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Os constantes desafios sociais, financeiros e politicos nos municipios tém
exigido dos seus gestores uma atuacdo mais competente para propiciar
qualidade de vida adequada aos seus municipes. Com a participagdo da
comunidade, os planejamentos municipais e as informagdes sistematiza-
das podem facilitar a gestdo das prefeituras e dos municipios. Este artigo
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descreve as fases, subfases e produtos de uma metodologia para planeja-
mento de informacdo, conhecimento e informatica nas prefeituras e muni-
cipios. A metodologia propde nove fases, leva em conta os preceitos do
empreendedorismo e pressupOe a necessidade da integracdo com os plane-
jamentos municipais. A metodologia de pesquisa constitui uma abordagem
de natureza aplicada numa realidade circunstancial, com énfase no méto-
do indutivo favorecido pelas experiéncias vivenciadas do autor pesquisa-
dor. As contribuicées estdo direcionadas as prefeituras, aos municipios e
aos municipes que por meio de informacbes podem cooperar nos fatores
competitivos entre as cidades, na forma de gestdo da prefeitura e no au-
mento da qualidade de vida dos cidad&dos. A concluséo reitera a importan-
cia da participacdo dos municipes na gestdo municipal e na condugéo
cotidiana dos municipios.

Planning municipal public information: information and knowledge
systems, IT and electronic government integrated to city government
and municipal planning

The constant social, financial, and political challenges in municipalities have
required from their managers a more competent action in order to offer an
adequate life standard to their citizens. With the participation of the
community, municipal planning and systematized information can help the
management of city governments and municipalities. This article describes
the phases, sub-phases and products of a method for information, knowledge
and IT planning in city governments and municipalities. The method
proposes nine phases, considers the precepts of entrepreneurship, and
presupposes the need for integration with municipal planning. The research
methodology consists of an applied approach in a circumstantial reality,
with emphasis on the inductive method helped by the author’s experience.
The contributions are directed to city governments, municipalities and their
population, in which information can help foster city competitiveness and
improve city management as well as the life standards of the population.
The conclusion reiterates the importance of citizen participation in city
government as well as in the daily management of their cities.

1. Introducao e metodologia de pesquisa

Os constantes desafios sociais, financeiros e politicos nos municipios tém exi-
gido dos seus gestores uma atuacdo mais competente para propiciar qualidade
de vida adequada aos seus municipes. Por outro lado, a participacdo dos
municipes na conducdo do municipio é uma necessidade inexoravel. Uma das
formas para contribuir nesses desafios é o planejamento estratégico trabalha-
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do de forma coletiva, onde as informacoes sistematizadas sdo pré-requisitos
para as atividades de organizacdo das prefeituras e dos municipios.

O planejamento estratégico municipal e o planejamento estratégico das
informacdes municipais sdo instrumentos de gestdo das prefeituras e dos mu-
nicipios de relevancia inquestionavel. Principalmente pelas dificuldades dos
recursos financeiros nos municipios, pela obediéncia a Lei de Responsabilida-
de Fiscal, pela exigéncia do Estatuto da Cidade e pelas pressoes dos municipes
e dos interessados na cidade (atores sociais ou stakeholders). Essas pressoes
podem ser minimizadas pela elaboracéo e implementacao desses planejamen-
tos estratégicos participativos nos municipios, pois pode propiciar o envolvi-
mento coletivo dos municipes com seus anseios e também pode descentralizar
e compartilhar as decisoes dos gestores locais.

Este artigo descreve fases, subfases e produtos de uma metodologia para
projeto de planejamento de informacio, conhecimento e informatica nas pre-
feituras e municipios. Visa também detalhar de forma objetiva a visdo moder-
na e a aplicacdo adequada de um guia para planejamento das informacoes e
dos conhecimentos das prefeituras e dos municipios. A metodologia proposta
especifica nove fases, levando em conta os preceitos do empreendedorismo a
serem aplicados no municipio e pressupondo a necessidade da integracdo des-
se projeto com o planejamento estratégico municipal. Também sdo contextua-
lizados os demais planejamentos do municipio e suas formas de integracdo por
meio das politicas municipais entre o planejamento plurianual, o plano dire-
tor, os projetos participativos e o planejamento de recursos humanos. A
metodologia de pesquisa empregada constitui uma abordagem de natureza
aplicada numa realidade circunstancial, com énfase no método indutivo favo-
recido pelas experiéncias vivenciadas do autor pesquisador, tanto em projetos
de assessoramento em prefeituras quanto em projetos académicos em sala de
aula de graduacao e mestrado. Contempla parcialmente conceitos da pesquisa
exploratdria no que tange ao levantamento bibliografico e documental
(Nachmias e Nachmias, 1987; Marconi e Lakatos, 1996; Gil, 1999).

2. Planejamento de informacéao, conhecimento e informatica
nas prefeituras e municipios

O planejamento de informagéo, conhecimento e informatica nas prefeituras e
municipios também pode ser chamado de planejamento estratégico da
tecnologia da informacédo (Peti). Esse planejamento deve ser integrado e ali-
nhado com os demais planejamentos municipais (planejamento estratégico,
planejamento plurianual e plano diretor).
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Informacgao nas prefeituras e municipios

A informacéo é um recurso efetivo e inexoravel para as prefeituras e municipi-
os, principalmente quando planejada e disponibilizada de forma personaliza-
da, com qualidade inquestionavel e preferencialmente antecipada para facilitar
as decisGes dos gestores locais e também dos municipes. O planejamento e a
modelagem da informacdo também é um pré-requisito para a aquisicdo ou
desenvolvimento de sistemas de informacdo, de softwares de governo eletr6-
nico e de portais publicos municipais.

A informagdo pode ser entendida como um dado com valor significativo
atribuido ou agregado a ele e com um sentido natural e légico para quem usa
a informacgéo. Pode ser definida como algo titil. Como exemplos, podem ser
citados: nome do municipe; cor do automével; nimero de equipamentos; data
de nascimento; valor do saldo bancario. Observa-se que sempre uma informa-
¢do requer mais de uma palavra. Quando a informacdo é “trabalhada” por
pessoas e pelos recursos computacionais, possibilitando a geracéo de cendrios,
simulagbes e oportunidades, pode ser chamada de conhecimento. O conceito
de conhecimento complementa o de informagédo com valor relevante e propo-
sito definido. Pode ser definido como percep¢bes humanas (tacitas) ou inferéncias
computacionais. Como exemplos, podem ser citados: percepg¢io da dificulda-
de de reversdo de prejuizo futuro de uma atividade da prefeitura; praticas que
podem ser utilizadas em virtude do cendrio atual, com base em experiéncias
semelhantes anteriores; concep¢do de quais equipamentos, materiais e pesso-
as sdo vitais para um servico; entendimentos de quais contratos ativos podem
ser negociados, visando a adequacdo a realidade de uma atividade.

Toda e qualquer informac&o peculiar ou especifica pode ser chamada de
informacdo personalizada. Seja da “persona” fisica ou juridica, de um servico
municipal, de um produto ou de um negdcio diferenciado. Também pode estar
relacionada com uma caracteristica impar de um municipe, prospect, cliente,
consumidor ou concorrente e até mesmo de um produto ou servico (Rezende,
2005a). Como exemplos desse tipo de informacdo podem-se citar: nome do lazer
preferido de um municipe; cor preferida de um cliente; marca de um produto
predileto de um consumidor; peso de um hdspede de hotel; nome de uma doen-
¢a peculiar de um paciente; data escolhida para visita de um vendedor; nome do
banco eleito pelo pagador; nome de um servico escolhido por um cidadéo.

Toda e qualquer informagéo de qualidade inquestionavel, porém anteci-
pada, pode ser chamada de informacéo oportuna. A informacéo oportuna é a
antitese da informac&o do passado e a que ndo gera um cenario futuro e indis-
cutivel (Rezende, 2005a). Como exemplos desse tipo de informacdo podem-se
citar: nimero de vagas no ensino fundamental no ano seguinte; quantidade de
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matéria-prima faltante no dia seguinte; numero de unidades habitacionais dis-
poniveis do hotel na semana seguinte; valor do saldo negativo bancario ama-
nhd; numero de pecas produzidas na préxima hora; data do feriado do més
vindouro. Os dias, horas e demais nimeros devem sempre ser definidos.

Sistemas de informacéao

Todo sistema, usando ou néo os recursos da tecnologia da informagéo, que
manipula e gera informacdo, pode ser genericamente considerado sistema de
informacdo. Independentemente de seu tipo, nivel ou classificagdo, os siste-
mas de informacéo tém como maior objetivo o auxilio nos processos de toma-
da de decisGes organizacionais. Para os planejamentos municipais, o foco dos
sistemas de informacgdo estd direcionado aos servicos municipais, principal-
mente ao atendimento ao cidaddo, ao municipio e aos demais interessados na
cidade (atores sociais ou stakeholders). Este foco estd intimamente relaciona-
do com os requisitos de qualidade, de produtividade, de efetividade e de inte-
ligéncia organizacional da prefeitura e do municipio.

Sdo incontestaveis os beneficios que os sistemas de informacio ofere-
cem, principalmente quando séo utilizados como fatores de solu¢éo de proble-
mas e como ferramentas de diferenciais (O’Brien, 2001).

Do ponto de vista do ciclo evolutivo, os sistemas de informagdo podem
ser classificados em: manuais, mecanizados, informatizados, automatizados, e
sistemas de informacdo gerenciais e estratégicos. Os sistemas de informacao
podem ser classificados quanto a abrangéncia na prefeitura, ou seja, nos ni-
veis: pessoal, de grupo ou departamental, organizacional e interorganizacionais
(Kroenke, 1992). A partir do planejamento das necessidades de informacdo na
prefeitura ou municipio, os sistemas de informacdo podem ser classificados
em: manutencdo ou adaptacdo, desenvolvimento e aquisi¢do. Qutra classifica-
¢do possivel estd relacionada com a forma de apoio ou suporte a decisoes:
sistemas de informacdo operacionais, gerenciais e estratégicos (Laudon e
Laudon, 1996; Stair, 1996; Rezende, 2005b).

Os sistemas de informacdo operacionais contemplam o processamento
de operacoes e transacdes rotineiras cotidianas, incluindo seus respectivos pro-
cedimentos. Na prefeitura pode ser, por exemplo, o sistema de arrecadagéo, o
sistema de saude, o sistema de educacdo e outros. Manipulam informacoes no
seu detalhe, analitica ou singular. Por exemplo: nome do servigo; nome do
municipe; data do evento.

Os sistemas de informacdo gerenciais contemplam o processamento de
grupos de dados das operacgdes e transacOes operacionais, transformando-os

RAP  Rio de Janeiro 41(2):505-%6, Maio/Jun. 2007



Denis Alcides Rezende

em informacoes agrupadas para gestdo. Na prefeitura pode ser, por exemplo,
os sistemas relacionados com as func¢bées municipais (educagdo, transporte,
seguranga, saude entre outros). Manipulam informacles agrupadas, sintéti-
cas, totais, percentuais, acumuladores ou plurais. Por exemplo: nimero total
de servicos elaborados; quantidade de servigos pendentes; nimero de obras
realizadas; percentual de satisfacdo do municipe.

Os sistemas de informacdo estratégicos contemplam o processamento
de grupos de dados das operacOes operacionais e transacoes gerenciais, trans-
formando-os em informacdes estratégicas. Na prefeitura também podem ser,
por exemplo, os sistemas relacionados com as fun¢des municipais. Trabalham
com os dados no nivel macro, filtrados das operacées das fun¢des organizacio-
nais das empresas privadas ou funcdes municipais das prefeituras, consideran-
do ainda os meios ambientes internos ou externos. Visam auxiliar o processo
de tomada de decisdo da alta administracdo, tal como, prefeitos, secretarios,
presidentes, diretores, assessores etc. Manipulam informacgdes agrupadas e re-
lacionadas (comparadas) com o meio ambiente interno ou externo. Por exem-
plo: nimero total de servicos elaborados versus numero total de servicos
planejados; quantidade de servicos pendentes versus quantidade de municipes
atendidos.

Para desenvolver ou adquirir sistemas de informacgéo e sistemas de co-
nhecimentos sdo necessarios os modelos de informac6es e os mapas de conhe-
cimento (Rezende, 2005b). O modelo de informag¢des municipais descreve todas
as informacoes necessarias para gestdo da prefeitura e municipio. O mapa de
conhecimentos municipais descreve os conhecimentos das pessoas que podem
ser compartilhados. Nesses mapas sdo descritos os conhecimentos das pessoas
a partir de seus respectivos capital intelectual, competéncias, habilidades e
percepcoes para disseminar as melhores praticas da prefeitura ou municipio
por meio de cendrios, alertas, combinacoes, resultados de analises com refle-
xdo, sintese e contextos orientados para acoes.

Sistemas de conhecimento

O conhecimento da prefeitura ou municipio, que também pode ser chamado
de capital intelectual, competéncia, habilidade, é reconhecido como um ativo
intangivel de inestimdvel valor. O compartilhamento dos conhecimentos pelos
gestores locais, servidores municipais, cidaddos e demais interessados no mu-
nicipio tem sido um grande e constante desafio para os municipios, por varias
razdes. Além das razdes semelhantes as organizacbes privadas, a troca de
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governantes a cada quatro anos prejudica o compartilhamento de experiénci-
as adequadas e conseqiientemente dos conhecimentos acumulados.

A aquisicdo do conhecimento é um processo interno de compreensio
das informacdes recebidas, que ocorre de forma diferente em cada individuo
devido a existéncia de modelos mentais individuais, que podem resultar em
acgoes e decisOes completamente diferentes como resultados. O conhecimento
também pode ser visto como “uma capacidade de agir” e é contextual nio
podendo ser destacado do ambiente (Sveiby, 1998). Na visdo oriental a divisao
cartesiana entre sujeito e objeto é rebatida, neste caso a criacdo do conheci-
mento ocorre de dentro para fora nas prefeituras ou municipios com o intuito
de redefinir problemas e solucdes procurando afetar seu ambiente (Nonaka e
Takeuchi, 1997).

Sem fazer distincdo entre tacito e explicito ou estabelecer duas dimen-
sbes para o conhecimento, ele é reconhecido como uma mistura de elementos
formalmente estruturados e intuitivos. No caso do conhecimento intuitivo, sua
representacdo e seu entendimento légico sdo mais dificeis (Davenport e Prusak,
1998). O conhecimento é uma derivacdo da informacdo manipulada a partir
de dados. A geracao do conhecimento ocorre quando as informacées sdo com-
paradas, combinadas e analisadas por pessoas, principalmente quando utiliza-
das nos processos decisérios. A gestdo do conhecimento pode ser entendida
como uma forma de gestdo ou administracdo, compartilhamento e aproveitamen-
to do conhecimento das pessoas e disseminacdo das melhores préticas para o
crescimento da prefeitura ou municipio (Santos et al., 2001; Rezende, 2002).

Todo e qualquer sistema que manipula ou gera conhecimentos organi-
zados para contribuir com os seres humanos, com as prefeituras, com os muni-
cipios e com a sociedade como um todo, pode ser chamado de sistema de
conhecimento (Rezende, 2005b). Os sistemas de conhecimento podem ser com-
postos pelos recursos emergentes da tecnologia da informacao ou por simples
softwares especificos, onde sdo geradas informac6es com conhecimentos agre-
gados. O que significa a difusdo das informacoes relevantes e titeis, “trabalha-
das” por pessoas ou por recursos computacionais, produzidas com qualidade e
de forma antecipada, transformando-as em conhecimento explicito, que possa
ser utilizado por todas as pessoas da prefeitura ou municipio, como suporte a
obtencdo da vantagem competitiva inteligente (Davenport e Prusak, 1998;
Laudon e Laudon, 1996; Rezende, 2002).

As pessoas e suas competéncias e habilidades podem fazer com que os
sistemas de conhecimento funcionem de fato como componentes responsaveis
pela exceléncia das prefeituras ou municipios bem-sucedidos e pelo aporte de
capital intelectual que simboliza a importancia do fator humano contextuali-
zadas. Para que as prefeituras ou municipios obtenham as vantagens e utilidades
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efetivas desses sistemas, € exigido o emprego e a integracdo dos recursos da
tecnologia da informacéo.

Os sistemas de informagao operacionais, gerenciais e estratégicos mani-
pulam e geram as respectivas informacoes oportunas a partir da base de dados
Unica. Essas informacdes sdo respectivamente, no detalhe, agrupada e macro,
que relaciona as mesmas com o meio ambiente interno ou externo da prefeitu-
ra ou municipio. Os sistemas de conhecimento manipulam e geram conheci-
mentos a partir das “bases de conhecimento”. As bases de conhecimento sédo o
local onde sdo depositados conhecimentos expressos em dados nao-triviais,
imagens, sons, raciocinios elaborados etc. O conhecimento € oriundo da “base
de dados” e do meio ambiente interno e externo a prefeitura ou municipio.
Ambas as bases (de dados e de conhecimentos) sdo criadas pelas pessoas da
prefeitura ou municipio e acionadas por meio dos recursos da tecnologia da
informacéo.

Os recursos e os componentes da tecnologia da informagéo séo os res-
ponsdveis pelas atividades de geracio, troca e integracéo (sinergia) dos dados,
informacoOes e conhecimentos. Esses recursos podem ser qualquer software
desenvolvido em linguagens de programacdo convencionais ou também
software especifico para esse fim, tais como, recursos de inteligéncia artificial
ou sistemas especialistas, sistemas gerenciadores de banco de dados, ferra-
mentas baseadas na internet e portais, gerenciamento eletrénico de documen-
tos, automacdo de processos; e outras ferramentas ou aplicativos.

Toda a sinergia desses sistemas é trabalhada pelos técnicos e gestores da
prefeitura ou municipio com seus respectivos capitais intelectuais, competén-
cias, habilidades e conhecimentos tacitos e explicitos.

Informatica ou tecnologia da informacao

A informadtica ou tecnologia da informacdo (TI) pode ser conceituada como
recursos tecnologicos e computacionais para guarda de dados, geracdo e uso
da informacio e do conhecimento (Stair, 1996; Rezende, 1999). Esta funda-
mentada nos seguintes componentes: hardware e seus dispositivos e periféri-
cos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicacoes; gestdo de dados
e informagdes. Todos esses componentes interagem e necessitam do compo-
nente fundamental que é o recurso humano, peopleware ou humanware. Em-
bora conceitualmente esse componente nio faca parte da tecnologia da
informacéo, sem ele a tecnologia ndo teria funcionalidade e utilidade.

O hardware contempla os computadores e seus respectivos dispositivos
e periféricos. O software contempla os programas nos seus diversos tipos, tais
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como, o software de base ou operacionais, de redes, aplicativos, utilitarios e
de automacao. Eles dirigem, organizam e controlam os recursos de hardware,
fornecendo instrucoes, comandos, ou seja, programas.

Os sistemas de telecomunicagdes sdo recursos que interligam o hardware
e o software. As comunicacoes podem ser definidas como as transmissoes de
sinais por um meio qualquer, de um emissor para um receptor. As telecomuni-
cagoes se referem a transmissio eletronica de sinais para comunicacoes, inclu-
sive meios como telefone, radio e televisdo. As comunica¢des de dados sdo um
subconjunto especializado de telecomunicagdes que se referem a coleta,
processamento e distribuicdo eletronica de dados, normalmente entre os dis-
positivos de hardware de computadores.

A gestdo de dados e informacGes com seus respectivos recursos, parte
integrante da tecnologia da informacao, também sdo subsistemas especiais do
sistema de informac&o global das organizag¢des. Os dados, quando a eles sdo
atribuidos valores, transformam-se em informacoes. A gestdo de dados e infor-
macoes compreende as atividades de guarda e recuperacdo de dados, niveis e
controle de acesso das informacdes (Norton, 1996; Stair, 1996; Laudon e
Laudon, 1996). Essa gestdo contempla quatro atividades relevantes: esquema
de guarda de dados (cépia ou backup), recuperacdo de dados, controle de
acesso e niveis de acesso ou de navegacao sistémica. Requerendo para essa
gestdo um completo plano de contingéncia e um plano de seguranca de dados
e informacoes.

Planejamento estratégico de informagées ou da tecnologia
da informacéao

Uma vez descrita a relevancia e os conceitos de sistemas de informacao e de
conhecimento e da informdtica ou tecnologia da informacdo é importante
conceituar, justificar e reiterar a importancia desse planejamento.

Apesar de tratar os recursos técnicos, o planejamento estratégico de
informagdes ou da tecnologia da informacéo difere do antigo plano diretor
de informdtica (PDI). O planejamento estratégico de informacoes ou da
tecnologia da informacdo preocupa-se mais com as informacdes e com os
conhecimentos de toda a prefeitura ou municipio. J& o PDI tem seus esforcos
mais direcionados para a tecnologia da informacgéo e seus respectivos recur-
sos tecnoldgicos focados na configuracdo do hardware, do software e das
telecomunicacoes (Rezende, 2003). O planejamento estratégico de informa-
¢oes (PEI) ou planejamento estratégico da tecnologia da informacéo (Peti)
unifica as diversas nomenclaturas e abreviacGes anteriores. Com relacdo ao
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conceito de Peti, ele € um conjunto de ferramentas e técnicas que possibili-
tam a definicdo de estratégias de acdo ao longo de um periodo de aproxima-
damente um a trés anos, visando: identificar os “modelos de informacoes
municipais” e os “mapas de conhecimentos” necessarios a gestdo da prefeitu-
ra ou municipio, para tomada de decisdes em todos os niveis (estratégicos,
taticos e operacionais); estabelecer ferramentas de controle de qualidade,
produtividade, efetividade, prazos e custos; elaborar plano de desenvolvi-
mento (ou aquisicdo), implantacdo, implementacio de sistemas de informa-
cdo (estratégicos, de gestdo e operacionais) e sistemas de conhecimentos;
planejar recursos humanos; padronizar e simplificar a tecnologia da infor-
macdo; planejar recursos da tecnologia da informacao; identificar planos de
acdo imediatos e de curto prazo (Rezende, 2002).

O tempo de reavaliacdo dos planejamentos pode variar de prefeitura
(ou municipio) para prefeitura (ou municipio) e de suas respectivas caracte-
risticas, mas de maneira geral deve ser reavaliado de forma trimestral, semes-
tral ou até mesmo anual. Deve-se também observar a reavaliacdo em condi¢Ges
situacionais ou especiais (Rezende e Abreu, 2003). O periodo da abrangéncia
do planejamento estratégico da tecnologia da informagédo ndo pode ser muito
longo, tendo em vista principalmente as mudancas tecnoldgicas e as diferen-
tes caracteristicas da prefeitura ou municipio em questdo. As revisdes desse
planejamento, tal como do planejamento estratégico municipal, devem ocor-
rer num prazo médio entre trés e seis meses, salvo situacOes emergenciais
tecnoldgicas, de ameacas ou oportunidades.

Concluindo, o Peti é um roteiro ou guia dinamico para planejamento
estratégico, tatico e operacional das informacées e dos conhecimentos munici-
pais. E como conseqiiéncia, da tecnologia da informacédo e seus recursos
(hardware, software, sistemas de telecomunicacdo e gestdo de dados e infor-
macao), dos sistemas de informacdo, das pessoas envolvidas e a infra-estrutu-
ra necessdria para o atendimento das decisdes e a¢des municipais. Deve ser
elaborado por uma equipe multidisciplinar por meio de fases e subfases
interativas, as quais geram produtos para revisdo e aprovacdo da qualidade,
que contribuem com os tomadores de decisOes nas prefeituras e municipios.

Integracéo e alinhamento dos planejamentos
O planejamento estratégico municipal (incluindo os demais planejamentos

municipais, ou seja, o planejamento plurianual e o plano diretor) e o planeja-
mento dos sistemas de informacgdo e de conhecimentos e da informdtica ou
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tecnologia da informagdo devem estar integrados. Essa integracdo é determi-
nada principalmente pelos respectivos objetivos e estratégias alinhadas e com
sinergia entre si.

A integracdo dos planejamentos requer que o planejamento estratégico
municipal esteja alinhado com suas func¢des por meio dos objetivos e das estra-
tégias municipais. As fun¢des municipais sdo: servicos municipais, marketing,
materiais ou logistica, financeira, recursos humanos e juridico-legal. Os objeti-
vos e as estratégias municipais subsidiam o planejamento estratégico da
tecnologia da informacdo (Peti) que analisa e planeja os sistemas de informa-
¢do, os sistemas de conhecimentos, as tecnologias da informacio e os perfis
profissionais necessarios para a realizagdo do planejamento estratégico muni-
cipal e os demais planejamentos municipais.

O Peti essencialmente planejara os sistemas de informagéo (operacionais,
gerenciais e estratégicos) e os sistemas de conhecimento. A partir desses siste-
mas, organizard a necessidade da informatica ou tecnologia da informacao
(TD) e seus recursos juntamente com a definicdo dos perfis das pessoas ou dos
recursos humanos coerentes com as propostas da prefeitura e do municipio.
Todas essas variaveis devem contemplar o principio da sinergia, ou seja, coe-
réncia, integracdo e alinhamentos vertical e horizontal. Isso significa dizer que
todos os sistemas que sdo planejados devem estar relacionados com os objeti-
vos e as estratégias municipais apresentadas no planejamento estratégico
(Rezende, 1999; Rezende, 2003).

O alinhamento do planejamento estratégico municipal ao planejamento
estratégico da tecnologia da informacgédo constitui-se pela dinimica relacio
vertical e horizontal com os respectivos ambientes externos e internos a prefei-
tura e ao municipio. O alinhamento pode ser sustentado por quatro grandes
grupos de fatores ou construtos: tecnologia da informacao; sistemas de infor-
macéao e sistemas de conhecimento; pessoas ou recursos humanos; e contexto
ou infra-estrutura organizacional (Rezende, 2002). O alinhamento entre os
planejamentos se centraliza em trés dimensdes: planejamento estratégico de
tecnologia da informacdo, planejamento estratégico municipal e recursos
sustentadores do alinhamento entre os planejamentos. As dimensdes do mo-
delo sdo desmembradas em construtos. O conjunto de construtos é dividido
em cinco partes: tecnologia da informacao; sistemas de informacao e sistemas
de conhecimentos; pessoas ou recursos humanos; contexto ou infra-estrutura
organizacional e alinhamento estratégico entre os planejamentos. E cada
construto é formado por suas variaveis. A adequacéo desses construtos propi-
cia o referido alinhamento dos planejamentos.
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3. Planejamento estratégico municipal

O planejamento estratégico e os demais planejamentos municipais (planeja-
mento plurianual e plano diretor) constituem ferramentas indispensaveis para
a gestao das prefeituras e dos municipios. Principalmente pelas dificuldades
dos recursos financeiros nas prefeituras e municipios, pela obediéncia a Lei de
Responsabilidade Fiscal, pela exigéncia do Estatuto da Cidade e pela pressio
dos municipes, dos gestores locais e dos demais interessados na cidade (atores
sociais ou stakeholders). A Constituicdo Federal e a Lei Organica Municipal
também devem ser consideradas nesse projeto, onde os anseios dos cidaddos
ou municipes devem ser respeitados e participados.

Planejamentos municipais

Os planejamentos municipais envolvem multiplas modalidades e requerem suas
integracOes para facilitar a gestdo municipal e contribuir com a qualidade de
vida dos municipes. Podem ser compostos dos seguintes componentes: plane-
jamento estratégico, planejamento plurianual e plano diretor.

O planejamento plurianual é exigido pela Constituicdo Federal de 1988
(art. 165) que estabelece o sistema orcamentdrio federal regulado por trés
leis: a Lei do Plano Plurinanual (PPA); a Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO);
e a Lei Orcamentdria Anual (LOA). O PPA é de periodicidade quadrienal, avan-
cando um ano do préximo governo. O PPA é um instrumento do planejamento
municipal que estabelece os objetivos, as estratégias e as acoes da administra-
¢do municipal para as despesas de capital e outras delas decorrentes, bem
como para as relativas aos programas de duracédo continuada. Dele se derivam
a LDO e a LOA. A LDO é de periodicidade anual e estabelece um conjunto de
instrucoes em termos de normas de forma e o contetido com que a lei orga-
mentaria de cada exercicio deve ser apresentada para indicar as prioridades a
serem observadas em sua elaboracdo. A LOA é de periodicidade anual. Prove-
ré os recursos necessarios para cada agéo constante da LDO. A LOA € uma lei
de natureza especial em razdo do seu objeto e da forma peculiar de tramitagio
que lhe é definida.

O plano diretor municipal também pode ser chamado de plano diretor
de cidades ou planejamento urbano. Os municipios brasileiros passam e passa-
rdo por mudancas profundas que poderdo garantir um futuro de desenvolvi-
mento equilibrado. Também poderdo universalizar o direito a moradia digna
em ambiente saudével para todos os seus municipes. Para tanto, os municipios
tém de contar com fontes estdveis e seguras de financiamento para o desen-
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volvimento urbano indispensdveis para que os municipios possam manter e
expandirem-se adequada e democraticamente. Entretanto, para que isso seja
possivel, os cidadios também terdo que enfrentar um grande desafio nos pro-
ximos anos, o de instituir formas de planejamento e controle do territdrio
municipal. Juntos, a gestdo urbana, a gestdo municipal e os municipes podem
utilizar os potenciais e limites do seu meio fisico, as potencialidades abertas
pela existéncia de redes de transporte e logistica em seus territorios de forma
que os impactos de seu crescimento e desenvolvimento nao se traduzam em
desequilibrios e deseconomias. Planejar o futuro do municipio, incorporando
todos os setores sociais, econdmicos e politicos que o compoem, de forma a
construir um compromisso entre cidaddos e governos na direcao de um proje-
to que inclua todos, é o desafio do Estatuto das Cidades (Brasil, 2004).

Os principios que norteiam o plano diretor municipal estdo contidos no
Estatuto das Cidades. Nele, o plano diretor estd definido como instrumento
bésico para orientar a politica de desenvolvimento e de ordenamento da ex-
pansio urbana do municipio. Até 2006, ¢ obrigatério para municipios com
mais de 20 mil habitantes; integrantes de regides metropolitanas e aglomera-
¢Oes urbanas; com areas de especial interesse turistico; situados em areas de
influéncia de empreendimentos ou atividades com significativo impacto
ambiental na regido ou no pais (Brasil, 2005).

Para que o planejamento plurianual e o plano diretor municipais sejam
elaborados, devem atender os requisitos da legislacdo vigente que requer a
sua aprovacao por lei municipal, definicdo de zonas urbanas e rurais, partici-
pacdo popular e demais particularidades.

Premissas dos planejamentos municipais

Antes de o municipio elaborar os seus planejamentos municipais, algumas pre-
missas e conceitos devem ser entendidos, discutidos e disseminados (Rezende
e Castor, 2005). As principais premissas podem ser: informacao e conhecimen-
to no municipio e na prefeitura; administracio estratégica e de pensamento
estratégico; gestdo urbana e gestdo municipal; politicas e projetos participativos
municipais.

A informacdo deve ser a primeira premissa a ser considerada, pois sem
informacdo ndo serd possivel elaborar e implementar esse projeto. Merecem
atencdo especial nos planejamentos municipais as informacdes personaliza-
das, as informacoes oportunas das prefeituras e dos municipios. Também me-
recem destaque os conhecimentos dos municipes.
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Nao sé as fungdes da administracdo (planejamento, organizacio, dire-
¢do e controle) devem ser consideradas num planejamento estratégico munici-
pal, os conceitos e preceitos da administracio estratégica e do pensamento
estratégico devem ser vivenciados na sua elaboracdo. Os conceitos de gestéo,
gestdo urbana e gestdo municipal também devem ser contextualizados no pro-
jeto de planejamento estratégico municipal. Tanto a gestdo urbana quanto a
gestdo municipal podem estar relacionadas com os conceitos de new public
management e de inteligéncia organizacional. As politicas publicas e os proje-
tos participativos também estdo intimamente relacionados com os planeja-
mentos municipais.

Conceito e integracdo dos planejamentos municipais

Para elaboragdo dos planejamentos municipais € relevante discutir coletiva-
mente seu significado, adotar um conceito e vivenciar os conceitos adotados.

O planejamento estratégico municipal é um processo dindmico e
interativo para determinacdo dos objetivos, estratégias e acoes do municipio
e da prefeitura. E elaborado por meio de diferentes e complementares técnicas
administrativas com o total envolvimento dos atores sociais, ou seja, municipes,
gestores locais e demais interessados na cidade. E formalizado para articular
politicas federais, estaduais e municipais visando produzir resultados no mu-
nicipio e gerar qualidade de vida adequada aos seus municipes. E um projeto
urbano global que considera os aspectos sociais, econdmicos e territoriais. E
uma forma participativa e continua de pensar o municipio no presente e no
futuro. A realizacdo do planejamento estratégico municipal de forma coletiva
e participativa oferece para os municipios e seus municipes apenas beneficios.
Nao sdo conhecidos retornos negativos desse projeto. O desenvolvimento local
é indiscutivel e a melhora da qualidade de vida dos municipes é incontestavel
(Rezende e Castor, 2005).

Os municipios preocupados com seu sucesso e com a qualidade de vida
dos seus municipes devem integrar ou alinhar os seus diferentes planejamen-
tos. Os planejamentos nos municipios podem compreender os seguintes ins-
trumentos integrados: planejamento plurianual, plano diretor, planejamento
estratégico, politicas, projetos participativos, planejamento de recursos huma-
nos e planejamento de informacdes e tecnologias (Rezende e Castor, 2005). A
figura 1 mostra a integracdo sugerida.
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Figura 1
Integracdo dos planejamentos municipais

Planejamento Politicas
Plurianual Municipal Municipais
Planejamento
Estratégico
Plano Municipal Projetos
Diretor - -+ Participativos
Municipal Municipais

'

Planejamento de Recursos Humanos

Planejamento de Informagdes e Tecnologias

Fonte: Rezende e Castor, 2005.

O planejamento plurianual municipal tem foco orcamentario enquanto
o plano diretor municipal tem foco no desenvolvimento e expansao territorial
urbana. Todos esses instrumentos de planejamentos nos municipios devem
estar integrados ou alinhados para efetivamente alcancar seus objetivos.
O planejamento estratégico municipal integra-se com o planejamento pluria-
nual municipal e com o plano diretor municipal pelas trocas de objetivos, es-
tratégias e agbes municipais. As politicas e os projetos participativos municipais
integram-se com o planejamento estratégico municipal pelas regulacoes, in-
tervengoes, pressoes e participacOes politicas e sociais dos municipes, gestores
locais e demais interessados na cidade. Para a viabilizacdo do planejamento
estratégico municipal serd necessario planejar os recursos humanos, as infor-
macdes e as tecnologias. O ndo-planejamento dessas varidveis tem causado
insucesso na elaboracdo e na implementacdo do planejamento estratégico
municipal.

O planejamento de recursos humanos estd relacionado com a discusséao,
definicdo e capacitacio das pessoas requeridas para a implementacdo do pla-
nejamento estratégico municipal. Num primeiro momento devera ser definido
o perfil profissional necessdrio para a elaborac@o do projeto de planejamento
estratégico municipal. Esse perfil estd direcionado para as habilidades neces-
sarias para o projeto, que contempla o dominio das habilidades técnicas, dos
servicos municipais e humana ou comportamental. As habilidades técnicas di-

RAP  Rio de Janeiro 41(2):505-%6, Maio/Jun. 2007



Denis Alcides Rezende

zem respeito ao dominio dos instrumentos de planejamento estratégico muni-
cipal. As habilidades dos servicos municipais dizem respeito ao entendimento
dos servicos prestados pela prefeitura e pelo municipio. E as habilidades hu-
manas dizem respeito as relacoes pessoais requeridas em todas as atividades
profissionais. Num segundo momento devera ser definido o perfil das pessoas
para a implementacdo dos objetivos, estratégias e agdes municipais constantes
no projeto de planejamento estratégico municipal.

O planejamento das informacdes e das tecnologias esta relacionado com a
discusséo, definicio e organizacio das informacoes e das tecnologias necessari-
as para a elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico municipal.

Organizacao e metodologia do planejamento estratégico municipal

A primeira atividade requerida para elaboracdo do planejamento estratégico
municipal é a sua organizacéo preliminar. Para isso serd necessdrio definir os
objetivos do planejamento estratégico municipal e adotar uma metodologia
para esse projeto coletivo e participativo. Além dessas duas atividades, tam-
bém se recomenda entender, estudar, rever, elaborar ou ajustar os demais pla-
nejamentos municipais (Rezende e Castor, 2005).

Os objetivos do planejamento estratégico municipal estdo relaciona-
dos com as multiplas atividades de definicdo e esclarecimento coletivo do
que se almeja para o municipio, principalmente por parte dos municipes, dos
gestores locais e dos demais interessados na cidade. Os objetivos devem ser
amplamente discutidos e coletivamente assumidos. A formalizacido dos obje-
tivos prepara as pessoas para a elaboracdo do planejamento estratégico mu-
nicipal por meio de roteiro e métodos determinados para sua planificagéo.
Trata-se de um processo que leva ao estabelecimento de um conjunto coor-
denado de a¢des municipais coletivas visando determinados alvos predefinidos.
Tendo em vista que o planejamento estratégico municipal envolve interesses
diferentes e divergentes, estabelecer o objetivo coletivo para esse projeto é
fundamental para o seu sucesso e é inexoravel para a convivéncia das pessoas
envolvidas.

A equipe multidisciplinar constitui uma parte fundamental para o suces-
so desse projeto coletivo e participativo. As partes ou fases e as respectivas
subfases da metodologia adotada do planejamento estratégico municipal de-
vem ser elaboradas pelos componentes da equipe multidisciplinar atuando de
forma interdisciplinar e coletiva. Em alguns projetos a equipe multidisciplinar
também é chamada de equipe multifuncional, de time de trabalho ou célula de
atividades. Em especial, no planejamento estratégico municipal, essa equipe
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também pode ser chamada de comité de trabalho, incluindo inclusive os de-
mais interessados na cidade (atores sociais ou stakeholders).

Os comités de trabalho podem ser compostos pelos seguintes grupos de
pessoas: conselho do municipio, conselho municipal ou conselho da comuni-
dade local; conselho diretor ou patrocinadores do planejamento estratégico
municipal; comité gestor ou comité executivo, ou equipe multidisciplinar co-
ordenadora do planejamento estratégico municipal; grupos de trabalho, co-
missodes especializadas ou conselhos setoriais; e assessores externos.

Ap6s nominar a equipe multidisciplinar ou os comités de trabalho respon-
saveis pela elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico munici-
pal, serd necessario capacitar todas as pessoas que constituem esses comités e,
posteriormente, planejar as atividades para cada pessoa dentro desses comités.

Todo projeto deve ser elaborado com uma metodologia adequada, via-
vel, dinamica e inteligente. Como o planejamento estratégico municipal é um
projeto do municipio, ele requer uma metodologia coletiva para sua elabora-
¢do e implementacio. Uma metodologia para o planejamento estratégico mu-
nicipal pode se constituir em uma abordagem organizada para alcangar o
sucesso do projeto por meio de passos preestabelecidos. Uma metodologia é
basicamente um roteiro sugerido. Também pode ser entendida como um pro-
cesso dinamico e interativo para desenvolvimento estruturado e inteligente de
projetos, visando a produtividade e efetividade de projetos. Permite o uso de
uma ou vdrias técnicas por opc¢ao dos envolvidos no projeto.

Fases do planejamento estratégico municipal

Para elaborar e implementar o planejamento estratégico municipal sugere-se
uma metodologia com as seguintes fases: andlises estratégicas; diretrizes es-
tratégicas; estratégias e acOes municipais; e controles municipais e gestdo do
planejamento (Rezende e Castor, 2005).

As andlises estratégicas podem corresponder a primeira fase do proces-
so de planejamento estratégico municipal. E uma questio de opciio das equi-
pes envolvidas, embora possa ser elaborada concomitantemente com a fase de
diretrizes estratégicas. As andlises estdo relacionadas com observagoes criti-
cas, decomposi¢oes de atividades, classificagbes de acOes, apreciacoes deta-
lhadas, monitoramentos especificos, exames minuciosos e possibilidades de
correcbes. As andlises estratégicas podem ser divididas em trés partes: do
municipio, externas ao municipio e da administracdo municipal.

As diretrizes estratégicas podem corresponder a segunda fase do proces-
so de planejamento estratégico municipal. Nada impede que seja elaborada
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concomitantemente com a fase de andlises estratégicas. As diretrizes estio
relacionadas com tracados de caminhos, com programas de atividades, com
conjuntos de instrucdes, com indicacdes de acdes e com normas ou procedi-
mentos. As diretrizes estratégicas podem ser divididas em duas partes: do
municipio e da administracdo municipal. As diretrizes do municipio podem ser
divididas nas subfases: visdo, vocagdes e valores ou principios do municipio e
dos cidaddos; e objetivos municipais. JA no que diz respeito a prefeitura, o
projeto pode ser dividido nas seguintes subfases: missdo, atividades, politicas
e procedimentos organizacionais municipais.

As estratégias e as a¢bes municipais constituem uma importante fase do
projeto ou etapa do processo do planejamento estratégico municipal. Na maio-
ria das metodologias de planejamento estratégico municipal, essa fase é elabo-
rada ap0s a realizacio das duas fases anteriores (andlises estratégicas e diretrizes
estratégicas). Mas ndo ha nenhum impedimento de que sejam definidas algu-
mas estratégias e as acOes municipais no inicio do planejamento estratégico
municipal. Outra possibilidade plausivel é que as estratégias e acbes munici-
pais possam ser elaboradas de maneira simultanea com as demais fases. As
agoes podem ser entendidas como os atos ou efeitos de agir, de atuar, de fazer
acontecer como uma manifestacdo de uma forca, de uma energia, de um agen-
te, de uma comunidade. As a¢bes municipais oportunizam as diversas possibi-
lidades ou alternativas para realizar as estratégias municipais, levando em
conta as suas viabilidades (financeiras e nio-financeiras), os recursos, as leis
e, acima de tudo, a necessidade da vontade da comunidade local.

Os controles municipais podem se constituir na ultima fase do projeto
ou pode ser utilizado nas fases e subfases do processo do planejamento estra-
tégico municipal. Os principais objetivos dessa fase sédo a definicdo de padroes
e medicdo de desempenho, o acompanhamento, a correcdo de desvios e a
garantia do cumprimento do planejamento estratégico municipal. Também visa
analisar como estd uma determinada atividade do planejamento estratégico
municipal, avaliando seu resultado e proporcionando eventuais a¢des de mu-
dancas. Essencialmente um processo de controle municipal enfatiza o estabe-
lecimento de indicadores para posterior medicdo, acompanhamento e avaliacéo.
Nesse sentido, é fundamental estabelecer os meios de controles do planeja-
mento estratégico municipal. Os municipios sofrem controles por meio de
instrumentos legais onde o planejamento estratégico municipal deve respei-
tar a Constituicido Federal, a Lei de Responsabilidade Fiscal, o Estatuto das
Cidades e a Lei Organica Municipal. Para realizar essa fase pode-se incluir:
auditorias municipais, indicadores, sistemas de informacéo e os sistemas de
conhecimento.
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O planejamento estratégico municipal deve ser visto como um projeto, como
um empreendimento. E dessa forma que o Project Management Institute (PMI)
enxerga todos os projetos e estabelece os respectivos padrdes de gerenciamento
no Project management body of knowledge (PMBOK). Um projeto € um esforco que
tem o objetivo de criar um produto ou um servico tinico. O gerenciamento de
projetos € a aplicagio de conhecimentos, habilidades, perfis, técnicas e ferramen-
tas as atividades do projeto, para atingir ou exceder as necessidades e as expecta-
tivas dos envolvidos e os interessados no projeto (PMI, 2000).

4. Metodologia de planejamento de informagao, conhecimento
e informatica nas prefeituras e municipios

Adequacéo, dinamismo e inteligéncia sdo requisitos inexoraveis para elaborar
com sucesso um projeto de planejamento estratégico, tatico e operacional dos
sistemas de informacdo e de conhecimento e da informadtica ou tecnologia da
informac@o nas prefeituras e municipios.

Introducéo

Uma metodologia completa constitui-se de uma abordagem organizada para
atingir um objetivo, por meio de passos preestabelecidos. E um roteiro, um
processo dindmico e interativo para desenvolvimento estruturado de projetos,
visando a qualidade, produtividade e efetividade de projetos. A metodologia é
um roteiro que permite o uso de uma ou vdrias técnicas por op¢do dos
desenvolvedores de um projeto. A metodologia deve auxiliar o desenvolvi-
mento de projetos, de modo que atendam de maneira adequada as necessida-
des do gestor local, municipe, cliente ou usudario, com os recursos disponiveis
e dentro de um prazo ideal definido em conjunto com os envolvidos. Nao deve
limitar a criatividade profissional, mas deve ser um instrumento que determi-
ne um planejamento metddico, que harmonize e coordene as areas envolvi-
das. O que limita a criatividade ndo é a metodologia, mas os requisitos de
qualidade, produtividade e efetividade de um projeto.

A metodologia deve ser de toda a prefeitura (ou municipio) e para toda
a prefeitura (ou municipio) de maneira que seja elaborada e utilizada por
todos. Ela deve ser amplamente discutida e detalhadamente avaliada por to-
dos os envolvidos (direta e indiretamente) por meio de uma equipe
multidisciplinar. Também deve ser revisada, atualizada e complementada na
medida do desenvolvimento dos projetos.
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Premissas e justificativas

S&o trés as premissas necessdrias para a elaboragdo de projetos de forma
metodolégica: modularidade, existéncia e equipe multidisciplinar. A
modularidade néo tolera o desenvolvimento de projetos sem metodologia. A
segunda premissa retrata que um projeto sempre deve ser desenvolvido com
uma metodologia, mesmo que ainda néo esteja fortemente sedimentada. Todo
e qualquer projeto deve ser elaborado por meio de metodologia estruturada,
moderna, inteligente e que ofereca documentacdo completa. Toda organiza-
¢do (privada ou publica) deve ter uma metodologia, visando a efetividade,
continuidade, perenidade, seguranca e transparéncia, aceita e implementada
pelos gestores locais, municipes, servidores, clientes ou usudrios e desenvolve-
dores de projetos, sistemas, sejam componentes internos da prefeitura ou dos
prestadores de servicos.

As justificativas do desenvolvimento de projetos por meio de metodologias
devem ser formalizadas de modo a que seus produtos: fornecam a visdo do
estado do projeto a qualquer instante; sirvam como meio de comunicacédo en-
tre os envolvidos; indiquem o nivel de participacio de todos os envolvidos;
detalhem nos niveis adequados aos interesses da equipe envolvida; mante-
nham um histérico documental do projeto; sejam sempre bases para as fases e
subfases seguintes.

A metodologia requer seu desmembramento em fases, essas por sua vez
em subfases, as quais geram um produto ou mais produtos que devem ser
avaliados e aprovados pela equipe multidisciplinar do projeto. Pode-se gene-
ralizar o conceito de que “produto” é tudo que é externado no desenvolvimen-
to das subfases de um projeto. As subfases funcionam como guia basico e podem
ser ajustadas diferentemente para cada projeto ou organizacao, considerando,
para tal, seus valores organizacionais e culturais, sua realidade e tipo de orga-
nizacio (publica ou privada), bem como, a técnica e a filosofia a ser utilizada.

As avaliacdes do projeto séo os momentos de apresentacgio e de aprova-
¢do para toda a equipe multidisciplinar do projeto, para verificacdo do grau de
satisfacdo e atendimento as necessidades e aos requisitos do projeto, obede-
cendo aos padroes de qualidade, produtividade e efetividade estabelecidos.
Principalmente o patrocinador e os municipes devem avaliar a qualidade do
projeto. A avaliacdo, revisdo e aprovacdo devem ser elaboradas em todas as
passagens das partes ou fases do projeto, considerando: revisdo da(s) partes
ou fase(s) imediatamente anterior(es); apresentagdo dos produtos a gestdo da
organizacdo (publica ou privada), ao patrocinador, aos gestores, aos municipes
e demais envolvidos; e deferimento formal dos envolvidos.
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A documentacio do projeto se constitui na realizacdo do mesmo e nos
relatérios, diagramas e descri¢ées formais de cada produto elaborado nas res-
pectivas subfases.

Equipe multidisciplinar

Como a metodologia é uma ferramenta de trabalho de toda a prefeitura e
municipio, suas fases e subfases devem ser elaboradas por uma equipe
multidisciplinar ou multifuncional atuando de forma interdisciplinar. Em al-
guns projetos também sdo chamadas de comités ou times de trabalho ou célu-
las de negdcios. Essa equipe multidisciplinar retine talentos de diversas dreas e
funcoes, somando conhecimentos para geragdo de um produto consistente. Os
prestadores de servicos devem se enquadrar na metodologia estabelecida pela
contratante, quando for o caso. A equipe deve ser adequada para cada projeto,
respeitando sua cultura, filosofia e politicas. Todos os componentes devem
possuir seus respectivos planos de trabalho, individuais e coletivos.

O patrocinador ou executivo principal normalmente pode ser um secre-
tario municipal, um diretor ou um gerente da funcdo municipal ou do servico
municipal. Eventualmente também pode ser o prefeito a ocupar esse papel.
Também pode ser um representante do cliente da organizacdo contratante.
Tem alto poder de decisdo, formal e informal, que determina os objetivos espe-
cificos e os prazos. Possui forte influéncia politica junto aos outros diretores,
gerentes ou gestores publicos. Negocia planejamento e cronogramas. O patro-
cinador participa das principais reunites, aprovacoes e avaliacdo dos princi-
pais resultados e produtos.

O gestor do projeto pode ser um servidor municipal diretamente ligado
aos procedimentos operacionais e sistémicos do projeto. E o “dono” executivo
do projeto. Deve ter poder de decisdo. Tem participacdo direta e efetiva no
projeto, em todas as reunides e aprovacoes e avaliacdo de todos os resultados
e produtos. E responsavel pelo cumprimento do planejamento e cronograma.
Recomenda-se que o gestor do projeto sempre seja um gestor da prefeitura,
principalmente que detenha conhecimento adequado dos servicos municipais
oferecidos pela prefeitura.

A equipe da tecnologia da informacgdo é composta por técnicos em
informadtica, tais como analistas de sistemas, engenheiros de software e analis-
tas de suporte, que representam a unidade departamental da tecnologia da
informac&o da prefeitura. Também so os executores das atividades operacionais
planejadas, principalmente as que envolvem os recursos tecnoldgicos.
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A equipe de servidores municipais é composta por servidores munici-
pais, técnicos, engenheiros, assistentes e auxiliares. Deve contemplar pelo menos
um representante de cada funcdo municipal ou das secretarias municipais.
Séo os executores das atividades operacionais planejadas para elaboracdo do
projeto. Pode existir no projeto mais de uma equipe de servidores municipais,
principalmente quando serdo atribuidas atividades especiais ou predefinidas
por um tempo limitado.

A equipe de municipes é composta por municipes sem vinculo com a
prefeitura. Deve contemplar representantes dos interesses locais. Também sdo
chamados de atores sociais ou stakeholders. Atuam principalmente no levanta-
mento de dados e na elaboracdo dos “modelos de informacdo” para a
formalizacdo das informacOes necessarias para o acompanhamento da gestio
do municipio e da prefeitura.

Ainda podem aparecer outros componentes para grandes projetos, tais
como, gestor técnico, assessores e outros especialistas. O gestor técnico nor-
malmente estd diretamente ligado aos procedimentos técnicos da tecnologia
da informac&o do projeto em questdo e pode ser o responsavel pelo apoio em
tecnologia da informacéo a equipe. Os assessores (ou consultores) podem dar
suporte a uma determinada atividade necessaria no projeto. O especialista
pode ser um engenheiro do conhecimento com dominio, em particular, em um
servico ou negdcio determinado ou também em uma ferramenta especifica dos
recursos da tecnologia da informacéo.

Toda essa equipe pode ser modificada ao longo do andamento do proje-
to para ajustar ou redirecionar os seus objetivos e resultados.

Estrutura do projeto de planejamento de informagcdo, conhecimento
e informatica

O projeto em prefeituras e municipios deve conter uma estrutura flexivel, mas
alguns componentes minimos podem ser sugeridos. Nesse caso, cada item deve
ser descrito, deixando claro seus objetivos para facilitar a compreensio dos
produtos que devem ser gerados. O projeto pode ser dividido em trés grandes
partes: capa do projeto, apresentacdo do projeto e do municipio e desenvolvi-
mento do projeto.

A capa do projeto deve apresentar pelo menos o nome do municipio, o
nome do projeto e a data da realizacdo. Nas primeiras paginas do projeto reco-
menda-se elaborar uma apresentacdo do municipio com alguns dados locais
relevantes. Como opc¢do, um histérico do municipio, o nome do prefeito, secre-
tarios, corpo diretivo e outros papéis relevantes. Também pode ser oportuno
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descrever um contexto atual da tecnologia da informac&o na prefeitura e um
cenario desejado. O desenvolvimento do projeto apresenta e descreve todas as
suas partes, fases e subfases, onde sdo gerados e aprovados os seus respectivos
produtos. As aprovacoes devem ser coletivas e formalmente elaboradas em
cada uma das partes e na conclusdo do projeto.

Partes e fases do projeto de planejamento de informacao,
conhecimento e informatica

As fases podem ser apresentadas de forma seqiiencial e didatica nas
chamadas “partes”. As fases de cada parte podem ser elaboradas concomitan-
temente e de forma integrada e complementar uma da outra. A metodologia
proposta é composta de nove partes, com suas respectivas fases e subfases
(figura 2).

Parte 1. Planejar o projeto contempla as fases: a. Organizar o projeto;
b. Capacitar a equipe.

Parte 2. Revisar o planejamento estratégico municipal (PEM) contempla
a fase: c. Identificar estratégias e acGes municipais. Dentro dessa parte tam-
bém podem ser revisados os demais planejamentos municipais (planejamento
plurianual e plano diretor).

Parte 3. Planejar informagoes e conhecimentos contempla a fase: d. Iden-
tificar informacdes e conhecimentos municipais.

Parte 4. Avaliar e planejar sistemas de informagdo e de conhecimentos
contempla as fases: e. Avaliar sistemas de informacdo e de conhecimentos;
f. Planejar sistemas de informac&o e de conhecimentos.

Parte 5. Avaliar e planejar tecnologia da informagdo contempla as fases:
g. Avaliar tecnologia da informacdo; h. Planejar tecnologia da informagdo —
software; i. Planejar tecnologia da informacdo — hardware; j. Planejar tecno-
logia da informacdo — sistemas de telecomunicacoes; k. Planejar tecnologia
da informac@o — gestdo de dados e informacdo; 1. Avaliar infra-estrutura pa-
ralela; m. Planejar infra-estrutura paralela; n. Organizar unidade da tecnolo-
gia da informacao.

Parte 6. Avaliar e planejar recursos humanos contempla as fases: o. Ava-
liar recursos humanos; p. Planejar recursos humanos.

Parte 7. Priorizar e custear o projeto contempla as fases: q. Estabelecer
prioridades e necessidades; r. Avaliar impactos; s. Elaborar plano economico-
financeiro.

Parte 8. Executar o projeto contempla a fase: t. Elaborar planos de acio.

Parte 9. Gerir o projeto contempla a fase: u. Gerir, divulgar, documentar
e aprovar.
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Os softwares de governo eletronico, os portais publicos municipais e
outros projetos ou produtos municipais especificos, sdo analisados e planeja-
dos nessas trés partes: 3. Planejar informagées e conhecimentos; 4. Avaliar e
planejar sistemas de informagdo e de conhecimentos; e 5. Avaliar e planejar
tecnologia da informagdo. Na parte 3 as informagbes necessarias sdo modela-
das. Na parte 4 todos os sistemas de informacoes e de conhecimentos relacio-
nados com esses projetos sdo detalhadamente analisados e posteriormente
planejados. Na parte 5 serdo analisadas e planejadas as tecnologias e respecti-
vas infra-estruturas necessdrias para viabilizar esses projetos municipais.

Figura 2
Visao geral da metodologia do projeto de planejamento de
informacao, conhecimento e informatica

2. Revisar ’ 5. Avaliar e i
1. Planejar planejamento 4 IAvall_ar ¢ planejar g Eﬂlgtr;,z;r ¢
) o anejar i
projeto estratégico sﬁstenias tgcnol0g|a~da projeto
municipal informagao
3. Planejar 6. Avaliar e
e = lanejar
e, cousos | | 6 ot
humanos projeto
9. Gerir projeto

Algumas prefeituras e municipios preferem elaborar o projeto estruturado
pelas partes sugeridas. Outras elaboram o projeto com as subfases agrupadas
por finalidade, tais como: organizar o projeto, identificar e avaliar determina-
dos itens, propor ou planejar determinados itens, executar o planejamento, e
outras. E possivel também, elaborar os produtos como versdes e “lapidd-los” nas
discussdes e aprovagdes das equipes multidisciplinares ou comités envolvidos.

As fases ou etapas, subfases e tarefas podem ser adequadas, comple-
mentadas ou suprimidas de projeto para projeto. O nivel de detalhamento de
cada subfase deve ser determinado pela equipe multidisciplinar do projeto,
de acordo com o grau de necessidade da prefeitura e municipio e do momento
em que se encontram.

Para a elaboracdo de algumas fases recomenda-se a criacdo de formula-
rios para documentar as respectivas atividades. Esses formuldrios podem conter:
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nome do municipio, nome do documento, responsavel(eis) pelo preenchimen-
to, data da elaboracdo ou referéncia, e respectivos campos a serem preenchidos.

Ao final de cada subfase recomenda-se a elaboracdo de quadros resu-
mos (sintéticos ou gerais) que tém como objetivo a apresentacio para o patro-
cinador e outros gestores locais, que freqlientemente nido dispdem de muito
tempo para o acompanhamento e as aprovacdes do projeto.

Subfases do projeto de planejamento de informacao, conhecimento
e informatica

Cada uma das fases pode ser composta por uma ou mais subfases.

Fase a. Organizar o projeto contempla as subfases: nominar a equipe
multidisciplinar do projeto (ou comité); definir objetivos do projeto; definir
metodologia do projeto.

Fase b. Capacitar a equipe de trabalho: capacitar equipe no projeto; pla-
nejar atividades do projeto.

Uma tnica subfase para a fase c. Identificar objetivos, estratégias e agdes
municipais.

Fase d. Identificar informagées e conhecimentos municipais contempla as
subfases: modelar informag6es municipais; mapear conhecimento.

Fase e. Avaliar sistemas de informagdo e de conhecimentos: elaborar pla-
no de trabalho; identificar sistemas da prefeitura e cidade; descrever sistemas
da prefeitura e cidade; avaliar e sumariar a situacdo dos sistemas da prefeitura
e da cidade.

Fase f. Planejar sistemas de informagdo e de conhecimento: rever e deta-
lhar informagbes e conhecimentos; nominar sistemas propostos; diagramar
sistemas propostos; descrever sistemas propostos; validar sistemas propostos;
avaliar aquisicdo ou desenvolvimento dos sistemas propostos; elaborar quadro
demonstrativo dos sistemas propostos.

Fase g. Avaliar tecnologia de informagdo: elaborar plano de trabalho;
identificar tecnologia da informagéo; descrever e avaliar software; descrever e
avaliar hardware; descrever e avaliar sistemas de telecomunicacdo; descrever
e avaliar gestdo de dados e informacdo; descrever e avaliar politicas de
tecnologia da informacéo; elaborar quadro demonstrativo da tecnologia da
informacao.

Fases h. Planejar software, i. Planejar hardware, j. Planejar sistemas de
telecomunicagées, k. Planejar gestdo de dados e informagdo contemplam respec-
tivamente as subfases: desenvolver estratégias especificas; definir politicas;
definir normas e padrdes técnicos operacionais; configurar tecnologia da in-
formacdo; elaborar quadro demonstrativo.
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Fase 1. Avaliar infra-estrutura paralela: elaborar plano de trabalho; iden-
tificar infra-estrutura paralela; descrever e avaliar infra-estrutura paralela;
descrever e avaliar politicas; elaborar quadro demonstrativo.

A fase m. Planejar infra-estrutura paralela: desenvolver estratégias de infra-
estrutura paralela; definir politicas; definir normas e padrdes técnicos operacionais;
configurar infra-estrutura paralela; elaborar quadro demonstrativo.

A fase n. Organizar a unidade da tecnologia da informagdo: elaborar
plano de trabalho; avaliar unidade; definir e propor estratégias; definir mode-
lo de gestdo; definir politicas; definir normas e padrdes técnicos operacionais;
propor estrutura organizacional; elaborar quadro demonstrativo.

Fase o. Avaliar recursos humanos: elaborar plano de trabalho; identifi-
car e descrever fungdes ou cargos; identificar e descrever perfil profissional;
avaliar competéncias e habilidades; rever estrutura organizacional; avaliar pro-
cessos de recrutamento e selecdo; avaliar processos de capacitacdo e de com-
peténcias; elaborar quadro demonstrativo.

Fase p. Planejar recursos humanos: propor estratégias; propor estrutura
organizacional; definir perfil profissional; planejar necessidades de capacitacio;
propor processos de recrutamento e selecdo, processos de capacitacio e com-
peténcias, politicas de gestdo de pessoas; elaborar quadro geral dos recursos
humanos necessarios.

Fase q. Estabelecer prioridades e necessidades: definir critérios de priori-
dades; elaborar quadro prioridades; relatar recursos necessarios.

Fase r. Avaliar impactos: identificar impactos do projeto na prefeitura e
na cidade; descrever impactos e alternativas; elaborar quadro demonstrativo
dos impactos e recomendacgoes.

Fase s. Elaborar plano econémico-financeiro: desenvolver estratégias e
politicas de retorno dos investimentos; elaborar andlise de custos, beneficios,
riscos e viabilidade; elaborar quadro demonstrativo.

Fase t. Elaborar planos de acdo: elaborar planos de trabalho para as
solucdes propostas; e quadro demonstrativo dos planos de agdo.

Fase u. Gerir; divulgar, documentar e aprovar o projeto que esta presente em
todas as outras fases € dividida nas subfases: definir forma de gestdo; gerir proje-
to; divulgar projeto; documentar projeto; apresentar, avaliar e aprovar projeto.

Relacao da metodologia proposta com gerenciamento
de projetos

O gerenciamento de projetos é um fator de sucesso para as organizacdes que
elaboram projetos ou desenvolvem solucoes, principalmente porque o niimero
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de projetos que ndo chegam ao seu final com sucesso é muito alto. Nas prefei-
turas e municipios ndo é diferente. Isso ocorre principalmente pela falta de
acompanhamento do cliente do projeto (principalmente o patrocinador, o gestor
e os municipes), pela falta de comprometimento da equipe do projeto, resis-
téncia ao planejamento, deficiéncia dos requisitos funcionais do projeto e pela
incompeténcia dos envolvidos.

O projeto de planejamento de sistemas de informacéo e de conhecimen-
to e da informdtica ou tecnologia da informacéo nas prefeituras e municipios
deve ser visto como um empreendimento ou como parte de um empreendi-
mento da prefeitura e municipio. E dessa forma que o PMI enxerga projetos e
estabelece padroes de gerenciamento de projetos no PMBOK.

Um projeto é um esforco tempordrio (empreendimento) que tem o obje-
tivo de criar um produto ou um servico tnico. O gerenciamento de projetos é
a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, perfis, técnicas e ferramentas as
atividades do projeto, para atingir ou exceder as necessidades e as expectati-
vas dos envolvidos e os interessados no projeto (PMI, 2000). Os projetos po-
dem ser considerados como um conjunto de processos, estabelecidos em duas
categorias de macroprocessos: processos orientados ao gerenciamento de pro-
jetos (iniciar, planejar, executar, controlar e encerrar) e processos orientados
aos produtos do projeto.

No caso do projeto de planejamento de sistemas de informacdo e de
conhecimento e de informatica ou tecnologia da informacao nas prefeituras e
municipios, uma metodologia para a sua elaboracdo é fundamental. Essa
metodologia pode ser complementada pelas dreas do conhecimento do
gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos é organizado em dreas de conhecimento,
onde cada uma é descrita por meio de processos. Essencialmente cada drea de
conhecimento se refere a um aspecto a ser considerado dentro da gestdo de
projetos. Sdo recomendadas nove dreas de conhecimento em gerenciamento
de projeto para a obtencdo de sucesso nessa atividade: integracdo, escopo,
tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagoes, riscos e supri-
mentos e contratos (PMI, 2000). Todas essas dreas estdo respectivamente rela-
cionadas com a metodologia de projeto proposta e estdo integradas aos seus
cinco grupos ou fases: iniciacdo ou definicdo, planejamento, execucdo, contro-
le e encerramento ou finalizacio.

5. Conclusao
A proposta sugerida de uma metodologia diferenciada para o projeto de pla-

nejamento de informacéo, conhecimento e informatica nas prefeituras e muni-
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cipios pode constituir um instrumento de gestdo das prefeituras e dos munici-
pios de relevincia inquestionavel. Principalmente quando for elaborado junta-
mente com o projeto de planejamento estratégico municipal com seus preceitos
do empreendedorismo e com a efetiva participacdo dos municipes. Ambos os
projetos sdo atuais, inexoraveis e necessarios nos municipios. Essa proposta
pode contribuir com os municipios que estdo preocupados com os desafios
sociais, politicos, financeiros e de gestao.

Para atender os objetivos deste artigo, foram descritas fases, subfases e
produtos de uma metodologia para projeto de planejamento de informacéo,
conhecimento e informatica nas prefeituras e municipios integrados ao plane-
jamento estratégico municipal. Também foi detalhada de forma objetiva a vi-
sdo moderna e a aplicacdo adequada de um guia para planejamento das
informag¢oes dos municipios e das prefeituras.

Foram contextualizados os demais planejamentos do municipio, ou seja,
o planejamento plurianual, o plano diretor, os projetos participativos munici-
pais e o planejamento de recursos humanos. Tais planejamentos sdo integra-
dos por meio das politicas municipais estabelecidas e das legislacoes especificas.

O projeto de planejamento proposto juntamente com os demais planeja-
mentos municipais integrados pode facilitar as atividades operacionais,
gerenciais e estratégicas das prefeituras e municipios. Tal facilitacdo também
estd pautada na obediéncia a Lei de Responsabilidade Fiscal, na exigéncia do
Estatuto das Cidades e nas pressoes dos municipes e dos interessados na cida-
de (atores sociais ou stakeholders).

Nesse sentido, as atividades de planejamento municipais e de imple-
mentacdo dos objetivos, das estratégias e das acOes municipais sdo comparti-
lhadas com os municipes e com os interessados na cidade. Por um lado esse
compartilhamento pode ajudar ou tornar menos densa a administracao local e
as atividades dos prefeitos e secretarios, pois as atuacoes desses gestores lo-
cais seriam descentralizadas e provavelmente mais 4geis e efetivas. Isso corro-
boraria com o compartilhamento do poder do governo municipal com os
municipes e demais interessados na cidade. Por outro lado, a efetiva participa-
¢do dos municipes no planejamento estratégico municipal motiva os cidaddos
a entender e vivenciar o municipio. Também valoriza a sua vida civica, permite
o envolvimento no crescimento de seu municipio e possibilita o desenvolvi-
mento de acOes sociais e politicas de seu municipio. Isso pode diminuir suas
angustias e suas pressdes sem propdsito junto a administragédo local. Ambas as
abordagens podem cooperar nos fatores competitivos entre os municipios e no
conseqiiente aumento da qualidade de vida dos seus municipes.

Para que o projeto de planejamento de informagéo, conhecimento e
informadtica nas prefeituras e municipios alcance seus objetivos, deve estar
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integrado aos planejamentos municipais. Preferencialmente devem ser elabo-
rados de forma participativa com os municipes. Quando o municipio possui
um planejamento estratégico municipal documentado, a parte 2 (Revisar o
planejamento estratégico municipal) do projeto de planejamento de informa-
¢do, conhecimento e informadtica ja estara concluida, bastando apenas a sua
revisdo e aprovacgdo. Em outras palavras, o projeto sera mais confiavel e adequa-
do se o planejamento estratégico municipal estiver formalmente elaborado.

As informacbes modeladas no projeto, bem como os conhecimentos
mapeados, serdo a base para configuracdo de toda a tecnologia da informacéao
necessdria para atender as exigéncias sistémicas da prefeitura e municipio. E
para atender as necessidades sistémicas (sistemas de informacéo e de conheci-
mentos) serdo definidos os perfis profissionais das pessoas requeridas (servido-
res e até mesmo os municipes). Os modelos de informacoes, os mapas de
conhecimentos, as configuraces da tecnologia da informacéo e os perfis profis-
sionais devem atender plenamente os objetivos e as estratégias do municipio.

Para que os projetos de planejamento estratégico municipal e de plane-
jamento de informacéo, conhecimento e informadtica nas prefeituras e munici-
pios obtenham seu sucesso, foram apresentadas algumas premissas que devem
ser amplamente discutidas, entendidas e disseminadas. Destacaram-se as pre-
missas: informacéo e conhecimento no municipio e na prefeitura; administra-
¢do e pensamento estratégicos; empreendedorismo; gestoes urbana e municipal;
projetos participativos municipais; e politicas municipais. Em especial, os con-
ceitos e preceitos do empreendedorismo devem receber atencdo diferenciada
pelos municipes, pelos demais interessados na cidade e principalmente pelos
gestores locais. Essas pessoas devem adquirir as habilidades requeridas pelo
perfil empreendedor e incorporar o espirito empreendedor para se envolver
nos problemas dos municipios e nas respectivas propostas de solucdes
participativas. Tais premissas permitem que o planejamento e a gestdo munici-
pal ndo dependam exclusivamente de um plano de governo limitado ao man-
dato, pois os objetivos e as estratégias municipais extrapolam esse tempo
predefinido e permitem gerar cendrios para muitos anos futuros.

Também é fundamental estabelecer um esfor¢o no municipio para en-
tender os pormenores dos planejamentos municipais e suas integracoes. Os
municipios atentos ao seu sucesso e a qualidade de vida dos seus municipes
devem integrar ou alinhar os seus diferentes planejamentos, principalmente o
planejamento plurianual, o plano diretor, o planejamento estratégico munici-
pais e o planejamento de recursos humanos.

Antes da elaboracdo do projeto de planejamento de informacéo, conhe-
cimento e informatica nas prefeituras e municipios é fundamental estabelecer
a sua organizacdo e a sua metodologia. Essas duas atividades devem ser discu-
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tidas, entendidas e minuciosamente trabalhadas de forma coletiva para evitar
problemas, desgastes pessoais e perda de tempo. A metodologia sugerida foi
composta por partes, fases e subfases retroalimentadas.

Quanto as contribuicdes deste artigo, a metodologia proposta pode pro-
piciar uma maneira empreendedora de planejar as informagdes necessarias e
conduzir os municipios e as prefeituras no que diz respeito as praticas cotidia-
nas de gestdo municipal visando minimizar os problemas relacionados com as
implicacoes de planejamentos aqui discutidos e apresentados. Para a acade-
mia, essa pesquisa pode contribuir nos estudos tedricos e em pesquisas aplica-
das em municipios e em prefeituras para entender e sugerir alternativas para
os seus desafios emergentes de planejamento e de gestdo que envolve seus
municipes, servidores, gestores locais, demais interessados na cidade e os
municipios circunvizinhos.

A principal limitacao deste artigo estd relacionada com o estudo empirico
embasado nas experiéncias vivenciadas do autor pesquisador em projetos de
assessoramento em prefeituras e em projetos académicos elaborados pelo gru-
po de pesquisa num programa de mestrado. Isso nem sempre reflete a realida-
de aprofundada de todos os municipios. Outras pesquisas e estudos podem ser
elaborados a partir deste, principalmente os direcionados a melhorar a
metodologia proposta, sejam nos métodos cientificos ou como respostas para
novas questoes.

Finalizando, observa-se que apesar da metodologia proposta ser ade-
quada e viavel, o que de fato viabiliza o projeto de planejamento de informa-
¢do, conhecimento e informadtica nas prefeituras e municipios sdo os fatores
humanos. Principalmente os relacionados com a vontade dos municipes em
participar do municipio, os valores positivos dos cidaddos e a competéncia
profissional dos servidores municipais, expressos no inter-relacionamento en-
tre essas pessoas. Esses fatores integrados podem diminuir a exclusdo social
no municipio e aumentar participacdo politica dos municipes visando a sua
adequada qualidade de vida.

Referéncias bibliograficas

BRASIL. Ministério das Cidades. Plano diretor participativo: guia para elaboracdo pelos
municipios e cidaddos. Brasilia: Confea, 2004.

. Ministério das Cidades. Programas urbanos. Disponivel em: <www.municipios.gov.br>.
Acesso em: 22 fev. 2005.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Ecologia da informagdo. Sdo Paulo: Futura, 1998.

RAP  Rio de Janeiro 41(3):505%5-36, Maio/Jun. 2007



Planejamento de Informagdes Publicas Municipais 239

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
KROENKE, D. Management information systems. S&o Paulo: McGraw-Hill, 1992.

LAUDON, K. C.; LAUDON, J. P Management information systems: a contemporary
perspective. New York: MacMillan, 1996.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

NACHMIAS, D.; NACHMIAS, C. Research methods in the social sciences. 3. ed. New York: St.
Martin’s Press, 1987.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criagdo do conhecimento na empresa: como as empresas japo-
nesas geram a dindmica da inovagdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

NORTON, P, Introdugdo a informdtica. Sdo Paulo: Makron Books, 1996.

O’BRIEN, J. A. Sistemas de informagdo e as decisoes gerenciais na era da internet. Sdo Paulo:
Saraiva, 2001.

PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE). PMBOK 2000. A guide to the project manage-
ment body of knowledge. PMI Standard, CD-ROM.

REZENDE, D. A. Engenharia de software e sistemas de informagdo. Rio de Janeiro: Brasport,
1999.

. Tecnologia da informagdo integrada a inteligéncia empresarial: alinhamento es-
tratégico e analise da pratica nas organiza¢des. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

. Planejamento de sistemas de informagdo e informdtica: guia prético para planejar
a tecnologia da informacdo integrada ao planejamento estratégico das organizacbes. Sdo
Paulo: Atlas, 2003.

. Planejamento de informagées piiblicas municipais: guia para planejar sistemas de
informacdo, informéatica e governo eletrdnico nas prefeituras e municipios. Sdo Paulo:
Atlas, 2005a.

. Sistemas de informagbes organizacionais: guia pratico para projetos em cursos de
administracdo, contabilidade e informdtica. Sdo Paulo: Atlas, 2005b.

; ABREU, A. E Tecnologia da informagdo aplicada a sistemas de informagdo
organizacionais: o papel estratégico da informacdo e dos sistemas de informagéo nas orga-
nizacgdes. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

; CASTOR, B. V. J. Planejamento estratégico municipal: empreendedorismo
participativo nos municipios e prefeituras. Rio de Janeiro: Brasport, 2005.

SANTOS, A. R. et al. (Orgs.). Gestdo do conhecimento: uma experiéncia para o sucesso
empresarial. Curitiba: Champagnat, 2001.

RAP  Rio de Janeiro 41(2):505-%6, Maio/Jun. 2007



%76 Denis Alcides Rezende

STAIR, R. M. Principles of information systems: a managerial approach. 2. ed. New York:
Thomson, 1996.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizagdes: gerenciando e avaliando patriménios de
conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

RAP  Rio de Janeiro 41(3):505%5-36, Maio/Jun. 2007



