias existentes, definir e desenhar - com os
Orngdos responsaveis pelos sistemas - as integragbes e
substituiches dos sistemnas e o fluxo de informacbes;

substituir parte dos sistemas legados por fundonalidades do
novo sistema;

‘ Sistemas legados
integrar primeiramente os sistemas legados centralizados - substituidos ou integrados
mantidos pela PRODEMGE - & em segundo lugar os sistemas
descentralizados com © Novo sistema;

testar substituigbes e integragbes e disponibilizar novo
sistena integrado e com todas as funcionalidades
NECEs5anias.

Relatdrios estratégicos
analiticos de RH,
aposentadoria e folha de
pagamento gerados e
entregues aos solicitantes

Receber solicitactes de relatario, analisar os problemas de
forma preliminar, elaborar hipdteses, escolher a ferramenta
adequada para andlise em profundidade, produzir as andlises
aprofundadas, erwiar os relatdrios aos solicdtantes .

Dimensionar as necessidades de digitalizagdo das pastas
fundonais dos servidores do Estado, definir uma politica de
digitalizagao, consultar tecnologias existentes no mercado,
elaborar edital e contratar empresa responsavel pela
infraestrutura, logistica e digitalizacdo e atualizar a
digitalizacao das novas pastas e documentos.

Pastas funcionais dos
servidores do Estado
digitalizadas

Dimensionar as necessidades de recenseamento dos

servidores do Estado, consultar tecnologias existentes no Recenseamento dos
mercado, elaborar edital e contratar empresa responsavel servidores do estado
pela infraestrutura e servigos de recenseamento, gerir o realizado
recenseamento constante e ddico e tratar os dados obtido.

Pressupostos:
-Alinhamento do Projeto MASP com os demais 6rgdos do Estado

-Alinhamento do Projeto MASP com as empresas contratadas na interpretacao do escopo dos
contratos

-Execucdo das atividades dentro dos prazos estabelecidos
-Apoio dos gestores e técnicos ao programa

-Garantir a manutengso da oferta de dados necessarios no novo sistema

Qualidade de dados:

-Reducdo de erros e fraudes no contetido
dos dados cadastrados no SIGRH

-Melhoria na padronizacao dos dados
cadastrados

-Melhoria na previsdo da folha de
pagamentos

Acesso e gestdo da informacdo:

-Melhoria no acesso as informacgtes
funcionais por gestores de RH e servidores

-Aumento da autonomia de gestdo e
utilizacdo dos sistemas pelos gestores de
RH e servidores

-Reducdo de copias fisicas dos documentos
funcionais dos servidores do Estado

-Reducdo do risco de perda de
documentos funcionais dos servidores do
Estado

-Melhoria na gestdo de documentos
funcionais dos servidores do Estado

-Melhoria da seguranca da informacdo de
RH

Qualidade dos servigos de RH do Estado:

-Aumento na centralizagdo, automacao e
virtualizacdo dos processos de RH no
SIGRH

-Aumento da realizagao de atividades
estratégicas de RH

-Reducdo do tempo de resposta dos
servicos de RH demandados pelos
servidores

-Aumento da transparéncia de servigos de
RH

-Aumento da taxa de atendimento dos
servicos de RH demandados

Pressupostos:

-Oferta de capacitagdo em RH para os servidores
da area

-Empenho dos servidores de RH no exercicio de
suas fungdes

-Vontade politica para manter investimentos na
drea de RH

-Conjuntura fiscal favoravel ao Estado

-Maior
valorizacao do
servidor publico
do Estado de
Minas Gerais

-Reducio dos
gastos publicos
inadequados com
a folha de
pagamentos

-Melhoria na
qualidade e
eficiéncia dos
servigos publicos
ofertados a
sociedade

-Maior
transparéncia das
atividades
realizadas pela
Administracdo
Publica

-Melhoria da
sustentabilidade
ambiental das
atividades do
Estado
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5.1. Produtos e atividades

A partir das entrevistas realizadas e da analise documental do Projeto Masp,
foram detectados 7 produtos cuja entrega foi planejada para a frente de Tl. Cada produto
depende de uma série de atividades, sequenciais ou paralelas, para ser entregue. Essas
atividades serédo descritas nas subsecdes abaixo junto ao recorte do MaPR relativo a cada

um de seus produtos.

Também séo feitas propostas de indicadores para acompanhar as atividades-
chave e os produtos em cada uma das subsec¢des abaixo. Os quadros dessa se¢ao sintetizam
os indicadores, sua forma de calculo, as fontes de dados para seu cdmputo e a polaridade e
o intervalo numérico que o indicador deve se limitar. Polaridades positivas indicam que quanto
maior o indicador, melhor o andamento da atividade ou do produto. Polaridades negativas
indicam que quanto maior o indicador, pior o0 andamento da atividade ou do produto. Em
ambos os casos, o indicador € uma variavel continua, podendo ser percentual, compreendido
entre zero e 1, ou bruto, cujo valor ser4 sempre maior que 1. Ja as polaridades binérias
indicam que o indicador é discreto e seus valores s6 podem ser zero ou 1, caracterizando
“n&o” ou “sim”, respectivamente. As devidas fontes de informac&o também foram indicadas

para cada indicador proposto.

5.1.1. Produto: Implantacédo, uso e gestdo das ferramentas de apoio
FIGURA 03 — Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Implantacéo, uso e

gestao das ferramentas de apoio”

ATIVIDADES - PRODUTOS

Contratar e instalar as ferramentas de apoio, receber
capacitagio - para sua devida utilizacSo pelos servidores da

Ferramentas de apoio
implantadas, utilizadas e

frente de Tl -, utilizar e gerir constantemente as ferramentas .
de apoio. geridas

Elaboracéo propria.

Séao consideradas ferramentas de apoio todos os softwares que direta ou
indiretamente aportam os técnicos da frente de Tl na realizacdo de suas atividades. Por isso,
esse produto € considerado antecessor a todos 0s outros.

No pregéo eletrénico n® 006/2014 (MINAS GERAIS, 2014a) estéo listadas as
ferramentas de apoio a modelagem e execucgdo de processos de negocio; a integracdo de
dados e sistemas; a extracao, transformacéo, carga e qualidade de dados; a inteligéncia de
dados; a gestdo de chamados — das demandas feitas pelos servidores a area de RH -; ao
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gerenciamento de banco de dados; a gestdo de contetdo corporativo; e a produgédo de

treinamentos

Podem ser citadas, como exemplo, o Data Service — ferramenta de apoio a
identificacdo de irregularidades e ao saneamento de dados -, o Information Steward — que
apoia o exame de dados disponiveis em uma base (data profiling) e a gestdo de metadados-
ou o Dashboard Designer e o Business Intelligence — ambos responsaveis pela geracao de
relatérios analiticos e visuais para monitoramento. Todas essas ferramentas foram
contratadas com a SAP — empresa de softwares aplicativos empresariais, também
fornecedora do novo sistema de gestédo de pessoas do Estado — por intermédio da EngdB, e
sdo apenas exemplos para ilustrar a importancia dessas ferramentas de apoio. O objetivo

desse trabalho ndo é esgotar todas as ferramentas de apoio.

Para que essas ferramentas sejam implantadas, utilizadas e geridas, é
necessaria sua contratacao através de licitacdo e sua instalacdo. Como a maioria dessas
ferramentas é complexa, os servidores da frente de Tl que fazem seu uso precisam ser
capacitados para que seja garantida a melhor experiéncia, eficacia e eficiéncia nas entregas.
A partir de entédo, os servidores aptos devem nao apenas utiliza-las, mas também as gerir

para garantir seu funcionamento constante.

Quadro 03: Indicadores para as atividades do produto “Implantacéo, uso e gestédo das

ferramentas de apoio”

Produto/ Indicador Forma de calculo Polaridade/ Fonte de

Atividades Intervalo dados
Produto: Acesso as Somatério do N2 de Positiva Estatisticas
Implantacao, uso e ferramentas acessos a cada (x>0) geradas
gestao das de apoio ferramenta de apoio/ N2 pelas
ferramentas de de ferramentas de apoio ferramentas
apoio x N2 total de usudrios de apoio

cadastrados nas
ferramentas de apoio

Gerir Numero de N2 de reunides Positiva Listas de
constantemente as reunides realizadas / N2 de (0<x<1) presenca e
ferramentas de gerenciais reunides planejadas atas das
apoio reunides

Elaboracéo propria.
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5.1.2. Produto: Dados funcionais dos servidores saneados migrados

FIGURA 04 — Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Dados funcionais dos

servidores saneados migrados”

ATIVIDADES ‘ PRODUTOS

Contratar o novo sistema e a empresa implantadora,
acompanhar a extracio dos dados dos sistemas legados - feita
pela PRODEMGE -, analisar e sanear os dados extraidos de
acordo com as regras de qualidade - definidas pela frente
Funcional.

Dados funcionais dos
servidores do Estado

saneados e migrados para o
novo sistema

Acompanhar a carga dos sistemas legados com os dados
saneados - feita pela PRODEMGE - e a migragdo para o novo
sistema - feita pela EngdB - e validar os dados no novo
sistema.

Elaboracéo propria.

Como constatado no Diagndstico Accenture e confirmado através das
entrevistas, os dados funcionais dos servidores do Estado de Minas Gerais séo, atualmente,
de baixa qualidade e confiabilidade, distorcendo as informagfes gerenciais da area de RH e
prejudicando a tomada de decisdo. Devem, portanto, passar por um processo de limpeza e
enriquecimento antes de serem migrados para 0 hovo sistema.

A partir da contratagdo da Engineering do Brasil (EngdB), do recebimento das
licencas de uso do SIGRH (também chamado de SOLUCAO ou novo sistema) e do devido
treinamento e apoio técnico da contratada, a frente de Tl deve solicitar e acompanhar a
extracao dos dados dos servidores dos sistemas legados mantidos pela PRODEMGE - tanto
0s que serdo integrados quanto os que seréo substituidos.

Entdo, com o uso das ferramentas de apoio, deve analisar os dados extraidos,
identificando suas irregularidades, inconsisténcias ou auséncias, tendo como base as
dimensdes de qualidade de dado determinadas para o programa, de acordo com a
Especificacdo do Modelo e Indicadores de Qualidade de Dados (MINAS GERAIS, 2013, p.
11):
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FIGURA 05 — Dimensdes de qualidade de dados determinadas para o Projeto Masp

InformagBes necessdrias para a
construgdo de relacionamentos A informacdo é valida ou pertence a um
estdo presentes e s3o validas. dominio de valores e formatos validos.

Ocorréncias n3o sd3o campos
vazios, brancos ou nulos, e tabelas
ndo sdo instancias vazias.

Informagdo  referente a um
fato/evento, que se encontra
registrada em dois ou mais
locais/fambientes diferentes, deve
ser igual.

Qualidade

de Dados O valores informados respeitam
- um conjunto de regras aplicaveis

Informacd@o € unica, ndo passivel
305 mesmos.

de outras ocorréncias em sua
categoria.

Informagdo é atualizada com a
Informag3o esta registrada com a Sobrecarga frequéncia necessaria aos
precisdo necessdria para o0s processos de negocios.

processos de negocios.

Informacéo condiz com a definicio
de utilizagdo do campo onde estd
registrada.

Fonte: MINAS GERAIS (2013, p. 11)

A partir das andlises, sédo gerados relatérios gerenciais de visdo consolidada
por processo de RH e por base de dados — como o processo de admissdo de pessoal ou as
bases de dados do SISAP ou SISAD —, além de relatérios operacionais de atributos e tabela
— como o atributo “DDTNASCIMENTQO” que descreve a data de nascimento dos servidores ou
a tabela “TBAVALIACAODESEMPENHO” que traz diversos atributos relacionados a avaliagéo
de desempenho dos servidores.

Feito isso, deve-se proceder para a transformacéo ou 0 saneamento, aplicando
as regras definidas para a correcdo e a melhoria desses dados, utilizando mais uma vez as
ferramentas de apoio. Apés garantir dados de qualidade, a frente de Tl deve envia-los aos
técnicos da EngdB e acompanhar a carga do novo sistema, executada pela empresa. Com 0s
dados ja migrados, a frente de Tl deve valida-los no novo sistema. Uma vez validados, o
produto “Dados funcionais dos servidores saneados e migrados” estara concluido.

Vale ressaltar que essas atividades sdo feitas repetidas vezes, uma vez que
existem centenas de bases de dados, cada uma com um nivel de qualidade e necessidades

de saneamento.
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Quadro 04: Indicadores para as atividades do produto “Dados funcionais dos
servidores do Estado de minas saneados migrados”

Produto/
Atividades

Produto: Dados
funcionais dos
servidores do
Estado de
Minas
saneados
migrados

Acompanhar a
extragdo dos
dados dos
sistemas
legados pela
PRODEMGE
Analisar os
dados extraidos

Sanear os
dados de
acordo com as
regras definidas

Acompanhar a
carga do novo
sistema com os
dados saneados
pela Engdb
Validar os
dados no novo
sistema

Indicador

Percentual de
bases de dados
saneadas migradas
para o SIGRH

Percentual de
bases de dados
extraidas dos
sistemas legados

Percentual de
bases de dados
analisadas

Percentual de
bases de dados
saneadas

Percentual de
bases de dados
saneadas migradas
para o SIGRH

Percentual de
bases de dados
saneadas migradas
validadas no SIGRH

Elaboracéo propria.

Forma de calculo

N2 de bases de dados
saneadas dos sistemas
legados de RH migradas e
validadas no SIGRH/ N2 total
de bases de dados dos
sistemas legados de RH a
serem saneadas e migradas
para o SIGRH
N2 de base de dados extraidas
dos sistemas legados pela
PRODEMGE/ N2 de bases de
dados cuja extracdo dos
sistemas legados foi solicitada
a PRODEMGE

N2 de bases de dados
analisadas/ N2 de base de
dados extraidas dos sistemas
legados pela PRODEMGE

Ne de bases de dados
saneadas/ N2 de bases de
dados analisadas

N¢ de bases de dados
migradas para o SIGRH/ N2 de
bases de dados saneadas

N2 de bases de dado migradas
validadas no SIGRH/ N2 de
bases de dados migradas para
o SIGRH

Polaridade/
Intervalo

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Fonte de
dados

Planilhas
de
controle
da frente
de Tl

Planilhas
de
controle
da frente
de Tl

Planilhas
de
controle
da frente
de TI
Planilhas
de
controle
da frente
de Tl
Planilhas
de
controle
da frente
de Tl
Planilhas
de
controle
da frente
de Tl
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5.1.3. Produto: Infraestrutura de Tl para suporte ao novo sistema apurada e
modernizada
FIGURA 06 — Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Infraestrutura de Tl para

suporte ao novo sistema apurada e modernizada”

ATIVIDADES ‘ PRODUTOS

Dimensionar as necessidades de infraestrutura de T1,
consultar as tecnologias existentes no mercado, elaborar
edital e contratar infraestrutura de Tl e servigos atrelados a
ela, intermediar contato entre PRODEMGE e empresa
contratada, acompanhar a instalac3o e gerir a nova
Infraestrutura de TI.

Infraestrutura de Tl para

suporte ao novo sistema
apurada e modernizada

Elaboracéo propria.

Para gerir de forma integrada dados os funcionais de mais de 500 mil
servidores, 0 novo sistema precisa de uma infraestrutura de Tl que o suporte. Em primeiro
lugar, deve-se dimensionar: as necessidades dessa infraestrutura de acordo com a
quantidade e o formato de dados que seréo gerenciados pelo novo sistema; a velocidade com
gue essa gestao serd feita; a necessidade de realizacdo de backup de seguranca
constantemente; e outros parametros profundamente técnicos. Depois de constatadas as
necessidades, é necessario consultar o0 mercado para saber quais tecnologias existentes
podem atender da melhor forma essas necessidades. Feito isso, a frente de Tl esta apta a
realizar a contratagdo, através da elaboracdo do termo de referéncia e do processo de
licitacdo, da melhor infraestrutura possivel, bem como dos servicos de instalagéo,

manutencgao e outros.

Contratada a infraestrutura, a frente de Tl deve intermediar a comunicacao da
PRODEMGE com a empresa contratada, uma vez que aquela ndo sé é corresponsavel pela
gestdo e monitoramento da nova infraestrutura como também é a responsavel pela atual
infraestrutura de TI, que da suporte aos sistemas legados. A partir de entéo, se da a instalacao
da nova infraestrutura de Tl que deve ser gerida pela frente de TI.
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Quadro 05: Indicadores para as atividades do produto “Infraestrutura de Tl para

Produto/ Atividades

Produto:
Infraestrutura de TI
para suporte ao
novo sistema
apurada e
modernizada
Contratar
Infraestrutura de TI
e servigos atrelados
aela

Gerir a nova
Infraestrutura de Tl

Elaboracéo propria.

suporte ao novo sistema apurada e modernizada”

Indicador

Insfraestrutura
de Tl instalada

Empresa
fornecedora
contratada

NuUmero de
reunides
gerenciais

Forma de calculo

Infraestrutura
total de TI
instalada

Empresa
fornecedora
contratada

N2 de reunides
realizadas / n2 de
reunioes
planejadas

Polaridade/
Intervalo

Binario
(0=N3o/ 1=Sim)

Binario
(0=N3o/ 1=Sim)

Positiva
(0<x<1)

Fonte de dados

Termo de aceite
da entrega do
objeto do edital
da licitagao

Processo de
licitagdo

Listas de
presenca e atas
das reunides
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5.1.4. Produto: Sistemas legados substituidos ou integrados
FIGURA 07 — Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Sistemas legados

substituidos ou integrados”

ATIVIDADES - PRODUTOS

Identificar sistemas existentes, definir e desenhar - com os
orgdos responsaveis pelos sistemas - as integracgdes e
substituigbes dos sistemas e o fluxo de informacgdes;

substituir parte dos sistemas legados por funcionalidades do
novao sistema;

Sistemas legados
integrar primeiramente os sistemas legados centralizados - substituidos ou integrados
mantidos pela PRODEMGE - e em segundo lugar os sistemas
descentralizados com o novo sistema;

testar substituigdes e integracdes e disponibilizar novo
sistemna integrado e com todas as funcionalidades
necessarias.

Elaboracéo propria.

Hoje, mais de 150 sistemas suportam todas as atividades de gestdo de
pessoas do Estado. Parte deles serdo substituidos pelo novo sistema e outros seréo
integrados a ele. De acordo com o estudo preliminar feito pela Accenture (MINAS GERAIS,
2014a), os principais sistemas sdo apresentados no mapa abaixo (figura 08), que identifica a
expectativa de integracdo ou substituicdo destes Os sistemas legados em azul serdo
substituidos por funcionalidades do novo sistema (SOLUCAQ). J& os sistemas legados em
cinza serdo integrados ao novo sistema (SOLUCAQ). Cada um desses sistemas legados
possui uma funcao especifica na gestao de recursos humanos do Estado. Entretanto, ndo se
constitui como objetivo dessa monografia a descricdo de cada um deles, apenas a
especificacdo de quais seréo substituidos e quais serao integrados. As setas indicam como é
feito o fluxo de informagfes entre os sistemas legados atualmente. Isso deve ser levado em
conta pela frente de Tl durante a construcdo da arquitetura funcional das integracdes para

permitir a comunicagao entre os sistemas que serdo integrados e 0 novo sistema.
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Figura 08 - Mapa dos sistemas legados a serem substituidos ou integrados de acordo

com estudo preliminar da Accenture

Sistemas
Corporativos SISOR e SIAD
SERPRO
Receita
Federal

Inztituigh
-]
externas
{FUNDEP
| CESPE)
Conirols
de fodha—
Ouiros
Slatemas
GDRAIS FISCAP COMPREV
SIGED | . Trinunais
SIPRO SIPA DiaricWeb de Justiga
GRP
@ DBE2 Conect 4 Orline
] iew 4= Mista
£ @ Broker e Batch
% FTP (itxt)
@ @ Web Services
— @ Power Center Sistemas a serem integrades ou facilitados pela Solugdo

@& Importacdo de arguives [l Sistemas a serem substituidos pela Solugdo

Fonte: MINAS GERAIS (20144, p. 62)

Entretanto, ainda deve-se identificar todos os sistemas existentes — suas
funcionalidades e especificidades técnicas — através de conversas e reunides com seus
respectivos 6rgdos responséaveis. Entdo, deve-se definir, com esses 6rgaos, 0s sistemas cuja
existéncia ainda se faz necessaria mesmo com a implantagdo da Solugdo. A partir dai, as
integracdes e substituicbes devem ser desenhadas levando-se em conta o fluxo de

informagdes entre esses sistemas e a Solugéo.

Definido o desenho, os sistemas designados devem ser substituidos por

funcionalidades do novo sistema. Depois, deve-se fazer as integracdes daqueles sistemas



61

gue continuardo existindo com a Solucdo. A integracdo dos sistemas centralizados — aqueles

de responsabilidade da PRODEMGE - deve ser feita prioritariamente e, em um segundo

momento, € realizada a integracdo dos sistemas descentralizados — cuja responsabilidade

esta dispersa na méo de varias instituicoes.

As integracdes e substituicGes devem ser testadas e 0 novo sistema deve ser

disponibilizado com todas as funcionalidades e integracdes necessarias, de forma a garantir

a manutencédo da oferta de dados necesséarios no novo sistema.

Quadro 06: Indicadores para as atividades do produto “Sistemas legados substituidos
ou integrados”

Produto/ Atividades

Produto: Sistemas
legados substituidos
ou integrados

Identificar sistemas
existentes

Desenhar as
integracoes e
substituigoes dos
sistemas, bem como o
fluxo de informagdes

Substituir sistemas
legados por
funcionalidades do
novo sistema

Indicador

Percentual de
sistemas
integrados/
substituidos

Percentual de
orgdos que ja
enviaram a
relagdao de
sistemas sob sua
responsabilidade

Desenho de
integracoes e
substituicoes

concluido

Percentual de
sistemas
substituidos por
funcionalidades
do SIGRH

Forma de calculo

N2 de sistemas
integrados ou
substituidos/ N2 de
sistemas cuja
substituicdo e/ ou
integracao foi definida
no desenho de
substituigdes e
integracoes
N2 de 6rgdos do Estado
gue ja enviaram a
relagao de sistemas sob
sua responsabilidade/
N2 de 6rgdos do Estado
cuja solicitacdo de
relacdo foi demandada
Desenho de integracées
e substituicGes
concluido

N2 de sistemas
substituidos por
funcionalidades do
SIGRH/ N2 de sistemas
cuja substituicao foi
definida no desenho de
substituicOes e
integracoes

Polaridade/
Intervalo
Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Positiva
(0<x<1)

Fonte de
dados
Planilhas de
controle da
frente de TI

Planilhas de
controle da
frente de Tl

Planilhas de
controle da
frente de Tl

Planilhas de
controle da
frente de Tl
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Integrar os sistemas Percentual de N2 de sistemas Positiva Planilhas de
legados centralizados sistemas centralizados (0<x<1) controle da
(PRODEMGE) com o centralizados integrados ao SIGRH/ frente de Tl
novo sistema integrados com o N2 de sistemas
SIGRH centralizados cuja
integracdo foi definida
no desenho de
substituicoes e
integracoes
Integrar os sistemas Percentual de N2 de sistemas Positiva Planilhas de
legados sistemas descentralizados (0<x<1) controle da
descentralizados com descentralizados integrados ao SIGRH/ frente de Tl
0 novo sistema integrados com o N2 de sistemas
SIGRH descentralizados cuja
integragdo foi definida
no desenho de
substituicoes e
integracdes
Testar substituicoes e Percentual de N2 de sistemas cuja Positiva Planilhas de
integraces substituicoes e substitui¢do e/ ou (0<x<1) controle da
integracoes integracdo ao SIGRH foi frente de Tl
validadas e em validada/ N2 total de
funcionamento  sistemas substituidos e
no SIGRH integrados ao SIGRH
Garantir a ReclamacgGes dos N2 de reclamacgdes Negativa Sistema de
manutencao da oferta Orgdos sobre a recebidas (x>0) gestdo de
de dados necessarios falta de dados no chamados

no novo sistema

SIGRH

Elaboracéao prépria.

5.1.5. Produto: Relatérios estratégicos analiticos de RH, aposentadoria e folha de

pagamento entregues aos solicitantes

FIGURA 09 — Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Relatérios estratégicos

analiticos de RH, aposentadoria e folha de pagamento entregues aos solicitantes”

ATIVIDADES

- PRODUTOS

Relatorios estratégicos
analiticos de RH,

Receber solicitagbes de relatdrio, analisar os problemas de
forma preliminar, elaborar hipoteses, escolher a ferramenta
adequada para analise em profundidade, produzir as analises
aprofundadas, enviar os relatorios aos solicitantes .

aposentadoria e folha de
pagamento gerados e
entregues aos solicitantes

Elaboracéo propria.
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Segundo os entrevistados, 0 grande atraso nos processos de aposentadoria e
o crescente impacto da folha de pagamentos nas financas do Estado demandam analises
profundas para a tomada de decisdes estratégicas que revertam essa situacdo. A gestao
estratégica e sistémica de pessoas no Estado também pede por informag6es mais analiticas,
na perspectiva de Jannuzzi (2016), que as disponiveis atualmente no Estado. Para isso, foram
contratadas as ferramentas de apoio ja citadas, que possibilitam a geracdo de relatorios
analiticos a partir de um grande numero de dados que hoje se encontram soltos, sem
comunicacao e sem significado funcional, apesar de terem o potencial de subsidiar politicas

de RH com informagdes de extrema importancia.

Para isso acontecer, a frente de Tl deve receber as solicitagbes para
elaboracdo desses relatorios, analisar os problemas de forma preliminar para que, através da
elaboracdo de hipo6teses para a solucdo desses problemas, possa se escolher a ferramenta
adequada para analise em profundidade dos dados. Dessa forma, sdo produzidas as analises
demandadas, gerando relatérios de inteligéncia informacional para a area de RH que devem
ser enviados aos solicitantes.

Quadro 07: Indicadores para as atividades do produto “Relatérios estratégicos
analiticos de RH, aposentadoria e folha de pagamento entregues aos solicitantes”

Polari F
Produto/ Atividades Indicador Forma de calculo olaridade/ onte de

Intervalo dados
Produto: Relatoérios Percentual de N2 de relatérios Positiva Estatisticas
estratégicos analiticos de relatdrios elaborados e (0<x<1) geradas pelo
RH, aposentadoria e respondidos enviados aos sistema de
folha de pagamento solicitantes/ N2 total gestao de
entregues aos de relatdrios chamados
solicitantes solicitados
Receber solicitacoes de Numero de N2 de solicitagdes Positiva Sistema de
relatério solicitagbes recebidas (x>0) gestdo de
recebidas chamados
Elaborar hipéteses Percentual de N2 de solicitagdes Positiva Planilhas de
solicitagdes com hipdtese (0<x<1) controle da
com hipédteses elaborada/ N2 de frente de Tl
ja elaboradas  solicitagdes recebidas
Produzir as andlises Percentual de N2 de solicitagGes Positiva Planilhas de
aprofundadas solicitacGes com analise (0<x<1) controle da
com analises elaborada/ N2 de frente de Tl

ja elaboradas solicitacdes com
hipdtese elaborada
Elaboracéo propria.
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5.1.6. Produto: Pastas funcionais e documentos digitalizados

FIGURA 10 — Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Pastas funcionais e

documentos digitalizados”

ATIVIDADES - PRODUTOS

Dimensionar as necessidades de digitalizac3o das pastas

funcionais dos servidores do Estado, definir uma politica de
digitalizac8o, consultar tecnologias existentes no mercado,

Pastas funcionais dos
servidores do Estado

elaborar edital e contratar empresa responsavel pela digitalizadas

infraestrutura, logistica e digitalizacdo e gerir a digitalizacio
constante das pastas atuais e futuras.

Elaboracéo propria.

Segundo o Minas Gerais (2016b, p. 55), o acervo de documentos que estdo
nas Pastas Funcionais e de Saude, sob administracdo da area de RH do Estado de Minas
Gerais continha, em setembro de 2015, aproximadamente 50 milhdes de paginas, sem levar
em conta a taxa de crescimento mensal dos documentos. As pastas funcionais contém
documentos de ingresso do servidor ao Estado, de solicitacbes e comprovantes de
afastamentos, além de certificados de conclusdo de cursos profissionais e académicos,
certiddes de contagem de tempo para contribuicdes previdenciarias, dentre outros tramitados

nos processos de recursos humanos do Estado.

Para os entrevistados, a digitalizacéo objetiva aumentar a produtividade dos
processos de RH através da maior eficiéncia na localizacdo de documentos e dos termos
neles contidos. Também visa a reducdo do gasto com cépias de documentos, a minimiza¢ao
do risco de extravio e desgaste do documento ao reduzir sua manipulacao fisica, a prevencao
contra desastres a partir do backup digital dos documentos, bem como ao gerenciamento do
ciclo de vida dos documentos, levando em conta a expiragdo de suas validades e
obrigatoriedades, e a melhoria da seguranga da informagéo.

A partir o contrato 1.260/2012, firmado com a Accenture, foi desenvolvida uma
metodologia de compras estratégicas para o0 levantamento das necessidades de
recenseamento e a analise do mercado fornecedor potencial e dos custos atuais e futuros,
além da “proposicdo de um modelo de contratacdo dos servigos e da infraestrutura para
digitalizag&o e gestao eletrénica de documentos relativos a vida funcional do servidor” (MINAS
GERAIS, 2014a, p. 57).

As atividades previstas, a partir de agora, sdo a contratacdo da empresa

responsavel pela logistica, digitalizacdo e armazenamento das pastas fisicas apés a
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transferéncia de seus dados para o meio virtual, e 0 acompanhamento da execugcdo da

digitalizagdo das pastas atuais, bem como das novas pastas e documentos funcionais,

garantindo assim a atualizacdo constante e disponibilizagdo mais rapida de informacdes

funcionais de todos os servidores e funcionarios do

Estado.

Quadro 08: Indicadores para as atividades do produto “Pastas funcionais e
documentos digitalizados”.

Produto/ Atividades Indicador Forma de calculo Polaridade/ Fonte de
Intervalo dados
Produto: Pastas funcionais e Percentual de N2 de pastas Positiva Empresa
documentos digitalizados pastas funcionais (0<x<1) contratada
funcionais digitalizadas/ N2 paraa
digitalizadas total de pastas realizagao da
funcionais a digitalizacao
serem
digitalizadas
Contratar empresa responsavel Empresa Empresa Binario Processo de
pela logistica, digitalizagdo e fornecedora fornecedora (0=N3o/ licitagdo da
armazenamento contratada contratada 1=Sim) digitalizagdo
Atualizar a digitalizagao das Numero de N2 de novas Positiva Relatdrio
novas pastas e documentos novas pastas a pastas a serem (x>0) gerencial
serem digitalizadas sobre a
digitalizadas digitalizagao
das pastas

Elaboracéo propria.

5.1.7. Produto: Recenseamento dos servidores do Estado realizado

FIGURA 11 - Recorte do MaPR da frente de Tl para o produto “Recenseamento dos

servidores do Estado realizado”

ATIVIDADES

Dimensionar as necessidades de recenseamento dos
servidores do Estado, consultar tecnologias existentes no
mercado, elaborar edital e contratar empresa responsavel

pela infraestrutura e servigos de recenseamento, gerir o
recenseamento constante e ciclico e tratar os dados obtido.

‘ PRODUTOS

Recenseamento dos
servidores do estado
realizado

Elaboracéao prépria.

Motivado pela baixa qualidade dos dados funcionais dos servidores (ver 5.1.2),

0 recenseamento objetiva subsidiar o enriquecimento destes, de forma complementar as

atividades de saneamento, através da “confirmacao dos dados, coleta de dados até entédo
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inexistentes ou incompletos, coleta biométrica e fotografia dos servidores” (MINAS GERAIS,
2016¢, p. 11)

A partir do contrato 1.260/2012, o mesmo citado na secao anterior (5.1.6), ap0s
o levantamento das necessidades de recenseamento e da analise do mercado fornecedor
potencial, também foi desenvolvida a proposicdo de um modelo de contratacido “do
recadastramento e enriquecimento dos dados cadastrais dos servidores, com a coleta e dados

biométricos e biograficos, além da emissdo de uma carteira Unica de identidade funcional
(MINAS GERAIS, 2014a, p. 57).

A frente de Tl deve, agora, promover a contratacdo da empresa para a
disponibilizagdo da estrutura e a realizagdo dos servicos de recenseamento e, entdo,
acompanhar a realizagéo ciclica e constante do recenseamento e, quando este for finalizado,
tratar os dados obtidos para a sua posterior utilizacéo nas atividades de gestdo de recursos

humanos do Estado.

Quadro 09: Indicadores para as atividades do produto “Recenseamento dos

servidores do estado realizado”

Produto/ Atividades Indicador Forma de calculo Polaridade/ Fonte de dados
Intervalo
Produto: Percentual N2 de servidores Positiva Empresa
Recenseamento dos de recenseados/ N2 total (0<x<1) contratada
servidores do estado servidores de servidores do paraa
realizado recenseados Estado a serem realiza¢ao do
recenseados recenseamento
Contratar empresa para Empresa Empresa fornecedora Binario Processo de
realiza¢do do servico de  fornecedora contratada (0=N3&o/ 1=Sim) licitacdo do
recenseamento contratada recenseamento
Tratar os dados obtido Percentual N2 de servidores com Positiva Empresa
através do de dados dados tratados / N2 (0<x<1) contratada
recenseamento recenseados total de servidores do para o
tratados Estado recenseados recenseamento

Elaboracéo propria.
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5.2. Recursos

FIGURA 12 - Recorte do MaPR da frente de Tl para Recursos

oe Infraestrutura tecnoldgica
Recursos Humanos Recursos Orgamentarios e

qualificado da SEPLAG basica da SEPLAG

Apoio especializado

o Apoio técnico da da Accenture
Ordenamento juridico PRODEMGE

Dlagnostico da Situagdo
Atual de RH

Elaboracéo propria.

Para a realizacdo das atividades descritas na se¢do 5.1, sdo necessarios
recursos de natureza distinta. A SEPLAG deve disponibilizar servidores com
conhecimentos basicos em TI, apesar das capacitacdes previstas no edital de contratacédo
das ferramentas e servicos tecnologicos. Dessa forma, a equipe da frente de Tl estara
qualificada para utilizar as ferramentas de apoio com diversas finalidades, exercer atividades
de saneamento, participar de reuniées com os fornecedores em companhia da PRODEMGE,
como explicitado no Contrato SEPLAG n°9073080 (MINAS GERAIS, 2016, p.1) citado na
secao 4.1.

Além dos recursos orcamentarios para as contratacfes, também é
necessaria a disponibilizacdo de infraestrutura basica de Tl pela SEPLAG, como
computadores com capacidade de processamento e memoria coerentes com as ferramentas
de apoio e demais softwares necessarios para que a equipe da frente de Tl realize suas
atividades.

O ordenamento juridico também é necessério para a realizagdo dos atos
administrativos baseados no principio da legalidade. Cita-se aqui como aparato juridico de
grande importancia para a realizacdo das contratacdes a Lei Federal 8.666/93 (BRASIL, 1993)
- que regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitagcbes
e contratos da Administracdo Publica e da outras providéncias -, apesar de suas limitacées
para o programa (ver 5.4), e demais normas que auxiliem a Administracdo Publica na

realizacdo das atividades do Projeto MASP.
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Ademais, toma-se como recurso necessario o apoio técnico da PRODEMGE
visto que, mesmo com servidores qualificados, o Projeto MASP envolve dimensdes técnicas
em suas atividades que demandam a experiéncia com a contratacéo de tecnologias alinhada
ao interesse publico que a Companhia tem. Esse apoio técnico deve ser viabilizado através
de contratos, como o citado nessa secéo.

Outro recurso de apoio hecessario € a expertise da Accenture, contratada antes
do inicio da execucao das atividades abordadas nesse estudo. A empresa possui grande
know-how na formulac&o e implementacdo de programas, dentro e fora do setor publico, com
a tecnologia contratada — SAP.O Diagnéstico Accenture é, na verdade, um produto decorrente
das atividades de contratacdo da consultoria especializada e mapeamento da situagéo atual
da area de RH, Como essas atividades foram realizadas nas fases iniciais de implementacéo
e ainda concepcdao do Projeto Masp, fases que foram concluidas antes do inicio das atividades
aqui abordadas, o Diagndstico foi considerado pelos entrevistados e pela andlise aqui feita
como um recurso de extrema importancia para a execuc¢ao das atividades necessérias para a

entrega dos produtos acima descritos.



Resultados e Impactos

FIGURA 13 - Recorte do MaPR da frente de Tl para Resultados e Impactos

Qualidade de dados:

-Reducdo de erros e fraudes no contetdo
dos dados cadastrados no SIGRH

-Melhoria na padronizacdao dos dados
cadastrados

-Melhoria na previsdo da folha de
pagamentos

Acesso e gestao da informacao:

-Melhoria no acesso as informacdes
funcionais por gestores de RH e servidores

-Aumento da autonomia de gestido e
utilizacdo dos sistemas pelos gestores de
RH e servidores

-Reducdo de copias fisicas dos documentos
funcionais dos servidores do Estado

-Reducdo do risco de perda de
documentos funcionais dos servidores do
Estado

-Melhoria na gestdao de documentos
funcionais dos servidores do Estado

-Melhoria da seguranca da informacdo de
RH

Qualidade dos servigos de RH do Estado:

-Aumento na centralizacdo, automacado e
virtualizacdo dos processos de RH no
SIGRH

-Aumento da realizacdo de atividades
estratégicas de RH

-Reducio do tempo de resposta dos
servicos de RH demandados pelos
servidores

-Aumento da transparéncia de servicos de
RH

-Aumento da taxa de atendimento dos
servicos de RH demandados

Elaboracédo propria.

-Maior
valorizacdo do
servidor publico
do Estado de
Minas Gerais

-Reducgdo dos
gastos publicos
inadequados com
a folha de
pagamentos

-Melhoria na
qualidade e
eficiéncia dos
servigcos publicos
ofertados 3
sociedade

-Maior
transparéncia das
atividades
realizadas pela
Administracao
Pablica

-Melhoria da
sustentabilidade
ambiental das
atividades do
Estado
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A entrega dos produtos descritos na secdo 5.1, viabiliza o alcance dos
resultados pretendidos pelo Projeto MASP. Eles podem ser divididos em resultados de trés
naturezas distintas: qualidade de dados de RH, acesso e gestédo da informacéo, e qualidade

dos servi¢os de RH do Estado.

Dentro da qualidade de dados de RH, podemos visualizar trés resultados. O
primeiro deles é a reducao de erros e fraudes no contetdo dos dados cadastrados no SIGRH,
garantida pelo saneamento e enriquecimento desses dados com apoio do
recenseamento, e sua migracao para um sistema integrado e moderno, com parametros
de inteligéncia de dados que impedem o cadastro ou a existéncia de dados incorretos ou
incompativeis entre si, seja acidentalmente ou por fraudes propositais. Um exemplo seria a
data de nascimento incompativel com a data de entrada em exercicio. Hoje pode-se encontrar
cadastros de servidores em que a data de entrada em exercicio no Estado é a mesma que a
de nascimento. Essa diferenca de tempo é usada para o célculo de quinquénios, por exemplo,
impactando em gastos inadequados com a folha de pagamento. E prevista a “reducdo de R$
280 milhBes em custos operacionais e de ndo-qualidade da folha” (MINAS GERAIS, 2014b,
p.10). Um indicador sugerido para o acompanhamento desse resultado € o percentual de
erros encontrados no SIGRH. Ele poderia ser calculado dividindo-se o niumero de erros
encontrados nos dados cadastrados no SIGRH com o numero de erros encontrados nos
sistemas legados. Dessa forma, espera-se que um indicador inicial compreendido entre zero
e um, visto que o0 SIGRH ja sera abastecido com os dados saneados. As fontes para apuragéo
desses indicadores seriamos diagndsticos realizados pela Accenture e relatérios de analise
dos possiveis erros no SIGRH, gerados através das ferramentas de apoio, como a de

Business Inteligence.

Outro resultado da frente de Tl seria a melhoria na padronizacdo dos dados
cadastrados, que subsidiaria a tomada de decisbes com maior correcdo pelos gestores de
RH, bem como a facilidade de geracao de informag@es funcionais. Como dito, o0 novo sistema
sera mais rigido com a padronizacdo do formato dos dados, convergindo para o alcance desse
resultado. O indicador aqui proposto seria o percentual de dados despadronizados no SIGRH,
calculado a partir da divisdo da quantidade de dados despadronizados no SIGRH pela
quantidade de dados despadronizados nos sistemas legados. As fontes de dados sugeridas
sdo as mesmas do indicador anterior: diagnosticos ja realizados e relatérios de andlise do

SIGRH possibilitados pelas ferramentas de apoio.

O terceiro resultado dentro da categoria qualidade de dados de RH seria a
melhoria na previsdo da folha de pagamentos do Estado. Esse resultado facilita a tomada de

decisOes estratégicas para o Governo de Minas Gerais, algo de extrema importancia para o
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interesse publico, principalmente em situag6es de restricdo orgamentaria. O indicador desse
resultado pode ser o percentual de acerto na previsdo dos gastos, calculado pela divisdo dos
gastos previstos com 0s gastos efetivamente realizados com a folha, acompanhado
mensalmente ou anualmente, possibilitando a medicdo da acuracia da previsdo. As fontes de
dados necessérias sdo os relatorios de previsdo da folha feitos pela SEPLAG e os registros

de execucédo orcamentaria do Estado.

Sobre os resultados relacionados com o acesso e a gestdo da informacao,
foram detectados seis, conforme o MaPR. Em primeiro lugar, destaca-se a melhoria no acesso
as informac6es funcionais por gestores de RH e servidores, garantida por um sistema
moderno e de acesso mais simples, além da capacitacdo ou simples orientacdo de
utilizagcdo do SIGRH aos gestores de RH e servidores. Como indicador, podemos ter a
guantidade de acessos a cada tipo de informacao, registrada pelos sistemas legados e pelo
SIGRH, comparando-se a situacao anterior e posterior a implantacao do SIGRH. Podem ser
feitas avaliacBes de satisfacdo com o acesso as informacgfes dentro do proprio SIGRH. O
tratamento das respostas pode evidenciar dados com as propriedades necessarias para o

acompanhamento desse resultado.

Outro resultado seria 0 aumento da autonomia de gestdo e utilizacdo dos
sistemas pelos gestores de RH e servidores. Hoje a PRODEMGE e outros responsaveis pelos
sistemas legados dispendem muito tempo dando suporte a utilizacdo destes. Um sistema
mais simples e moderno como o SIGRH pode reduzir essa hecessidade de suporte. Um
possivel indicador seria o percentual de demandas por suporte feitas a PRODEMGE ou
responsaveis, calculado através da divisdo da quantidade de demandas por suporte feitas no
ambito do SIGRH pelas feitas no a&mbito dos sistemas legados. As fontes de dados para isso

sao os sistemas de gestdo de chamados.

Dois outros resultados seriam a reducédo de copias fisicas e a melhoria na
gestdo dos documentos funcionais dos servidores do Estado, possibilitados principalmente
pela digitalizagdo (ver 5.1.6). Entretanto, ndo ha como mensurar a quantidade de cépias
feitas antes da virtualizagdo desses documentos e a mensuracdo das cépias feitas depois
dela exigiria um esforco ndo justificado. Portanto, ndo se sugere indicadores de

acompanhamento para esses resultados.

Em compensacao, o proximo resultado é bem préximo dos recém citados. A
reducdo do risco de perda de documentos também esta relacionada a digitalizagdo. Apesar
da auséncia de indicadores sensiveis, especificos e periédicos para esse resultado, ou a
exigéncia de um também grande esfor¢o para sua mensuracdo, podemos usar a sugestao de

Jannuzzi (2005) e inferir indiretamente a eficacia, ou o cumprimento da meta relacionada a
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esse resultado, a partir dos produtos. Ou seja, um indicador possivel seria o0 percentual de
documentos digitalizados. Os dados para o célculo desse indicador seriam providos pela
empresa contratada pela digitalizacdo das pastas, tendo como base a execugdo de suas
atividades e os diagnésticos de dimensionamento da quantidade de documentos funcionais

existentes no Estado hoje.

O ultimo resultado esperado para essa natureza seria a melhoria da seguranca
da informacdo. Como ja dito, o controle dos acessos aos sistemas legados e da validade
desses ou é feito com pouca qualidade ou ndo é feito. Portanto, a utilizacdo dessas
informagdes pode se dar para fins ndo desejados, incluindo ai a quebra de sigilo destas. O
SIGRH permitira maior controle aos acessos. Para se medir isso, pode-se acompanhar a
quantidade de atividades de controle de acesso realizadas no SIGRH, seja de forma manual
ou automatica. Essas informacfes podem ser coletadas através de relatérios extraidos do
préprio SIGRH.

Por ultimo, podemos descrever cinco resultados esperados no que tange a
gualidade dos servigos de RH oferecidos pelo Estado aos servidores. Seu monitoramento
também apoia a avaliagdo da eficacia, efetividade e eficiéncia da area de RH. O primeiro
resultado seria 0 aumento na centralizagdo, automacao e virtualizagdo dos processos de RH
em apenas um sistema, o SIGRH — as formas de acesso aos servi¢cos de RH pelos servidores
nao necessariamente serdo centralizadas. Para se medir, podemos acompanhar o percentual
de servigcos de RH oferecidos de forma automética pelo novo sistema e comparar com 0s
servigcos automatizados dos sistemas legados, registrados no diagndstico de maturidade de
modelo e sistemas feito pela Accenture. Dessa forma, pode-se atestar a eficacia da area de
RH, uma vez que parte dos processos sera automatica - por ser realizada pelo préprio
sistema, dispensando a necessidade da atencdo de um servidor de RH — garantindo seu
atendimento, e a eficiéncia, uma vez que quanto maior a quantidade de processos

automatizados, menor o tempo gasto.

O aumento da realizacdo de atividades estratégicas de RH reflete a maior
efetividade da area. Para acompanhar esse resultado, propde-se um indicador de tempo gasto
com as atividades de RH consideradas estratégicas. Espera-se que a automatizagédo da maior
parte das atividades operacionais com o0 novo sistema permita maior dedicacdo dos
servidores de RH as atividades estratégicas, como o planejamento da forca de trabalho

necessaria ou o desenvolvimento individual dos servidores.

Outro resultado seria a reducdo do tempo de resposta dos servicos de RH
demandados pelos servidores, que reflete a maior eficiéncia da area de RH esperada pelo

Projeto MASP. Acredita-se que a maior automacao e automatizacdo dos processos possa
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reduzir o tempo de resposta deles, caso o numero de demandas ndo aumente. Um possivel
indicador seria 0 percentual do tempo de resposta para os processos de RH, calculado pela
divisdo do tempo de resposta médio apds a implanta¢do do SIGRH pelo tempo de resposta
anterior a ela. Esses dados séo registrados pelos proprios sistemas e, portanto, de facil

obtencéo.

Além da eficiéncia, também se espera maior transparéncia dos processos dos
servicos de RH. Hoje, muitos servidores s6 recebem a informacéo da conclusdo ou nao de
sua demanda por servico de RH. O SIGRH permitira 0 acompanhamento de cada fase. A
transparéncia pode ser medida a partir do nimero médio de consultas de acompanhamento

feitas por processo, dado também disponibilizado pelo SIGRH.

Por ultimo, espera-se o aumento da taxa de atendimento dos servigos de RH
demandados, que pode ser medido através do percentual de servigos atendidos, calculado a
partir da divisdo da quantidade de servicos atendidos pela quantidade de servigcos solicitados
a partir da implantagdo do SIGRH. A sintese dos indicadores de resultado, sua forma de
calculo, polaridade e fontes de dados indicadas se encontram no quadro 10 abaixo.
Polaridade positiva significa que quanto maior o indicador, melhor a eficacia do programa.

Polaridade negativa significa que quanto maior o indicador, pior a eficacia do programa.

QUADRO 10 - Indicadores para os resultados decorrentes da entrega dos produtos da

frente de TI
Natureza . .
. Calculo do Polaridad Fonte de
do Resultado Indicador . .
indicador e dados
Resultado
Redugdo de erros e Ne de erros
fraudes no Dados encontrados no SIGRH;
contetdo dos errados SIGRH/ N de erros Negativa Sistemas
dados cadastrados  encontrados encontrados nos legados
no SIGRH sistemas legados
N2 de dados
despadronizados
. Dados
QUALIDAD Melhoria na despadroniz encontrados no SIGRH;
E DE padronizagao dos Fa)\dos SIGRH/ N2 de dados Negativa Sistemas
DADOS dados cadastrados despadronizados legados
encontrados
encontrados nos
sistemas legados
. Assertividad Gasto realizado
WIS OE) ena com a folha/ Gasto
previsdao da folha previsao da . Negativa SEPLAG
de pagamentos folha de previsto com a
folha
pagamentos
ACESSOE  Melhoria no acesso
GESTAO as informacgoes . N2 de acessos a
. . Acesso a . -
DA funcionais por informacio cada tipo de Positiva SIGRH
INFORMA gestores de RH e ¢ informacdo

CAO

servidores



N2 de demandas
por suporte técnico

Aumento da . A
autonomia de Demanda feitas no ambito do
estdo e utilizacdo or suporte SlERE ek Saeline €
2 . : p, . P demandas por Positiva gestdo de
dos sistemas pelos técnico aos .
. suporte técnico chamados
gestores de RH e sistemas . AN
. feitas no ambito
servidores .
dos sistemas
legados
Reducdo de copias
fisicas dos
documentos i i
funcionais dos
servidores do
Estado
Redugdo do risco N2 de documentos
Percentual .
de perda de de funcionais Empresa
documento digitalizados/ N2 . contratada
L documentos Positiva
funcionais dos L total de para a
. funcionais L
servidores do o documentos digitalizacao
digitalizados .
Estado funcionais
Melhoria na gestdo i i i i
de documentos
Melhoria da Controle dos N2 de atividades de
seguranca da acessos ao controle de acesso Positiva SIGRH
informacdo SIGRH realizadas no SIGRH
Aumento na
centralizagao, Automatizag N2 de processos de
automacao e do dos RH automaticos do Positiva SIGRH;
virtualizagdo dos processos de  SIGRH/ N¢ total de SUGESP
processos de RH no RH processos de RH
SIGRH
Aumento da -
. Atividades N2 de horas gastas
realizagdao de L . . o SIGRH;
. estratégicas com atividades Positiva
atividades de RH estratégicas de RH SUGESP
estratégicas de RH &
T (s
QUALIDAD empo médio de
N Resposta resposta dos
EE Reducdo do tempo Q0s servigos servigos de RH no
EFICIENCIA  de resposta dos ¢ ¢ SIGRH;
A de RH SIGRH/ Tempo . .
DE servigos de RH - Negativa Sistemas
demandados médio de resposta
SERVICOS  demandados pelos . legados
. pelos dos servicos de RH
DE RH servidores . .
servidores nos sistemas
legados
Consultas 1
Aumento da . N2 médio de
- feitas por . .
transparéncia de consultas feitas por Positiva SIGRH
. processo de
servicos de RH RH processo de RH
Atendiment
Aumento da taxa o dlos N2 de servigos de
de atendimento servicos de RH atendidos/ N2 Positiva SIGRH;
dos servicos de RH RgH de servicos de RH SUGESP
demandados solicitados
demandados

Elaboracéo propria.
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O olhar sistémico sobre o MaPR permite observar que o alcance dos resultados
desejados pelo Projeto MASP, no ambito da frente de T, s6 € possivel através da entrega de
um pacote de produtos, que s6 pode acontecer com a execuc¢do logica de atividades, sejam

elas paralelas ou sequenciais.

Da mesma forma, os impactos sdo efeitos a longo prazo dos resultados
alcancados pelo programa, conforme (JANNUZZI, 2016). Entretanto, o alcance dos resultados
pretendidos pelo programa ndo garante a concretizacéo dos impactos, que sédo condicionados
pelo contexto social. O contexto e as condi¢cdes ou pressupostos serdo analisados na proxima
secao.

Espera-se que a melhoria na qualidade dos servigcos de RH oferecidos permita
a maior valorizacao do servidor publico do Estado de Minas Gerais. A melhoria no acesso e
gestao da informacéo e melhoria da qualidade dos dados disponiveis permite o impacto na
reducdo dos gastos publicos inadequados com a folha de pagamentos, o impacto na melhoria
na qualidade e eficiéncia dos servi¢os publicos ofertados a sociedade, e o impacto no aumento
da transparéncia das atividades realizadas pela Administragdo Publica. A redugdo do numero
de copias fisicas dos documentos funcionais, proporcionada pela digitalizacdo destas e
virtualizagdo das informagfes pode impactar também na melhoria da sustentabilidade

ambiental das atividades realizadas pelo proprio Estado

5.4. Contexto e pressupostos

Como dito na secdo 3.3 e de acordo com Jannuzzi, (2016), o contexto
expressa a realidade concreta em que se estrutura o programa, apontando os fatores
determinantes do ambiente no qual se manifesta um problema social. As condi¢cdes ou
pressupostos podem influenciar positivamente ou negativamente o andamento das atividades
do programa, sendo passiveis ou ndo de controle do gestor do programa e podendo influenciar
no contexto. Nessa secao serdo utilizadas informacdes absorvidas durante as entrevistas para

descrever o0 contexto e 0s pressuposto do Projeto Masp.

Analisando-se as entrevistas, percebe-se que o principal ponto a ser levado em
consideracao para o contexto do Projeto Masp séo as restricdes orcamentarias que o Governo
de Minas Gerais se submete atualmente. A contracdo de receitas e a limitagcbes de gastos
impostas pela LRF altera constantemente o orcamento disponivel e isso pode condicionar néo
apenas o Projeto Masp, mas todas as areas do Estado, na disponibilizacdo de recursos e
também na necessidade de modificacbes de escopo das atividades planejadas, que pode

impactar nos prazos e até mesmo no sucesso do Projeto.
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Outro ponto séo os fatores condicionantes da Administracao Publica, que vao
desde o regime juridico administrativo, as normas e principios aos quais ela deve se submeter,
até sua forma atual de organizagéo no Estado de Minas Gerais. Hoje, a Administracdo Publica
mineira € muito engessada e seu aparato muito pesado. Uma metéfora absorvida durante as
entrevistas ajuda a ilustrar o condicionamento do programa pela Administracdo Publica: o
Projeto MASP é como uma lancha moderna e potente que tenta puxar um navio de madeira
gigante, obsoleto e carregado de chumbo. Isso condiciona bastante as potencialidades do
Projeto Masp e de sua equipe técnica, podendo causar sua paralisia.

Um dos aspectos da Administragdo Publica que merece destaque e deve ser
entendido como parte do contexto de execucdo do programa € a lei que normatiza as
licitacbes no Brasil hoje, a Lei Federal 8.666 de 1993 (BRASIL,1993). Segundo os
entrevistados, apesar de sua devida importancia, ela ndo foi bem desenhada para a compra
de artefatos tecnoldgicos, uma necessidade sempre presente no Projeto Masp e
principalmente na frente de TIl, como pode ser visto nas atividades do MaPR. Os prazos
estipulados por ela sdo muito grandes e ndo acompanham o tempo das inovacoes

tecnolégicas do mercado.

As vezes, é possivel blindar a Administragdo Publica dos maleficios desses
prazos, como, por exemplo, incluindo nos editais de contratacdo de tecnologia a necessidade
de entrega da versado mais atualizada de um software. Entretanto, o que é considerado ideal
para um hardware no inicio do processo de compra, como a capacidade de memdria e
processamento, pode ja ndo ser ideal quando o processo terminar. Isso pode acontecer pela
rapida evolucéo do software contratado ou pela mudanga de direcdo na tomada de decisdes
do mundo corporativo e seu entendimento do futuro, uma vez que o mercado privado néo se

sujeita as mesmas normas legais e burocraticas que a Administragédo Publica.

Um Jdltimo ponto para a definicAo do contexto do Projeto Masp é a
complexidade e inovacdo do projeto: trata-se de uma das maiores implantacdes da SAP no
mundo, tendo como pardmetro a quantidade de servidores impactados — aproximadamente
quinhentos mil -, além do Estado de Minas Gerais ser um dos pioneiros em sua implantacéo
no setor publico brasileiro, contando apenas com o benchmarking do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) e do Governo da Bahia, que também implementaram transformacfes via SAP,

entretanto com dimensdes bem menores.

Dentro do segundo tépico do segundo bloco do roteiro de entrevista, foi
perguntado aos entrevistados quais fatores de influéncia - positivos e negativos - séo

esperados da SEPLAG, das empresas contratadas, do Estado, dos gestores e técnicos, e da
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sociedade em relacdo ao Projeto MASP, ajudando na definicdo das condicbes e
pressupostos indicados por Jannuzzi (2016).

Em relacdo a SEPLAG, espera-se que o Projeto Masp seja entendido como um
programa prioritario para que ele receba o devido patrocinio ou apoio institucional. Entretanto,
devido as limita¢gBes financeiras citadas acima e a dificuldade de se visualizar os resultados
ja gerados ou ainda pretendidos pelo Projeto Masp — dificuldade inerente a prépria natureza
abstrata e “meio” do programa, cujos efeitos ndo sentidos diretamente pelos cidadaos -, esse

patrocinio as vezes nao se faz suficiente.

Sem a priorizacao e o patrocinio da SEPLAG, néo ha disponibilizacdo suficiente
e regular de recursos — financeiros, fisicos e humanos — para o programa. Além disso, o
alinhamento e integracdo do Projeto Masp com os demais érgdos do Estado é necessario e

deve ser facilitado e viablizado pela SEPLAG.

Entramos, entdo, no ambito de influéncia do Estado, a comecar pela
necessidade de apoio dos 6rgaos do Estado para a disponibilizagdo das informacdes, para a
definicdo de detalhes de padronizacdo de dados necesséarias, para o treinamento dos
servidores, e para a implantagéo do novo modelo e sistema em todo o Estado. Deve-se levar
em conta a possivel resisténcia a mudanca, uma vez que 0s processos de RH e o
acompanhamento deles pelos servidores serdo direta e profundamente impactados pelo
Projeto MASP.

Em relagdo as empresas contratadas — Accenture, EngdB e PRODEMGE -,
espera-se alinhamento com o Estado na interpretacdo do escopo dos contratos e o0
cumprimento dos prazos, uma vez que O atraso na execucdo de suas atividades pode

contribuir para o atraso de finalizagéo do programa.

Isso implica também no fato de que, quanto maior o tempo despendido para a
execucdo do contrato, maior o gasto da empresa e menor o lucro. Portanto, é de se esperar
que a empresa procure executar da forma mais rapida possivel suas responsabilidades e,
apesar de isso ser favoravel ao cumprimento dos prazos estipulados, ndo necessariamente é
0 que o Estado precisa para sua evolucdo ou para 0 sucesso do programa. Um programa com
um impacto tdo grande precisa do seu proprio tempo de amadurecimento da equipe, do
proprio programa e de todo o Estado. Caso contrério, a resisténcia a mudanca ja citada pode

ser uma das consequéncias da falta de maturidade.

Por fim, espera-se que as empresas executem suas atividades — de geréncia
do programa, integracdo das partes, capacitagdo da equipe e apoio tecnoldgico - da melhor

forma possivel, uma vez que elas séo atividades basicas para o funcionamento do programa
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e especificas, cujo conhecimento necessario para sua realizacdo o Estado nao detém, como
o conhecimento das ferramentas SAP da EngdB e de implantacdo de sistemas SAP em

organizacdes complexas da Accenture.

Dos gestores e técnicos do programa, espera-se crenga e apoio ao projeto e
disposicdo para superar obstaculos que interfiram na realizacdo de suas atividades. Esses
problemas e riscos enfrentados pelos técnicos na execucao de atividades diarias devem ser
devidamente reportados a gestdo do programa, que deve procurar uma solucao para eles e

garantir o alinhamento dos atores.

A sociedade e a opinido publica tém forte influéncia sobre a tomada de deciséo
governamental. Entretanto, de acordo com os entrevistados, a parcela majoritaria da
populagdo de Minas Gerais ndo tem conhecimento sequer da existéncia do Projeto MASP,
até mesmo pela sua natureza meio. Portanto, espera-se maior influéncia da sociedade a partir
da finalizac&o e exposicao dos resultados alcancados pelo programa e seus devidos impactos
na vida do cidad&o, como a melhoria da qualidade e eficiéncia dos servigos prestados. Apesar
de estar alinhado ao interesse publico, o programa ndo contou com a participagdo direta da

populagdo em sua concepcgao.

Entretanto, pensando no servidor — maior impactado pelo Projeto Masp — como
parcela significativa da populagdo mineira, espera-se deles interesse e apoio, uma vez que o
programa visa, principalmente, a maior valorizacdo de seu trabalho e desenvolvimento

individual.

Depois de atingidos os resultados do programa, para que impactos sejam
alcancados a longo prazo também existe uma série de condi¢gfes necessarias. O Projeto Masp
entregara ao Estado as condicbes necessarias para que a gestdo de RH deixe de ser
operacional, como é hoje, e seja mais estratégica. Entretanto, se o Estado ndo continuar tendo
a area de RH como importante para a valorizacdo continua dos servidores, oferecendo
treinamentos e capacitacbes para os profissionais da area, os impactos causados pelo
programa serdo limitados e subdimensionados. Além de uma boa formagéo, espera-se dos

profissionais da area empenho e motivacdo na execucdo de suas funcoes.

Como definido no contexto, o Estado se encontra atualmente em uma situacao
de restricdo orcamentaria. Para que o Projeto Masp alcance os impactos esperados, uma
conjuntura econdmica e fiscal favoravel ao Estado deve ser considerada uma condigdo

basica.

Apos apresentar os elementos do MaPR da frente de Tl e sugerir indicadores,

deve-se entender como o0 seu acompanhamento se da no ambito de um SM&A e como esse
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sistema deve se organizar para promover um monitoramento analitico eficaz da frente de TI.
A préxima secdo apresenta propostas para a formulacdo e implementacdo do SM&A nessa

frente
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6. PROPOSTA DO SISTEMA DE MONITORAMENTO PARA A FRENTE DE TI

A partir da descricdo e analise do MaPR, faz-se necessaria a proposicao de
construcdo do SM&A para a frente de Tl, indicando suas caracteristicas, macroprocessos, e
uma possivel composicdo para sua equipe e departamentalizacdo para a UM&A responsavel,

0 que sera realizado nessa secao.

Como discutido na secdo 3.4, os Sistemas de Monitoramento e Avaliacéo
(M&A) mesocontextuais, ou de mesoalcance, sdo aqueles voltados ao acompanhamento de
programas, enquanto os de microalcance dao énfase em processos e produtos especificos.
Nessa se¢do, propomos um SM&A que, apesar de focar nos processos e produtos produzidos
pela frente de TI, visa também monitorar os alguns resultados esperados do Projeto Masp
relacionados as entregas dessa frente. Portanto, em relagdo ao alcance e ao foco, 0 SM&A

aqui proposto € a combinac¢ado do micro e do mesocontextual.

De acordo com Jannuzzi (2005), as principais propriedades desejadas para
indicadores de monitoramento durante a fase de implementacédo de um programa social - e
gue, portanto, devem ser levadas em conta por esse SM&A - sdo a sensibilidade, a
especificidade e a periodicidade (ver 3.1). O SM&A deve permitir o0 monitoramento do
“dispéndio realizado por algum tipo de unidade operacional prestadora de servigos ou
subprojeto; do uso operacional dos recursos humanos, financeiros e fisicos; da geracdo de
produtos e da percepcao dos efeitos sociais mais amplos do programa” (JANNUZZI, 2005, p.
154-155).

Mas, além do monitoramento e da avaliagdo propriamente ditos, Jannuzzi
(2016) aponta outras atividades a serem executadas pelo SM&A. Elas foram agrupadas em
cinco macroprocessos, como descritos na se¢do 3.4. S&o eles: 1) macroprocessos de gestdo
da informacdo, 2) monitoramento, 3) avaliacdo, 4) disseminacdo do conhecimento e 5)
apropriacdo do conhecimento. Essa secdo abordara os cinco macroprocessos, apontando as
atividades e produtos esperados do SM&A da frente de Tl para cada um deles. Ao final serdo
feitas sugestdes pontuais para a estruturacdo da Unidade de Monitoramento e Avaliacdo

(UM&A) responsavel por esse SM&A.

6.1. Macroprocessos inerentes ao SM&A

A gestéo da informacgé&o € o primeiro esfor¢o a ser tomado para a estruturagéo
do SM&A, uma vez que todos os outros macroprocessos dependem de um bom acesso a
informacdes de qualidade e que representem de forma fiel a realidade e o andamento do
programa. Existem diversos modelos de processo da gestdo da informagdo no ambito das
construcdes tedricas. McGee e Prusak (1994) sugerem um modelo com foco estratégico e

voltado para a tomada de decisdo. Davenport (2002) sugere um modelo centrado nas
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necessidades reais dos usuarios da informacao a ser gerida. Choo (2003) sugere um modelo
gue, apesar de ser voltado para a gestao do conhecimento, ter4 grande aplicabilidade na
estruturacdo do SM&A da frente de Tl do Projeto Masp. (MARTINS, 2014).

Utilizaremos o modelo de processos de McGee e Prusak (1994), que se
encontra resumido no quadro 11 abaixo, como base para o macroprocesso de gestdo da
informacé&o proposto por Jannuzzi (2016), acrescentando as colocacGes dos outros autores

quando couberem.

QUADRO 11 - Diagrama processual do modelo de McGee e Prusak

Classificagio e
Armazenamento
de informagdo

Identificagdo de Coletafentrada Desenvalvimento Distribuicdo ¢
necessidades de = de informagdo de produtos e disseminacioda | —=
informagdo servicos de inf. miormacio

Tratamento & J

apresentacio da

nformagdo

Fonte: McGee, Prusak, 1994, p. 108 apud Martins, 2014, p.56

A identificacdo de necessidades de informacado deve levar em conta que a fonte
de informacdo deve possuir a diversidade exigida pela realidade que ela visa representar.
Outro aspecto a se observar é que os usuarios das informac6es ndo tém ideia da amplitude
ou existéncia da informacao desejada, devendo o SM&A suportar 0s usuarios na busca por
informacdes. Por dltimo, a coleta de informacgfes deve ser fruto de um esforco coletivo e
colaborativo entre os profissionais e usuarios das informacfes, além de dever ser, para
Davenport (2002 apud Martins, 2014, p.59), “um processo ininterrupto e vital para uma

organizacao”.

No caso do Projeto Masp e seu SM&A, as informacdes serdo usadas para o
monitoramento analitico da frente de Tl e possiveis avaliagbes mais aprofundadas. Portanto,
a coleta de informacdes deve levar em conta o céalculo dos indicadores de monitoramento que
serdo disponibilizados em painéis para usuérios diversos, desde técnico e coordenadores até
a geréncia do programa. Muitas das fontes indicadas para o cémputo dos indicadores de

produto e atividades da frente de Tl sdo fruto das atividades da propria frente, que deve gerar
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planilhas eletrbnicas com dados para o controle das préprias atividades. Portanto, evidencia-

se a necessidade de se envolver os usuarios na coleta de informacdes.

O segundo momento, de classificacdo e armazenamento de informacao e
tratamento e apresentacdo da informacdo, deve levar em conta o acesso do usuario a
informacdo, permitindo a classificacdo da informacdo em varios angulos e sua
disponibilizacdo de forma simples ou sintética, de acordo com suas necessidades de
utilizacdo (MARTINS, 2014). Essas recomendacdes vao ao encontro das feitas por Jannuzzi
(2016) acerca da producdo do Mapa de Processos e Resultados (MaPR), do painel de

indicadores e a importancia de sua customizagéo de acordo com seu usuario.

Um dos produtos cuja entrega é esperada pelo SM&A do Projeto Masp durante
0 macroprocesso de gestdo da informacgéo € o MaPR, cuja sugestéo ja foi oferecida por essa
monografia, incluindo possiveis indicadores para o seu monitoramento. Entretanto, como
pode ser visualizado nos quadros sintese dos indicadores sugeridos (ver 5), diversas fontes
de dados consideradas necessarias para o calculo e depuracdo dos indicadores sdo hoje
incompletas ou inexistentes. Uma das grandes causas disso é o momento atual do programa,
em gue nao se iniciaram as atividades previstas que geram registro de dados em planilhas
eletrbnicas. Isso nos aproxima da abordagem da gestdo do conhecimento proposta por Choo
apud Martins (2014, p. 62), que nos lembra que fontes humanas, ou ndo documentais,
também sao “imprescindiveis para um bom processo informacional’. Portanto, no caso da
frente de TI, parte dos registros serdo feitos pelos proprios usuérios das informacgdes, devendo

ja observar suas necessidades de utilizagcao posteriores.

Em relacdo aos painéis de indicadores, propde-se, aqui, a elaboracao de trés
deles para o monitoramento da frente de TI. O primeiro, de nivel técnico, englobando as
atividades-chave e os produtos entregues pela frente de TI. Esse painel ainda poderia ser
dividido, de acordo com a distribuicdo de atividades entre os técnicos da frente. Ndo é
plausivel que o técnico responsavel pelas atividades de saneamento seja bombardeado com
informacg0des acerca da integracdo dos sistemas, da mesma forma que o técnico responsavel
pela gestédo da digitalizagdo ou do recenseamento provavelmente ndo fara o uso constante

das informag0es atreladas a gestdo das ferramentas de apoio, por exemplo.

O segundo painel, de nivel tatico, deve agrupar os indicadores de
monitoramento dos recursos, atividades-chave e produtos. O papel da coordenacao é
conectar as informacdes geradas no nivel técnico as necessidades gerenciais do projeto. Para
isso, deve acompanhar de perto a disponibilidade de recursos para a execucdo das atividades
da frente, bem como sua transformacdo em produtos. Os produtos também devem ser

monitorados com precisdo pela coordenacgdo da frente de Tl, uma vez que essa é uma das
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demandas mais constantes de informacao pela gestdo do programa. Além de acompanhar os
indicadores de produto, o coordenador da frente de Tl deve monitorar as atividades-chave ou,
nas palavras de Jannuzzi (2016), utilizar o termometro para medir toda a hierarquia de
atividades que permite a entrega de um produto. Dessa forma, se houver atraso, por exemplo,
na entrega dos sistemas legados substituidos ou integrados, pode-se descobrir se ele foi
gerado pela néo finalizac&do do desenho de integracéo, pelas integracdes ou substituices dos
sistemas legados em si, ou pela falta de testes que permitam a disponibilizacdo das
funcionalidades dos sistemas substituidos e integracdes no SIGRH.

O terceiro painel indicado é o de nivel estratégico do programa, composto por
indicadores de recursos e produtos da frente de Tl, bem como dos resultados que possam ser
alcancados através das entregas dessa frente e possiveis impactos decorrente deles. A
gestao do Projeto Masp € responsavel pelo acompanhamento sistémico de todas as frentes
e atores do programa. Também é responsavel pela priorizacdo da alocacdo de recursos
internamente e a tomada de decisdes capazes de mudar os rumos do programa. Portanto, se
0 acompanhamento da disponibilidade dos recursos deve ser reportado pela coordenacéo da
frente, a mensuracdo da eficiéncia da alocacdo desses recursos e suas respectivas
transformacfes em produtos e resultados deve ser tratada ao nivel estratégico do Projeto
Masp. As informacdes relativas aos trés painéis propostos encontram-se sintetizadas no

guadro 12 abaixo.
QUADRO 12 - Sintese das informacdes relativas aos painéis de indicadores sugeridos

Nome/ Nivel Usuario (s) Indicadores

Atividades-chave

Técnico Técnicos da frente de Tl Produtos

Recursos
Tatico Coordenador da frente de TI Atividades-chave
Produtos

Recursos
Produtos
Resultados
Impactos

Estratégico Gerentes do Projeto Masp

Elaboracéo propria.

O desenvolvimento de produtos e servigcos de informacéao, proposto por McGee
e Prusak (1994), é a etapa do processo de gestdo da informacdo em que se da o
monitoramento e a avaliagdo do programa, macroprocessos sugeridos por Jannuzzi (2016).
Durante o monitoramento, deve-se analisar os indicadores de resultados a partir dos
indicadores de esforgos e recursos alocados, monitorando assim a eficiéncia do programa. A

partir da identificagdo das unidades operacionais mais eficientes, pode-se montar um banco
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de boas praticas (benchmarking) a serem replicadas no programa. Uma metodologia indicada
para isso € a Andlise Envoltéria de Dados (DEA), que ajuda a medir como 0S recursos sao
utilizados para gerar os resultados finais, considerando as dificuldades ou potencialidades, ou

seja, 0 contexto e 0s pressupostos do programa (JANNUZZI, 2005).

Quando ndo houver dados suficientes para gerar indicadores de resultados
especificos e periodicos, a eficacia dos programas pode ser inferida indiretamente a partir de
indicadores de desembolso de recursos e produtos colocados a disposicéo dos publicos-alvo
do programa (JANNUZZI, 2005).

Portanto, através do monitoramento analitico do painel de indicadores de nivel
estratégico sugerido ao Projeto Masp, apoiando-se na metodologia da DEA, a gestdo do
programa pode acompanhar a eficiéncia de cada um dos produtos da frente de Tl para
redefinir prioridades e alocacdo de recursos dentro da propria frente, aumentando sua

probabilidade de sucesso.

Ademais, 0 acompanhamento dos demais painéis pelos técnicos e pelo
coordenador da frente de Tl pode ajudar a definir qual produto esta dentro do prazo ou néo,
qgual atividade exata esta propiciando o adiantamento ou o atraso da entrega do produto,
fornecendo informagfes pontuais que podem possibilitar pequenas corre¢cfes tempestivas
gue coloquem a frente de Tl de volta a rota. Caso as informagfes do monitoramento sejam
insuficientes para as correcdes necessarias, pelo menos elas possibilitardo a demanda mais
acertada por uma pesquisa de avaliacdo mais aprofundada — préximo macroprocesso do
SM&A -, ou na metafora de Jannuzzi (2016), um exame clinico mais especifico, capaz de

fornecer informacgdes analiticas que explicam os porqués de um possivel insucesso.

Os painéis de indicadores apoiam a decisdo do foco avaliativo, que deve ser
tomada por meio de reunides técnicas, dindmicas de grupo e circulagéo prévia de relatorios
de monitoramento para a formacdo de consensos acerca das questdes centrais de
investigacdo. Deve-se levar em conta o MaPR da frente de Tl do Projeto Masp para se
estabelecer uma visdo sistematica, necessaria para a tomada de decisdes avaliativas. A partir
de entéo, cabe a UM&A decidir quais técnicas de avaliagdo serdo utilizadas, qual o seu nivel

de profundidade e articular os recursos disponiveis para isso (JANNUZZI, 2016).

A partir dai, inicia-se o trabalho de campo para a coleta de dados a serem
usados na producdo da pesquisa de avaliagdo, que deve ser realizado com rigor técnico,
incluindo treinamentos para a coleta de dados, feita sob a supervisdo necesséaria. Também
pode-se valer de andlises sofisticadas de cruzamento de dados disponiveis para a anélise do

problema. O préximo passo € a interpretacdo dos resultados, que ainda deve levar em conta
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0s eventuais problemas de coleta e andlise de dados e corrigi-los caso seja possivel
(JANNUZZI, 2016).

E chegada a hora da disseminac&o e apropriacdo do conhecimento, seja ele
gerado pelo monitoramento ou pela avaliacdo do programa. Jannuzzi (2016) constata as

limitacdes tedricas acerca da apropriacdo do conhecimento pelas organizagdes.

A disseminagdo do conhecimento gerado por uma UM&A deve ser feita de
maneira customizada para os diferentes publicos. Além de relatorios e documentos sintéticos,
devem ser realizadas palestras, exposi¢cdes ou dinadmicas de grupo. Ao envolver a equipe do
programa na discussdo dos resultados, através do saneamento de suas duvidas, 0s
resultados ganham maior credibilidade e a probabilidade de serem apropriados, o que
consequentemente possibilita o aprimoramento na gestdo e desenho de programas da
organizacdo (JANNUZZI, 2016).

Propde-se a disseminagéo das percepc¢des obtidas através do monitoramento
do painel de nivel técnico da frente de Tl com uma frequéncia maior, através de mais de um
relatério por semana, além de reunides semanais ou a cada duas semanas entre 0s técnicos
da frente, para a exposi¢do de possiveis problemas e troca positiva de experiéncia a fim de
sana-los. Esses relatorios e as atas das reunides podem ser acompanhadas pelo coordenador

da frente, que estara sempre apto a reportar a situagdo das entregas a gestédo do programa.

O monitoramento do painel de nivel tatico deve ter suas percepcdes
disseminadas com uma frequéncia menor. O acompanhamento da disponibilidade de
recursos geralmente possui datas especificas em que se conhece a possibilidade de liberacéo
destes, sejam eles financeiros ou humanos. A parceria técnica com a PRODEMGE, citada
como recurso da frente de TI, deve ser acompanhada de perto nas datas de renovacéo
assinatura de novos contratos, e deve ser informada imediatamente a gestao do programa e

aos técnicos, que contam com essa parceria em atividades cotidianas.

A disseminacdo das informacdes coletadas através do monitoramento do
painel de indicadores de nivel estratégico deve ter como principal publico-alvo a alta gestéo,
ou seja, os patrocinadores do Projeto Masp. Como dito ha sec¢do 5.4, uma das causas da falta
de patrocinio ao programa — relatada por um dos entrevistados -, € exatamente a natureza
abstrata de suas entregas no momento atual. Portanto, a consecucdo de resultados ou
mesmo de impactos deve ser tempestivamente reportado a alta gestédo para que as condi¢cdes

de patrocinio estipuladas sejam garantidas.

Ademais, as andlises feitas com a metodologia DEA, capazes de atestar e

replicar a eficiéncia da entrega de determinados produtos ou alcance de determinados
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resultados, também servem de subsidio para garantir o patrocinio da alta gestéo através do

mérito, mesmo se o programa tiver perdido parte de sua prioridade na agenda do governo.

Por fim, para se medir a efetividade do SM&A, deve-se promover 0 seu proprio
monitoramento. “A incorporagao de insumos advindos de atividades de M&A como inovacdes
incrementais é [..] algo sutil e gradual no processo de gestdao” (JANNUZZI, 2016, p. 153).
Mensurar o numero de recomendacoes feitas pelo SM&A incorporadas aos programas € algo
dificil de se realizar, além de “pressupor um tecnocratismo ingénuo, ndo condizente com a
realidade” (JANNUZZI, 2016, p. 153). Uma saida seria a criacdo de indicadores de iniciativas
desenvolvidas para a disseminagdo de resultados, que ajudaria a inferir indiretamente a

eficacia do SM&A, assim como sugerido por Jannuzzi (2005).

Para que essas atividades sejam realizadas, deve-se estruturar uma UM&A
capaz de integrar os macroprocessos e estabelecer prioridades de monitoramento e avaliacédo
de acordo com diretrizes estratégicas do programa. Isso envolve uma boa selecéo de equipe
técnica e departamentalizacdo coerente com as necessidades da organizagdo. A proxima
secdo propde algumas sugestdes para a estruturacdo da UM&A da frente de Tl do Projeto

Masp.

6.2. Sugestdes para a estruturacdo da UM&A

A departamentalizacdo e escolha da equipe de uma UM&A deve levar em conta
a especializacdo técnica exigida para as atividades de M&A, assim como a sinergia dos
processos e capacidade de aprendizagem organizacional do programa. Como a UM&A aqui
proposta se ocupara de apenas parte dos recursos, atividades, produtos, resultados e
impactos de apenas uma frente, a frente de Tl, de apenas um programa, o Projeto Masp nédo
h& necessidade de uma equipe grande nem tao multidisciplinar. O que é necessario aqui € 0
grau de especializacdo e compreensdo acerca do campo de conhecimento de M&A, de

administracdo publica e de sistemas de informacéo.

O ideal é que cada departamento se envolva com 0S CiNCO Macroprocessos
descritos acima, direta ou indiretamente. A departamentalizacdo também deve contribuir para
a entrega geral da UM&A, e ndo apenas para a entrega isolada de cada departamento
(JANNUZZI, 2016). Se o departamento envolvido diretamente com o monitoramento n&o
contribuir com a transmissao das informacfes necessarias para a definicdo das pesquisas
avaliativas do departamento de avaliacdo, por exemplo, teremos um SM&A que apenas
monitora, sendo capaz de fazer correcbes pontuais na rota do programa, mas nao correcdes
aprofundadas, cuja necessidade é apontada pela avaliacdo. Isso caracteriza um SM&A
inefetivo, por ndo gerar o conhecimento necessario para a apropriacdo e aprendizagem

organizacional, ineficaz por ndo cumprir suas metas de avaliacdo e quica ineficiente, uma vez
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que a falta de integracdo dos macroprocessos pode facilmente caracterizar mal uso dos

recursos alocados na UM&A.

Segundo Jannuzzi (2016, p.142), “o término de um projeto de monitoramento
ou avaliacdo bem-executado cria, em geral, novas necessidades de producédo de informacéo
e conhecimento”. Portanto, outro passo importante € a instituicdo de um plano de trabalho. A
agenda de uma UM&A geralmente se divide entre projetos em desenvolvimento e projetos a
se desenvolver. Também deve haver espac¢o para demandas emergenciais. Para definir as
prioridades, deve-se institucionalizar - entre a UM&A e seus usuarios e patrocinadores - uma
agenda de estudos, pesquisas e demais produtos informacionais. Esse plano de trabalho
pode contar com um comité de acompanhamento, instituido formal ou informalmente, com o
objetivo de definir e revisar as prioridades da agenda de trabalho da UM&A, bem como
apreciar questbes metodologicas. Deve-se atentar para o risco de enrijecimento e
burocratizagdo do trabalho técnico dessas unidades, que pode causar prejuizo da propria
eficiéncia destas (JANNUZZI, 2016).

Para a frente de Tl, sugere-se uma departamentalizacdo matricial ou mista. Ela
consiste em um gerente com responsabilidade exclusiva sobre a UM&A, assim como uma
estrutura funcional tipica das organizacdes hierarquicas, e técnicos ndo exclusivos, que
exercam ao mesmo tempo atividades de M&A e atividades da frente de TI, refletindo uma
estrutura tipica de projetos. Os técnicos ndo exclusivos seriam responsaveis pelos
macroprocessos de forma interligada e o gerente da UM&A por decisdes mais estratégicas,
como a definicdo de agendas de trabalho e técnicas de M&A a serem adotadas, assim como

teria maior contato com os principais publicos-alvo das informacdes geradas.

Pode-se criar um comité formado pelo coordenador da frente de Tl, a gerente
do Projeto Masp, representantes da alta gestdo e membros técnicos rotativos — o que
garantiria maior participacdo, considerada por Jannuzzi (2016) de extrema importancia para

0 sucesso de um SM&A - para orientar as decisfes do gestor da UM&A.

Enfim, como diz Jannuzzi (2016, p.150), “o melhor arranjo departamental é
aquele que potencializa a estruturagédo da UM&A”. Ele também lembra que & necessario que
haja interacdo entre as partes para que a soma delas seja maior que o todo, e isso deve

nortear a estruturacado da UM&A da frente de TI.
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7. Considerac0es finais

A discusséo realizada ao longo dessa monografia deixa clara a importancia de
atividades de monitoramento e avaliacdo (M&A) para a maior eficacia, eficiéncia e efetividade
de programas publicos. Para que o M&A seja institucionalizado, ganhando perenidade e
maturidade em uma organizacéo, ele deve se basear em um Sistema de Monitoramento e
Avaliagdo (SM&A) responsavel por macroprocessos que vao desde a gestédo da informacao,
monitoramento e avaliacdo até a disseminacdo e apropriacdo do conhecimento por ele

gerado.

Os SM&A devem ser coordenados e suas atividades executadas por Unidades
de Monitoramento e Avaliagdo (UM&A) com equipe qualificada e departamentalizacao

adequada para garantir a integracéo dos macroprocessos acima citados.

Ao se constatar a inexisténcia de um SM&A na frente de Tl do Projeto Masp,
decidiu-se como necessério analisar as possibilidades de sua constru¢cdo a partir da
proposicdo dos elementos que poderiam o compor. Para isso, foi reunida uma bibliografia
atual a respeito da estruturacdo de um SM&A, proposta por Jannuzzi (2016) e, através de
andlise documental e pesquisa de campo, foram agrupadas informacdes a respeito dos
recursos, atividades, produtos, resultados e impactos da frente de TI, consolidando-as em um
Mapa de Processos e Resultados (MaPR. A partir da analise desse MaPR, foram sugeridos
indicadores de monitoramento para compor diferentes painéis, cada um voltado para um ator
diferente envolvido na frente de TI, como sua coordenacgdo, seus técnicos e a gestdo do
Projeto Masp, e que servirdo de apoio para a realizagdo das atividades de monitoramento

analitico pelo SM&A.

Apos o fornecimento dessas ferramentas, foram sugeridas suas formas de
utilizagcdo durante a execuc¢édo das atividades do SM&A da frente de TI, como o uso da técnica
de Analise Envoltéria de Dados (DEA) para medir a eficiéncia com que recursos e esforcos
se transformam em resultados. Também foi descrita a forma com que os dados do
monitoramento analitico da frente de Tl devem ser utilizados para a realizacdo de pequenas
correcdes na rota do Projeto Masp, bem como para demandar pesquisas de avaliacdo mais

aprofundadas.

Em seguida, foram sugeridas técnicas para a disseminagdo do conhecimento
gerado, como relatérios, reunides e dindmicas em grupo, pensando na realidade do Projeto
Masp, apesar das dificuldades tedricas encontradas para isso. Entretanto, o fim dltimo de um
SM&A é a apropriacdo desse conhecimento para o aprendizado organizacional e posterior
melhoria no desenho e implementag&o de programas. Foram levantadas as dificuldades de

se realizar essa apropriacdo bem como de mensurar a efetividade de um SM&A.
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As sugestdes aqui feitas se limitam a frente de Tl do Projeto Masp e precisam
serdiscutidas com a equipe do projeto. Entretanto, acredita-se que essa proposta pode ser
bastante vantajosa para a frente de Tl e também para o Masp. Além do mais, ela pode ser
replicada para as outras frentes do programa, permitindo a consolidacdo de um SM&A
integrado.

Como diz Jannuzzi (2016), uma das grandes causas da auséncia de impacto
do conhecimento que pode ser gerado por um SM&A nas politicas publicas, culminando em
seu insucesso, é a falta de qualificacdo das equipes responsdveis pelas atividades de M&A.
Faz-se necessario, entdo, a capacitagdo de servidores publicos, algo que pode ser viabilizado
a partir do alcance dos resultados e impactos do Projeto Masp. Pode-se perceber a existéncia
de um ciclo: servidores capacitados tém maior conhecimento e estdo mais abertos a praticas
de M&A que, por sua vez, apoiam o desenho e a implementacdo de politicas publicas com
maior qualidade e, uma dessas politicas publicas é o proprio Projeto Masp, que impacta na
qualificacdo de servidores. Portanto, a implementacdo de um SM&A na frente de Tl pode ser

um pontapé inicial para a melhoria do Projeto Masp e consequente giro desse ciclo.
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APENDICE 1
Roteiro de entrevista — ator concepg¢ao

A) Dados de identificagdo:
e Instituicao que representa:
e (Cargo na instituicao:
e Funcdo/atribuicdo no projeto:
e Ha quanto tempo trabalha no projeto:
e Tem equipe? De quantos?

B) Aspectos gerais do MASP e Tl
a. Oque éo MASP?
b. Por que o MASP foi criado? (Problema)
c. Quais sdo as frentes do projeto? (as frentes sdo interligadas?)
d. Em linhas gerais, qual o papel da frente de Tl no projeto?
e. Quais sdo as caracteristicas gerais das entregas da frente de TI? O detalhamento serd
feito mais a frente (se sdo finalisticas ou meio)
Quiais resultados o MASP visa a alcancar (Governo de Minas/servidores)
g. Quais impactos esses resultados causarao na sociedade, caso sejam alcancados?

—h

C) O modelo légico da frente de TI
a. Descrevendo Resultados (Especificos, mensuraveis, orientados para acdo, realistas e
delimitados temporalmente)

i. Tendo em vista os resultados e impactos pretendidos pelo MASP - citados
anteriormente -, quais resultados a frente de Tl ja alcangou ou ird alcancar no
curto prazo?

ii. O que poderd ser construidos a partir dos resultados anteriores no longo
prazo - 4-6 anos? (Ex.: atitudes, comportamentos, conhecimentos,
habilidades, status ou nivel de funcionamento esperado).

1. (lembrar sobre objetivo ser realista e delimitado temporalmente)

iii. Para atingir esses resultados da frente de Tl, que entregas (produtos) a frente
produziu/produzirdo?

b. Descrevendo A¢Ges (mutualmente excludentes e coletivamente exaustivas)

i. Quais atividades na frente de Tl ja foram, estdo sendo ou serdo executadas
para atingir os produtos descritos acima?

ii. Quais recursos sdo necessarios para realizar cada uma das atividades citadas
acima?

iii. Quais os fatores de influéncia da SEPLAG esperados para sustentar os esforgos
do programa?

1. das empresas contratadas?
2. do Estado?

3. dos gestores e técnicos?

4. dacomunidade?
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c. Indicadores
i. Como vocé mediria o progresso do projeto? Quais indicadores ja existem ou
podem ser sugeridos para acompanhar
1. osresultados do MASP?
2. osresultado;
3. produtos;
4. atividades;
5. erecursos da frente de TI?
ii. Que fontes de informacgdo/registros administrativos/gerenciais pode ser
usado como indicador?

D) Questoes especificas

a. Como foi a concepcdo do Projeto? De quem partiu a iniciativa? Por quais motivos?
(perceber se questdo B.b ja ndo esgotou a resposta)

b. Como foi o processo de formulagdo? Como foram definidas as estratégias? Qual o
marco conceitual utilizado?

¢. Quais foram as grandes mudancas de escopo desde a concepcdo até hoje?

d. Que papel o monitoramento do Projeto/frente de Tl tem para vocé? (importancia do
monitoramento como processo gerencial). Como é feito o monitoramento do Projeto/
frente de Tl hoje? Quais sdo as suas responsabilidades com esse monitoramento? O
gue é necessario para melhorar o monitoramento?

e. Quais as expectativas daqui para frente? O escopo vai se manter? As atividades e
entregas estdo estruturadas de forma ldgica para alcangar os resultados?
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APENDICE 2
Roteiro de entrevista — ator gerente

A) Dados de identificagdo:

Instituicdo que representa:

Cargo na instituigao:
Funcdo/atribui¢do no projeto:

Ha quanto tempo trabalha no projeto:
Tem equipe? De quantos?

Tem responsabilidades por entregas? Quais (ja finalizadas e em execu¢ao)?

B) Aspectos gerais do MASP e Tl

O que é o MASP?

Por que o MASP foi criado? (Problema)

Quais resultados o MASP visa a alcancar para o Governo de Minas?

Quais impactos esses resultados causardo na sociedade caso sejam alcangados?
Como se da a interacdo entre as frentes do projeto? Todas as atividades sdo
interligadas?

Em linhas gerais, qual o papel da frente de Tl no projeto?

As entregas da frente de Tl (que serdo detalhadas mais a frente) sdo finalisticas ou

a.

b
c.
d.
e

—h

meio?

C) O modelo légico da frente de TI
Descrevendo Resultados (Especificos, mensurdveis, orientados para acdo, realistas e
delimitados temporalmente)

a.

Tendo em vista os resultados e impactos pretendidos pelo MASP - citados
anteriormente -, quais resultados a frente de Tl jd alcangou ou ird alcangar no
curto prazo?

O que podera ser construidos a partir dos resultados anteriores no longo
prazo - 4-6 anos? (Ex.: atitudes, comportamentos, conhecimentos,
habilidades, status ou nivel de funcionamento esperado)

Uma vez completadas, ou estando em operacdo, as atividades marco (que
serdo detalhadas a seguir) do Tl produziram/produzirdo diretamente quais
entregas?

b. Descrevendo Ag¢ées (mutualmente excludentes e coletivamente exaustivas)

Quais atividades na frente de Tl ja foram, estdo sendo ou serdao executadas
para atingir os produtos descritos acima?

Quais recursos sdo necessarios para realizar cada uma das atividades citadas
acima?

Quais os fatores de influéncia da SEPLAG, das empresas contratadas, do
Estado e/ou da comunidade esperados para sustentar os esforcos do
programa?
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c. Indicadores
i. Como vocé mediria o progresso do projeto? Quais indicadores ja existem ou
podem ser sugeridos para acompanhar os resultados do MASP e os resultados,
produtos, atividades e recursos da frente de TI?

D) Questoes especificas
a. Quais foram as grandes mudancas de escopo desde a concepcgao até hoje?
b. Quais as expectativas daqui para frente? O escopo vai se manter? As atividades e
entregas estdo estruturadas de forma ldgica para alcancgar os resultados?
¢. Como é feito o monitoramento do Projeto/ frente de Tl hoje? O que é necessario para
melhorar o monitoramento?
d. Que desafios de gestdo vocé enfrenta no ambito do Projeto?
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APENDICE 3
Roteiro de entrevista — ator técnico

A) Dados de identificagdo:

Instituicdo que representa:

Cargo na instituigao:

Funcdo/atribui¢do no projeto:

Ha quanto tempo trabalha no projeto:

Tem equipe? De quantos?

Tem responsabilidades por entregas? Quais (ja finalizadas e em execu¢ao)?

B) Aspectos gerais do MASP e Tl

a.

b
c.
d.
e

—h

O que é o MASP?

Por que o MASP foi criado? (Problema)

Quais resultados o MASP visa a alcancar para o Governo de Minas?

Quais impactos esses resultados causardo na sociedade caso sejam alcangados?
Como se da a interacdo entre as frentes do projeto? Todas as atividades sdo
interligadas?

Em linhas gerais, qual o papel da frente de Tl no projeto?

As entregas da frente de Tl (que serdo detalhadas mais a frente) sdo finalisticas ou
meio?

C) O modelo légico da frente de TI

a.

b.

C.

Descrevendo Resultados (Especificos, mensurdveis, orientados para acdo, realistas e
delimitados temporalmente)

i. Tendo em vista os resultados e impactos pretendidos pelo MASP - citados
anteriormente -, quais resultados a frente de Tl jd alcangou ou ird alcangar no
curto prazo?

ii. O que poderd ser construidos a partir dos resultados anteriores no longo
prazo - 4-6 anos? (Ex.: atitudes, comportamentos, conhecimentos,
habilidades, status ou nivel de funcionamento esperado)

iii. Uma vez completadas, ou estando em operagdo, as atividades marco (que
serdo detalhadas a seguir) do Tl produziram/produzirdo diretamente quais
entregas?

Descrevendo Ag¢bes (mutualmente excludentes e coletivamente exaustivas)

i. Quais atividades na frente de Tl ja foram, estdo sendo ou serdo executadas
para atingir os produtos descritos acima?

ii. Quais recursos s3o necessarios para realizar cada uma das atividades citadas
acima?

iii. Quais os fatores de influéncia da SEPLAG, das empresas contratadas, do
Estado e/ou da comunidade esperados para sustentar os esforcos do
programa?

Indicadores
i. Como vocé mediria o progresso do projeto? Quais indicadores ja existem ou
podem ser sugeridos para acompanhar os resultados do MASP e os resultados,
produtos, atividades e recursos da frente de TI?
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D) Questoes especificas
a. Como é feito o monitoramento do Projeto/ frente de Tl hoje? O que é necessario para
melhorar o monitoramento?
b. Que desafios vocé enfrenta na sua atuagao no ambito do Projeto?
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activities:

the following evidence
ar senvice delivery:

changes in 1-3 then 4-6
years:

RESOURCES ACTIVITIES OUTPUTS SHORT- & LONG-TERM IMPACT
OUTCOMES
In order to accomplish In order to address our We expect that once We expect that if accom- We expect that if accom-
our set of achivities we problem or asset we will accomplished these plished these activities plished these activities
will need the following: accomplish the following activities will produce will lead to the following will lead to the following

changes in 7-10 years:

Fonte: Kellogg Foundation (2004)



